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Palabras claves: Liderazgo / Liderazgo transformacional / Liderazgo transaccional /
Liderazgo laissez faire

Introduccion: La calidad del servicio educativo en las instituciones educativas debe
garantizar las mejores condiciones que contribuyan en la adquisicion de aprendizajes
significativos por parte de los nifios y adolescentes que estudian en nuestras escuelas, motivo
por el cual se necesita a un directivo lider en su L.E., que a través de su estilo de liderazgo
promueva entre sus colaboradores objetivos y metas comunes para mejorar los aprendizajes
en un clima de armonia basado en la reverencia a la persona humana y a su dignidad. En este
sentido nuestra investigacion busca identificar los rasgos caracteristicos del estilo de liderazgo
Directivo de la 1.LE. N° 15285.”Maria Auxiliadora”, Sullana partiendo de lo percibido por
todos sus colaboradores.

Metodologia: La investigacion pertenece al paradigma positivista o llamado también
empirico analitico con enfoque cuantitativo descriptivo. Método por el cual se postula saber,
delinear e interpretar lo real de modo imparcial y veridico.

Resultados: Considerando las percepciones de los colaboradores hacia su directora, la
presente investigacion corrobora la hipotesis planteada, al tenerse como valor medio 4,00
predomina con mayor ocurrencia el estilo de liderazgo transformacional en la directora de la
I.LE. N° 15285 “Maria Auxiliadora”, seguido por 2,93 del estilo transaccional y el laissez faire
con 2,23. Asi mismo es pertinente destacar que en la directora predominan las sub
dimensiones consideracion individualizada, centrandose en aquellos casos en los cuales no se
logra las metas esperadas, carisma, sus colaboradores se sienten orgullosos de trabajar con
ella, quien ademé&s goza de su respeto y estimulacion intelectual destaca el hecho de buscar
resolverlos de forma cuidadosa y ver ellos una oportunidad de aprendizaje.

Conclusiones: Ante la investigacién realizada, se obtuvo como resultado el predominio del
Liderazgo transformacional en su gestion, siendo la sub dimension de mayor incidencia la
consideracién individualizada, seguida por las caracteristicas o sub dimensiones de carisma y
estimulacion intelectual. Se identificO que la sub dimension que predomina del liderazgo
transaccional es direccion por excepcion. Se establece también que la caracteristica de mayor
incidencia del liderazgo Laissez Faire o No Liderazgo es su presencia tiene poco efecto en mi
rendimiento.

Fecha de elaboracion del resumen: 07 de julio de 2020
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Introduction: The quality of the educational service in educational institutions must
guarantee the best conditions that contribute to the acquisition of meaningful learning by
children and adolescents studying in our schools, which is why a leader in their IE is needed,
who Through your leadership style, promote common goals and objectives among your
collaborators to improve learning in a climate of harmony based on reverence for the human
person and his dignity. In this sense, our research seeks to identify the characteristic features
of the Executive leadership style of the [.LE. N © 15285. ”Maria Auxiliadora”, Sullana based on
what is perceived by all her collaborators.

Methodology: The research belongs to the positivist paradigm or also called empirical
analytical with descriptive quantitative approach. Method by which it is postulated to know,
delineate and interpret the real in an impartial and truthful way.

Results: It was obtained that, from the perception of the collaborators towards its director, the
present investigation corroborates the hypothesis raised, since having as average value 4.00
the style of transformational leadership predominates in the director of the I.E. No. 15285
"Maria Auxiliadora”, followed by 2.93 of the transactional style and laissez faire with 2.23.
Likewise, it is pertinent to highlight that in the director the individual dimensions sub-
dimensions predominate, focusing on those cases in which the expected goals are not
achieved, charisma, her collaborators are proud to work with her, who also enjoys her respect
and stimulation Intellectual highlights the fact of seeking to solve them carefully and see them
a learning opportunity.

Conclusions: Given the research carried out, the predominance of transformational leadership
in its management was obtained, with the sub-dimension of greater incidence being
individualized consideration, followed by the characteristics or sub-dimensions of charisma
and intellectual stimulation. It was identified that the predominant sub-dimension of
transactional leadership is direction by exception. It is also established that the characteristic
with the highest incidence of Laissez Faire or Non-Leadership leadership is its presence has
little effect on performance.

Summary date: July 7, 2020
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Introduccion

“Si tus acciones inspiran a otros a sofiar mas, aprender mas, hacer mas y convertirse en algo
mas, entonces eres un lider” (Quincy). Célebre frase del expresidente de estados Unidos, John
Quincy Adams, en la cual muestra que ser lider es inspirar a otros con nuestras acciones a
sofiar, aprender, a hacer y a transformarse en alguien mejor. El lider es como una luz que
ilumina a todos a su alrededor y que, a la vez, los guia hacia la consecucion de unos objetivos
comunes. De esta manera, surgen formas de liderazgo en las que se muestran ciertas
caracteristicas de las personas que hacen que sean motivo de orientacion para el resto.

Es en este sentido nace el presente trabajo de investigacion con la perspectiva de mostrar
las caracteristicas propias de los diversos estilos de liderazgo y determinar cual o cuales de
aquellos se ajustan a nuestro grupo de andlisis 0 muestra poblacional. Utilizando una
metodologia activa en la que a través de encuestas diversas se recoge informacion sobre las
caracteristicas de liderazgo de la directora de la institucion segin la percepcion de los
trabajadores de la misma. A partir de ello, corroborar la informacién a través del campo
tedrico para contrarrestarlo con la praxis del liderazgo.

Nuestra investigacion tiene cuatro capitulos. En cuanto al capitulo primero, se inicia
analizando e interpretando cifras estadisticas regionales y del pais referente a logros de
aprendizajes de los nifios y adolescentes, asi como su relacion con la practica del liderazgo
del Directivo de la escuela y la convivencia escolar. Luego se buscan los antecedentes, se
indaga y se citan estudios internacionales, nacionales y locales realizados y que guardan
relaciéon con nuestros objetivos y fines de investigacion centrados en la identificacion de los
rasgos caracteristicos de los tipos de liderazgo: Laissez Faire, Transaccional y
Transformacional de la Direccion de una institucion educativa y su influencia en los
aprendizajes y convivencia escolar, a partir de la percepcion de sus trabajadores.

En el capitulo segundo se tiene la teoria que sirve de fundamento a la aprehensién de
liderazgo y los rasgos caracteristicos de los tipos de liderazgo: Laissez Faire, transaccional y
transformacional y de sus dimensiones y sub dimensiones en general.

En el capitulo tercero se desarrolla las estrategias metodoldgicas utilizadas en la
investigacion, delimitandose como Unica variable de estudio el estilo de liderazgo, tres
dimensiones y siete sub dimensiones y se determinan las hipotesis de investigacion.

En el cuarto capitulo se detallan los valores estadisticos, de forma descriptiva e
inferencial para establecer su relacién con los objetivos e hipétesis determinados. De forma
similar se describen las caracteristicas de los sujetos y del entorno de la presente

investigacion, los cuales se manifiestan convenientes para los fines planteados.



Ante ello, se dan a conocer los aportes de la investigacion al mundo educativo para poner
de relieve las caracteristicas mas importantes del liderazgo de una persona que ejerce la
direccion de una escuela y que conlleva al éxito de esta organizacion que forma parte del
sector educativo publico.

Finalmente, la presente investigacion es un camino abierto hacia préximos y futuros
estudios que promuevan el liderazgo en pro del crecimiento de las personas y el desarrollo
organizacional de instituciones educativas con el logro de mejores aprendizajes en sus

estudiantes.

La autora.



Capitulo 1

Planteamiento de la investigacion

1. Caracterizacion de la problematica

En el Perd, desde hace dos décadas, se vienen dando una serie de cambios que implican
una transformacion en las propuestas de trabajo que se implementan a nivel de sistemas de
gestion ministerial, de organismos descentralizados de educacion (DRE - UGEL) y
fundamentalmente en nuestras escuelas, que son el contexto donde se forman las futuras
generaciones de ciudadanos y profesionales del pais.

Por ello es de vital importancia la diligencia de la convivencia escolar, que forma parte del
clima organizacional, siendo en esta situacion la I.E. el espacio donde se concretizan los
esfuerzos y acciones por asegurar las mejores condiciones para el aprendizaje. Las
instituciones educativas de hoy necesitan de cambios en los sistemas de ensefianza-
aprendizaje, los cuales deben estar adecuadamente delineados y dirigidos o liderados por un
sistema de gestion articulado, debidamente organizado, con proyeccion hacia futuro mediante
una visién compartida, ejecutado y evaluado en funcion al alcance o no de los objetivos
estratégicos planteados en su proyecto educativo institucional, que identifica a la escuela.

En este sentido, es importante conocer que estilo de liderazgo directivo caracteriza a la
gestion de la I.E. Es de conocimiento general que la capacidad para gestionar la convivencia
escolar se relaciona con el liderazgo de los equipos directivos de la escuela, en la medida que
contribuyan a construir la capacidad interna de mejora del clima escolar, entendido este como
“la percepcion que tienen los sujetos acerca de las relaciones interpersonales que establecen
en el contexto escolar [...] y el contexto o marco en el cual estas interacciones se dan”
(Cornejo y Redondo, citados en Magendzo y Toledo, 2008: 53).

En el marco de la gestidn escolar, en nuestro pais no debe ser una utopia que las escuelas
garanticen a los nifios y adolescentes el derecho a acceder a una educacion de calidad. Es el
director o directora de la escuela quien debe hacerlo posible, orientando todo su trabajo al
logro de esta meta. Asi mismo, la gestion de la convivencia escolar significa comprender las
relaciones sociales en su conjunto (individuales y/o colectivas de la I.E.), participar y tomar
decisiones basadas en el respetar los derechos humanos y las diferencias y la orientacién al
bien comun; sin embargo, las escuelas del Pert y la regién en su mayoria carecen de calidad
en el servicio educativo que brindan, atribuido a la falta de liderazgo de su personal directivo
y jerarquico, originando como consecuencia, escuelas que presentan serias dificultades en la

diligencia de la convivencia escolar y convertidas en un escenario donde todos los actores



educativos se encuentran enfrentados por diversas razones, lo cual evidencia la falta de
condiciones adecuadas para el logro de los aprendizajes, estudiantes con deficientes
aprendizajes y desmotivados por su formacion y desarrollo personal.

Esta investigacion se orienta a identificar los rasgos de los tipos de liderazgo que
caractericen o predominen en la gestion directiva de la I.E. de Jornada Escolar Completa N°
15285 “Maria Auxiliadora” de la provincia de Sullana. Es importante reiterar que la diligencia
del clima organizacional de la escuela es responsabilidad fundamental de su Directivo
institucional, quien a la vez conforma su Comité de Tutoria y Convivencia Escolar y que en
instituciones educativas JEC se cuenta con el apoyo profesional de un (a) psicélogo(a), labor
que se vera favorecida o afectada por el tipo de liderazgo que ejerza el directivo en su gestion
y por la percepcion que tengan sus maestros Y trabajadores administrativos en general en
torno a los rasgos del liderazgo que observen en su directora y equipo directivo, lo que
influird positiva o negativamente en la convivencia escolar y en las caracteristicas de la
educacion que se brinda como servicio Yy en el desarrollo de la organizacion.

Anderson (2010: 39-40), en su articulo sobre Liderazgo directivo: Claves para una mejor
escuela. Psicoperspectivas, identifica las capacidades del ejercicio de un liderazgo positivo y
real: “establecer direcciones, desarrollar personas, redisefar la organizacion y gestionar la
instruccion”, las mismas que se vinculan de forma légica y se influyen mutuamente. Es
importante citar que los actos relacionados a establecer direcciones influyen
significativamente en los deberes, desempefios y motivaciones de los docentes orientados
hacia el logro de la mejora escolar, el crecimiento personal del docente conectado con la
mejora continua  de sus competencias profesionales y finalmente los actos de
reestructuracion organizacional y la diligencia de la ensefianza estan orientados a la mejora
de la condicion laboral de los maestros para un mejor logro de aprendizajes, en

consecuencia se tendria una escuela que brinda un servicio educativo de calidad.

2. Problema de investigacion

Considerando lo antes citado, nuestra investigacion se orienta y direcciona  por el
cuestionamiento investigable que a continuacion se plantea ¢Cual es el estilo de liderazgo que
caracteriza a la gestion directiva en la L.E. Jornada Escolar Completa N° 15285 “Maria

Auxiliadora” de la Provincia de Sullana — Piura?



3. Justificacion de la investigacion

Robinson (2010) sostiene que la calidad y progreso en los resultados escolares de los
alumnos se vincula al liderazgo efectivo del directivo. Concuerda con ello Leithwood (2009),
quien en sus investigaciones refiere que el liderazgo es una funcién, un proceso por el cual
algunos individuos movilizan y guian a los grupos hacia el logro de objetivos, es decir es un
fendmeno social, que a la vez implica una finalidad y directriz, que es contextuada y
circunstancial.

La actuacion de lider es ejercida principalmente por directivos (as) o profesores (as) y
tiene un impacto verificable en el quehacer educativo. En este sentido, es importante
argumentar la justificacion de la presente investigacion, la misma que resulta practica,
conveniente, relevante y novedosa.

Es conveniente y practica porque el estudio permite conocer y valorar las caracteristicas y
rasgos propios del liderazgo directivo de la I.E. contexto de la investigacion, a partir de la
percepcidn que tienen sus docentes y administrativos Y, a la vez, nos ayuda a identificar el
estilo de liderazgo y su relacion con la buena gestion del clima organizacional y la practica
educativa exitosa en esta escuela secundaria de jornada escolar completa.

Es relevante, puesto que los resultados que se obtengan en esta investigacion pueden ser
puntos de partida para otras investigaciones o investigadores que deseen profundizar y/o
complementar el tema. El estudio, entonces, permitira identificar limitaciones y/o deficiencias
en el ejercicio del liderazgo directivo en busca de la mejora educativa y en pro de la calidad
de la misma.

Es novedosa porque existen pocos articulos de investigacion sobre los estilos de liderazgo
del personal directivo en las Instituciones Educativas de Jornada Escolar Completa del nivel
secundario del Peru.

Es pertinente porque brindara informacion muy valiosa de la gestion directiva de la L.LE
“Maria Auxiliadora”, en torno a la aprehension que poseen los docentes sobre los rasgos
caracteristicos del liderazgo de su directora. Asimismo, se conocera la relacién entre liderazgo
directivo de la I.E. y la diligencia de la interrelacion escolar favorable para el buen clima
organizacional, orientados a la toma de decisiones y formulacion de planes de mejora
continua del servicio educativo.

En esta investigacion se ha considerado necesario identificar los rasgos y tipo de
liderazgo directivo que se ejerce en la institucion educativa; por ello se recoge y sistematiza

la informacion vy, a la vez, se espera la mejora de la persona y la rectificacion de errores



observados buscando favorecer el clima de la institucién y el éxito del quehacer educativo en

la escuela.

4. Obijetivos de investigacion

4.1. Objetivo general. Determinar el estilo de liderazgo que caracteriza a la gestion
directivaen la L.E. JEC. N° 15285 “Maria Auxiliadora” de la provincia de Sullana.

4.2. Objetivos especificos

— ldentificar las caracteristicas del liderazgo transformacional predominantes en la gestion
directiva en la IE N° 15285 “Maria Auxiliadora” de la provincia de Sullana.

— ldentificar las caracteristicas del liderazgo transaccional predominantes en la gestién
directiva en la LLE. N° 15285 “Maria Auxiliadora” de la provincia de Sullana.

— ldentificar las caracteristicas del liderazgo laissez faire predominantes en la gestion

directiva en la LLE. N° 15285 “Maria Auxiliadora” de la provincia de Sullana.

5. Hipdtesis de investigacion
El estilo de liderazgo que caracteriza la gestion directiva en la |.E. J.E.C. N° 15285

“Maria Auxiliadora”, de la provincia de Sullana es de tipo transformacional.

6. Antecedentes de estudio

Segiin Fidias (2004), “los antecedentes reflejan los avances y el estado actual del
conocimiento en un area determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras
investigaciones” (p.104); se refiere, a los estudios en los cuales se manejen variables
iguales o similares, se planteen fines parecidos, que orienten, que permitan establecer
relaciones de comparacion y ampliar marcos de pensamiento sobre como se abordé el
problema en esa situacion de estudio. En este sentido, se citan las investigaciones

consultadas.

6.1 Antecedentes internacionales. Monarrez y Dipp (2016), en su tesis “El clima escolar
y su relacion con el liderazgo directivo en el nivel basico”, plantearon como objetivos dos de
interés para el presente estudio: la determinacion del tipo de liderazgo directivo de las
escuelas primarias del Sector Educativo N°15 de Durango y el analizar la relacion que existe

entre clima escolar y el estilo de liderazgo directivo identificado. La metodologia empleada



para la consecucion de tales fines, fue el método hipotético deductivo, conocido también
como método de hipotesis, por que ninguna de las preposisiones cientificas que experimenta
consiguen certeza absoluta, en relacion al tipo de paradigma en que se cercentro este estudio
es el post positivista, el cual postula que la realidad no puede ser aprehendida en su totalidad.
En el recojo de informacion se utilizd la técnica de la encuesta y como instrumento un
cuestionario de tipo cerrado y de elaboracion propia, conformado por 84 preguntas orientado
a recoger informacion sobre las variables clima escolar y liderazgo directivo, se tiene que es
un estudio de corte cuantitativo no experimental, descriptivo y correlacional. Identifica el
nivel de percepcion de los docentes en torno al clima escolar y el liderazgo de los directivos
y como éste influye en el clima escolar contemplando variables sociales y demogréficas.
Entre las conclusiones a las cuales se arribo se considera relevante que los directores no
asumen como una necesidad el valorar, reconocer y ofrecer una recompensa al esfuerzo de
los maestros, en funcién de las variables liderazgo directivo y del liderazgo transaccional,
asegurando que el liderazgo ejercido por los directivos de estas escuelas tienda a promover
un clima de control.

En relacion al liderazgo transformacional, los maestros sienten que sus directivos
evidencian la practica de valores ético morales en su actuar, que tienen la disponibilidad a
asumir riesgos en la puesta en marcha maniobras para la mejora de la instituciéon. Los
maestros no se ven motivados con lo que hacen los directivos escolares. En tanto que los
directivos manifiestan la consideracion individual en concordancia a los caracteres y
carencias de los maestros, con capacidad de escuchar y aconsejar de modo empaético. Se dice
que la relacion personal es mejor que la parte profesional, que muestra debilidad
fundamentalmente en la tutoria y en la estimulacién para el desarrollo de las potencialidades
de los maestros, quienes a su vez perciben que el clima va de ser abierto a cerrado y de forma
continua.

Se tiene que el estilo de liderazgo de mayor ejercicio y practica de los directores del
sector educativo N° 15 de educacion primaria del Estado de Durango es el liderazgo
transformacional, los docentes advierten un clima escolar de control, no se encuentra una
relacion teodrica normal, los directores evidencian dos tipos de liderazgo directivo
(transaccional y transformacional) segin las situaciones o circunstancias especificas que se
les presenten, por ultimo se proponen como lineas de investigacion futura considerar
dimensiones como los padres de familia,el personal directivo en conjunto, los alumnos y
otros tipos de liderazgo que no fueron tomados en cuenta; asi como definir un estilo

especifico de liderazgo acorde a la realidad del contexto; de tal forma, que las teorias



referidas a liderazgo y clima escolar no se superpongan Yy manifiesten conformidades
extrarias.

La presente investigacion y el estudio antes citado se relacionan en que se centran en los
tipos de liderazgo y sus rasgos caracteristicos abordados. De la misma forma, se establece una
vinculacion muy directa y relevante entre la advertencia del tipo de liderazgo que poseen los
docentes y trabajadores administrativos de la institucion educativa en el sentido que sirve
como referente especifico para que la Directora pueda conocer, comprender y orientar sus
practicas de gestion de tal forma que sean favorables en la diligencia de la convivencia en la
escuela y para el avance continuo de los aprendizajes.

Romero (2016), en su tesis “Estilos de Liderazgo en Directores de Escuelas Primarias
Publicas de la zona 078 de Yucatan”, se plantea por objetivos: Reconocer el estilo de
liderazgo que evidencian los directivos e inferir la apreciacion del ejercicio del liderazgo de
la gestion directiva en las escuelas primarias de la zona escolar 078 de Yucatan mediante el
analisis de los estilos de liderazgo. Después de recoger la informacion a través de el
Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo 5X Corta y de procesarla llegd a concluir que
los directores de esta zona ejercen liderazgo transformacinal y transaccional combinado sin
que predomine alguno en particular. Se observaron caracteristicas propias del liderazgo
transformacional en la tendencia del lider a demostrar actitudes carismaticas hacia su
personal, como empatia con sus necesidades personales, apoyo Yy seguimiento tanto
metodoldgico como de solucion a problemas laborales, al igual que la promocién de sus
habilidades personales.

Se observd caracteristicas visibles de liderazgo transaccional en sistemas de
reconocimiento y amonestacion sobre el cumplimiento o incumplimiento de las funciones de
los subordinados y que los directores presentan muy bajos niveles de liderazgo
correctivo/evitador (Laissez Faire) de tal forma que los lideres se muestran comprometidos
con las funciones propias de su cargo. Es importante citar que para futuros proyectos de
investigacién se recomienda recoger las opiniones de los seguidores de los lideres
encuestados en el presente proyecto, para establecer comparaciones y correlaciones entre las
percepciones de los lideres con las de sus subordinados y, por ultimo, se sugiere integrar
herramientas cualitativas como la entrevista y el focus group.

Esta investigacion utilizd6 una metodologia cuantitativa y descriptiva, al especificar y
describir a las personas respecto a como se manifiesta en ellas el liderazgo a partir de la
interpretacion de datos recogidos en una encuesta. Su disefio investigativo es un disefio no

experimental, la medicion se reliza sin tener control alguno sobre sus variables. La



metodologia y caracteristicas antes citadas permiten establecer una relacion de similitud de
este estudio con nuestra propuesta de investigacion, sin embargo hay que precisar que el
instrumento utilizado en la recoleccion de la informacion difiere al nuestro, este estudio

aplico el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Forma 5X corta .

6.2 Antecedentes nacionales. Montalvo (2012), cita en la tesis “Percepcion docente de
estudios de liderazgo de Directores de Instituciones Educativas de secundaria de la Red N°1
Ventanilla”, que tiene por objeto determinar el estilo de liderazgo que tiene el mayor
predominio en los directores de las instituciones educativas publicas del nivel de secundaria
de la Red N° 1de Ventanilla, a partir de la apreciacion del docente. Del analisis y discusion de
las valoraciones estradisticas que obtuvo a raiz de la sistematizacion de la informacion
recogida aplicando el instrumento (Cuestionario CELID - S), concluyé que los estilos de
liderazgo ejercidos por los directivos con mayor ocurrencia regular son el Laissez faire y el
transaccional.

Los docentes perciben en los Directivos evidencia de un nivel de valor medio de
liderazgo, es decir que por lo regular no actua, evita o evade asumir compromisos,
obligaciones o tareas, en consecuencia representan a un lider pasivo y poco eficiente.

En esta investigacion, se sugiere ejecutar estudios de igual similitud para el diagndstico
del contexto educativo real y la propuesta de habilidades de mejora continua para optimizar
el desemperio del director, del docente asi como el rendimiento de los alumnos utilizando los
cuestionaios de recojo de informacion antes referidos en este estudio, con la finalidad de
contar con datos medibles y precisos en el estudio analitico de peculiaridades educativas y
ejecutar estudios experimentales considerando diferentes variables tales como el rendimiento
escolar, desempefio laboral, convivencia escolar, entre otros. Finalmente, se sugiere que los
directivos de las escuelas de gestion publica de la Red N° 1 de la UGEL Ventanilla deben
asumir con responsabilidad los resultados a los cuales se arribd en este estudio con el fin de
comprometerse en la mejora personal como lideres transformacionales forjando el cambio y la
innovacion.

Este estudio es una investigacion tipo no experimental descriptiva, que busca determinar
caracteristicas propias de los estilos de liderazgo de los directores de las Instituciones
educativas de gestién publica del nivel secundario considerando la apreciacion docente de la
Red N° 1 de Ventanilla. El instrumento que se utiliza en la investigacion es el cuestionario de
CELID-S, (Cuestionario de estilos de liderazgo), elaborado por (Castro, Nader y Casullo,
2004). Instrumento que permite de una u otra forma operativizar la teoria del liderazgo de
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Bass (1985) y se desprende de la prueba MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) en su
version espafiola elaborada por Morales y Molero, en 1995. EI CELID se emplea en estudios
de indagacion e investigacion, para obtener informacion referida a los estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional y laissez faire y de sus dimensiones. La utilizacion de este
instrumento nos permite establecer una relacién entre la investigacion citada y nuestro
estudio. EI CELID es un cuestionario que consta de 34 items, y en ambos casos ha sido
aplicado en forma individual y colectiva en su formato S (Superior) por el cual el sujeto
encuestado indica cuales de las caracteristicas de la lista referidas al acto de ejercer el
liderazgo advierte en su superior (Director) a la vez que comparten el mismo objetivo
investigativo, la percepcion de docente del estilo de liderazgo de los directores, en nuestro
caso de una escuela de Jornada Escolar Completa que ofrece los niveles de inicial, primario y
secundario bajo la conduccion de una Directora Designada.

Changanaqui y Huapaya (2017), en su tesis “Estilos de Liderazgo Directivo y la calidad de
gestion educativa desde la percepcion docente de cuatro instituciones educativas publicas”,
tenia por objetivo determinar la relacién o influencia entre el estilo de liderazgo del director y
la calidad de la gerencia educativa a partir de la apreciacion de los docentes de cuatro
instituciones educativas publicas.

Concluyé determinando que, considerando lo percibido por los maestros en los cuatro
colegios publicos, predomind con mayor ocurrencia el estilo transformacional y que en estas
instituciones educativas la calidad de la gestion educativa en su dimension sobre proceso
ensefianza aprendizaje tiene un 98,3 % como nivel de desarrollo.

En esta investigacion se determing la existencia de una vinculacion importante, con una
relacion positiva muy fragil con los estilos de liderazgo transformacional y transaccional y las
caracteristicas referidas a la calidad de la gerencia educacional, apoyo al desempefio
deldocente y convivencia escolar y, finalmente, se reconoce una vinculacién positiva,
importante, pero muy tenle entre el liderazgo correctivo/evitador y las caracteristicas
referidas a la calidad de la gerencia educativa, con una probabilidad de 0.00

Es una investigacion basica, tedrica, pura o fundamental que aporta al enriquecimiento
del saber teorico, cientifico dirigido a descubrir fundamentos y leyes sin llegar
necesariamente a la obtenion de resultados de utilidad practica, con un disefio de
investigacién no experimental, transversal y correlacional describiendo y relacionando de
forma contextualizada dos variables. Por otro lado es una investigacion que se relaciona con
nuesta propuesta de investigacion por la validez y confiabilidad de su marco tedrico al

abordar como una de sus variables el liderazgo del director, definiéndolo como la capacidad
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singular que tiene la persona para influir en sus seguidores, que empoderados de las
reponsabilidades de su trabajo son capaces de compartir tareas con ellos en la basqueda y
logro del bienestar siendo agentes transformadores de la realidad. Asi mismo hace referenca a

los estilos de liderazgo que abordamos en nuestra investigacion.

6.3. Antecedentes locales. Flores (2014) en su tesis “El estilo de liderazgo de los
Directores de los Colegios Parroquiales de Piura” refiere como proposito de investigacion
determinar el estilo de liderazgo de los Directivos de los Colegios Parroquiales de Piura y se
concluyo diciendo que la mayoria los maestros de los colegios manifestaron que su Directivo
ejerce un liderazgo transformacional y a la vez poseen razgos de liderazgo instruccional.

Es importante precisar que en las organizaciones educativas de la muestra estudiada
predomina con mayor incidencia el estilo transformacional y se encuentra con la menor
proporcion el estilo de No Liderazgo.

La investigacion citada se enmarca en el paradigma positivista o llamado también
empirico-analitico, racionalista o tecnologico, paradigma predominante en las Ciencias
Sociales del campo educativo. La metodologia utilizada es cuantitativa, la informacion de
interés fue recogida a través de una encuesta, que permitié cuantificar estadisticamente los
resultados obtenidos en torno a las variables: estilos de liderazgo y las caracteristicas propias
de cada estilo y valorar el comportamiento de los directivos en relacion al estilo de liderazgo
que ejercian en sus escuelas. El uestionario fue validado en el afio 2005 por Diana Judith
Chamorro Miranda, en la tesis de doctorado por la Universidad Complutense de Madrid,
Espafia y por Gltimo los resultados fueron organizados con tablas de frecuencia y en gréaficos
estadisticos de barras.

Esta investigacion guarda relacion con nuestro estudio cuando cita como estilos de
liderazgo, entre otros, los relacionados con los aportes del Psicologo Bernard Bass :
Liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y el Laisses Faire o No liderazgo
buscando determinar los razgos que predominan en los directivos de los colegios parroquiales
de Piura, que contituyen nuestra muestra de estudio. Aportes que se inician en los conceptos
de McGregor Burns. En ambas investigaciones se usa la encuesta para el recojo de
informacion sin embargo el instrumento es diferente , como ya se ha citado lineas antes.

Ancajima (2015), en su tesis “Diagndstico cualitativo de los rasgos caracteristicos del
liderazgo en la buena gestion de la Institucion Educativa”, refiere que el directivo de la LLE.
“San Pedro Chanel” de la provincia de Sullana desarrolla una gestion adecuada y pertinente

en su organizacion y que es necesario su estudio resaltando los rasgos que predominan en él.
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El directivo es el lider capaz de fomentar el desarrollo organizacional y de cada uno de sus
trabajadores fortaleciendo sus caracteristicas personales asi como sus potencialidadesy
competencias profesionales.

En el andlisis de la informacion se concluye que maestros y no maestros identifican
rasgos del liderazgo transformacional en la persona de su directivo, que influyen en su
motivacion, estimulacién intelectual y consideracién individual, asi mismo reconocen que la
recompensa contingente y Direccion por excepcion activa, caracteristicas propias del
liderazgo transaccional se perciben en su director, aunque no de forma predominante, se
presentan de acuerdo al contexto .Asimismo identificaron en su director la presencia de
algunos rasgos del liderazgo Laissez faire como el esfuerzo extra, eficacia y satisfaccion y que
los rasgos de Direccidn por excepcion pasiva y el dejar hacer.

Los docentes muestran identificacion con la institucion, preocupandose por el éxito y
logro de objetivos propuestos, teniendo conciencia de que una Optima direccion favorece las
relaciones interpersonales de sus miembros, donde cada uno cumple un rol importante como
elemento constitutivo de la organizacion a la cual pertenecen.

Los rasgos identificados en el directivo son caracteristicas propias de un ente que fomenta
el gobierno institucional enmarcado por la calidad educativa.

Esta investigacion se centra en el objetivo de identificar los rasgos caracteristicos mas
importantes de la Direccion General del C. P. M. "San Pedro Chanel”, y su influencia en la
buena gestion de la Institucion. Por tal motivo, se utilizo como métodos e instrumentos, la
aplicacion de una encuesta tipo cuestionario y la entrevista a personas pertenecientes a la
institucién educativa y es una investigacion de tipo descriptivo- cualitativa, con un paradigma
de investigacion objetiva interpretativa, analizando el contexto al cual pertenece la
investigacion y analizando las referencias bibliograficas sobre liderazgo y agentes educativos.
Se utilizaron dos cuestionarios: uno aplicado al Director de la Institucion y el otro dirigido al
personal de la Institucion (docentes y no docentes). Se aspira que los resultados que se
obtuvieron aporte a la gestion de la institucion de referencia y sea guia para futuras y posibles
investigaciones en el &mbito del liderazgo directivo y de la mejora continua de la calidad del
servicio educativo.

Es importante citar que esta investigacion se relaciona con el estudio planteado al referirse
a los rasgos de liderazgo de un directivo y su incidencia en el gobierno y desarrollo de una
organizacion educativa. Asi mismo en uno de sus instrumentos recaba informacion sobre los
estilos de liderazgo abordados por nuestra investigacion: liderazgo transformacional,

transaccional y Laissez faire.



Capitulo 2

Marco tedrico de la investigacion

1. Fundamentos tedricos sobre liderazgo

Los estudios de liderazgo se sustentan en las teorias que se detallan a continuacion:

1.1. Teorias de los rasgos. Enfoque que tiene su origen en la teoria del “gran hombre”,
planteamiento basado en las diferencias personales que poseen los lideres, inteligentes,
intuitivos, previsores, persuasivos, etc.

Al respecto, Yukl (1992) afirma que este enfoque indica los rasgos que debe poseer un
lider para ocupar determinado puesto, pero no avisora el éxito de cada uno. Ademas, propone
algunos rasgos caracteristicos propios de un liderazgo efectivo como: tener elevado indice de
energia, tolerancia frente al estrés, integridad, madurez emocional o control de emociones,
etc. En esta linea, Avenecer (2015), cita siete rasgos asociados con el liderazgo eficaz:
dinamismo y alta motivacion de logro, deseos de dirigir e influir en los deméas con
responsabilidad, honestidad e integridad expresada en la coherencia entre lo que se piensa,
habla y hace , autoconfianza y seguridad al tomar decisiones frente a sus colaboradores y la
consecucion de objetivos, inteligencia puesta en evidencia en el manejo del amplio
conocimiento cientifico y técnico, en el analisis y sintesis de informacion y en la resolucion
de conflictos o problemas, y extroversion que se expresa en alegria, actividad, seguridad vy
facilidad para establecer interrelacion social.

Enfoque, que partiendo del punto de vista investigador, dificulta sintetizar y valorar de
forma especifica y detallada los rasgos para reconocer a los lideres potenciales, en

consecuencia no tiene mayor relevancia en este ambito.

1.2. Teoria centrada en la conducta del lider. Para esta teoria, basada en el
conductismo, lo que define al lider es su conducta motivo central de analisis cuando se trata
de caracterizarlo. Para Lupano y Castro (2003), son dos categorias independientes las que
definen las conductas de un lider. Por un lado, estd la denominada estructura: conductas
relacionadas con la tarea organizativa del trabajo, estructurar el ambiente labores, asignar
responsabilidades, tareas y funciones, etc., y, por otro lado, consideracion: comportamientos
cuyo objetivo principal son las interrelaciones entre el lider y colaboradores como: el respeto,

la confianzay la convivencia laboral.
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Para Yukl (1992) esta teoria tiene por fundamento el analisis de las conductas de cada
individuo dejando de lado comportamientos especificos que los lideres emplean para ser

efectivos frente a determinadas situaciones.

1.3. Enfoques situacionales o contingencia sobre liderazgo. Para este grupo de
enfoques, el lider es consecuencia del entorno en el que se desenvuelve su capacidad de
liderar y se enfoca en la variable situacional. Fiedler (1967), autor de esta teoria, donde la
eficacia del lider esta condicionada por la situacion a la cual se enfrente y se encuentra
determinada por: relaciones entre los integrantes del grupo, formas de atribuir tareas, poder de
liderazgo y autoridad en determinados contextos. De alli que plantea dos tipos de lideres: unos
referidos a las Optimas relaciones que se mantengan a nivel del grupo y otros, a las
responsabilidades, donde hay una preocupacion de que los trabajadores hagan bien las tareas.

Para Yukl (1992), estas teorias son muy genéricas; por consiguiente, dificiles de

comprobar empiricamente.

1.4. El enfoque transformacional. En este enfoque, el lider genera motivacion en los
demés miembros quienes se sienten comprometidos y se involucran para alcanzar los
objetivos de la empresa o institucion por su rol mismo. Ademas, generan habilidades,
autodesarrollo y también promueven el progreso de los grupos y organizaciones. En este
modelo, el lider posee altos conocimientos sobre temas de interés y goza de preparacion

idénea para dirigir una institucion u organizacion.

Bass y Avolio (1990) sefialan como elementos fundamentales y propios del lider
transformacional:

La Influencia ldealizada (Carisma): El lider tiene una mirada de la realidad compartida
por su grupo, se siente que pertenece al grupo, seguro en sus decisiones, es admirado y
respetado, distinguiéndose por tener un sello personal entre los demas.

Consideracion Individualizada. Es aquel que diagnostica necesidades y capacidades en los
miembros de su organizacion, delega funciones, promueve, retroalimenta y entrena para el
crecimiento y fortalecimiento de las habilidades y capacidades de sus colaboradores.
Estimulacion Intelectual: Segun este componente, el lider fomenta la creatividad, revisa y
analiza de una manera profunda los problemas. Es intuitivo y l6gico en la solucion de

situaciones problematicas, habilidad que le hace posible al lider desarrollar en sus
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colaboradores recursos y estrategias que les permitan utilizar sus propias perspectivas
frente a un problema.

Liderazgo Inspiracional: El lider promueve una vision compartida con el grupo dando
lugar a que se consigan altos rendimientos y desarrollo en su organizacion. En este grupo,
segun Bass (1985) y Burns (1978), el lider es optimista, entusiasta, comunicativo y

visionario de futuros realizables.

1.5. Otros enfoques. En los Gltimos tiempos, en el estudio del liderazgo existen otras
corrientes como: La teoria del Procesamiento de la informacion del medio y conducta social
propios de la psicologia social y cognitiva, que analiza los roles de las percepciones y de
hipdtesis comprobadas referidas al liderazgo.

A esta teoria se suma la Teoria de liderazgo relacional, que segin Graen y UhlIBien (1995)
se fundamenta en las interacciones que se dan entre lider y seguidores basadas en un trato
justo, de confianza y el respeto entre lider y colaboradores originando resultados favorables
contrarios a resultados negativos obtenidos caracterizados por relaciones formales y
obligatorias.

Finalmente, se tiene la teoria llamada E- Leadership o de liderazgo electrénico (Avolio,
Kahai & Dodge, 2001) surge como producto de la interaccion entre las posibilidades que
ofrecen las tecnologias de la informacién y los propositos del liderazgo. El entorno de las
organizaciones actuales incorpora la innovacion tecnologica.

Lupano y Castro (2003) la definen como un “proceso social de influencia mediatizado por
los sistemas de informacién de avanzada con el objetivo de generar cambios en las actitudes,
sentimientos, pensamientos y conductas de individuos, grupos y organizaciones” (p. 7). Se
relaciona el liderazgo con el progreso de las tecnologias y sus efectos en la persona, estilo de

vida y convivencia con su entorno.

2. Base conceptual sobre liderazgo

2.1. Delimitacion del concepto liderazgo. Sobre la definicion de liderazgo, Lupano y
Castro (2003) conceptualizan el liderazgo como un proceso natural de influencia entre el lider
y sus seguidores y tal proceso de predominio se explica a partir de las caracteristicas y
comportamientos  del lider, por las apreciaciones y atribuciones por parte de los

colaboradores y por el entorno.
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Sostienen, también que “el liderazgo es fundamentalmente un proceso atributivo resultado
de un proceso de percepcion social, siendo la esencia del mismo el ser percibido como lider
por los otros” (108)

Al respecto, hacen también un deslinde entre liderazgo y gerencia: El lider origina
transformaciones sustentados en principios e ideales de perfeccion y el gerente por su lado, se
orientan hacia lo formal y por objetivos basados en normas y reglamentos.

Para Yukl (2002), gestores o administradores reconocen el valor de la estabilidad, el
orden y la eficacia en tanto que los lideres tienen en cuenta la flexibilidad, el descubrimiento
y la adaptacion.

Evans y Lindsay (2008) argumentan que un lider posee la capacidad y habilidad de
ejercer predominio positivo en otras personas originando determinados comportamientos asi
como el logro de resultados importantes.

Para Moore, B. V (1927) es “el liderazgo consiste en la habilidad de inculcar la voluntad
del lider en aquellos que son dirigidos y de inducir la obediencia, el respeto, la lealtad y la
cooperacion”. (p.124).

Para Bennis y Naus (2001) el liderazgo es un impulso central en una organizacion de éxito
y que ayuda en el desarrollo de una nueva vision para el logro de una meta. Lo predominante
en un liderazgo es ser capaz de influenciar y estructurar el trabajo entre los integrantes de una
organizacion o institucion.

En la misma direccion, Rost, J. (1991) examina el ejercicio del liderazgo como: “una
interrelacion de influencia entre lideres y seguidores que desean cambios reales, que al mismo

tiempo son reflejo de sus objetivos mutuos” (p.102).

Chiavenato (2002) expresa que:

El liderazgo es un proceso clave en toda organizacién y ha sido una preocupacién constante
tanto de las organizaciones que lo necesitan como de tedricos e investigadores. Los lideres
causan profundo impacto en la vida de las personas y las organizaciones. Por estas razones, la
complejidad del asunto ha conducido a plantear infinidad de teorias y a intentar explicar qué es
el liderazgo. La conclusion es que todavia no existe un enfoque amplio y universalmente

aceptado al respecto. (p. 571)

Se puede observar que los autores antes citados destacan aspectos comunes en sus

definiciones: Influencia del lider en el presente, con efectos a futuro, transformaciones
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estructurales y compromiso de todos para su realizacion, logro de metas y objetivos propios y

de la organizacion empresa de la cual forman parte y dirigen.

2.2. Lider. B. Raven y J. Rubin (1983) citados por Ayuso (2013), definen al lider: “como
alguien que ocupa una posicion en un grupo; es capaz de influir a los otros miembros de
acuerdo con las expectativas de rol; y les coordina y dirige para mantener su integridad y
alcanzar sus metas” (p.15). Es decir, ser lider implica: encaminar, conducir y encausar una
organizacion. Debe dirigir las actividades, ordenar y establecer su manejo y representandola

frente a otras instituciones.

Robbins y Coulter (2010) aseveran que

“lider es alguien que puede influir en los demds y que posee autoridad gerencial. Liderazgo es
lo que hacen los lideres. Es un proceso de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus
metas”. (p. 370). Alvarado (1996) expresa que “dirigir es convertir en propia y de maxima
responsabilidad la tarea encomendada, poniendo en ella todo el interés que se concede a los
asuntos personales; es integrarse al grupo de personas que nos han sido asignadas como

colaboradoras” (p. 111).

2.3. Cualidades del lider. Al respecto, Ayuso (2013) identifica cuatro cualidades
principales que identifican a los lideres:

Conciencia de uno mismo: los lideres evidencian cualidades como sinceridad y

autenticidad, objetividad en sus emociones y conviccion en los propdsitos que los guia.

Tienen una vision integral de una situacion compleja y son intuitivos al tomar las

decisiones mas adecuadas.

Autogestion: demuestran autocontrol producto de su serenidad y objetividad necesarias

para hacer frente a situaciones criticas. Son transparentes e inspiran confianza y

credibilidad.

Conciencia social: Son empaticos al vincular a los seres humanos con sus impresiones 0

emociones. Escuchan con esmero y comprenden las circunstancias de los otros. Ademas,

tienen recato social y son capaces de reconocer vinculos de poder y de discernir las

relaciones comunitarias que definen y dan forma a la entidad.

Administracion de relaciones: EI lider motiva y sabe conducir a los demas miembros en

funcidbn a un propdsito previamente empoderado. Su ascendencia oscila entre su
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capacidad de adaptacién a cada miembro hasta el abrazarse de personas capaces de crear

redes de colaboracion y apoyo mutuo en la concrecion de determinadas iniciativas.

2.4. Liderazgo Directivo: Se tiene que Uribe (2007), afirma “la evidencia nos indica que
los directores efectivos favorecen y crean un clima organizacional de apoyo a las actividades
escolares; promueven objetivos comunes; incorporan a los docentes en la toma de decisiones,
planifican y monitorean el trabajo pedagogico” (p. 150). En consecuencia, la practica
pedagogica del personal en una institucion educativa es asociada a factores, de tipo
econémico, social, personal e institucional, pero se resalta también junto al clima
organizacional, el liderazgo directivo. Al respecto, Rojas (2006) sefiala como una gestion
exitosa cuando “los directores y directoras lideres coordinan las acciones de los centros de tal
modo que los procesos de ensefianza y aprendizaje discurran sin quiebres” (p.36), afirmacion
corroborada por Arias y Canton (2007) al sefialar como el elemento de mayor relevancia en
una organizacion el contar con lideres capaces y eficientes pues “el director es un factor
determinante de la calidad educativa, tanto en su perfil técnico, como en su rol de lider
institucional tal y como se desprende de los estudios sobre Calidad y Eficacia” (p. 231).

El liderazgo efectivo del director, manifiesta Hunt (2009), involucra “un conjunto de
habilidades y competencias que se pueden adquirir. Es necesario desarrollar programas para
proveer a los directores las habilidades y competencias que les permitan a su vez proveer
supervision y apoyo efectivos para mejorar la escuela” (p. 3), en la misma linea, Rojas (2005),
sefiala: “con un alto nivel de conocimiento profesional acerca de herramientas de liderazgo y
gestion educativa, y al mismo tiempo, de atributos ejemplares tanto profesionales como

personales” (p. 21)

2.5. Liderazgo y competencias directivas. Actualmente, el ejercicio del liderazgo
directivo de una institucion educativa se considera fundamental en el logro de aprendizajes
significativos, pues una buena administracion unida al ejercicio de un liderazgo
transformacional trae consigo una educacion de calidad. De alli la necesidad de un lider con
capacidades requeridas para actuar de forma eficiente y eficaz en una organizacion escolar,
como el poner en practica una comunicacion horizontal, la capacidad para resolver conflictos,
ser empatico, asertivo, inspirador para el logro de metas, promover espacios para que en
forma individual y grupal se asuman los propdsitos de la institucion.

Por otro lado, la escuela debe construir un modelo donde se integren competencias

conductuales que se relacionan estrechamente con las actuaciones y posturas laborales,
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incorporando el trabajo en equipo y la naturaleza del trabajo y las llamadas competencias
funcionales que tienen que ver con lo técnico y el puesto de trabajo. Este tipo de competencias
se asocian a destrezas, habilidades y conocimientos propios de cada puesto en la institucion de

una organizacion.

2.6. Conflicto y Liderazgo. Cuando un problema es una barrera en la concrecion de los
propositos y fines de la organizacion y no se resuelve eficazmente, es negativo o conflicto
disfuncional. El conflicto es funcional cuando el desacuerdo y la oposicion respaldan el logro
de los objetivos de la organizacion. Esto afecta positivamente las decisiones de grupo
llevando a cambios innovadores. En la actualidad, lo importante es saber como manejar los
problemas en bien de la institucion.

Los lideres deben tener una gama de habilidades para el manejo de conflictos. Esto va de
la mano con la personalidad del lider y el estilo de liderazgo. No existe uno especificamente
para todas las situaciones, es ahi donde las capacidades y las estrategias de los supervisores se
ponen en accion. Avenecer (2015) cita los siguientes:

e Estilo evasivo. Se crea una situacion de perder-perder de alli que el conflicto no se
soluciona.

e Estilo complaciente. Ceder de manera pasiva a la otra parte. Se crea una situacion de
ganar-perder.

e Estilo impositivo: Ejercen la autoridad, amenazan, intimidan, y convocan a una decision
de la mayoria cuando saben que ganaran.

e Estilo negociador: se intenta resolver el conflicto mediante concesiones asertivas de dar y
recibir.

e Estilo colaborativo. Implica resolver el problema de manera asertiva, al buscar la mejor
solucion que sea aceptable para todas las partes. Este estilo conlleva a una verdadera

situacién de ganar-ganar.

3. Base conceptual sobre las dimensiones de la variable Liderazgo

Las dimensiones de la variable de la presente investigacién se han elaborado en funcién a
los tipos de liderazgo: Laissez - faire, Transaccional y Transformacional, entendiendo a los
estilos de liderazgo como “las formas alternativas en que los lideres estructuran su conducta

interactiva para llevar a cabo sus roles en tanto a lideres” (Cuadrado, 2001:134)
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3.1. Ausencia de Liderazgo o Liderazgo Laissez — Faire. Es un estilo de liderar que
otorga una libertad total para tomar decisiones en forma individual y grupal, participa en ellas
lo solicita el grupo utilizando un escaso poder. Este lider evade su responsabilidad y no es
firme en sus decisiones. En los grupos es llamado liberal. No se observa un desemperio en el
trabajo de cantidad y calidad, con una marcada dosis de individualismo, disociacion,
descontento, provocacion y escaso respeto por el lider, quien es olvidado frecuentemente. Es
un lider que no lidera, abandona su responsabilidad como lider (Bass & Avolio, 1994). Se
conoce que lideres de estilo Laissez faire no intervienen, rara vez se involucran en la toma de
decisiones y ofrecen una orientacion minima o nula. Es un estilo que se caracteriza por que
sus seguidores o colaboradores no cuentan con la direccion de su lider.

Alvarado (1996), refiere que liderazgo “depende en gran medida de los subalternos para
fijar sus propias metas y medios para alcanzarlos” (p. 51). Al hacer una sintesis, este
liderazgo Laissez - faire presenta una carencia de liderazgo: ausencia y demora de decisiones,
las tareas y deberes del lider no los toman en cuenta. Un lider de estilo Laissez Faire concede
a sus seguidores una absoluta libertad, quienes laboran solos y de forma independiente
solucionando situaciones problematicas y asumen el tomar decisiones. Su rol esta orientado a
facilitar medios y mecanismos para hacer las tareas dejando de lado la inspeccién y la
verificacion de los procesos. Es el lider que se niega a asumir compromisos por las acciones
de sus colaboradores ni de sus consecuencias, posterga las decisiones, no orienta ni guia a los
seguidores en la satisfaccion de sus necesidades e intereses, tampoco les facilita informacion
0 herramientas necesarias para la ejecucion de sus tareas, por lo que se hace necesario de
seguidores profesionalmente bien empoderados.

El estilo laissez faire generalmente conduce a niveles muy bajos de productividad, los
seguidores o colaboradores no sienten que sus esfuerzos y labor desempefiada sea
reconocida, por lo que terminan trabajando por debajo de sus capacidades y potencialidades
logrando resultados poco favorables para la institucion o empresa de la cual forman parte.

La practica de este estilo de liderazgo en una organizacion tiene ventajas y desventajas,
el lider que lo ejerce puede ser prédigo e inactivo dejando que las cosas sucedan sin su
participacion, desempefnando un rol donde “hace y deja hacer”, son los trabajadores o
seguidores quienes tienen el poder por ser profesionalmente competentes, capaces de tomar
decisiones dificiles, se vuelve un problema cuando los trabajadores o seguidores no poseen
la capacidad de conducirse por si solos. Este liderazgo no es muy viable, en una
organizacion es necesario que haya orden y alguien quien lo imponga, ante una situacion de

conflicto no seria sencillo hallar una solucion frente al predominio de individualismo sin el
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conocimiento y experiencias necesarios, a las rivalidades que pudieran tener lugar entre los
trabajadores o colaboradores lo que significaria un riesgo o barrera para el logro de metas y
objetivos organizacionales. El laissez-faire no estd asociado al estilo de liderazgo
transformacional o transaccional, sino a la ausencia de ambos. Se caracteriza por evitar
tomar cualquier tipo de acciones frente a situaciones problematicas, y por no prestar
atencion a sus seguidores (Bass, 1990; Humphreys, 2001; Bass et al, 2003). ES necesario
precisar que el estilo laissez-faire (0 delegacion en algunos contextos) puede ser eficaz en
determinada situacion y contexto, teniendo en cuenta que las personas no tienen las misma
disposicion o naturaleza para la automotivacion; asi como para proponer plazos para la
ejecucion y entrega de tareas y ocupaciones. Existe un vinculo entre los atributos naturales
de la persona para contraer o adjudicarse la responsabilidad de la tarea u ocupacién en si
misma, ante la falta o carencia de acciones de control y supervision, se corre el riesgo con
mayor probabilidad de que los seguidores o colaboradores no hagan propios el compromiso
y responsabilidad referidos a los efectos, resultados y atributos de su trabajo, al respetar
tiempos o plazos acordados. A ello podria sumarse que cuando se realicen trabajos en equipo
0 grupo los seguidores o colaboradores evidencien desconocimiento sobre sus funciones,
siendo posible que bajo estas circunstancias 10s grupos o equipos se caractericen por la falta
de cohesion, firmeza y desinterés de sus integrantes. .

El laissez-faire, expresion francesa que significa “dejar que las cosas sigan su propio
curso”, puede ser un estilo til en circunstancias en las cuales es una necesidad, incentivar,
promocionar y fomentar la motivacién que nace de la propia persona de hacer algo sin
necesidad de estimulos externos y la autodeterminacion en los colaboradores; quienes
deben contar con la suficiencia, pericia y facultades profesionales y personales requeridas

para desempefiarse en los roles y tareas asignadas propias del trabajo

Tabla N° 1. Rasgos distintivos del Estilo Laissez Faire (ausencia de liderazgo)

Rasgos Ejemplo

No evidencia presencia en el | Directivo no manifiesta disponibilidad para atender a los docentes
Ejercicio de liderar

Directivo de la escuela posterga frecuentemente decisiones como designar un
Se inhibe en la toma denuevo Coordinador de TOE y Responsable de Convivencia Escolar que
decisiones. cumplan con los reporte y tiempos de atencién de los casos en Plataformal
SISEVE.
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Tabla 1. Rasgos distintivos del Estilo Laissez Faire (ausencia de liderazgo) (Continuacién)

Cede voluntariamente sus| El director renuncia a sus deberes.
responsabilidades
Se exime de asumir una | El director no es empatico con los problemas de los docentes.
posicion frente a distintas
situaciones

No promueve la formacién de| Directivo no fomenta ni facilita una sélida capacitacion y actualizacion de sus
sus colaboradores docentes

Fuente: Elaboracién propia.

3.2. Liderazgo Transaccional. Estilo de Liderazgo que tomando como referencia a
Jimeno (1995) se centra fundamentalmente en tareas y transacciones acordadas entre el
director y sus seguidores. El lider transaccional garantiza las condiciones de trabajo mientras
que sus seguidores orientan su actividad hacia el logro de las metas previamente
determinadas.

El ejercicio del liderazgo de tipo transaccional segun Hellriegel y Slocum ( 2004),
fomenta la préactica eventual del uso de premios para motivar y dirigir a los seguidores o
colaboradores, lo que se complementa con los aportes de Bolivar (2001, p.17), quien refiere
que “la relacion entre lider y seguidores viene marcada por una transaccion contractual de
intercambio, guiada por intereses (por ejemplo, coste-beneficio)”. El lider transaccional
promueve el trabajo, la participacién, desempefio y logros de sus empleados o seguidores a
través del estimulo o la recompensa, identificando sus carencias y perspectivas para actuar
considerando un sistema de premios y castigos. El liderazgo transaccional permite un trabajo
objetivo, puntual, la obtencion de beneficios es puntual y répida. Los empleados sienten que
su esfuerzo es valorado y por eso se premia su trabajo, sin embargo este estilo limita la
innovacion y creatividad, no se logra establecer buenas relaciones interpersonales entre el
lider y sus trabajadores, el empleado brinda sus servicios en funcién al cumplimiento de metas
y tener contento a su lider sin que interese la satisfaccion de sus deseos.

En sintesis los lideres de estilo transaccional manifiestan disponibilidad para la
negociacién o transaccion, pueden ser sancionadores si no hay logro de resultados esperados
por no haberse cumplido con los deberes, rasgo que es denominado como: Direccion por
excepcion. En algunas oportunidades tienden al autoritarismo, requieren ser competitivos en
la organizacion de las personas, conduccion de la capacidad humana, gestion de recursos en
general para el logro de objetivos y metas trazadas con eficiencia, en la optimizacion del

tiempo y la toma de decisiones en entornos y situaciones dificiles y complejas.
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En este estilo de liderazgo se ubican dos subdimensiones que abordaremos de forma

independiente.

3.2.1. Dimension Recompensa contingente. Consiste en intercambiar recompensas
previamente definidas con esfuerzo y resultados y se da entre el lider (directivo, gerente, jefe)
y su seguidor (colaborador, trabajador, empleado). Se negocia el tipo de tarea a realizar y la
recompensa a obtener después de haberla realizado de forma exitosa. Dicho de otra forma las
recompensas constituyen una transaccion constructiva y eficaz, motivadora para los
colaboradores o seguidores. Sosik y Jung (2010) hacen referencia a que el lider asigna tareas,
define recompensas y elogia a sus colaboradores por haber alcanzado las metas. Los
colaboradores son reconocidos en funcion al trabajo correctamente realizado y penalizados
cundo no se logran los resultados deseados.

El lider transaccional relaciona el objetivo a las recompensas, aclaran las expectativas o
las posibilidades de lograr algo, gestionan los recursos necesarios, determinan objetivos
especificos, cuantificables, realistas y  consensuados, proponen diversas clases de
recompensas que garantice un desempefio exitoso en los tiempos y plazos planificados.

La recompensa contingente se asume como la esperanza y seguridad del lider en una
serie de acuerdos o convenios, técnicas, actividades y estructuras de premio y castigo a
cambio del logro de resultados deseados. El uso de recompensas puede ser util y pragmatico
en determinadas circunstancias y contextos (Antonakis, 2003; Bass & Riggio, 2006).
Actualmente no se cuenta con evidencias concretas referidas a beneficios a largo plazo de las
recompensas contingentes. Sugerimos a los lideres verdaderos que utilicen las recompensas
por periodos de tiempo de extensién considerable combinen conductas y caracteristicas
propios del Liderazgo Transformacional, considerando los aportes de Avolio y Bass (1991).

Resumiendo, la recompensa contingente es una caracteristica del liderazgo transaccional,
por la cual el lider otorga premios o recompensas a sus colaboradores cuando logran sus
objetivos deseados o manifiestan el esfuerzo que se requiere para alcanzar los resultados y
metas propuestos. Se motiva a los colaboradores con premios y sanciones; se detalla y
determina con precision una estructura organica de mando que influye en el trabajo eficiente;
los subordinados tienen por objetivo y finalidad dar cumplimiento a lo requerido por su lider,
quien crea, disefia y utiliza estrategias de monitoreo, comunicacion y de recompensas,
contemplando el uso de las sanciones o castigos, lo que pone de manifiesto la influencia

conductista inherente al estilo de liderazgo transaccional.
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El lider determina las necesidades de los trabajadores y de acuerdo a ello, hace una
negociacion entre las necesidades colectivas y las necesidades individuales de cada
trabajador, en merito a lo cual procederd a reconocer y premiar o sancionar de acuerdo al

cumplimiento de los objetivos trazados.

3.2.2. Dimension Direccion por excepcion. La gestion por excepcion se fundamenta en
los procedimientos vinculados a la inspeccion y verificacion de modelos, patrones,
lineamientos politicos y probables modificaciones de direccion. El lider asume y adopta
decisiones correccionales previo o después del origen de un problema. Expresado en otros
términos, se tiene que la intervencion del lider tiene lugar Unicamente cuando se incumplen los
patrones 0 modelos, guardando similitud con el razonamiento de Sosik y Jung (2010), "no

arreglar las cosas que no estan rotas".

La gestion por excepcion, es un estilo de liderazgo que se puede descomponer en: activa y
pasiva. La Direccion activa por excepcion, estilo que se caracteriza por la enérgica
supervision del lider hacia sus seguidores y acciones que realizan con el objetivo de prever
algun tipo de cambio de conduccion deseado y adoptar medidas de prevencion a fin de evitar
la aparicién de situaciones que pueden representar problemas o dificultades. (Bass &Riggio,
2006). En cambio la direccidn pasiva por excepcion pone en escena conductas propias del lider
que esta a la espera pasiva y expectante del surgimiento de situaciones problematicas antes de
adoptar estrategias y acciones necesarias para darles solucion. Esta dimension muestra el
menor indice de conducta participativa. En sintesis la direccion por excepcién se pone en
practica con la finalidad de prever (Activo) y corregir (Pasivo) posibles situaciones problema.
Los académicos de este estilo de liderazgo, antes citados, consideran que no son

comportamientos que muestren un liderazgo efectivo.

La direccion por excepcion activa es una caracteristica de liderazgo transaccional, que se
expresa en un lider que se adelanta a todo tipo de cambio de direccion ante lo deseado o
establecido como modelos, contempla las acciones, técnicas Yy mecanismos previos y
necesarios para tener a los seguidores en linea recta con patrones definidos. Este rasgo pone
de manifiesto la utilizacion del control y castigo, como consecuencia de no haber cumplido
metas y fines. El lider los utiliza como técnica o estrategia para el cambio de actitudes y
conductas de los colaboradores. Es necesario indicar que el uso reiterativo o abuso de estos
mecanismos coercitivos originan deterioro en los colaboradores, lo que se refleja en

actitudes defensivas y reacias a la gestion mellando el clima organizacional, en un entorno
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invadido por la manipulacion, la desestimacion de las personas. En efecto el lider
transaccional determina y precisa las reglas y preceptos para ser acatados, se ordena que la
sancion o penalizacion a los colaboradores debido al incumplimiento de dichas reglas y
preceptos. El lider crea su estructura organizacional para verificar y controlar activamente los
cambios de direccion a lo normado y acordado, lo omitido o equivocado en las tareas de los
colaboradores, realizando las acciones que subsanen el error oportunamente (Bass y Riggio,
2006).

La direccion por excepcion pasiva significa no estar involucrado y dejar actuar a los
demas, frente a los cambios de direccion o errores que se produzcan tomar las decisiones y
acciones para la correccién correspondiente. El lider se abstiene de interferir en los problemas
sencillos sino que interviene hasta que se tornan complicados desde su Optica (Bass y Riggio,
2006). El lider adopta acciones de correccion al término de la tarea, aplica mecanismos de
control para reconocer discrepancias con lo deseado y modelado, la relacién entre el lider y
sus colaboradores es impersonal. Es necesario referir que si el lider tuviese buenas
relaciones interpersonales con sus seguidores, los castigos o sanciones serian innecesarios.
Es en un clima organizacional basado en la confianza, respeto a los derechos humanos y

mediante las relaciones interpersonales que se forman las personas.

En sintesis, liderar una institucion educativa por excepcion pasiva puede ser exigible y eficaz
en algunas situaciones especificas, como por ejemplo cuando la seguridad es de importancia
medular. Hay intervencion del lider s6lo cuando hay que hacer correctivos o cambios en las
conductas de los seguidores. Asi mismo el lider debe procurar aplicar la gestion por excepcion
activa siempre y cuando esté a cargo de un nimero elevado de seguidores que le reportan de

forma directa (Bass y Riggio, 2006).

Tabla N° 2. Caracteristicas de Liderazgo Transaccional

Conducta / Componente Rasgo Ejemplificacion

Director condecora a los docentes
Recompensa contingente Premiacion eventual ganadores en Concurso de Slogan por la Paz
con una laptop

Formula respuesta ante el |Director sanciona al docente por firmar
Gestion  por  excepcién |incumplimiento de las normas | errébneamente el diario de asistencia antes de
(activa) tan pronto como le sea |dialogar con el docente.

posible.
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Tabla N° 2. Caracteristicas de Liderazgo Transaccional (continuacion)

Responde ante el | El directivo sanciona cuando dos docentes,
Gestion  por  excepcién |incumplimiento de las normas |debido a sus constantes inasistencias
(pasiva) frente a los estandares cuando | estudiantes y padres de familia se revelan
es estrictamente necesario. por la pérdida de clases y denuncian ante

UGEL.

Fuente: Elaboracién Propia

3.3. Liderazgo Transformacional. Gimeno (1995) “El liderazgo de transformacion se
centra tanto en las tareas como en las personas, exigiendo del director la concepcién y
comunicacion de una nueva vision del conjunto de la organizacion”. (p. 20)

La caracteristica fundamental que el lider transformacional que manifiesta es “la del
importante papel que ha de desempefiar el lider en promover y cultivar una vision que dé
sentido y significado a los propositos y actuaciones organizativas™ (Salazar, 2006, p.5), otro
rasgo caracteristico es el vinculado a la teoria del efecto cascada o domino, de alli que
Mendoza y Ortiz (2006) refieren que este estilo de liderazgo: “ Tiene la capacidad de
contribuir a que los miembros de la organizacion se transformen a su vez en lideres, los cuales
se encargaran a su vez de ejercer el liderazgo transformacional en el momento en que sea
necesario” (p.132).

Considerando a Maureira (2004, p. 4), Bass, perito que nos refiere, que este liderazgo esta
“formado por carisma, consideracion individual, estimulacion intelectual, inspiracion y en el

caso de la organizacion escolar agrega un quinto factor denominado tolerancia psicologica”.

Al respecto, Hellriegel y Slocum (2004) ofrecen una sintesis sobre este tipo de liderazgo:
El liderazgo transformacional se refiere a anticipar tendencias futuras, inspirar a los seguidores
para entender y adoptar una nueva vision de posibilidades, desarrollar a otros para que sean
lideres 0 mejores lideres, y construir la organizacion o grupo como una comunidad de gente
gue aprende, que es puesta a prueba y premiada. El liderazgo transformacional se puede
encontrar en todos los niveles de la organizacién: equipos, departamentos, divisiones y la

organizacién como un todo. (p. 277)

Para Bass (1998) los lideres transformacionales crean condiciones para que sus seguidores
afronten en forma exitosa conflictos o situaciones dificiles garantizando firmeza vy resistencia.
Estilo que es util en situaciones de cambio o transicion en la gestion. En cambio, la presencia

de un liderazgo transaccional es considerado en situaciones estables.
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Siguiendo a Bass (1989), este tipo de liderazgo repercute en forma significativa en sus
seguidores; pues genera una motivacion intrinseca al hacer que los individuos, mas de los que
podian hacer; al respecto, Burns plante6 en 1978, la coexistencia de los estilos transaccional y
transformacional, denominado en 1995 por Bass el transformacional operativizado.

Producto de todos los cambios vividos por la sociedad, organizaciones econémicas,
educativas, el liderazgo transformacional aparece como un nuevo enfoque del ejercicio del
liderazgo, ejercido por aquella persona que es capaz de transformar a la organizacion en
momentos actuales; a partir de la participacion y flexibilidad, dando importancia al ser
humano, a partir de sus conocimientos tedricos basicos: su vision, cultura y compromiso; lo
que permitira afrontar cambios propios de la dialéctica de las organizaciones.

Para Bass (1998) los lideres transformacionales crean condiciones para que sus seguidores
afronten en forma exitosa conflictos o situaciones de tension brindando serenidad, confianza y
tolerancia. Este estilo es Util en situaciones de cambios o transicion en la gestién. En cambio,

la presencia de un liderazgo transaccional es considerada para situaciones estables.

3.3.1. Dimensiones del liderazgo transformacional. Estilo que presenta cuatro
extensiones. El lider de estilo transformacional manifiestan: a) carisma, son vistos como guias
a seguir por sus patrones de moral y aspiran que sus colaboradores se caractericen por valores
morales similares. Demuestran coherencia en sus actos atn con el paso de los afios, son lideres que
junto a sus colaboradores avanzan juntos, asumiendo y compartiendo situaciones de riesgo o
peligro. El experto Northouse (2016), nos refiere que “una persona se compromete con |0S
demas y crea una conexion que eleva el nivel de motivacion y moralidad tanto en el lider
como en el seguidor”, con el transcurso del tiempo los colaboradores se compenetran con el
enfoque del su lider y trabajan para apropiarse de €l. (p.184)

EL lider transformacional promueve la b) estimulacion intelectual, exhorta a sus
colaboradores a desarrollar su creatividad e innovacion y a proyectar su pensamiento por encima
del como se acostumbra a realizar las tareas. Es un tipo de lider que motiva a los colaboradores
a cuestionarse y a repensar otras soluciones posibles para dificultades o situaciones problema
existentes con anterioridad (Avolio, 2011; Bass, 1985; Northouse, 2016). EL lider
transformacional expresa c) inspiracion, ponen de manifiesto pasion y esperanza, dan aliento
e impulsan a sus colaboradores delimitando grandes perspectivas. Exhortan a los
colaboradores a visionar el porvenir mas alld de los prototipos habituales, el lider
transformacional asume un intimo compromiso con su institucién o corporacion. (Avolio,
2011; Bass, 1985; Northouse, 2016).
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El lider transformacional delimita la d) consideracién individualizada, se centra en los
seguidores como individuos, comprendiendo las carencias individuales para el éxito y el
desarrollo. Generalmente son considerados consejeros y guias. Se esfuerzan con
laboriosidad para brindar espacios y posibilidades de ilustracion a sus colaboradores en un
contexto educativo y de ayuda. Promueve la direccion por responsabilidad y didlogo. Los
colaboradores se reconocen responsables, implicados pero no vigilados, confiados en su
lider (Avolio, 2011; Bass, 1985; Northouse, 2016).

3.3.2. Dimension carisma. El lider transformacional actia como un modelo ideal y
atractivo para sus colaboradores. El carisma o consideracion individualizada es un elemento
emocional de este tipo de liderazgo (Day y Antonakis, 2012). Se explica como una
manifestacion de atraer y despertar interés, asi como la manifestacion de caracteristicas que
alientan a ser (Bass, 1985). El lider transformacional se le llama lider carismatico,
demuestran seguridad, esperanza, principios éticos y valores morales, son confiables y
seguros en la toma de decisiones. Los colaboradores se compenetran con estos lideres, los
convierten en sus prototipos, en seres dignos de imitar, admirar y honrar. Brown y Trevifio,
(2006) argumentan que el elemento carisma del liderazgo transformacional se vincula
intimamente con los rasgos estructurales del liderazgo ético, que genera confianza respeto y
un clima de trabajo muy favorable. El carisma es un elemento fundamental que distingue al
Liderazgo Transformacional de otras teorias sobre liderazgo (Bass & Riggio, 2006). El lider
transformacional antepone las carencias de los colaboradores a sus necesidades individuales
(Bass, 1985), los colaboradores se compenetran con su lider, su labor o razones emulando
su actuar y conductas.

Mahatma Gandhi, Madre Teresa de Calcuta son probablemente ejemplos famosos de la
historia, su enfoque positivo de liderazgo, su defensa de los altos estandares éticos para
todos, los convirtieron en prototipos a imitar, en guias por su ejemplo, por su coherencia al
hacer realidad la frase "vivir lo que predica”.

Avolio y Bass (2002) postulan que el lider carismatico muestra dos elementos, los
atributos o caracteristicas personales del lider y la conducta de ese lider. Asi aparecen figuras
como Nelson Mandela, Mahadma Gandhi y Martin Luther King, Jr. Representan en la
historia, a los lideres transformacionales de éxito, dieron el primer lugar a los intereses de la

organizacion, los cuales estuvieron por encima de sus intereses individuales.
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Los lideres son modelos de sus seguidores, son motivo de imitacion. Inspiran
admiracion, respeto y confianza. Evidencian una alta superioridad en sus comportamientos

éticos y morales.

3.3.3. Dimensién estimulacion intelectual. El lider transformador da verdadero realce a
la solucion de situaciones problema, y los seguidores son impulsados en su intelecto para la
aplicacion de nuevos pensamientos Yy estrategias a situaciones antes ya existentes. En
consecuencia el liderazgo transformacional fomenta la reestructuracion de probleméticas a
partir del uso de ideas innovadoras y del pensamiento creativo, para determinar mejores
estilos de gozo con las labores organizacionales (Avolio & Bass, 1991).

Para Bass y Riggio (2006) el liderazgo transformacional promueve la creatividad y el
esfuerzo intelectual de sus colaboradores. Debate con propiedad las propuestas y creencias
de los colaboradores, el lider transformacional asume comportamientos que originan ideas y
soluciones renovadoras. Es un reto para los colaboradores mirar los problemas con nuevas
perspectivas y se les impulsa a ensayar diferentes planteamientos. El lider transformacional
demuestra apertura frente a pensamientos innovadores, creativos, a las propuestas de sus
colaboradores dandoles valor real y sincero. El lider promueve en sus trabajadores la
innovacion y la creatividad a partir de nuevas situaciones problematicas y reformulando
viejos problemas con nuevos términos. No existe la critica individual o para los

pensamientos que se diferencian con los del lider.

3.3.4. Dimension inspiracion. Es el tipo de lider que tiene la capacidad de motivar a sus
seguidores de forma constante con el fin de alcanzar su mejor desempefio, es decir los
moviliza a desplegar sus mayores esfuerzos e ir mas alla de lo que se espera de ellos. El lider
que inspira mantiene una comunicacién provechosa Yy util con sus colaboradores y posibles
esfuerzos. El lider transformacional pone de manifiesto objetivos y tareas motivantes y
representativas para los colaboradores (Avolio, 2011).

Sosik y Dinger (2007) expresan que el lider inspira al difundir sus puntos de vista, los
cuales representan la meta ideal del lider al compartirlos con los colaboradores.

El lider transformacional se compenetra con una postura positiva del futuro, destacando
este comportamiento al acoplar una visién inspiradora y motivadora para los seguidores al
logro de fines y metas de la organizacion (Avolio & Bass, 1991).

El lider transformacional tiene su vision claray es capaz de articular a sus colaboradores,

les transmite su motivacion y pasion, en consecuencia se gana trabajadores con mayor pro
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actividad, comprometidos con su centro de labores, dando su mejor rendimiento y
trascendiendo el deber cumplido para conseguir resultados Optimos. Estos lideres se
caracterizan por su entusiasmo y optimismo. Promueven en sus colaboradores trascender sus
necesidades individuales inculcdndoles una finalidad y connotacion para dar sentido real al
trabajo que realizan (Bass & Riggio, 2006). La practica del liderazgo transformacional
mediante el motivar e inspirar a los colaboradores hace que ellos se sientan impulsados hacia
el logro de los mejores resultados y de las altas expectativas. Ademas promueve el trabajo

colaborativo y procrea grandes posibilidades para tiempos futuros.

3.3.5. Dimension consideracion individualizada. El lider que tiene esta caracteristica, se
interrelaciona con sus colaboradores tratdndoles con respeto a su individualidad. Los lideres
gue presentan esta caracteristica estan vigilantes a las carencias individuales que aspira lograr
para su crecimiento. Guian y apoyan a sus seguidores a partir de sus potencialidades y
concepciones a través de la transmision de experiencias, conocimientos, habilidades o
hébitos, el cambio reciproco, la tutela, consejeria y la preparacion (Avolio, 2011).

De acuerdo a los expertos Avolio y Bass (1997) los lideres que tienen este elemento
buscan potenciar el crecimiento de sus colaboradores desarrollando sus potencialidades. El
lider participa individualmente como consejero bien ilustrado o preparador, usa sus
esfuerzos para alcanzar los objetivos de satisfaccion y desarrollo personal y crecimiento
individual de sus seguidores, respaldado en potenciales de nuevos aprendizajes.

La practica del liderazgo transformacional enfatiza la atencion de necesidades propias de
sus colaboradores, prestando atencion y apoyo especializados a cada colaborador asegurando
su perfeccionamiento y desarrollo. Los lideres de estilo transformacional se comportan como
guias, consejeros y directores técnicos con capacidad de interaccionar con cada los
colaboradores de forma diversa considerando los intereses, inquietudes o temores
individuales. Reconocen vy atribuyen valor a la pluralidad del conjunto de personas que
colaboran y laboran. Comprenden los retos y situaciones dificiles u obstaculos exclusivos y
propios de sus colaboradores. El lider transformacional se orienta a reconocer el crecimiento
personal y las necesidades de desarrollo individuales y colectivas de sus colaboradores para
estimular su creatividad, pensamiento innovador y capacidad intelectual hacia el
perfeccionamiento y el triunfo. Reconocidos estudiosos aducen que el elemento
consideracioén individualizada es fundamental en la préctica del liderazgo transformacional
y su influencia en la mejora de sus seguidores en la continuidad del tiempo. (Bass & Riggio,

2006). El lider transformacional apoya y guia a los colaboradores al enfrentar situaciones
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problematicas, quienes lograr sortear los desafios centrandose en el desarrollo de sus
potencialidades. Es evidente que el liderazgo transformacional tiene por consecuencia la
produccion de resultados positivos de manera mas consistente en comparacion con el
liderazgo transaccional y los componentes no relacionados con el liderazgo (Lowe, Kroeck y
Sivasubramaniam, 1996). Los lideres transformacionales modifican la cultura promoviendo
el compromiso, la lealtad y la motivacion hacia la innovacion a nivel individual y grupal.
Ellos logran promover ambientes para la innovacion a través de la interpretacion de los

simbolos y la cultura organizacional (Jaskyte, 2004; Martins & Martins, 2002).

Tabla N° 3. Rasgos del Liderazgo Transformacional

Conductas /

creativas

A— Rasgos Ejemplificacion
Lider es un modelo a seguir El directivo que prestan servicio en la
Carisma Respetado y estimado por sus compafiia de bomberos para salvar vidas en
elevados estandares ético morales casos de incendios., después de horario de
trabajo en la escuela.
Motivado r Animador Inspirador El director motiva al personal docente de la
Inspiracion Unifica una vision escuela a reanimarse después de un accidente
de tréansito en viaje promocional que afectd a
varios estudiantes y docentes.
Pensar y trascender
Estimulacién Replantear viejos problemas con Un docente genera creativa estrategia de
intelectual soluciones innovadorasy apoyo e involucramiento de los padres de

familia ante la falta de
administrativo en la escuela.

personal

Consideracién
individualizada

Orientacion

Escucha con empatia
Aprecia la diversidad
Desarrollar potencialidades.

Directivo genera espacios de atencion vy
escucha para cada uno de sus docentes a fin
de abordar problematica de interés ~ comuin
en funcion a la mejora de aprendizajes.

Fuente: Elaboracion propia.

En una sintesis de diferentes aportes de expertos que investigaron sobre el efecto del
directivo con estilo de liderazgo transformacional, Leithwood (1994) y Leithwood et al.
(1999) se encontrd que la influencia del docente y del directivo fue muy significativa en las
condiciones escolares que originan modificaciones en la persona humana antes de fomentar
acciones educativas determinadas a través de la promocion de objetivos grupales, definiendo
los comportamientos esperados por otros, ofreciendo estimulacion intelectual y apoyo

individualizado. En estos estudios, los directivos destacaban apoyando y reconociendo al
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personal, en el conocimiento de los problemas y dificultades de la institucion educativa. Asi
mismo fomentan el progreso y empoderamiento del recurso humano. El directivo con
practicas de liderazgo transformacional influye de forma directa en la gerencia de la

institucion educativa y en el grupo humano al cual pertenece.



Capitulo 3

Metodologia de la investigacion

1. Tipo de investigacion

La investigacion actual se enmarca en fundamentos y reflexiones del modelo Positivista
0 conocido como empirico — analitico. Este paradigma busca comprender, identificar, detallar
e interpretar la existencia de forma imparcial, sin apasionamientos, veridica y genuina,
considerando los objetivos, se ubica en el enfoque cuantitativo empirico porque sus resultados
se basan en mediciones estadisticas y se ha utilizado como instrumento sistematico el
Cuestionario CELID- S, cuyo analisis y procedimientos siguen la misma linea.

Por el grado de complejidad, el estudio se caracteriza por ser descriptivo a partir de la
identificacion de la variable Estilos de Liderazgo y las dimensiones Liderazgo Laissez - faire,
Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional.

Segun aportes del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2005), “el objetivo
central de las investigaciones descriptivas, esta en proveer un buen registro de los tipos de
hechos que tienen lugar dentro de esa realidad y que la definen o caracterizan
sistematicamente. Para esto, se seleccionan una serie de cuestiones y se mide o recolecta
informacion sobre cada una de ellas, para asi describir lo que se investiga” (p. 22).

Por tanto, a través de la investigacion se explica y describe objetivamente la apreciacion
que poseen los colaboradores en relacion al estilo de liderazgo de mayor predominio de la
Directora designada en la I.LE. de Jornada Escolar Completa N° 15285 “Maria Auxiliadora”-

Sullana.

2. Disefo de investigacion

El disefio de investigacion del presente estudio es de tipo transversal y descriptivo simple,
es decir, que para demostrar la consecuencia légica del proceso de investigacion se empled un
disefio no experimental transeccional descriptivo. Segin Hernandez (2010), este disefio
recopila informacion en un tiempo extraordinario. Su finalidad es describir variables e
interpretar su incidencia en un momento y poblacion determinados. Se especifica, que es un
estudio puramente descriptivo.

Su esquema es el siguiente:
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Donde:

M: Representa la muestra de trabajadores docentes y no docentes de la I.E. de Jornada
Escolar Completa N° 15285 “Maria Auxiliadora” - Sullana

O: Simboliza la observacion y valoracion cuantitativa de la variable: Estilos de
Liderazgo.

Asi lo expresa (Garcia J. , 2004, p.1) al referir que los estudios de investigacion con

disefio no experimental transversal descriptivo procuran analizar el fendbmeno en un periodo

de tiempo corto y por lo cual se le llama “de corte”. Son estudios que analizan la realidad en

un corte al tiempo 0 momento determinado y respondiendo la interrogante qué sucede en este

lugar y en este momento.

Por otro lado, bajo la intencion de alcanzar los objetivos planteados en esta investigacion

cuantitativa se realizaron de forma sucesiva los procesos que a continuacién se detallan:

1.

Formulacion de los objetivos: Considerando la problematica investigativa, las
caracteristicas y fundamentos del presente estudio se procedié a la delimitaciéon y
planteamiento del objetivo general y los especificos, tal como consta en la Matriz de la
Investigacion.

Se estructura el marco teorico: Bajo el propdsito de darle soporte y consistencia
cientifica a la presente investigacion se realizé la busqueda y priorizd los antecedentes
internacionales, nacionales y locales, actualizados y que guardan relacién directa con el
objeto de estudio. De similar forma, se indaga, seleccionan y presentan los aportes tedricos
de mayor relevancia y referidos a las principales corrientes en materia de investigacion y
que sirven de referente para el disefio y ejecucion del estudio.

Seleccion de la poblacion y muestra de la investigacion: Se eligio que trabajadores
docentes y no docentes de la Institucion Educativa de Jornada Escolar Completa “Maria
Auxiliadora”, del distrito y provincia de Sullana, constituyeran la poblacién de estudio ya
que cuentan con los requisitos suficientes y deseables para la misma: edad, conocimientos
previos y nivel de madurez cognitiva.

La muestra de estudio fue intencional, No Probabilistica debido a que ésta fue
previamente seleccionada, incluso antes del inicio de la actual investigacion descriptiva.
Es decir, trabajadores docentes y no docentes de la Institucion Educativa de Jornada
Escolar Completa “Maria Auxiliadora”, del centro poblado Nuevo Sullana, del distrito de
Sullana, provincia de Sullana, estaban previamente nombrados y/o contratados en la L.E. y
asisten normalmente a su centro de trabajo, espacio que les permite convivir e interactuar

bajo la direccion de su lider, la Directora designada de la escuela.
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Disposicion de los Recursos: Inicialmente, se dialogd y sensibiliz6 a la Directora
designada de la I.E., luego a su personal directivo y por Gltimo a todos sus trabajadores
docentes y no docentes, sobre la importancia y necesidad de ejecucion de la presente
investigacion, para lo cual se llevaron a cabo entrevistas de coordinacion con los
involucrados y como resultado de las acciones antes citadas se contd con la autorizacion
de la Directora de la escuela, tal como consta en los anexos respectivos del presente
Informe de Investigacion, para la aplicacion del instrumento seleccionado. Asi mismo se
conto con el valioso apoyo y soporte del asesor del presente informe, quien con su calidad
profesional, criterio didactico y metodoldgico orientd asertiva y empéaticamente las
acciones y estrategias desarrolladas para concretizacion de la investigacion. Luego se
garantizo la aplicacion del Programa Estadistico SPSS, como accidon favorable en el logro
de los objetivos previamente determinados en la actual investigacion descriptiva.
Seleccion del tipo de instrumento para aplicar: En el recojo oportuno y pertinente de la
informacion requerida fue el Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID- S (Castro
Solano, Nader &Casullo, 2004). Es un cuestionario de 34 items que operativisa la
teoria del liderazgo Transformacional/Transaccional de Bass y Avolio y se deriva de la
prueba MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) en su version espafiola realizada por
Morales y Molero, en 1995.990).

Determinacion del metodo de analisis de datos: En la concretizacion de nuestros
objetivos propuestos, se aplicé el Programa SPSS para la obtencion de las frecuencias y
medias, de la variable Estilo de Liderazgo que ejerce la Directora designada y se
elaboraron tablas y gréaficos propios de la Estadistica Descriptiva. Se comprobd la
fiabilidad del instrumento mediante la técnica paramétrica de Alfa de Crombach, con
resultados excelentes, favorables y aceptables para las tres dimensiones de la variable de
la presente propuesta de investigacion.

Anélisis del instrumento: En relacién a este aspecto se recogio el juicio de expertos, es
decir se acudié a destacados profesionales e investigadores educativos con amplia
trayectoria en educacion, de tal forma que garantizaron el andlisis consciente, veraz y
objetivo del instrumento de recojo de informacion. Antes de la aplicacion del cuestionario
a nuestra muestra, se ensayd una prueba experimental, lo cual permitié recoger
informacion relevante para la seleccion, validacion, aplicacion y valoracion del

Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID-S, como instrumento del presente estudio.
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8.

10.

11.

12.

Eleccion de la muestra de estudio: La seleccidn de la muestra fue de forma intencional,
es decir, se eligid a los sujetos de la muestra por su accesibilidad, caracteristicas comunes
y segun criterio personal del investigador, es una técnica de muestreo no probabilistico.

El proceso de muestreo no probabilistico se puso en marcha antes del inicio de la presente
investigacion, luego, considerando los objetivos planteados y la naturaleza del presente
estudio se coordind previamente con la Direcciéon de la LE.JEC. N° 15285 “Maria
Auxiliadora”.

Aplicacion del instrumento: EI Cuestionario CELID-S, fue auto administrado, bajo
instrucciones claras, oportunas y pertinentes, de tal forma que quienes formaban parte de
la muestra de estudio contaban con la capacidad y las condiciones para responder el
instrumento de forma objetiva y veraz, en el dia y hora coordinados y comunicados.
Codificacion de la informacion obtenida: Los datos fueron recopilados, registrados y
codificados utilizando el programa SPSS25. Se generaron las pestafias; variables
categodricas y datos, el programa asigna la puntuacion correspondiente de acuerdo a la

escala tipo Likert del instrumento aplicado.

Totalmente en desacuerdo................ 1
En desacuerdo...........c.coeeiiiiiiiits 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo.......... 3
De acuerdo.........ccoovviiiiiiiiiiii 4
Totalmente de acuerdo...................... 5

Interpretacion de los resultados: El analisis de los resultados fue posible, observando y
examinando la informacién recogida y el nivel de relacién de ésta con los objetivos
sefialados y el Marco Tedrico estructurado en la investigacion. Luego, con la informacion
procesada, las tablas y graficas de los resultados, se procede a realizar una interpretacion
global de cada estilo, luego un andlisis de sus dimensiones y sus subdimensiones, para
finalmente con los resultados elaborar las conclusiones.

Preparacion del informe final: El informe ha sido estructurado fundamentalmente en
capitulos. En el primero se cita el problema descrito en sus diferentes dimensiones. En el
segundo se tiene el Marco Teorico; el mismo que estuvo constituido por antecedentes
internacionales, nacionales y locales actualizados y relacionados directamente con la
presente investigacion. En el tercer capitulo se detalla la metodologia utilizada, que
considera el tipo y el disefio respectivo y de acuerdo a la naturaleza del estudio. En el

cuarto capitulo se describe el proceso de analisis e interpretacion de los datos obtenidos.
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Finalmente se redactaron las conclusiones y recomendaciones respectivas destacando su

relacion con los objetivos propuestos.

3. Poblacion y muestra de la investigacion

3.1. Poblacion. Constituida con los cien trabajadores pertenecientes a la 1.LE.JEC. N°
15285 “Maria Auxiliadora” - Sullana

3.2. Muestra. La seleccion de la muestra se llevd a cabo mediante muestreo no
probabilistico intencional, considerando a la totalidad del personal que labora en la I.E.,
quienes constituyen la poblacion del presente estudio, sin embargo, hemos trabajado con
96 encuestas que representan el 96% de la poblacion por que 04 sujetos que conformaban
la muestra no devolvieron la encuesta aplicada.

La tabla que se presenta a continuacion muestra la organizacion de los trabajadores sujetos

de la investigacion.

Tabla N° 4. Organizacion del personal de la I.E., segln Tipo de trabajador y por sexo

Tipo de Trabajador Hombres Mujeres Total
Docentes 18 54 72
Administrativos 11 2 13
Apoyo 13 2 15
Total 32 58 100

Fuente: Lista oficial de trabajadores de la I.LE. “Maria Auxiliadora”, segun Base de Datos del Registro de

Administracién y Control de Plazas Nexus y PAP de UGEL SULLANA. 2018.

4. Variables y dimensiones de investigacion

4.1. Definicién conceptual. Considerando los planteamientos de Bass (1990), los estilos
de liderazgo o de direccion son “formas alternativas en que los lideres estructuran su
conducta interactiva para llevar a cabo sus roles en tanto a lideres” (p.27). El estilo de
liderazgo se refiere a las forma o modos como el lider en el ejercicio de su rol orienta su

actuar o acciones en su interaccién con sus seguidores.
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4.2. Definicion operacional. Modos de organizar las actuaciones del lider, se define
operacionalmente a traves de un cuestionario de items distribuidos segun las siguientes
dimensiones: Liderazgo Laissez Faire (13 items), Liderazgo transaccional (12 items) y
Liderazgo Transformacional (10 items).

Tabla N° 5. Variable, dimensiones y sub dimensiones de investigacion. Modelo Bass (1985)

Variable Dimensiones Sub - dimensiones

Liderazgo Laissez

. Ausencia de liderazgo
Faire

. Recompensa contingente
Liderazgo P g

Transaccional

Direccion por excepcion

Estilos de

. Carisma
liderazgo

I Estimulacién intelectual
Liderazgo

Transformacional

Inspiracién

Consideracion individualizada

Fuente. Elaboracién propia.

5. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

La presente investigacion, para la recoleccion de informacion sobre la variable en estudio
se utiliz6 como técnica a la encuesta a través del instrumento denominado “Cuestionario de
estilos de liderazgo (CELID) Forma S, mediante el cual obtuvimos los datos referidos a la
apreciacion de los trabajadores sobre el ejercicio del liderazgo de la directora de la I.E. del
contexto del presente estudio, el sujeto encuestado indica que caracteristicas del ejercicio del
liderazgo aprecia en su lider, considerando los rasgos que aparecen listados en el
instrumento antes citado.

El referido instrumento CELID, disefiado por Castro Nader y Casullo (2004), aplica y
operativiza los aportes cientificos sobre liderazgo que postula Bass (1985). Proviene de la
prueba MLQ (Multifactor Leadership Questionanire), en su version espafiola y de autoria de
Morales y Molero, por los afios 1995. Disefiado con el proposito de medir los tipos o estilos
de liderazgo considerando las dimensiones: Liderazgo Laissez Faire, Liderazgo transaccional

y Liderazgo Transformacional. Cuenta con dos formatos y esta conformado por 34 items: 6
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corresponden a Liderazgo Laissez Faire, 11 a Liderazgo transaccional y 17 a Liderazgo

Transformacional. En esta

investigacion se ha utilizado la Formato S (Superior) ya que

nuestro objetivo era recoger informacion sobre la percepcion docente y de los trabajadores

en general de la I.E. del estilo de liderazgo de su directora.

Tabla N° 6. Variable, Sub dimensiones, Items e indicadores

verificacion de los aciertos o
errores.

Sub - Definiciones item )
. . . Indicadores
dimensiones operacionales S
El directivo o lider no asume Su presencia tiene poco efecto en mi rendimiento
responsabilidades. En el ! laboral.
grupo sus seguidores los 6 Evita decirnos su opinidn en algunas ocasiones.
califican de infructuoso,
Ausencia de | indtil e inactivo u 0cioso. 20 | Evita tomar decisiones.
liderazgo 27 | Esdificil de encontrarlo cuando surge un problema.
31 Evita decirnos como se tienen que hacer las cosas.
32 Es probable que esté ausente cuando se lo necesita.
El lider premia o Nos da lo que queremos a cambio de recibir nuestro
recompensa a sus 8 apoyo.
colaboradores cuando Se asegura que exista un fuerte acuerdo entre lo que se
cumplen con los propdsitos 10 espera que hagamos y lo que podemos obtener de él
esperados.  Ejemplo:  El por nuestro esfuerzo.
Recompensa | directivo hace entrega de Siempre que sea necesario podemos negociar con
contingente | una Tablet a uno de sus | 11 | él, lo que obtendremos a cambio de nuestro
trabajadores por sus horas trabajo.
laboradas después de su 1 Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si
jornada. trabajamos conforme a lo pactado con él.
16 Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio
de nuestra cooperacion.
Su expresion tiene dos 5 Evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan
modos: bien.
ACt'\_/a:_EI lider rea!lza 5 Evita involucrarse en nuestro trabajo.
seguimiento y monitoreo
permanente con la finalidad 2 Demuestra que cree firmemente en el dicho “si
de que las ocupaciones y funciona, no lo arregles”.
Direccion por | diligencias mantengan los 9 Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los
excepcion | criterios y lineamientos objetivos
determinados. 18 | Evita hacer cambios mientras las cosas marchan bien.
Pasiva: la accion o
intervencion del lider tiene Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo
lugar después de la 26 | como siempre lo hemos hecho, a menos de que sea

necesario introducir algin cambio.
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Tabla N° 6. Variables, Sub dimensiones, Items e indicadores. (Continuaciéon)

Lider capaz de transmitir
entusiasmo, confianza, de 3 Nos sentimos orgullosos de trabajar con él.
promover la pertenencia e
identidad con la
organizacién, comunicando 21 Cuenta con nuestro respeto.
) una visién compartida lo que
Carisma .
hace posible ganar mayor
identidad de los 33 Tenemos plena confianza en él.
colaboradores y de sus
metas personales con los . . .
o Confiamos en su capacidad para superar cualquier
propositos y metas de la | 34 .
L obstaculo.
institucion.
Lider que motiva y A Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa
promueve el interes hacia de los problemas antes de actuar.
los fines y propositos _ .
o / Nos dice que nos basemos en el razonamiento y
institucionales y métodos 15 . i
en la evidencia para resolver los problemas.
para su logro, formas
. ) Trata de que veamos los problemas como una
innovadoras y creativas de 23 .
. oportunidad para aprender.
Estimulacion hacer frente y solucionar _
Nos hace pensar de forma nueva sobre los viejos
intelectual problemas en  contextos 25
. N, problemas.
diversos y criticos. R _ _
28 Impulsa a la utilizacién de la inteligencia para superar
los obstéaculos.
29 Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con
argumentos solidos.
Nos da nuevas formas de enfocar los problemas
30 gue antes nos resultaban desconcertantes.
Es la habilidad de ser capaz 19 Nos da charlas para motivarnos.
de transferir a sus
seguidores su filosofia del 22 | Potencia nuestra motivacion de éxito.
Inspiracion | futuro bajo la finalidad de
que ellos asuman el y Trata de desarrollar nuevas formas para
compromiso de formar parte Motivarnos.
de la transformacion.
Es ser capaz de considerar y
tomar en cuenta las 13 Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan.
necesidades, ideas
Considera- | personales relacionadas al
cion crecimiento  y  desarrollo 14 Centra su atencién en los casos en los que no se
individualiza- | individual de sus seguidores, consigue alcanzar las metas esperadas.
da asi como sus  opiniones y
los criterios individuales. oo . . . .
17 Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que

lo necesitemos.

Fuente. Elaboracidn propia a partir del Cuestionario CEID (S).



41

5.1. Escala de evaluacion. En la evaluacion de los resultados se ha considerado la escala

y las dimensiones siguientes:

Tabla N° 7. Escala Utilizada en la Evaluacion por Dimensiones y Niveles

Dimensiones N° de Items Nivel Bajo Nivel Medio Nivel Alto
Liderazgo Laissez Faire 13 1-5 6-9 10-13
Liderazgo transaccional 12 1-5 6-9 10-12

Liderazgo Transformacional 10 1-4 5-7 8-10

Fuentes: Elaboracién propia y Cuestionario —CELID - S

5.2. Validacién. El instrumento fue validado en su contenido mediante juicio de expertos,
quienes al analizar las dimensiones planteadas consideraron aspectos que se detallan a
continuacion:

a) La extension, organizacion y grado de complejidad de dimensiones y sub dimensiones.
b) Capacidad de Comprension de docentes y trabajadores en general de la I.E. ante los items
planteados.

¢) Relacion, cantidad y complejidad de cada uno de los items.

Los profesionales de educacién, expertos en gestion educativa consultados para emitir su

juicio fueron:

Miguel Angel Lizano Troncos

Experto N° 01 Magister en Gerencia Educativa. Universidad Alas Peruanas.

Director de la Unidad de Gestién Educativa Local Sullana.

Gloria Martinez Gonzales

Doctora en Administracion de la Educacion. Por la Universidad César Vallejo
Jefa del Area de Educacion Bésica y Técnico Productiva. Unidad de Gestion
Educativa Local .Sullana

Experto N° 02

Marcos Zapata Esteves.
Experto N° 03 Doctor en Educacion. Universidad de Piura.
Catedrético dela Universidad de Piura.

La calificacion global de los coeficientes de validez obtenidos en las fichas de validacion

del instrumento fueron los siguientes:
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Tabla N° 8. Calificacion global de validez del Cuestionario o instrumento de la investigacion

Instrumento utilizado Valor
Experto N° 1 Experto N° 2 Experto N°3 .
Promedio

Cuestionario para evaluar
. . 1 0,97 0,93 0,96
el estilo de liderazgo

Fuente: Fichas de Validacion de los expertos (Ver anexos)

En la revisién de contenido mediante juicio de expertos del cuestionario para evaluar los
estilos de liderazgo se obtuvo un promedio de 00,96 ubicando al instrumento en un nivel de

validez muy buena.
5.3. Confiabilidad. La confiabilidad o veracidad del cuestionario o instrumento utilizado
ha sido precisada a partir de su coherencia interna usando el alfa de Cronbach. Se obtuvo el

cociente siguiente:

Tabla N° 9. Resultado de confiabilidad del Cuestionario

Instrumentos Alfa de Cronbach N° elementos

Cuestionario sobre valoracién de
. . 0,85 35
estilos de liderazgo

Fuente: Fichas de confiabilidad aplicadas. Tabuladas con el Programa Estadistico Statistical Package for the
Social Sciences (Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales).Llamado IBM SPSS STATISTICS, version 25.

Como se observa, en el cuestionario sobre valoracion de los estilos de liderazgo se
encontré que Alfa de Cronbach es 0,85 considerando como base una muestra de 35
elementos ubicando al instrumento en un nivel bastante bueno de confiabilidad y consistencia
interna. El indice promedio mas cercano a 1 es de mayor confiabilidad de la escala, si
tomamos como referencia a George y Mallery (2003, p. 231), quienes precisan que “las
recomendaciones para evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach son las siguientes: cuando
el coeficiente alfa es mayor que 9 es excelente; si se obtiene un coeficiente alfa mayor que .8

es bueno y un coeficiente alfa mayor que .7 es aceptable”.

6. Procedimientos de analisis y presentacion de resultados

Se ha usado el Programa Estadistico Statistical Package for the Social Sciences (Paquete
Estadistico para las Ciencias Sociales) o Illamado también IBM SPSS STATISTICS version
25.
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Se prepar6 un cuadro de datos, en el cual se registrd y se realizd el conteo de la
informacion proporcionada por los sujetos encuestados en el instrumento entregado, para la
tabulacion e interpretacion cuantitativa de la informacion se aplico el calculo estadistico
descriptivo, utilizando tablas de frecuencia, graficos lineales en Excel calculandose la Media
Aritmética y la Desviacion Estdndar para su interpretacion argumentada de acuerdo al marco

teodrico y bibliografia empleada en la presente investigacion.






Capitulo 4

Resultados de la investigacion

1. Contexto y sujetos de investigacion

1.1. Descripcion del contexto de investigacion. Se tiene que la institucion educativa
publica de jornada escolar completa N° 15285 “Maria Auxiliadora”, se encuentra ubicada en
la carretera via Sullana - Paita km. 2, sector de la provincia conocido como Nueva Sullana,
departamento de Piura. Fue creada por la maestra y primera Directora Mercedes Burneo
Labrin, quien en su gestion construye el Centro Educativo 15285-C como resultado de la
fusion de los niveles de primaria y secundaria del colegio "Laboratorio pedagdgico™
perteneciente a la Escuela Normal Superior Frontera Sullana, el 30 de junio de 1976,
con Resolucién Directoral N° 02024. Posteriormente con Resolucion Directoral N° 000843,
de fecha 21 de julio de1987 se autoriza su denominacién colegio de menores N° 15285- C
“Maria Auxiliadora”. La institucion educativa citada actualmente cuenta con una poblacién
estudiantil constituida mayoritariamente por alumnas residentes en la localidad de Sullana y
en menor proporcion de algunos distritos como Bellavista, Querecotillo y otros lugares como
Villa Primavera, Nueva Sullana y Jibito. Poblacion que se caracteriza por tener ingresos
econdémicos muy limitados, razon por la cual luchan y se esfuerzan en lograr un mejor
desarrollo a partir del ejercicio de diversos oficios y en menor porcentaje de una profesion
técnica o universitaria. Asi mismo se tiene un ndmero considerable de estudiantes que
provienen de hogares disfuncionales.

Actualmente la Institucién educativa de Jornada Escolar Completa ofrece su servicio a
estudiantes de sexo femenino en los tres niveles: inicial, primaria y secundaria. Atendiendo
en inicial a una poblacion de 46 alumnas (02 secciones), en primaria 760 estudiantes (23
secciones) y en secundaria 841 alumnas (21 secciones). Contando con 71 docentes para los
tres niveles educativos y con 30 trabajadores en total, considerando administrativos,

auxiliares de educacion, psicélogo y personal de apoyo.

A continuacion se presenta su Misién, Visidn y objetivos estratégicos institucionales.

Mision: La institucion educativa publica 15285-C “Maria Auxiliadora” de la provincia de
Sullana, region Piura, brinda una educacion integral, inclusiva y de calidad a nifias y
adolescentes, con principios humanisticos, cientificos tecnoldgicos, artisticos, deportivos, ético

morales, fortaleciendo y desarrollando competencias basicas y capacidades de emprendimiento
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en las diferentes areas curriculares que le permitan insertarse adecuadamente en el entorno
local, regional, nacional; con docentes capacitados en innovaciones pedagogicas, propiciando
liderazgo en la utilizacion de las tics, con padres de familia comprometidos a la formacion
integral de sus hijas; contribuyendo a la mejora de nuestra sociedad, en una escuela segura,

saludable y de calidad, con amor a Dios, al préjimo y a la Patria.

Vision: La institucion educativa publica 15285-C “Maria Auxiliadora” de la provincia de
Sullana, al afio 2021, aspira a consolidar el liderazgo regional y nacional en calidad educativa,
formando estudiantes autbnomos, competentes, capaces de estructurar y realizar su proyecto de
vida con mentalidad innovadora, emprendedora y de investigacion; promoviendo la atencién a
la diversidad, con docentes capacitados en innovaciones pedagdgicas, manejo de las
tecnologias de la informacion y comunicacién, conocimientos cientificos y con principios
ético-moral; propiciando una escuela segura y saludable con calidad de vida, que genere un

desarrollo sostenible logrando asi la eficiencia y eficacia de los actores educativos

Obijetivos Estratégicos Institucionales:

Estudiantes:

Promover el desarrollo personal basado en un estilo de vida'y convivencia democratica,

mediante sesiones de aprendizaje atractivas y contextualizadas, ciudadania y cultura

emprendedora que respondan a los desafios del mundo actual.

Familia:

Fortalecer el clima y la afectividad familiar y su rol en la educacion, impulsando su

presencia y compromiso en la formacién integral de sus hijos.

Directivos:

Fortalecer capacidades para gestionar las dimensiones estratégica y comunicacional con
liderazgo transformacional la conduccion, organizacion y funcionamiento de la institucion

educativa para el logro de mejores aprendizajes y una formacion integral de nuestros

estudiantes.

Especialistas en Formacion Docente:

Implementar acciones de monitoreo, acompafiamiento y evaluacion de la practica docente,

a traves del trabajo colaborativo de docentes en comunidades profesionales de aprendizaje

para mejorar el rendimiento y desempefio docente.
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Docentes:

Lograr altos niveles de especializacion y preparacion para la mejora del proceso de
ensefianza-aprendizaje desde un enfoque inclusivo, en el marco del buen desempefio
docente- MBDD- y los compromisos de gestion escolar-CGE-para mejorar el rendimiento

y el desempefio de los estudiantes en las areas curriculares.

Administrativos:

Desarrollar competencias y capacidades administrativas, material educativo,
mantenimiento y conservacion de la infraestructura educativa, adoptando medidas de
seguridad y/o gestion del riesgo de desastres que garanticen espacios saludables y mejores
condiciones para el logro de aprendizajes de calidad.

Auxiliares de educacion:
Desarrollar competencias y capacidades personales y profesionales que les permita
realizar un trabajo formativo en nuestros nifios, nifias y adolescentes en ambientes sociales

estimulantes para su formacién integral, en una sana convivencia escolar.

Comunidad:
Promover la participacion activa y educativa interrelacionandonos con las instituciones y
organizaciones comunales en las actividades de la I.E y la comunidad a través de la

formacidn de alianzas estratégicas.

Obijetivos tecnolégicos:

Fortalecer en la I.E. la incorporacién de las TICS en el quehacer educativo.

Orientar a los docentes en el uso adecuado y en el 6ptimo aprovechamiento pedagdgico de
las aulas de innovacion pedagdgica (AIP) y de los centros de recursos tecnoldgicos (CRT)

Promover la participacion activa de la comunidad educativa para el uso frecuente del aula
de innovacion pedagogica AIP y el centro de recursos tecnoldgicos CRT, participando en

el programa una laptop por estudiante.

Objetivos Estratégicos Institucionales referidos al Monitoreo, acompafiamiento y

evaluacioén:
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Desarrollar estrategias metodoldgicas innovadoras para que los docentes mediante el uso
de ellas garanticen aprendizajes de calidad en los estudiantes.

Promover la cultura del emprendimiento, mediante la implementacion de proyectos
productivos.

Fortalecer el clima institucional mediante la practica de valores y relaciones
interpersonales armoniosas que permitan a nuestros estudiantes construir sus proyectos de
vida en una convivencia de respeto mutuo.

Promover el desarrollo de capacidades de los docentes mediante un trabajo colegiado y
acompafiamiento pedagdgico pertinente que permita alcanzar mejores logros de

aprendizajes de los estudiantes.

1.2. Descripcion de sujetos de investigacion
Rasgos generales de los docentes

Los docentes representan uno de los agentes educativos de gran trascendencia en la

formacion integral de los estudiantes. Son el recurso humano decisivo en la concrecion de la

propuesta pedagdgica de la institucion educativa. Sus perfiles se manifiesta n en actitudes y

comportamientos observables como:

Poseen una alta motivacion y ejercen la docencia con mucha vocacion, deseoso de seguir
aprendiendo y evolucionando como profesional y persona.

Promueven la motivacion de sus estudiantes por aprender, desarrollar competencias basicas con
la ilusion de formarse en una carrera profesional.

Posee una sélida formacion pedagdgica y en valores dando testimonio de su fe.

Es responsable, atiende a sus estudiantes de forma justa e igualitaria y transmite valores con el
ejemplo.

Flexibilidad ante las necesidades de sus estudiantes y entorno procurando ser un profesional
dindmico integrando el contexto actual a su practica pedagogica, de tal forma que sus
estudiantes se sienten involucrados y comprenden mejor sus ensefianzas.

Es observador y detecta las necesidades de sus estudiantes aun en su diversidad, adapta su ritmo
de trabajo a lo que necesitan sus alumnos para alcanzar su éxito.

Es mediador y conciliador, mostrando a sus alumnos habilidades blandas y comportamientos
que ayudan en la solucion de conflictos.

Cooperacion para trabajar efectivamente con sus directivos, personal de apoyo, otros maestros y

padres de familia. El aprendizaje colaborativo y el trabajo en equipo deben ser la base en la
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transmisién de conocimientos y generacion de ideas entre docentes, directivos, administrativos,
alumnos y padres de familia.

Es guia, inspira e incentiva el auto aprendizaje y creatividad de sus estudiantes. Comparte
experiencias de aprendizaje que van mas alla de los campos tematicos.

Es innovador, esta en constante formacion y renovacién de conocimientos, metodologias,
herramientas o recursos, como las aulas virtuales y TICS.

Se conecta con sus estudiantes y es resolutivo frente a los desafios planteados.

Es empético con sus estudiantes, se pone en el lugar de ellos y les ayuda a desarrollar
habilidades y aptitudes que les permitan madurar y superar con éxito las diversas situaciones y
desafios que deban hacer frente.

Es carismatico, disefia clases interesantes promoviendo la atencién de sus alumnos, su

curiosidad y aprendizaje fuera del aula.

Caracteristicas del personal Directivo y jerarquico:

Demuestran capacidad de liderazgo, comunicacion y de resolucién de problemas.

Crean las condiciones favorables para el trabajo y el proceso de ensefianza aprendizaje.
Direccionan la elaboracion del Proyecto Educativo institucional.

Aplican la normatividad vigente como representante de la I.E. y del Ministerio de
Educacion.

Monitorean indicadores educativos y evallan los diversos procesos a fin de tomar
decisiones oportunas y lograr las metas trazadas y resultados esperados.

Gestiona el Curriculo y los aprendizajes de calidad.

Organiza el desarrollo de competencias, aplicando la diversificacion y planificacion
curricular y el proceso de ensefianza aprendizaje.

Capaces de administrar recursos financieros, materiales y otros aplicando las normas
vigentes.

Manejan presupuesto y nociones basicas de contabilidad para la mejor administracion de
la |.E.

Promueven la actualizacion docente, la autoevaluacion del desempefio profesional.

Son afectivos, motivadores y con una sélida formacion ético moral, con alta capacidad de
convocatoria.

Fomentan la participacion de los actores de la comunidad educativa, valorando sus aportes

en clima de respeto, tolerancia, empatia, comunicacion y democracia.
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Promueven el desarrollo personal y profesional de todos los trabajadores de la I.E.
implementando comunidades de aprendizaje.
Dirigen y orientan la planificacion curricular de la I.LE. y los procesos pedagdgicos y

didacticos en un clima escolar favorable para alcanzar los propositos de la institucion.

Caracteristicas de las estudiantes:

Se reconoce y valora como persona digna Yy actla en virtud a sus potencialidades y
limitaciones.

Es constructor de su propio aprendizaje indagando en el conocimiento cientifico de forma
autonoma.

Se comunica en su lengua materna de forma eficiente, demostrando asertividad, respeto y
empatia con sus compafieros y personas del entorno.

Maneja el idioma inglés basico y las tecnologias de la informacion como herramientas de
aprendizaje.

Se reconoce como persona valiosa y actia conociendo sus fortalezas y debilidades como
expresion de su autoestima.

Cumple con los deberes que le corresponden, defiende sus derechos con respeto y busca
el bienestar colectivo e individual.

Es empdtico, solidario, tolerante y democratico en su interrelacion con sus pares siendo
respetuoso de creencias, conocimientos y caracteristicas personales de sus comparieros.
Cuidan, respetan y valoran su propio cuerpo y el de los demas.

Expresan artisticamente y con creatividad sus conocimientos, creencias y capacidades.

Es responsable con la naturaleza y realiza acciones de aprovechamiento y conservacion de
los recursos naturales, seres bidticos y abiéticos.

Hace uso del saber matematico en la vida cotidiana de acuerdo al contexto y realidad.
Fundamenta y desarrolla proyectos econémicos o sociales favorables a la cultura de
emprendimiento y del trabajo.

Respeta y aprecia las distintas manifestaciones del arte y la cultura

Es capaz de proponer, respetar, cumplir, difundir acuerdos de convivencia y de trabajar en
equipo.

Se ejercita en el uso 6ptimo de su tiempo libre y en la practica deportiva.

Valora a la familia a la cual pertenece como la primera escuela en su formacion para la

vida y desarrollo personal.



51

e Asume su dimension espiritual y religiosidad. Reconoce a Dios como nuestro creador y a

ama Maria como modelo de fe. (Maria Auxiliadora, Patrona de la I.E.)

Personal administrativo y de apoyo

e La LLE. N° 15285 “Maria Auxiliadora”- Sullana, por ser de Jornada Escolar Completa
cuenta con un mayor numero de personal administrativo y de apoyo bajo el régimen de
contratacion CAS como por ejemplo el/a Coordinador/a administrativo y de recursos
educativos, psicélogo/a, personal de vigilancia y mantenimiento, ademas de sus auxiliares
de Educacion, secretaria y personal administrativo nombrado. (Ver tabla N° 10

Distribucion del personal de la I.E)

Tabla N° 10. Ordenacion del personal de la I.E. 15285 Maria Auxiliadora”

PERSONAS NUMERO
Directivos 03
CARE 01
Psicologia 01
CIST 02
Jerarquico 01
Plana Docente 71

Administrativos 04
Auxiliares de Educacion. 04
Mantenimiento 09
Vigilancia 04
Total 100

Fuente: Registro de Administracion y Control de Plazas NEXUS y CAP de la | .E.

2. Presentacion e interpretacion de los resultados de los estilos de liderazgo

La investigacion pretende identificar que estilo de liderazgo caracteriza a la directora designada
de la LE. de Jornada Escolar Completa N° 15285 “Maria Auxiliadora”. Sullana.-Piura, por tal
motivo en esta parte, se detallan los resultados que se obtienen del analisis y procesamiento
estadistico de la informacion recopilada a través del desarrollo del Cuestionario CELID (S), por
parte de los maestros y trabajadores en general que laboran en la institucion educativa antes citada.

En adelante se pasa a detallar los gréaficosy tablas estadisticos elaborados, con la finalidad de
interpretar de modo globalizado la informacion obtenida en la variable estilo de liderazgo y

dimensiones, que de acuerdo a la investigacion son las siguientes:
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e Dimension Transformacional
e Dimension Transaccional

e Laissez Faire 0 No Liderazgo

Tabla 11. Organizacion de variable estilo de liderazgo y dimensiones

Dimensién Media
No Liderazgo 2,23
Transaccional 2,93
Transformacional 4,00

Fuente: Resultados de Aplicacion de Cuestionario CELID -S.

Organizacion de variable estilo de liderazgo y sus

dimensiones
4.00

4.00

3.00

2.00
1.00

0.00

B No Liderazgo M Transaccional Transformacional

Figura N° 1. Organizacion de las dimensiones de la variable estilos de liderazgo

Fuente. Tabla N° 11

Interpretacion: En los graficos antes presentados, observamos de modo general que la

directora de la L.E. 15285 “Maria Auxiliadora”, segin la percepcion de sus colaboradores

plasmada en el Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID (S) que se aplico a todos sus

trabajadores, presenta una practica de liderazgo con la mayor incidencia y predominio del

estilo transformacional con un valor medio de 4,00 seguido del liderazgo transaccional con

2,93 y por ultimo el liderazgo Laissez faire con una media de 2,23, siendo este el menor

valor. Segun las respuestas obtenidas y de acuerdo a la escala de Likert, estos resultados dan

sustento a la hipotesis planteada en la presente investigacion, lo cual

mayor detalle en el siguiente capitulo.

se desarrollara con
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Tabla N° 12. Escala de Likert utilizada

1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo, De acuerdo Totalmente de
con la afirmacion nien acuerdo con la
desacuerdo afirmacion

Fuente. Escala de Likert del Cuestionario CELID-S

2.1. Presentacion e interpretacion de resultados del estilo de liderazgo laissez faire,
No liderazgo o Ausencia de Liderazgo.

En los graficos, tabla N° 13 y figura N° 2, que se presentan a continuacion, estimamos
que, de acuerdo a la apreciacion de los trabajadores que desarrollaron la encuesta, “Su
presencia tiene poco efecto en mi rendimiento” con 2,95 es el indicador de mayor valor, lo
cual puede interpretarse en que los docentes y trabajadores de la I.E. son autosuficientes y no
requieren un seguimiento o control estricto por parte de un superior, seguido del item “evita
tomar decisiones” con un valor medio de 2,26 indicador que evidencia a una directiva que
delega en sus trabajadores la toma de decisiones y con 2,10 el rasgo “es dificil de encontrarlo
cuando surge un problema”, lo que nos lleva a inferir que podria ser que la directiva evita
estar presente ante los problemas que pudieran surgir, lo cual se infiere del item “Es probable

que esté ausente cuando se le necesita” con un valor medio de 1,96.

Tabla N° 13. Valoracién estadistica de los indicadores de la dimensién Laissez Faire o

ausencia de liderazgo

Laissez faire, No liderazgo o Ausencia de liderazgo . Desviacion .
(Subdimensiones) jredia estandar Varianza
Su presencia tiene poco efecto en mi rendimiento laboral 2,95 1,40 1,97
Evita decirnos su opinién en algunas ocasiones. 2,02 1,03 1,05
Evita tomar decisiones 2,26 1,18 1,39
Es dificil de encontrarlo cuando surge un problema 2,10 1,07 1,15
Evita decirnos como se tienen que hacer las cosas. 2,09 0,88 0,78
Es probable que esté ausente cuando se lo necesita 1,96 0,95 0,90

Fuente: Resultados de Aplicacion de Cuestionario CELID -S.
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Dimensién Liderazgo Laissez Faire o No liderazgo

2.95

2.5

1.5

0.5

Media

B Su presencia tiene poco efecto en mi rendimiento
M Evita decirnos su opinion en algunas ocasiones.

M Evita tomar decisiones

W Es dificil de encontrarlo cuando surge un problema
M Evita decirnos como se tienen que hacer las cosas.
M Es probable que esté ausente cuando se lo necesita

Figura N° 2. Sub dimensiones del liderazgo Laissez faire (No Liderazgo)
Fuente: Tabla N° 13

2.2. Presentacion e interpretacion de los resultados del estilo de Liderazgo

transaccional

Tabla N° 14. Valoraciones estadisticas de las sub dimensiones de liderazgo transaccional

Lider Transaccional Media
Recompensa Contingente 2,74
Direccion Por Excepcion 3,09

Fuente. Resultados de Aplicacién de Cuestionario CELID -S.
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Subdimensiones del Liderazgo Transaccional

3.09

31

2.9
2.8
2.7
2.6
2.5

Media

B Recompensa Contingente B Direccién Por Excepcion

Figura N° 3. Indicado del liderazgo transaccional
Fuente. Tabla N° 13

Interpretacion: En los gréaficos, tabla N°14 y figura N°3, se aprecian los resultados
generales referidos al “liderazgo transaccional”, a fin de identificar los rasgos del estilo
“Transaccional” que la directiva incluye en el ejercicio de sus roles, funciones y liderazgo.
Visualizandose que la sub dimensién “Direccidn por excepcion” tiene un alto valor medio
de 3,09 representando la mayor incidencia. En consecuencia se infiere la directiva es vista
como alguien que participa activamente en la gerencia de forma insélita y a causa de la
presencia de incertidumbres que pueden originar irregularidades administrativas de resultados
0 procesos (Al corregir a tiempo antes de que surjan mas embrollos o lios) o pasivamente (Al
castigar o sancionar como consecuencia de la presencia de dificultades). En conclusion se
tiene que la directora incluye en la practica de su liderazgo rasgos propios del lider
transaccional. En las lineas siguientes se presenta el analisis y resultados detallados de los

indicadores del liderazgo transaccional.

2.2.1. Subdimension recompensa contingente
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Tabla N° 15. Valores estadisticos de los Indicadores de la Sub dimensién “Recompensa

contingente”
] Desviacion
Recompensa Contingente ] ) .
Media estandar Varianza
Nos da lo que queremos a cambio de recibir nuestro apoyo. 1,98 1,08 1,16
Se asegura que exista un fuerte acuerdo entre lo que se
espera que hagamos y lo que podemos obtener de él por 2,86 1,32 1,74
nuestro esfuerzo.
Siempre que sea necesario podemos negociar con él, lo que
. . 2,51 1,19 1,41
obtendremos a cambio de nuestro trabajo.
Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si
. ) 3,32 1,04 1,08
trabajamos conforme a lo pactado con él
Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de
3,03 1,29 1,67

nuestra cooperacion

Fuente: Resultados de la Aplicacion del Cuestionario CELID-S

Subdimensidon Recompensa Contingente

3.32
2.86 3.03

Media

m Nos da lo que queremos a cambio de recibir nuestro apoyo.

B Se asegura que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagamos

M Siempre que sea necesario podemos negociar con él, lo que obtendremos a cambio de nuestro trabajo.
B Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si trabajamos conforme a lo pactado con él

M Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperacion

Figura N° 4. Rasgos de la Subdimension “Recompensa Contingente”
Fuente. Tabla N° 15

Interpretacion: En los gréficos, tabla N° 15 vy figura N° 4, se muestran los valores
estadisticos generales de los rasgos referidos a la sub dimension “Recompensa contingente”,
propios del liderazgo transaccional, como valor medio més alto 3,32, el rasgo “Nos hace saber
que podemos lograr lo que queremos si trabajamos conforme a lo pactado con ¢é1”, lo que

permite inferir que la directora anima y refuerza a los subordinados buscando que estos se
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sientan confiados en sus capacidades para alcanzar los fines y propdésitos planteados por el
lider, seguido por el rasgo “trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra
cooperacion” con un valor medio de 3,03 y la caracteristica “Se asegura que exista un fuerte
acuerdo entre lo que se espera que hagamos” con valor medio de 2,86. Resultados citados que
nos permiten inferir que la directora busca que sus colaboradores consigan lo que desean

como consecuencia de su esfuerzo, cooperacion y comportamientos esperados o deseados.

2.2.2. Subdimensidon Direccidn por excepcion

Tabla N° 16. Valores estadisticos de la Sub dimension “Direccion por excepcion”

. L, ., . Desviacion .
Direccion por Excepcion Media B Varianza
estandar
Evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan bien 3,81 1,16 1,35
Evita involucrarse en nuestro trabajo 2,42 1,19 1,42
Demuestra que cree firmemente en el dicho “si funciona, no lo
2,56 0,99 0,99

arregles”.
Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos 2,90 1,24 1,53
Evita hacer cambios mientras las cosas marchan bien. 2,97 1,11 1,23
Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo

. 3,85 0,93 0,86
hemos hecho, a menos de que sea necesario
Fuente. Resultados obtenidos de la Aplicacion de Cuestionario CELID- S

Sub dimensidén Direcccién por Excepcidon
3.85

3.81

2.9 2.97

Media

M Evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan bien

M Evita involucrarse en nuestro trabajo

Demuestra que cree firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.
B Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos
M Evita hacer cambios mientras las cosas marchan bien.

Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos hecho, a menos de que sea necesario

Figura N° 5. Rasgos de la Dimension “Direccion por Excepcion”
Fuente. Tabla N° 16.
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Interpretacion: La tabla antes graficada, permiten apreciar los valores estadisticos
generales correspondientes a los rasgos de la sub -dimension “Direccion por excepcion”
perteneciente al liderazgo transaccional. El valor medio de mayor incidencia es de 3.85 del
rasgo “Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos hecho, a
menos de que sea necesario introducir algn cambio”, esto posiblemente se deba a que la
directora permite una mayor autonomia a los docentes y colaboradores en general en el
desarrollo de sus actividades y la resolucion de problemas, lo cual se verifica con el rasgo
“Evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan bien” , con valor medio de 3,81 que
evidencia una directora que no interviene en las acciones y decisiones de sus colaboradores
en la medida que todo salga bien, es decir de acuerdo a los propdsitos esperados, lo cual se ve
representado con el valor medio de 2,56 en el rasgo “Demuestra que cree firmemente en el

dicho “si funciona , no lo arregles”

2.3. Presentacion e interpretacion de los resultados del Estilo de liderazgo

transformacional

Tabla N° 17. Valores estadisticos de las sub dimensiones del estilo de liderazgo

Transformacional

Liderazgo Transformacional Media
Carisma 4,00
Estimulacién Intelectual 4,00
Inspiracion 3,90
Consideracion Individual 4,09

Fuente. Resultados obtenidos en la aplicacién del Cuestionario CELID-S
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Liderazgo Transformaconal

4.09

4.10
4.05
4.00
3.95
3.90

3.85

3.80

Media

B Carisma M Estimulacién Intelectual Inspiracion M Consideracion Individual

Figura N° 6. Rasgos del Estilo de Liderazgo transformacional
Fuente. Tabla N° 6.

Interpretacion: Las graficas, tabla N° 17 y figura N° 6, presentan los valores
estadisticos generales de la dimension “liderazgo transformacional” en coherencia a la matriz
de consistencia del Cuestionario aplicado. Las valoraciones de los graficos nos permiten
suponer que la directora de la I.E. “Maria Auxiliadora” incluye en su gerencia caracteristicas
propias del lider transformacional. Observamos que la subdimension “Consideracion
individualizada” con 4,09 presenta el valor medio mas alto, en consecuencia es el rasgo
considerado con mayor incidencia, segun la opinion de los colaboradores que respondieron a
la encuesta (ver grafico), quienes a la vez opinan que su directora tiene carisma obteniendo un
valor medio de 4, igual que el de “estimulacion intelectual” y el rasgo de menor incidencia
en su directora es “Inspiracion” con 3,90 como media aritmética, valor que nos permite
suponer que los docentes y colaboradores encuestados no ven a su directora como fuente de
alta inspiracion.

Enseguida se muestra el andlisis de las subdimensiones vy los rasgos propios del

liderazgo transformacional y sus correspondientes valoraciones estadisticas.
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2.3.1. Subdimensién Carisma

Tabla N° 18. Valores estadisticos de los rasgos de la sub dimension “Carisma”

. ., . . Desviacion .
Subdimensiéon Carisma Media . Varianza
estandar

Nos sentimos orgullosos de trabajar con él 4,23 0,83 0,68
Cuenta con nuestro respeto 4,01 1,05 1,11
Tenemos plena confianza en él. 3,85 0,93 0,86
Confiamos en su capacidad para superar

3,92 0,98 0,96

cualquier obstaculo

Fuente. Resultados de Aplicacidn de Cuestionario CELID -S.

Subdimensién Carisma

4.23

4.4
4.2

3.92

3.8

3.6
Media

B Nos sentimos orgullosos de trabajar con él
M Cuenta con nuestro respeto
Tenemos plena confianza en él.

B Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo

Figura N° 7. Rasgos de la Subdimension “Carisma”
Fuente. Elaboracidn propia.

Interpretacion: Las gréficas, tabla N° 18 y figura N° 7, presentan los valores
estadisticos de los rasgos de la subdimension “Carisma”, perteneciente al liderazgo
transformacional. Es el indicador “Nos sentimos orgullosos de trabajar con é1”, con un valor
medio de 4,23 que nos indica que este rasgo es el de mayor incidencia en la directora de la
|.LE. “Maria auxiliadora” segun lo percibido por sus colaboradores al ser dirigidos y liderados
por ella. Seguido con un valor medio de 4,01 el rasgo “Cuenta con nuestro respeto”, este
dato nos permite suponer que la mayoria de sus colaboradores le tienen respeto a su directiva,
pero no le tienen plena confianza en la misma proporcién, lo cual es evidenciado con un
valor medio 3,92 para el rasgo “Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo”

y con el valor medio més bajo de 3,85 para el rasgo “Tenemos plena confianza en é1”.
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2.3.2. Subdimensién Estimulacion Intelectual

Tabla N° 19. Valores estadisticos de los rasgos de la Subdimension Estimulacion Intelectual

. ., . ., . Desviacion .
Subdimension Estimulacion Intelectual Media ) Varianza
estandar
Pone especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los
4,17 0,99 0,98
problemas antes de actuar
Nos dice que nos basemos en el razonamiento y en la
. . 4,04 0,83 0,69
evidencia para resolver los problemas
Trata de que veamos los problemas como una
. 4,07 0,92 0,85
oportunidad para aprender
Nos hace pensar de forma nueva sobre los viejos
3,91 0,86 0,74
problemas
Impulsa a la utilizacion de la inteligencia para superar
. 3,99 0,84 0,71
los obstéculos
Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con
- 3,98 0,88 0,78
argumentos solidos
Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que
3,85 .93 ,86

antes nos resultaban desconcertantes

Fuente. Resultados de Aplicacién de Cuestionario CELID -S.

Estimulacion Intelectual

4.17

4.04 4.07

4.2

3.8

3.6

Media

B Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de actuar

B Nos dice que nos basemos en el razonamiento y en la evidencia para resolver los problemas

Trata de que veamos los problemas como una oportunidad para aprender

B Nos hace pensar de forma nueva sobre los viejos problemas

B Impulsa a la utilizacidn de la inteligencia para superar los obstaculos
Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos sélidos

B Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resultaban desconcertantes

3.85

Figura N° 8. Rasgos de la Subdimension “Estimulacion Intelectual”

Fuente. Tabla N° 19
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Interpretacion: La tabla N° 19 y la figura N° 8, representan los valores estadisticos de
los rasgos de la sub dimension “Estimulacion intelectual” propia del liderazgo
transformacional. Se tiene que la valoracion media mas alta es 4,17 en el rasgo “Pone especial
énfasis en la resolucion cuidadosa de los problemas antes de actuar”, segun las apreciaciones
de los colaboradores encuestados seria el rasgo de mayor incidencia en la directora de la I.E.
“Maria Auxiliadora”, quienes Se sentirian satisfechos y comodos con la calidad de la
resolucion de los problemas que ejecuta su lider, le sigue con un valor de 4,07 el rasgo “Trata
de que veamos los problemas como una oportunidad” y por ultimo el rasgo de menor
incidencia en la directiva con un valor de 3,85 ‘“Nos da nuevas formas de enfocar los
problemas que antes nos resultaban desconcertantes”, lo cual nos permite suponer que los
colaboradores no reciben de su directora nuevas perspectivas de ver y enfrentar los problemas

ya existentes y desconcertantes para ellos.

2.3.3. Subdimension Inspiracion

Tabla N° 20. Valores estadisticos de los rasgos de la Sub dimension “Inspiracion”

. ., L . Desviacion )
Subdimension Inspiracion Media ) Varianza
estandar
Nos da charlas para motivarnos 3,60 1,12 1,25
Potencia nuestra motivacion de éxito 4,12 0,93 0,87
Trata de desarrollar nuevas formas para
3,97 1,02 1,04

motivarnos

Fuente. Resultados de Aplicacidn de Cuestionario CELID -S.
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Subdimensidn Inspiracién

4.12

4.2

3.8

3.6

3.4

3.2
Media

B Nos da charlas para motivarnos
B Potencia nuestra motivacion de éxito

M Trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos

Figura N° 9. Valores estadisticos de los rasgos de la Sub dimensién Inspiracion
Fuente Tabla N° 20.

Interpretacion: Los graficos, tabla N° 20 y figura N° 9, muestran la valoracion
estadistica de los rasgos de la sub dimension “Inspiracion”, propio del liderazgo
transformacional. Con un alto valor medio de 4,12 el rasgo “Potencia nuestra motivacion de
éxito”, nos sugiere que la directiva de la I.E. “Maria Auxiliadora” presenta esta caracteristica
con mayor incidencia y que utilizaria diversas estrategias de animacion e inspiracion con sus
colaboradores en los diferentes contextos, le sigue el indicador “Trata de desarrollar nuevas
formas para motivarnos” con un valor de 3,97 y por ultimo el rasgo de menor ocurrencia es
“Nos da charlas para motivarnos”, con el valor medio mas bajo 3,6 segun lo referido por los
colaboradores encuestados, lo que nos permite inferir que las charlas no serian la Unica
estrategia de motivacion que usa la directiva de la institucion contexto de nuestra

investigacion.
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2.3.4. Subdimensién: Consideracion Individualizada

Tabla N° 21. Valores estadisticos de los rasgos dela Sub- dimensién “Consideracion

individual”

) ) ) ) o ) ) Desviacion )
Subdimensién Consideracion Individualizada Media i Varianza

estandar

Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan 4,07 0,92 0,85
Centra su atencion en los casos en los que no se

. 4,22 0,70 0,49
consigue alcanzar las metas esperadas
Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que

3,97 1,00 1,00

lo necesitemos

Fuente. Resultados de la Aplicacion de Cuestionario CELID -S.

Subdimension Consideracion Individualizada

4.22

4.25
4.2
4.15
4.1
4.05

3.95
3.9
3.85
3.8

Media

m Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan
m Centra su atencion en los casos en los que no se consigue alcanzar las metas esperadas

Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que lo necesitemos

Figura N° 10. Rasgos de la Subdimension “Consideracion Individual
Fuente. Tabla N° 21.

Interpretacion: La tabla N° 21 y figura N° 10, presentan graficamente los valores
estadisticos de los rasgos de la subdimension “Consideracion Individualizada™ propia del
liderazgo transformacional. El rasgo “Centra su atencién en los casos en los que no se
consiguen alcanzar las metas esperadas” tiene el valor medio méas alto de 4,22, lo que

evidencia su mayor incidencia en la directiva y que significaria que ella se orienta y ocupa en
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situaciones y casos en los cuales no se logran o consiguen los resultados deseados, le sigue el
indicador “Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan” con un valor medio de 4,07, lo
que nos lleva a inferir que la directora de la I.E. forma y potencia a sus colaboradores como
auténticos lideres. Por tltimo se tiene el valor de 3,97 en el rasgo “Esta dispuesto a instruirnos
o ensefiarnos siempre que lo necesitamos”, lo que se traduce en el rasgo de menor indice de
ocurrencia en la directora quien no siempre estaria dispuesta a ensefiarle a sus colaboradores

cuando lo necesiten.

3. Discusién de los resultados de la investigacion

Se precisa que la LE.JEC. “Maria Auxiliadora” de Sullana- Piura, desea consolidar su
liderazgo local, regional y a nivel nacional demostrando su excelencia educativa en la
formacién de estudiantes con autonomia, competentes, con un  proyecto de vida,
emprendedores, innovadores 'y orientados a investigar; promoviendo la atencion a la
diversidad y con un proyecto de vida por realizar, a cargo de maestros con solida formacién
académica, creativos e innovadores, con un buen manejo de los recursos tecnologicos y con
principios ético-moral; propiciando una escuela segura y saludable con calidad de vida, que
genere un desarrollo sostenible logrando asi la eficiencia y eficacia de los actores educativos.
(PEIL. “Maria Auxiliadora” 2018-2021). En este sentido, es necesario que en su gestion
educativa, sus directivos sean lideres capaces de conducir a sus colaboradores y seguidores
hacia el logro de su vision.

Esta investigacion ha hecho posible la identificacion del Estilo de liderazgo de mayor
incidencia o predominio en la Directora de la institucion educativa “Maria Auxiliadora” Yy de
cada uno de los rasgos de mayor ocurrencia en los estilos que considera el Cuestionario
CELID (S) que se aplicé a la poblacion de estudio. Este instrumento nos da una idea referida
a los estilos de Liderazgo: Laissez faire, transaccional y transformacional y de las
caracteristicas del acto de liderar.

Enseguida, se detalla la interpretacion de los resultados por cada una de las dimensiones y

subdimensiones:

3.1. Dimension Laissez Faire. Esta dimension es conocida también como ausencia de
liderazgo, setiene que el rasgo “Su presencia tiene poco efecto en mi rendimiento”, es el que
alcanza el mayor valor, con una media de 2,95, seguido de “Evita tomar decisiones” con 2,
26 es decir para algunos de los encuestados la presencia de la Directora no tiene ningun

efecto en su rendimiento y es considerada como una persona que evita tomar decisiones, lo
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cual se relaciona con el rasgo de la menor incidencia “Es probable que esté ausente cuando se
le necesita”. Estas apreciaciones pertenecen a los trabajadores encuestados respecto a su
directora considerando sus actuaciones en las diferentes experiencias y espacios compartidos
y vividos. Segun Lewin y Mc Gregor (1939), el lider laissez Faire tiene un rol pasivo o de
coordinador, cada uno de sus colaboradores o seguidores tiene autonomia para tomar sus
propias decisiones, dicho en otros términos, delega su autoridad y poder a sus trabajadores de
tal forma que tomen sus decisiones por si solos ya que él deja muy claro que sélo intervendra
cuando se lo pidan o pregunten. Un ejemplo de este tipo de lider es Roosevelt, premio Nobel
de la Paz, por su actuacion en la guerra ruso japonés (1905).

3.2. Dimensién Liderazgo Transaccional. En relacion al estilo de liderazgo
transaccional, de modo general tenemos que la directiva incluye en su gerencia caracteristicas
propias del lider transaccional. En Direccién por excepcion tiene una media de 3,09 y en
recompensa contingente 2,74. Lo cual hace posible presumir, que la directiva es captada
como una lider que en el ejercicio de su gerencia educativa utiliza el convenio, intercambio o la
transaccion. Esta practica de liderazgo se basa en el cumplir con los objetivos y desempefio
esperados, se recompensa si se logran los objetivos y se castiga o reprende si ello no ocurre.
En consecuencia entre lider y seguidor se da un trueque (Northouse, 2016), la directiva y sus
colaboradores asumen acuerdos, alianzas y negociaciones a partir de las cuales se
comprometen a cumplir con las expectativas y objetivos de la directora a cambio de obtener
los beneficios que pudo ofrecerles. Este liderazgo es una clara muestra del enfoque
conductista (premios o castigos), que aun en tiempos continda influyendo en la gestion
educativa de nuestro pais y en los diferentes niveles de la educacion peruana. Filoséficamente
en este enfoque los estudiantes son motivados para el logro de las més altas calificaciones
destacando en las distintas areas a cambio de recibir privilegios exclusivos para egresados del
tercio superior.

El lider transaccional se centra en misiones, modelos y patrones de trabajo y en el cumplir
de politicas organizacionales. El presente estudio demuestra una gran influencia del estilo
transaccional o quizé sea el estilo de liderazgo més usado en el sistema educativo general.

En este estudio sistemético se revisan las dos sub dimensiones pertenecientes al estilo
transaccional, la recompensa contingente y direccidn por excepcion (Avolio & Bass, 2002),

las cuales se analizan en los numerales siguientes.
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3.2.1. Subdimensién: Recompensa contingente. Con esta sub dimension denominada
recompensa contingente perteneciente al liderazgo de tipo transaccional, se tiene que el lider
garantiza e informa a sus colaboradores que pueden alcanzar lo que anhelan si trabajan en
conformidad a lo acordado con él, obtuvo un valor medio de 3,32 y el rasgo procura en sus
subordinados que obtengan lo que desean a cambio de su cooperacion con un valor de 3,03. Son
resultados de la mayor incidencia de estos rasgos segin percepcién de docentes y personal en
encuestado, lo cual nos permite inferir que la directiva evidencia la alta presencia de estas
caracteristicas  propias de la subdimension recompensa contingente del liderazgo
transaccional.

La recompensa contingente, es una interaccion entre lider y sequidor, en la cual el lider
utiliza la recompensa o incentivo con su seguidor como un intercambio reciproco. El lider
reconoce las necesidades de los seguidores y realiza una transaccion entre las necesidades del
grupo y las individuales. Recompensa o sanciona en funcién del cumplimiento de objetivos; es el
intercambio entre un lider y un seguidor. El lider y el seguidor negocian la tarea a realizar y la
recompensa después de completarla con éxito, es una transacciéon constructiva, un tipo de
contrato implicito, representado por la relacion de intercambio entre el lider transaccional y el
seguidor. Los colaboradores del lider reciben un premio por su obrar bien hecho y penalizados o
castigados cuando no responden a los patrones deseados. (Sosik y Jung, 2010)

En esta subdimension se aprecia un enfoque conductista regido por la recompensa y
sancion, por ejemplo si en la institucion educativa los docentes o trabajadores en general obedecen,
cumplen y logran los resultados esperados por su director son premiados, beneficiados de la
mejor forma, estrategia de gerencia muy frecuente en educacion, en el campo empresarial
inclusive en el espacio familiar, donde se tiene que la mayoria de los padres de familias, y

docentes fueron formados con una vision conductista.

3.2.2. Subdimensién: Direccion por excepcion. En lo referente a esta subdimension
propia del lider de tipo transaccional. En el andlisis de la informacion recogida se encontrd
que el indicador que se refiere al hecho de que el lider permite a sus colaboradores continuar
haciendo su trabajo como siempre lo hacen y que solo interviene cuando es estrictamente
necesario, alcanza un valor medio de 3,85, lo que nos permite inferir que es un sélido
componente de conducta en el estilo de liderazgo de la directiva de la L.E., quien por lo
general no interviene y si lo hace es excepcionalmente necesario porque han surgido

dificultades que de no solucionarse afectarian los resultados que se espera alcanzar.
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En resumen, en la gestion por excepcién, el lider participa en tanto no se ejecuten las
tareas en concordancia con las normas, es el elemento de menos participacion. El directivo
demuestra una conducta pasiva, con la expectativa de que ocurra algo inesperado y tener que
actuar, momento preciso en el cual se observa la intervencién del lider. Esta caracteristica
favorece el pensamiento innovador y creativo de los seguidores del lider, en este caso de los docentes
y trabajadores de la 1.E. sin embargo limita la capacidad de anticiparse a problemas o dificultades

por venir a cambio es beneficia el reaccionar o responder a estimulos de motivacion externos.

3.3. Dimension: Liderazgo Transformacional. Referente a esta dimension los resultados
obtenidos en el presente estudio, evidencian que es el tipo de liderazgo con mayor predominio en la
gerencia directiva de la LE. N° 15285 “Maria Auxiliadora” de Sullana, objeto de
investigacion con valores medios de 4,09 a 3,90. Se tiene a la subdimension Consideracion
Individualizada, con el valor medio de 4,09, constituyéndose en el rasgo apreciado con la
mas alta ocurrencia por sus trabajadores. En consecuencia se concluye que el indicador de
mayor predominio en la  gestion de la directora con estilo de liderazgo de tipo
transformacional es el de “Consideracion individualizada”.

Segin Burns (1978), quien por primera vez delimit6 el concepto de Liderazgo
Transformacional como un proceso por el cual los lideres se comprometen y ayudan
mutuamente con sus seguidores de tal forma que logran aumentar su motivacion y sus
niveles de moral y motivacion. Asi mismo argumenta que un lider con enfoque
transformacional es capaz de generar un cambio significativo en la vida de las personas y en
las organizaciones.

Los lideres que incorporan en su practica de dirigir y guiar el liderazgo transformacional
constituye un ente de converson, ya que este estilo implica que lideres y subordinados
procuren metas y objetivos que trasciendan, vale decir razones mas poderosas que la mera
transaccion o intercambio entre la organizacion los miembros de esta. Esta clase de lideres
son quienes producen cambios y conversion en distintos niveles, personal, grupal,
coorporativo o institucional, lo que incide de forma alguna en la sociedad en su conjunto.

A continuacion, se presenta el andlisis de las subdimensiones propias del estilo de

liderazgo transformacional:

3.3.1. Subdimension: Carisma. Al analizar la informacién recogida sobre a la sub
dimensién denominada carisma, se puede apreciar que el indicador, que refiere a que los

seguidores se sienten orgullosos de trabajar con su lider, tiene un alto valor medio de 4,23. Lo
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que nos permite inferir que esta caracteristica es percibida en la directiva en mayor
proporcidn en comparacion con los otros rasgos de esta subdimension.

El lider que aplica un estilo transformacional posee el rasgo del carisma, inspiran
confianza, fundamentan su relacién en valores tales como la ética, integridad, virtud y
seguridad, de ese modo se cimenta un relacion simbiotica en donde los beneficiado son los
lideres pero también los seguidores que siguen a este tipo de lider. Brown y Trevifio (2006)
sostienen que el carisma es un rasgo propio del liderazgo transformador y tiene una relacion
directa con los elementos que constituyen el ejercicio del liderazgo con ética.

Cabe destacar que los indicadores con menor valor medio son “tenemos plena confianza
en ¢1” (3,85) y “confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo” (3,92) y frente a
ello el indicador “cuenta con nuestro respeto” tiene un valor medio mayor (4,01), por lo que
se puede concluir que los trabajadores de la I.E. respetan a su directora  en mayor
proporcion frente a la confianza que le tienen a ella'y a su capacidad para superar cualquier
obstaculo.

Es fundamental indicar que el estilo del lider transaccional tiende a generar un clima de
inseguridad y temor al castigo por fallos, errores u omisiones por parte de los subordinados,
ocasionando la préactica de los seguidores a esconder sus errores o fallas en lugar de buscar
retroalimentacion del lider en vias de mejorar su labor. El inspirar respeto es una cualidad crucial en
el ejercicio del liderazgo que aplica el estilo transformacional.

Avolio y Bass (2002) argumentan que el lider de tipo carismatico manifiesta dos
componentes. Se observa las conductas de liderazgo relacionando lo que manifiestan
oralmente y/o demuestran, en tanto que sus cualidades son advertidas en los lideres por sus
seguidores, cualidades atributivas que forman parte de los lideres por ejemplo el sentir
confianza es uno de los rasgos caracteristicos que el colaborador aprecia en el lider e integra
en su persona. Los lideres transformacionales ponen los objetivos e intereses del equipo por
encima de sus propios objetivos.

Las actitudes y hechos, asi como las caracteristicas personales o el carecer de ellas, en un
lider se puede establecer que tan carismatico sera considerado por los seguidores en la

institucién educativa.

3.3.2. Subdimensién: Estimulacion Intelectual. En cuanto a esta sub dimension
denominada Estimulacion intelectual perteneciente al estilo liderazgo de tipo transformador,
considerando la apreciacion de los trabajadores encuestados encontramos que al valor medio

mas alto ubicado en el indicador referido a la puesta de especial relieve al resolver
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cautelosamente los problemas antes de iniciar acciones (4,17). Lo que significa, que la
directora trata de resolver los problemas de modo esmerado, reflexivo antes de emprender
acciones. Frente a lo cual, se tiene que los indicadores que presentan los menores valores
medios son: uno de ellos se relaciona a que el lider proporcione nuevos modos de orientar los
problemas que pueden resultar desconcertantes para sus seguidores (3,85) y el otro se refiere
a que el lider les lleva a pensar de modo creativo y nuevo sobre viejos 0 antiguos problemas
(3,91), por lo que podemos inferir, que los trabajadores encuestados consideran que la
directora no les lleva a enfocar los problemas de forma diversa ni a repensar los problemas
existentes con anterioridad.

Basss y Riggio (2006) Sefialan que los lideres de estilo transformacional impulsan el
origen de ideas creativas y el trabajo intelectual de sus seguidores. Al interrogar de forma
conveniente las conjeturas, creencias y pensamientos de los seguidores, los lideres
transformacionales acttan de forma tal que logran en los seguidores una revolucion de ideas y
maneras nuevas de resolver problemas. Los subordinados tienen el desafio de percibir los
problemas con nuevos 0jos y se les alienta a tratar con nuevos enfoques. Estos lideres atienden
las ideas y propuestas de los seguidores y las ponderan positivamente. Las diferencias que
existen entre las propuestas del lider y de los subordinados no son atacadas o descartadas sino,
apreciadas en su contexto y ponderadas, creando asi un clima de confianza y de apoyo mutuo,
buscando las mejores soluciones.

La estimulacion Intelectual es una sub dimension crucial en el crecimiento y desarrollo
personal y profesional de los docentes y trabajadores de la institucion donde laboran, le permite
aportar en el porvenir formulando planteamientos, opciones o recomendaciones que puedan
servir de solucidn en realidades parecidas de forma competente. EI personal que labora en la
institucion de referencia de la presente investigacion reconoce con gran incidencia que su
directora trata de que vean los problemas como una oportunidad para aprender y a la vez les
orienta que se basen en el razonamiento y en la evidencia para resolverlos. En el ejercicio del
liderazgo transformacional es importante y favorable el predominio de estos rasgos a fin de
garantizar las condiciones necesarias como la buena convivencia y asegurar la calidad del el

servicio educativo.

3.3.3. Subdimension: Inspiracion. Realizando el analisis de la sub dimensién Inspiracion
se encontrd que presenta un valor medio de (3,90) y que los indicadores referidos a la
Potenciacion de la motivacion de éxito de los colaboradores por parte de su directora (4,12) y

el que Trate de promover el desarrollo de nuevas formas de motivarlos (3,97), considerando la
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apreciacion de los colaboradores que desarrollaron la encuesta, son los percibidos como los de
mayor incidencia en el ejercicio del liderazgo de la directora. Lo cual hace posible suponer
que la directora diversifica sus formas y estrategias para animacion, motivacion y de
estimulacion a sus docentes y demas trabajadores de la institucion en distintas circunstancias,
diversos espacios y contextos. A la vez se precisa que el indicador Nos da Charlas para
motivarnos (3,6) alcanzo el menor valor medio.

También indican Bass & Riggio (2006) que el lider transformacional motiva a quienes son
sus colaboradores para lograr el mejor y méas alto beneficio, es decir llegar por encima del
simple cumplimiento de las obligaciones a fin de alcanzar sus metas. Los lideres
transformacionales tienen entusiasmo y optimismo. Alientan a los subordinados a ir mas alla de sus
necesidades personales, ya que y transmiten en ellos un sentido a que inculcan en ellos un
valor a las cosas que realizan en su labor y por causa de su labor. Los seguidores despiertan
motivados e impulsados a mejores rendimientos y metas mas elevadas.

En este mundo globalizado con un contexto educativo cambiante, un lider que no es
inspiracion para sus colaboradores serd incapaz de influenciar en su interior o en su
desempefio para el logro de propositos comunes y metas elevadas propios del quehacer

educativo.

3.3.4. Subdimension: Consideracion Individualizada. Con relacion a esta sub dimension
se precisa que tiene el mayor valor medio (4,09), siendo sus rasgos con mas alta incidencia
el indicador por el cual el director fija su interés en los casos por los cuales sus seguidores
no consiguen lograr metas planteadas (4,22) y el rasgo que hace referencia a que el directivo
se inquieta por formar a quienes lo necesitan (4,07).Como se ha referido en otras secciones, el
crecimiento y desarrollo profesional es de alta trascendencia en una institucion educativa, esta
incidencia desliza la idea que la Directora manifiesta alta preocupaciéon en el proceso de
formacion y crecimiento de otros lideres. Se deduce también que el trato uno a uno, se perfila
como una preferencia en la gestion educativa de la directora de referencia.

Por su parte Avolio (2011) Presenta al lider como alguien que integra la dimension
consideracion individualizada a un lider que considera al seguidor como un individuo, y esta
solicito a las necesidades individuales de logro y desarrollo de este, procura ayudar a los
seguidores apoyandose en sus fortalezas e ideas innovadoras por medio del entrenamiento,

experimentacion en campo, seguimiento, y tutoria.
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Se entiende que los lideres pueden mostrar comportamientos de Liderazgo de tipo
transaccional e incidir en los subordinados a fin de que estos logren los resultados que se
esperan de ellos, el lider transformacional se orienta hacia el dirigir a sus seguidores a la
obtencién de resultados y logro de propositos que van mas alla de los estandares o anhelos
esperados.

Que el directivo reconozca las potencialidades y limitaciones de docentes y trabajadores de la
institucion que dirige incrementa significativamente la calidad de su gestion, el adoptar
estrategias de mejora como el adjudicar a los docentes de mayor competencia a aquellos
estudiantes que con frecuencia no aprueban las materias, el seleccionar grupos de trabajo y
organizarlos de forma heterogénea con la finalidad de que tengan la posibilidad de aprender
entre ellos y desarrollen capacidades, lo transforma en una persona que con experiencia y
conocimiento ayuda a otros , en este caso se tiene una directora capaz de ayudar a sus docentes
y trabajadores en general. Lo que repercute significativamente en su liderazgo personal,

profesional y en la institucién en su totalidad.



Conclusiones

Primera. La presente investigacion confirma y corrobora la hipdtesis planteada. La
gestion directiva de la Institucion Educativa de Jornada Escolar Completa N° 15285 “Maria
Auxiliadora”, ubicada en la provincia de Sullana, se caracteriza con mayor incidencia por el
estilo de liderazgo de tipo transformacional, tal como lo evidencian los valores medios
obtenidos. De esta forma se concretiza también el logro del objetivo general de la presente
investigacion, que plantea determinar que estilo de liderazgo caracteriza a la directora
designada de la institucién educativa de referencia.

Segunda. Se identifica que es el estilo de liderazgo transformacional el que se impone
con mayor incidencia en la gestion directiva de la institucion de referencia, la sub dimension
consideracién individual (valor medio de 4,09). Asi mismo queda evidenciado que esta
caracteristica o sub dimension predomina de forma general y con alta incidencia en los tipos
de estilos de liderazgo investigados, considerando el juicio de los docentes y trabajadores en

general de la institucion.

Tercera. La Sub dimensién predominante en el estilo de Liderazgo de tipo transaccional
es la de Direccion por excepcion (3,09), este analisis responde a uno de los objetivos
especificos, que se refiere a la identificacion de las caracteristicas con el mayor grado de
incidencia en el estilo de liderazgo antes mencionado. Por lo tanto se concluye que la
Directora incluye en su direccion caracteristicas propias del estil transaccional, como el dejar
hacer su trabajo como siempre lo hacen los docentes y trabajadores e intervenir a menos de
que sea estrictamente necesario, es decir cuando las cosas no salen bien o cuando no se logran
los objetivos. Con relacion a la recompensa contingente, la otra sub dimension del Liderazgo
transaccional, evidencia la influencia del enfoque conductista en el ejercicio laboral de la
directora, considerando que a juicio de los docentes, se tiene que manifiestan que su directora
les hace de su conocimiento que el poder lograr lo que desean estd condicionado a su
capacidad de trabajar en conformidad a lo acordado (3,32) y que a la vez su directora

procura que obtengan lo deseado como consecuencia de contar con su cooperacion.

Cuarta. En la presente investigacion se identifico que en relacién al tipo de liderazgo
Laissez Faire o Ausencia de Liderazgo, la directora en su gestion presenta algunas

caracteristicas o subdimensiones con valores medios menores y considerando lo observado
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por sus docentes y trabajadores, quienes manifiestan que la presencia de su directora tiene
poco efecto en su rendimiento (2,95), que evita tomar decisiones (2,26) y es dificil encontrarla
cuando surge un problema. Este analisis responde a un objetivo especifico de la presente
investigacion. Es necesario precisar que en contraposicion y con mayor incidencia se tiene
que los docentes y trabajadores en general expresan que experimentan orgullo al trabajar
junto a su directora y sienten confianza en la capacidad que ella manifiesta para superar
cualquier dificultad u obstaculo, que cuida de la formacion de quienes lo requieran. Rasgos
propios de las sub dimensiones de carisma y la de consideracion individualizada

correspondientes al liderazgo de estilo transformacional.



Recomendaciones

Primera. Fortalecer a directivos de escuelas y autoridades de la educacion en el
desarrollo de sus potencialidades y competencias de liderazgo transformacional minimizando
conductas que evidencien un No liderazgo, mediante talleres sobre habilidades sociales, salud
mental, trabajo colaborativo, socializacién de experiencias exitosas en gestion educativa,
actividades de autoevaluacion, entre otras estrategias complementarias como es la evaluacion
de su desempefio directivo, lo cual es favorable para la calidad del servicio educativo que se
reflejaria en mejores logros de aprendizaje y en un clima escolar marcado por el respeto a la

persona humana y sus derechos.

Segunda. Organos e instituciones del gobierno central, Ministerio de Educacion y sus
instancias (DRE y UGEL) deberian promover investigaciones similares, fomentando al
interior de las escuelas la practica del liderazgo de estilo transformacional y sus dimensiones:
Carisma, la estimulacién intelectual, inspiracion y la consideracién individualizada de los
directivos y docentes. Estd demostrado que el predominio de este tipo de liderazgo es de gran

beneficio para el servicio educativo.

Tercera. Es necesario desterrar el ejercicio del No Liderazgo o Laissez Faire presente en
muchas instituciones educativas del entorno local, regional y nacional, para lo cual las
autoridades educativas y desde el gobierno central deben gestionar y garantizar la ejecucion
oportuna de un Plan de Formacion Profesional para Directores al cual puedan acceder los
docentes que tengan aspiraciones o deseen asumir cargos de direccion adquiriendo asi la
formacion académica e integral que garantice la practica del liderazgo para mejora de la
sociedad, complementandose asi el Proceso de Seleccidn y Evaluacion de los Directores como

Lideres Pedagogicos, mirada actual del Ministerio de educacion.

Cuarta. Reconocer que el buen ejercicio del lider no es en si mismo, sino de la manera
como influye en el resto para promover su crecimiento personal y profesional como evidencia
de su intervencién en otros. El lider logra trascender cuando forma otros lideres,
transformando el entorno donde interactta al generar cambios significativos como resultado
de los diversos rasgos de los diversos estilos de ejercer el liderazgo que convergen en él con
mayor o menor incidencia de acuerdo al predominio de su estilo propio de liderazgo. Por tal

motivo se precisa, que si bien es cierto que el Liderazgo Transaccional tiene una mirada
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conductista, que oscila entre el “premio y el castigo”, muchas veces sus rasgos son
incorporados por los directores en su gestion por lo que se pueden asumir ciertas
caracteristicas como el “evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan bien”, direccion
por excepcion, “nos hace saber lo que podemos lograr lo que queremos si trabajamos
conforme a lo pactado con €I, pues la negociacion y conciliacién son estrategias muy

favorables para la convivencia en democracia.
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Anexo 1

Matriz de consistencia de la investigacion
Tema: Estilo de liderazgo de la directora de la I.LE. N° 15285 “Maria Auxiliadora”, de la

Provincia de Sullana.
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Objetivo L . L . . . Técnica e .
Problema Objetivos especificos Hipdtesis Variable Dimensiones . Sujetos
general instrumento
(Cual es el | Determinar Identificar los | El estilo de | Estilo de | — Liderazgo Técnica: Personal
estilo de | el estilo de rasgos del | liderazgo liderazgo transformacio | Encuesta docente y
liderazgo que | liderazgo liderazgo que nal administrat
caracteriza a | que transformacional caracteriza Instrumento: ivo
la gestion | caracteriza a predominantes en | a la gestion Cuestionario
directiva dela | la  gestion la gestion directiva | directiva sobre estilo de
I.E. N° 15285 | directiva de delal.E.N° 15285 | de la I.E. liderazgo
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Provincia de | Auxiliadora Sullana. ? de la
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Anexo 2

Matriz de consistencia del instrumento de investigacion (CELID)
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Anexo 3

Ficha de validacion de juicio de expertos

Facultad de Ciencias

de la Educacion

FICHA DE VALIDACION
DE INSTRUMENTO

INFORMACION GENERAL

1.1 Nombres y apellidos del validador :
1.2 Cargo e institucion donde labora :
1.3 Nombre del instrumento evaluado :
1.4 Autora del instrumento

ASPECTOS DE VALIDACION

Revisar cada uno de los items del instrumento y marcar con un aspa dentro del recuadro (X), segun la calificacién que asigna a cada

uno de los indicadores.

1. Deficiente  (Si menos del 30% de los items cumplen con el indicador).
2. Regular  (Sientre el 31% y 70% de los items cumplen con el indicador).
3. Buena (Si méas del 70% de los items cumplen con el indicador).
Aspectos de validacion del instrumento 1 2 3 Observaciones
Criterios Indicadores D R B Sugerencias
« PERTINENCIA Los items miden lo previsto en los objetivos de investigacion. Oga|g
Los items responden a lo que se debe medir en las variables y
COHERENCIA sus dimensiones. 0o
. CONGRUENGIA Ir_noigeir:ems son congruentes entre si y con el concepto que Ololo
« SUFICIENCIA Los items son suficientes en cantidad para medir las variables. | (] | (] | [
« OBJETIVIDAD Los items miden comportamientos y acciones observables. Oga|g
Los items se han formulado en concordancia a los
» CONSISTENCIA fundamentos tedricos de las variables. Ooo
. Los items estan secuenciados y distribuidos de acuerdo a
» ORGANIZACION dimensiones e indicadores. 0o
Los items estan redactados en un lenguaje entendible para los
« CLARIDAD
¢ sujetos a evaluar. Ooo
« FOrRMATO Los items estdn escritos respetando aspectos técnicos Ololo
(tamafio de letra, espaciado, interlineado, nitidez).
El instrumento cuenta con instrucciones, consignas, opciones
- BSTRUCTRA | 4o respuesta bien definidas. Ooo
CONTEO TOTAL
(Realizar el conteo de acuerdo a puntuaciones asignadas a cada indicador) (] B A Total
Coeficiente A+B+ C _ Intervalos _Resultado
de validez: 30 = 0,00-0,49 . Validez nula
0,50-0,59 . Validez muy baja
[Il. CALIFICACION GLOBAL 060-069 | . Validez baja
0,70-0,79 . Validez aceptable
Ubicar el coeficiente de validez obtenido en el intervalo 0,80-0,89 . Validez buena
respectivo y escriba sobre el espacio el resultado. 0,90 -1,00 . Validez muy buena

Piura, 12 de agosto del 2018.
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DEL INSTRUMENTO

[ FICHA DE VALIDACION ]

l.  INFORMACION GENERAL

1.1 Nombres y apellidos del validador :
1.2 Cargo e institucion donde labora
1.3 Nombre del instrumento evaluado :
1.4 Autor del instrumento

Il. ASPECTOS DE VALIDACION

Revisar cada uno de los items del instrumento y marcar con un aspa dentro
calificacion que asigna a cada uno de los indicadores.

1. Deficiente (Si menos del 30% de los items cumplen con el indicador).

.............................................................................................
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del recuadro (X), segun la

2. Regular (Sientre el 31% y 70% de los items cumplen con el indicador).
3. Buena (Si méas del 70% de los items cumplen con el indicador).
Aspectos de validacién del instrumento 1 2.3 Observaciones
Criterios Indicadores D|R|B Sugerencias
Los items miden lo previsto en los objetivos de
«FERTRENGA investigacion. 0o=
Los items responden a lo que se debe medir en la “
» COHERENCA | \oviabie y sus dimensiones. Oj0|®
Los items son congruentes entre si y con el concepto
« CONGRUENCIA pubrsin Og|l=
Los items son suficientes en cantidad para medir la
« SUFICIENCIA Vartabis. O&x O
Los items se expresan en comportamientos y acciones ,
» OBETVIDAD | o1 corvables. oo
« ConsISTENCIA | Los items se han formulado en concordancia a los
fundamentos teéricos de la variable. . u
Los items estdn secuenciados y distribuidos de
 ORGANZACION acuerdo a dimensiones e indicadores. 0o
Los items estan redactados en un lenguaje entendible ™4
= CiaroAD para los sujetos a evaluar. oo
Los items estan escritos respetando aspectos técnicos /
» FoRMATR (tamafio de letra, espaciado, interlineado, nitidez). mp
El instrumento cuenta con instrucciones, consignas,
= ESTRUCTURA opciones de respuesta bien definidas. 00 ®
CONTEO TOTAL
(Realizar el conteo de acuerdo a puntuaciones asignadas a cadaindicador) [ ¢ | B | A Total
Coeficiente A+B+C 0,93 Intervalos Resultado
de validez : 20 = ) 000-049 | . Valideznula
0,50-0,59 « Validez muy baja
0,60-0,69 . Validez baja
lll. CALIFICACION GLOBAL 070-079 | - Validez aceplable
Ubicar el coeficiente de validez obtenido en el intervalo 080-089 | . Validezbuena
respectivo y escriba sobre el espacio el resultado. 0.80-1,00

VALIDEZ Muy BUeNA

Piura,

f5 mowo 2019

. Valided muy buena
Ll




UNIVERSIDAD DE PIURA
Facultad de Ciencias

de la Educacion

I.  INFORMACION GENERAL
1.1 Nombres y apellidos el validador : ~DRA. GLORIAMARTINEZGONZALES

1;2 Cargo e InstuciONdondeilBbOrd T .05l i sissananussosmssionsisdoncasssssenssupsucnrsnsinsrarsnnsronzavesses
1:3 Nombre del NSTUMENO EVBIIAHO. ¢ i e eicsassssis socvoscrmsoesiticconesivertoes e s ersinsecsetosdesoaseserrotionsvss
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Il.  ASPECTOS DE VALIDACION

Revisar cada uno de los items del instumento y marcar con un zspa denfro del recuzdro (X). segin Iz
calificacion que asigna a cada uno de los indicadores.

1. Deficiente (Simenos del 30% de los items cumplen con el indiczdor).

2. Regular (Sientre el 31% y 70% de los items cumplen con el indiczdor).
3. Buena  (Simas del 70% de los items cumplen con el indiczdor).
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terios ] ; _In orig S s r  [ND: jIR-] B3 = Segerenciasi: T .
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 PERTRENCA investigacion. oo = !
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« SR variables. ool
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§ Y " para los sujetos a evaluar. oo l
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1.1 Nombres y apolidos delvalidador : MIGUGL  AngeL Lizano TTRowCOS ...
1.2 Cargo e institucion donde labora DIRECTOR, | VEGEL  SULLANA.........cociinins
13 Nombre del instrumento evakiado : . CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID-S)
1.4 Autora del instrumento . Castro Solano, Nader y Casullo, 2004 =~~~ =~~~ ..

Il. ASPECTOS DE VALIDACION

Revisar cada uno de los ftems del instrumento y marcar con un aspa dentro del recuadro (X), segin la
calificacion que asigna a cada uno de los indicadores.

1. Deficiente (Simenos del 30% de los items cumplen con el indicador),
2. Regular (Sientre el 31% y 70% de los items cumplen con el indicador).
3. Buena  (Simés del 70% de los items cumplen con el indicador).

S Vedachon ool inetr

« PERTRENCIA W%Mbmm«!loswlmdooo
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» CONSSTENCA | ¢ damentos tedricos de Ias variables. oo
Los ilems estan secuenciados y distrbuidos de -
* Oronmzrcain acuerdo a dimensiones e indicadores. oo
Los items estén redactados en un lenguaje entendible
!-Qmo para los sufetos a evaluar. 0|0
i.Foamo Los items estan escrilos respetando aspectos técnicos O —
i (tamafio de letra, espaciado, interfineado, nitdez), O
. El instrumento cuenta con instrucciones, consignas,
§|° ESTRETURA | o sones de respuesta bien definidas. O|0|@
g CONTEO TOTAL
(Reaizar el conteo de acuerdo a puntuaciones asignadas a cada indicador) h
de validez A_L_Q’; = '-"-9-'.A 0,00 - « Vahdez nuia
: 20 050-059 | . Vaidoz muy 5
[ 060-059 | . Vaidez baia
M. Caurcacion aLosaL 0,70-079 |+ Vaidez acepiabie
Ubicar el coeficiente de validez obtenido en el intervalo 080-089 | . Validez buena
respectivo y escriba sobre el espacio el resultado. 090-1,00 | . Valdez muy buena
0,90- §,00 Valkeez muy buena
- Piura, 12 de agosto del 2018. - LIC. BETY LLACSAHUANGA
‘ CHUMACERO




Anexo 4

Cuestionario de estilos de Liderazgo (CELID-S)

(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)
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Instrucciones: A continuacion, hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por favor, indique cuénto se ajusta cada una de
ellas al estilo de liderar que usted percibe en su superior. Use la siguiente escala de puntuacion y marque con “X” la alternativa seleccionada. La escala de

calificacion es la siguiente:

D D NA/D A TA
Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo con la desacuerdo con
afirmacion
Indicador/Rasgo D D NA/D A TA

1. Su presencia tiene poco efecto en mi rendimiento laboral.

2. Evita cambiar lo que hago mientras las cosas salgan bien.

3. Nos sentimos orgullosos de trabajar con él.

4. Pone especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los problemas antes de
actuar.

5. Evita involucrarse en nuestro trabajo.

6. Evita decirnos su opinién en algunas ocasiones.

7. Demuestra que cree firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.

8. Nos da lo que queremos a cambio de recibir nuestro apoyo.

9. Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos

10. Se asegura que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagamos
y lo que podemos obtener de él por nuestro esfuerzo.

11. Siempre que sea necesario podemos negociar con él, lo que obtendremos
a cambio de nuestro trabajo.

12. Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si trabajamos conforme a
lo pactado con él.

13. Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan.

14. Centra su atencion en los casos en los que no se consigue alcanzar las metas
esperadas.

15. Nos dice que nos basemos en el razonamiento y en la evidencia para resolver
los problemas.

16. Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperacion.

17. Esta dispuesto a instruirnos o ensefarnos siempre que lo necesitemos.

18. Evita hacer cambios mientras las cosas marchan bien.

19. Nos da charlas para motivarnos.

20. Evita tomar decisiones.

21. Cuenta con nuestro respeto.

22. Potencia nuestra motivacion de éxito.

23. Trata de que veamos los problemas como una oportunidad para aprender.

24. Trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos.

25. Nos hace pensar de forma nueva sobre los viejos problemas.

26. Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos hecho,
a menos de que sea necesario introducir algin cambio.

27. Es dificil de encontrarlo cuando surge un problema.

28. Impulsa a la utilizacién de la inteligencia para superar los obstaculos.

29. Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos sélidos.

30. Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resultaban
desconcertantes.

31. Evita decirnos como se tienen que hacer las cosas.

32. Es probable que esté ausente cuando se lo necesita.

33. Tenemos plena confianza en él.

34. Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo.

Tomado de Castro, A, Lupano, M., Benatuil, D. y Nader, M. (2007). Teoria y Evaluacién del liderazgo. Buenos Aires Paidds

(p. 235 —238). Adaptado por: Escanddn,A., Montalvo,N.,Tamariz ,D. Lima.2009.

Gracias por su colaboracion




