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Resumen

El estudio del liderazgo se ha tornado relevante en el desarrollo de las organizaciones en general, y
en el contexto educativo en particular. La investigacién muestra como objetivo analizar los estilos
de liderazgo de directivos de centros educativos costarricenses. Se propone una metodologia cuan-
titativa, con un disefo ex post facto y transversal, aplicando el cuestionario Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) a una muestra probabilistica estratificada de 125 directivos. Los hallazgos mues-
tran un estilo de liderazgo transformacional predominante, seguido del estilo transaccional, resaltan-
do la baja frecuencia del estilo laissez -faire. Se recomienda que el liderazgo transformacional tome
como eje dinamizador la dimensién pedagdgica, la cual caracteriza el trabajo que se ejecuta en las
organizaciones educativas, por tanto, el fortalecimiento de un liderazgo desde lo pedagdgico direc-
cionado hacia un trabajo colaborativo que favorezca procesos identitarios, ya que el logro de metas
conjuntas es sustantivo para la calidad de la oferta educativa.

Palabras clave: Liderazgo; liderazgo transformacional; centros educativos; estilos de liderazgo;
educacion.

Abstract
Leadership styles of Costa Rican school directives: transforming educational organizations

The study of leadership has risen importance in the development of organizations in general, partic-
ularly in the educational context. The present investigation has the objective of analizing the styles of
leadership directives of Costa Ricans schools. It is proposed the quantitive methology, with an ex post
facto and transversal desing, implementing the questionnaire Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) applied to a stratified probabilistic sample of 125 school principals. The findings show a pre-
dominant transformational leadership style, followed by the transactional style, highlighting the low
frequency of the laissez-faire style. It is recommended that the transformational leadership take as
dynamic axis the pedagogical dimension, which characterizes the work executed in the educational
organizations, consecuently, the strengthening of a leadership from the pedagogical axis to a collab-
orative work that favors identity process, resulting in the achievement of joint goals is substantive for
the quality of the educational offer.

Key words: Leadership; transformational leadership; educational centers; leadership styles; education.
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INTRODUCCION

El liderazgo es uno de los temas que ha tomado un lugar relevante en el desarrollo de las organizacio-
nes en las Ultimas décadas (Delgado, 2005; Trujillo, Lépez & Lorenzo, 2016; Buitrago, Escobar & Terraza,
2017; Marticorena, 2018). Las posibilidades de abordaje desde diferentes dmbitos promueven que un
acercamiento conceptual al liderazgo se torne complejo. Sin embargo, los estudios coinciden en que el
liderazgo en las organizaciones educativas es caracterizado por su comportamiento e influencia en los
equipos de trabajo para alcanzar metas comunes, acuiando valores y principios desde un marco ético
que favorece los procesos de aprendizaje para potenciar los talentos de los miembros de la comunidad
educativa (Garbanzo & Orozco, 2007; Montero, Fernandez, Barquero & Martinez, 2017).

Los hallazgos en torno al tema de liderazgo, tanto en el dmbito nacional como internacional, hacen con-
tribuciones sustantivas que permiten una comprensién global de su importancia en el desarrollo de las
organizaciones; no obstante, requiere de un analisis particular para cada contexto en donde se generan
procesos educativos, ya que convergen multiples factores actitudinales, conceptuales, de personalidad,
culturales, entre otros que afectan el desempeno (Cerdas, Torres & Garcia, 2016).

Asimismo, existe una estrecha relacion entre el liderazgo y la cultura organizacional que se desarrolla en
los centros educativos, la cual a su vez se vincula con la efectividad de logros de la organizacion (Stilman,
2001; Mendoza & Ortiz, 2006; Alatorre, 2016); por tanto, los estudios sobre el tema de liderazgo se tornan
de relevancia para las organizaciones que desean efectivizar los logros y apostar por entornos laborales
colaborativos. Lo anterior implica la necesidad de un analisis exhaustivo relacionado con los elementos
variados que confluyen para definir un estilo de liderazgo.

En el ambito costarricense, algunos estudios refieren a la necesidad del desarrollo del liderazgo para la
gestion de centros educativos (Garbanzo & Orozco, 2007; Montero et al., 2017; Garcia, Cerdas & Torres,
2018), enfatizando en la capacidad de direccionar equipos de trabajo, efectividad de logros, satisfaccion
de las demandas y necesidades a través de la oferta educativa publica que se brinda en las instituciones.

Aunado a lo anterior, el Sexto Informe del Estado de la Educacion (2017) refiere al mejoramiento de la
calidad docente como una prioridad de la politica educativa, ya que este colectivo es la clave principal
para mejorar las ofertas curriculares desarrolladas en los centros. Los docentes asignan un valor alto al
papel que juegan el centro educativo y las familias para el éxito escolar, lo que direcciona los esfuer-
zos hacia practicas que favorezcan un trabajo colaborativo que permita el mejoramiento de la calidad
de la educacién.

En este sentido, el rol de la persona directiva trasciende el quehacer administrativo, constituyéndose
en un promotor de cambios, un estratega que busca condiciones para la viabilidad del proyecto edu-
cativo, un lider comunitario que escucha las necesidades del contexto a la vez que plantea alternativas
de solucién colegiadas con el equipo docente y administrativo (Garcia et. al, 2018). Por tanto, asume
al centro educativo como una comunidad de aprendizaje, en donde cada uno de sus miembros apor-
ta esfuerzos conjuntos para una cultura institucional que apuesta por una oferta educativa de calidad
(Zenteno & Alvarez, 2016).

A nivel internacional, el liderazgo ha sido motivo de multiples investigaciones tanto en el ambito de
las organizaciones en general (Loaiza, 2017; Garcia-Solarte, 2015; Herndndez, Tobén, & Vazquez, 2015)
como en las instituciones educativas en particular (Torrecilla, 2016; Corbella, 2016; Sdnchez, 2015; Botia,
Rodriguez & Garcia-Garnica, 2017), siendo uno de los instrumentos mas utilizados para la medicion del
estilo de liderazgo de las organizaciones el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), (Molero, Recio
& Cuadrado, 2010).
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En el dmbito educativo se encuentran algunas aplicaciones del instrumento (Manning, 2016; Bagheri
& Sohrabi, 2015; Bryant, Butcher & O'Connor, 2016; Allen, Grigsby & Peters, 2015) y especificamente en
Costa Rica no se encuentra ninguna referencia de su utilizacion. De lo anterior se deriva parte de la im-
portancia de esta investigacidn, con el objetivo de analizar el estilo de liderazgo predominante en los
directivos de los centros educativos costarricenses.

Marco teorico

El acercamiento conceptual al término de liderazgo en el ambito educativo refiere a la capacidad de
direccionar un trabajo colaborativo que posee como eje central lo pedagdgico, desde procesos com-
partidos y distributivos que permitan el alcance de metas conjuntas para el beneficio directo del estu-
diantado (Botia, 2015).

Ante los desafios que la educacién presenta, surge el liderazgo como una alternativa que puede apoyar
de manera efectiva los procesos de cambio que se requieren (Ruiz, 2013). Por consiguiente, uno de los
desafios permanentes para los equipos directivos de centros educativos es sostener procesos de mejora
gue permitan alcanzar indicadores de calidad y favorezcan estilos de liderazgos asociados con el trabajo
colaborativo.

En este estudio, se analizan tres estilos de liderazgo de los directivos escolares; transformacional, tran-
saccional y laissez faire. Para cada uno de ellos se establecen algunas dimensiones que caracterizan las
practicas cotidianas que se desarrollan en los centros educativos, asociadas a un liderazgo en particular.

Elliderazgo transformacional

En el estilo de liderazgo transformacional prevalece un reconocimiento al directivo escolar como auto-
ridad que gestiona el centro educativo, asi se promueve el desarrollo de la organizacién con un vinculo
fuerte de confianza de sus colaboradores. Es capaz de trascender sus propios intereses por los de la
organizacion, por lo que muestra una imagen de autoridad moral y ética aceptable, caracterizada por
elevar los deseos de superacion del equipo docente hacia el trabajo colaborativo (Hermosilla, Amutio,
Costa & Paez, 2016).

Entre los pioneros con mayores aportes al liderazgo transformacional se destacan James Mac Gregor
Burnsy Bernard Bass, quienes caracterizan los roles ejercidos en la organizacién desde los equipos direc-
tivos y que tiene relacion directa con las metas, aspiraciones y capacidades. Ademads, destaca aspectos
representativos del centro educativo como su cultura, programas, politicas, recursos, entre otros que se
conjugan con caracteristicas emocionales de la persona, lo cual potencializa el desarrollo de sus docen-
tes para el alcance de logros comunes a través del trabajo colaborativo (Leithwood, 2009).

También se identifican caracteristicas relevantes en el liderazgo transformacional en relacién con la ca-
pacidad de superacién de intereses propios del directivo al anteponer los de la organizaciéon. Ademas,
de generar un sentido de confianza entre sus docentes, promoviendo la autosuperacién y por ende el
desarrollo de la organizacion.

Entre las cuatro dimensiones insertas en el liderazgo transformacional (Avolio & Bass, 2004), se en-
cuentra la estimulacién intelectual la cual plantea un apoyo constante para los colaboradores en el de-
sarrollo de pensamiento creador que permita buscar alternativas innovadoras a los problemas a los
que se enfrenten.

Una segunda dimensidn es la influencia idealizada (conducta y atributos) la cual establece que los lideres
poseen una influencia positiva, son admirados y gozan de la confianza y el respeto de sus colaboradores.
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En algunos casos sirven de inspiracion para los mismos y pueden ser ejemplo de quienes desean seguir
como modelos de liderazgo. A su vez, se deriva en dos dimensiones: atribuida y conducta (Molero et al.,
2010) la diferencia basica es que la primera centra su atencién en la influencia que ejerce en sus colabo-
radores, mientras en la segunda se centra en conductas especificas que ejerce el lider para mantener
coherencia ética entre el discurso y sus acciones.

La tercera dimension es la motivacion inspiracional, la cual se centra en la capacidad de los lideres para
motivar y alentar a sus colaboradores, se facilita con ello el trabajo en equipo relacionado con la cons-
truccion de una visién clara y compartida del rumbo de la organizacién. Por ultimo, se contempla la
consideracién individualizada, la cual presta especial atencion a las necesidades de cada colaborador y
permite brindar seguimiento a su crecimiento y desarrollo de habilidades.

Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se caracteriza principalmente en un intercambio de costo y beneficio (Avolio &
Bass, 2004); se centra en la persona y se gestiona desde un proceso planificado e intencionado, con una
estructura rigida que pretende eliminar la incertidumbre, con una relacién lineal entre las autoridades y
los colaboradores (Contreras & Barbosa, 2013).

Las dimensiones que responden a este estilo son por un lado la recompensa contingente, la cual refiere
especificamente al reconocimiento que se le da al colaborador en relacién con el trabajo realizado, es
decir un premio por el logro obtenido. De antemano se requiere una clara asignacién de roles y respon-
sabilidades, pues existe una planificacién previa que retoma todos los detalles esperados como resulta-
dos. Por otro lado, la direccion por excepcion pasiva se refiere a que el lider solo interviene cuando existen
problemas serios y los logros no son los esperados. En relacién con la direccién por excepcién activa se
centra en una intervencion del lider en caso de que haya alguna situacién de descontrol; si se presentan
errores evidentes y se requiere llamar la atencién sobre lo ocurrido para corregir la situacién y llegar a
los resultados esperados.

La diferencia entre la direccion por excepcion activa y la pasiva es que en la primera existe un monitoreo
activo que llama la atencién en los errores en los que se incurre por parte de los miembros del equipo y
en la segunda se presenta una intervencién cuando el error ya se ha cometido.

Laissez faire

El estilo de liderazgo laissez faire apunta hacia una participacién casi nula del lider en los procesos que
se desarrollan en la organizacién, evitando todo tipo de influencia hacia los procesos o hacia las perso-
nas, ademas de la carencia definida de metas u objetivos que marcan la ruta para el equipo de trabajo
(Vilchez, Alberola, Monte & Ferraz, 2019).

Segun Avolio y Bass (2004), también se denomina un no liderazgo y se centra en una abstinencia a guiar
cualquier proceso o de dar informacién mas alla de la que solicitan expresamente los miembros de la
organizacion, se caracteriza por la ausencia de una planificacion que deriva en falta de claridad de roles
y de responsabilidades que se asumen en el centro educativo.

Efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion

Ademas de las dimensiones descritas para cada estilo de liderazgo, autores como Bass y Avolio (1994)
plantean otras variables como el esfuerzo extra, la satisfaccion y la efectividad como aspectos impor-
tantes de andlisis para determinar los estilos de liderazgo. La efectividad se plantea en términos princi-
palmente asociados al rol de representatividad que desarrolla el directivo ante las autoridades y ante
los requerimientos administrativos. El esfuerzo extra refiere a la influencia que ejerce el directivo en su
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equipo, en relacion con el cumplimento de sus tareas y a la voluntad de desempenarse de manera que
pueda lograr sus metas. Finalmente, la satisfaccion se liga a métodos de liderazgo agradables para su
equipo de trabajo y a la satisfaccion que pueda provocar en los miembros.

Liderazgo pedagégico

En el caso especifico de este estudio la poblacién de interés ejerce su liderazgo precisamente en institu-
ciones educativas, por lo que se considera conveniente articular el liderazgo pedagdgico en este andlisis.

Para dinamizar procesos en el ambito educativo, se requiere un liderazgo que direccione sus esfuerzos
hacia una misién y vision que tenga como eje central la formacion de la persona. Los procesos de en-
sefanza y aprendizaje constituyen un elemento diferenciador para el liderazgo en los centros educati-
vos, a su vez demanda accionar vinculos entre instituciones educativas y la sociedad (Macias & Ramirez,
2015). El lider pedagdgico esta en capacidad de maximizar las metas del centro con miras al mejoramien-
to, favoreciendo condiciones para que todos sus miembros aprendan de manera continua y colaborati-
va (Botia et al., 2017).

Macias y Ramirez (2015) refieren que el liderazgo pedagdgico se fortalece cuando se logra que los
miembros del centro educativo hagan un trabajo colaborativo y son capaces de innovar, aportar co-
nocimientos y nuevas estrategias para el abordaje metodolégico y favorecer el crecimiento en valores.
Esto permitiria que el cuerpo docente, administrativo, estudiantil y las familias que intervienen como
agentes de cambio en los procesos de formacion se incorporen a procesos colegiados, ademas los es-
fuerzos extras realizados tendran significado y satisfaccién en el tanto se puedan concretar metas y
objetivos trazados.

En este sentido, Horn y Marfan (2010) mencionan que el liderazgo pedagdgico posee repercusiones
directas sobre el aprendizaje de los estudiantes; por ello se considera sustantivo articular estas dimen-
siones desde las cuales se analizan las practicas de liderazgo sin perder de vista que responden a un
ambito educativo.

METODOLOGIA

La metodologia aplicada es de caracter empirico-analitico, sigue un proceso deductivo y un disefio ex
post facto (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010). Desde este enfoque cuantitativo, la recoleccion de
datos como parte del método operativo se realiz6 de manera transversal (Hernandez et al., 2010) y con
un alcance descriptivo.

Poblacion y muestra

La poblacién queda compuesta por el colectivo de directores de centros educativos de la Direccién
Regional de Educacion (DRE) de Heredia.

La muestra fue seleccionada de manera probabilistica y estratificada (Hernandez et. al, 2010), conside-
rando cada uno de los siete circuitos que componen la DRE como estratos. La representatividad queda
de manifiesto en la tabla 1, donde puede comprobarse que el porcentaje de la muestra es muy similar
al de la poblacion.

La muestra asciende a n=125 personas encuestadas, para su calculo se utilizé la formulacién para po-
blaciones finitas propuesta por Arnal, del Rincén y Latorre (1992). Teniendo en cuenta la poblacion total

INNOVACIONES EDUCATIVAS - Afio XXI - Numero 31 - Diciembre 2019 9



TABLA 1
Composicién de la muestra por circuitos de la DRE de Heredia, frecuencias
y porcentajes de la poblacién y la muestra seleccionada

L Poblacion Muestra
Circuitos . . . .
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje

01 31 14,5 21 17,5
02 30 14,0 20 16,7
03 24 1,2 18 15,0
04 42 19,6 16 13,3
05 29 13,6 14 1,7
06 30 14,0 17 14,2
07 28 131 19 15,8

TOTAL 214 100,0 125 104,2

Fuente: Elaboracidn propia con base en datos ofrecidos por la supervision de la Direccion Regional de Educacion de Heredia.

10

de directores (N=214); un nivel de confianza =95%, error <5% y con distribucién estimada de 50% de las
respuestas, obteniendo del calculo el nimero de casos minimo requerido es de 105, inferior al nimero
final de la muestra. Cabe destacar que la muestra final cumple con dos restricciones: a) haber cumpli-
mentado al menos 75% del instrumento y b) llevar laborando al menos un afio en el puesto de direccién
de la actual institucion.

La edad del colectivo de la muestra oscila entre los 32 y los 58 afios (Media=24; DS=5,9). Del grupo
participante, 44 son hombres (35,2%), mientras 81 son mujeres (64,8%). En cuanto a la distribucién por
grado, 2 personas (1,6%) tienen bachillerato, 24 (19,2%) licenciatura, 96 (76,8%) tienen una maestria y los
restantes 3 (2,4%) poseen un doctorado.

Técnicas de recoleccion de datos

La técnica de recoleccion de datos utilizada es la encuesta, y como instrumento un cuestionario com-
puesto por varios bloques de preguntas cerradas, el primero con preguntas socio demograficas, un
segundo bloque sobre educacidn y la formacion previa en liderazgo y por ultimo la escala tipo Likert
denominada Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X) de Bass y Avolio, (1994), la cual a través de
45 items (Tabla 2) con cinco opciones de respuesta desde 1(nunca) hasta 5 (siempre), mide el liderazgo
transformacional formado por 5 sub-escalas, el liderazgo transaccional con 3 sub-escalas, el laissez faire
a través de una escala, ademas de las subescalas efectividad, satisfaccién y esfuerzo extra.

La recogida de datos se llevé a cabo en coordinacién con la supervision de cada uno de los circuitos de
la DRE de Heredia, se aprovecharon las reuniones mensuales. Se realizd una prueba piloto a diez direc-
tores con caracteristicas similares a la muestra final, y se obtuvieron insumos en cuanto a la adaptacion
al contexto costarricense de algunas de las afirmaciones de la escala.

Por ultimo, se realizd la prueba de consistencia interna Alfa de Cronbach, se obtuvo un coeficiente de
0,74 en el orden de estudios similares (Avolio, Bass & Jung, 1999; Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam,
2003) y considerados por la teoria como fiables.
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TABLA 2
Definicion instrumental del cuestionario MLQ 5X

Tipo de Liderazgo Sub escala ftemes
Transformacional Estimulacién intelectual 2,8,30y32
Influencia idealizada (conducta) 6,14,23,y 24
Influencia idealizada (atributos) 10,18,21y 25
Motivacion por inspiracion 9,13,26y 36
Consideraciones individuales 15,19,29y 31
Transaccional Premio por contingencia 1,11,16y 35
Gerencia por excepcion pasiva 3,12,17,y 20
Gerencia por excepcion activa 4,22,24y27
Laissez-Faire 5,7,28y33
Efectividad 37,40,43y45
Satisfaccion 38Y41
Esfuerzo extra 39,42Y 44

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTADOS

A continuacion, se presentan algunos resultados descriptivos de la muestra en relaciéon con los centros
educativos de las personas directivas que participan en el estudio.

Como se observa en la figura 1, la mayoria de individuos de la muestra dirige escuelas de primaria, se-
guido de colegios y por ultimo preescolar.

En cuanto a las jornadas laborales del colectivo de directores, 88,8 % indica diurnas, mientras el res-
tante 11,2% nocturnas. Igualmente, 72% (90) sefala tener el puesto en propiedad y solamente 28%
(35) es interino.

A nivel nacional, el Ministerio de Educacién Publica determina el tipo de centro por la cantidad de es-
tudiantes matriculados segun el nivel de formacion (Tabla 3), la cual puede variar desde la direccion
tipo uno con menor nimero de estudiantes, hasta el tipo cinco con mayor cantidad de matricula. En
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Figura 1. Distribucion de centros educativos y sexo. Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 3
Distribuciones de tipo de direccién por cantidad de estudiantes seguin centro educativo

Tipo de direccién

Centro educativo Uno Dos Tres Cuatro Cinco
Preescolar Hasta 89 90-199 Mas de 200 - -
Primaria 31-90 91-200 201-400 401-800 Mas de 800
Secundaria Hasta 500 501-1000 Mas de 1000 - -

Fuente: Elaboracion propia con datos de Resolucion MEP (MEP-558-2013).
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Figura 2. Distribucién de centros educativos segun tipo de direccion. Fuente: Elaboracién propia.

la figura 2 se observa como tan solo 6,4% responde a una direccién tipo cinco, mientras que la de mayor
frecuencia es de tipo tres (28,8%), el resto de direcciones estan en torno a 20%.

A continuacion, se presentan los resultados para cada uno de los tipos de liderazgo, asi como para los
tres componentes presentes en el instrumento derivados de la teoria.

En la tabla 4, se observan las frecuencias relativas de las preguntas que conforman la subescala de li-
derazgo transformacional. Entre las afirmaciones mejor valoradas se encuentra el item 36 “manifiesto
mi confianza de que se alcanzaran los objetivos” (X= 4,86/ DS: 0,37), sequido del item 13 “hablo con
entusiasmo de las cosas que deben llevarse a cabo” (X= 4,71/ DS= 0,80), ambos pertenecientes al com-
ponente de motivacién por inspiraciéon. Igualmente, el item 31 “ayudo a los demas a desarrollar sus
puntos fuertes” (X=4,66/ DS= 0,62) perteneciente al componente de consideraciones individuales, y el
item 14 “hago hincapié en laimportancia de tener una sélida vision de propésito” (X= 4,65/ DS=0,71) del
componente influencia idealizada.

En cuanto a las puntuaciones mas bajas, se han dado en las afirmaciones 34 “recalco la importancia de
tener un sentido colectivo de misiéon” (X= 2,23/ DS= 1,26); el item 25 (X= 2,88/ DS= 1,53 “hago ostenta-
cién de un sentido de poder y de confianza”, seguido de los items 6 (X= 2,23/ DS= 1,26) “hablo sobre mis
creencias y valores mas importantes”, todos pertenecientes al componente influencia idealizada.
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TABLA 4
Porcentajes de frecuencia y estadisticos de la dimensién liderazgo transformacional

Estimulacion intelectual 1 2 3 4 5 X DS

Reexamino asunciones de manera critica para plantearme si son las adecuadas. 40 16 168 320 456 4,13 1,05

Al resolver problemas busco diferentes perspectivas 24 16 24 208 728 460 0,82

Hago que los demds enfoquen los problemas desde muchos dngulos distintos. 40 24 80 408 448 4,20 098

Sugiero nuevas formas de considerar la realizacion de las tareas. 08 08 56 336 592 450 0,71
Influencia idealizada (conducta)
Hablo sobre mis creencias y valores mas importantes 128 120 216 328 208 3,37 1,29
Hago hincapié en la importancia de poseer una sélida vision de propésito. 16 00 40 208 736 465 0,71
Considero las consecuencias morales y éticas de mis decisiones. 08 08 80 232 672 4,55 074
Recalco la importancia de tener un sentido colectivo de misién. 36,8 31,2 96 168 56 223 1,26
Influencia idealizada (atributos)
Genero orgullo en los demas por relacionarse conmigo. 208 72 168 20,8 344 412 1,08
Antepongo el interés del grupo, al mio propio. 12,8 72 96 256 448 3,82 140
Mi modo de actuar provoca que los demds sientan respeto hacia mi. 48 32 48 272 600 434 1,05
Hago ostentacion de un sentido de poder y de confianza. 296 13,6 160 208 20,0 2,88 1,53
Motivacion por inspiracion
Soy optimista cuando hablo del futuro. 16 00 40 240 704 462 072
Hablo con entusiasmo de las cosas que deben llevarse a cabo. 32 08 00 136 824 4,71 080
Transmito una visién convincente del futuro. 24 08 88 336 544 437 087
Manifiesto mi confianza de que se alcanzaran los objetivos. 00 00 08 128 864 486 037
Consideraciones individuales

Dedico tiempo a ensefar y a instruir. 00 08 72 280 640 4,55 0,66
Trato a los demas como individuos mas que como miembros del grupo. 176 80 11,2 224 40,8 3,61 1,51
Considero que cada individuo posee necesidades, aptitudes 64 00 48 11,2 776 4,54 1,06
y aspiraciones distintas a los demas.

Ayudo a los demas a desarrollar sus puntos fuertes. 00 08 56 208 728 4,66 062

Fuente: Elaboracion propia.

Los items mejor valorados de la dimensién liderazgo transaccional (Tabla 5) pertenecen a la subesca-
la premio por contingencia, concretamente la afirmacién 35 (X= 4,81/ DS= 0,43) “expreso satisfacciéon
cuando se cumplen las expectativas de los demas” y la 16 (X= 4,66/ DS= 0,64) “dejo muy claro lo que uno
puede esperar cuando se alcanzar los objetivos”. Otra de los mayores promedios lo obtiene el item 4 (X=
4,54/ DS= 0,86) “presto atencion a las irregularidades, los errores, las excepciones y las desviaciones de
la norma” correspondiente a la sub-escala gerencia por excepcion activa.

En cuanto a las puntuaciones mas bajas, cabe destacar las afirmaciones 12 (X= 1,58/ DS= 1,12) “espero a
que las cosas vayan mal antes de tomar medidas”; la 20 (X= 1,66/ DS= 1,28) “considero que los proble-
mas deben llegar a ser crénicos para tomar medidas” y la 17 (X= 2,16 / DS= 1,35) “creo profundamente
en la frase “si no esta roto, no lo arregles”, todos ellos pertenecientes a la subescala de gerencia por
excepcion pasiva.

En cuanto al estilo de liderazgo leizze-faire (Tabla 6), destacan las bajas puntuaciones obtenidas en todas
las afirmaciones, por ejemplo, el item 28 (X= 1,55, DS= 1,,07) “evito tomar decisiones” o el item 7 (X=1,70,
DS=1,33) “me ausento cuando se me necesita”.

Por ultimo, como se observa en la tabla 7, en relacién a las subescalas de efectividad, esfuerzo extra y
satisfaccion, cabe destacar las altas puntuaciones en los tres aspectos medidos, donde los promedios
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TABLA 5
Porcentajes y estadisticos de la dimension liderazgo transaccional

Premio por contingencia 1 2 3 4 5 X DS
Ofrezco ayuda a los demés a cambio de sus esfuerzos. 248 96 96 200 360 3,33 1,62
Discuto detenidamente quién es el responsable de alcanzar 40 56 120 312 472 412 1,08
los objetivos de rendimiento.
Dejo muy claro lo que uno puede esperar cuando se alcanzan los objetivos. 08 00 40 232 720 466 064
Expreso satisfacciéon cuando se cumplen las expectativas de los demas. 00 00 16 160 824 481 043
Gerencia por excepcion pasiva
No intervengo a no ser que los problemas presenten gravedad. 16,0 144 152 376 16,8 3,25 1,34
Espero a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas. 704 168 16 64 48 158 1,12
Creo profundamente en la frase “Si no esta roto, no lo arregles”. 44,0 256 112 88 104 216 1,35
Considero que los problemas deben llegar a ser cronicos para tomar medidas. 71,2 13,6 24 32 96 166 1,28
Gerencia por excepcion activa
Presto atencién a las irregularidades, los errores, las excepciones 16 16 96 152 720 454 0,86
y las desviaciones de la norma.
Centro toda mi atencién en resolver los errores, las quejas y los fallos 08 40 208 268 48,0 417 095
que se producen.
Sigo con atencién todos los errores. 32 16 88 336 528 431 094
Dirijo mi atencién hacia los casos que no cumplen las normas. 72 64 192 31,2 36,0 3,82 1,20

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 6
Porcentajes y estadisticos de la dimension liderazgo leizze faire

Leizze-faire 1 2 3 4 5 X DS
Evito involucrarme cuando surgen cuestiones de importancia. 53,6 14,4 8,8 14,4 8,8 2,10 1,41
Me ausento cuando se me necesita. 72,8 8,8 3,2 5,6 9,6 1,70 1,33
Evito tomar decisiones. 72,0 15,2 1,6 8,0 3,2 1,55 1,07
Me retraso en dar respuesta a cuestiones urgentes. 36,8 31,2 9,6 16,8 5,6 2,23 1,26

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA 7
Porcentajes y estadisticos de las subescalas efectividad, esfuerzo extra y satisfaccién

Efectividad 1 2 3 4 5 X DS
Soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral de los demas. 00 00 56 328 616 456 060
Soy eficaz al representar a mi grupo ante autoridades superiores. 00 00 32 200 768 4,74 0,51
Soy eficaz en satisfacer los requisitos del centro educativo. 00 00 24 248 728 4,70 0,51
Lidero un grupo que es eficaz. 08 08 24 296 664 460 0,66
Esfuerzo extra
Hago que los demds hagan mas de lo que esperaban hacer. 32 64 120 368 41,6 4,07 1,04
Realzo en los demas el deseo de triunfar. 08 08 00 152 832 479 0,56
Aumento la voluntad de los demés para poner el maximo desempeio. 16 00 24 256 704 463 069
Satisfaccion
Utilizo métodos de liderazgo agradable. 00 00 88 216 696 461 065
Trabajo satisfactoriamente con los demas. 00 00 24 176 80,0 4,78 047

Fuente: Elaboracion propia.
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Gerencia exc. pasiva
Gerencia exc. activa
Laissez faire
Esfuerzo extra
Efectividad

TABLA 8

Estadisticos descriptivos de los componentes del MLQ 5X

Cuestionario MLQ 5X Minimo Maximo Media Desuv. tip.
Estimulacién intelectual 2,25 5,00 4,35 0,57
Influencia Ide. conducta 2,75 5,00 4,29 0,50
Influencia Ide. atributos 1,25 5,00 3,61 0,78
Motivacion por inspiracion 2,50 5,00 4,63 0,46
Consideraciones individuales 2,75 5,00 4,33 0,57
Premio por contingencia 3,00 5,00 4,22 0,54

1,00 4,25 2,16 0,79
2,50 5,00 4,21 0,61
1,00 5,00 1,89 0,82
2,00 5,00 4,49 0,56
3,25 5,00 4,64 0,39
3,00 5,00 4,69 0,46

Satisfaccion

Fuente: Elaboracion propia.

obtenidos en el total de afirmaciones oscilan en el rango de X=4,07 y X=4,78, con desviaciones tipicas
relativamente bajas, que indican poca variabilidad de los datos.

Como se observa en la tabla 8, todos los componentes del liderazgo transformacional obtienen prome-
dios muy altos, siendo el tipo de liderazgo predominante de la escala aplicada, seguido del liderazgo
transaccional con promedios ligeramente mas bajos, destacando que la baja puntuacién en la subescala
gerencia por excepcion pasiva es debido a la redaccién negativa de los items, aspecto que debe tenerse
en cuenta a la hora de realizar el analisis correspondiente.

En el caso del estilo de liderazgo laissez-faire, se denota como la puntuacién es la mas baja de la escala
(X=1,89/ SD=0,82), indicando la poca presencia de este tipo de liderazgo en la muestra encuestada.
Igualmente, y como se ha comentado con anterioridad, las subescalas esfuerzo extra, efectividad y sa-
tisfaccién, obtienen puntuaciones sumamente altas, lo que indica presencia de estos aspectos en los
estilos de liderazgo del colectivo director.

En la figura 3, se observa cémo 93,6% tiene presencia alta del estilo de liderazgo transformacional y so-
lamente 6,4% restante se ubica en presencia media. En cuanto al estilo transaccional, solamente 27,2%
se ubica en una categoria media, mientras la gran mayoria (72,8) en categoria alta. Cabe destacar la baja
presencia (74,4%) del estilo laissez-faire, media en 21,6% y solamente 4,0% alta. Por ultimo, la subescala
satisfaccion y esfuerzo extra, muestran mayor presencia con porcentajes de 97,6% y 90,45 respectiva-
mente, mientras la satisfaccién tiene presencia media, ubicando a 99,2% en esta categoria y tan solo
0,8% en la categoria baja.
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Figura3. Distribucion de frecuencias relativas segun tipo de liderazgo. Fuente: Elaboracion propia.
DISCUSION
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En relacion con el liderazgo transformacional, el componente estimulacién intelectual obtiene altas
puntuaciones en la escala, lo cual se asocia principalmente a la resolucién de problemas desde diferen-
tes perspectivas, esto a su vez indica la presencia de espacios de didlogo en la gestién del centro. Lo an-
terior es una de las caracteristicas mas destacadas para el trabajo colaborativo y sumamente necesario
para gestionar procesos de mejora vinculados a la calidad de la oferta educativa (Avolio & Bass, 2004).

La persona directiva juega un papel de liderazgo para trocar los intereses, caracteristicas y necesidades
individuales en esfuerzos colectivos. Dicha condicién es uno de los desafios méas grandes con que se
enfrentan los directivos en la gestién de los centros educativos costarricenses, ya que la seleccion del
personal no es de vinculacion directa en las funciones que ejerce (Hermosilla et al., 2016).

En cuanto a la influencia idealizada, se obtienen puntuaciones muy altas, que quedan relacionadas a
la conducta del directivo y enfatizan en la importancia de una vision de los propdsitos instituciona-
les, en concordancia con una labor pensada, planificada y estructurada para favorecer la participacién
de sus miembros.

Lo anterior permite no solo articular esfuerzos conjuntos entre la gestion del centro y el cuerpo docente,
sino que también incentiva la imagen del directivo como lider y sirve como fuente de inspiracion para
sus colaboradores, ya que la coherencia en la conduccion del centro educativo, junto con la vision que
se estable en conjunto con el equipo docente, permite el logro de objetivos de manera mas eficiente,
aspecto vinculado con lo expuesto por Molero et al., (2010). Desde esta perspectiva el rol de la perso-
na directiva conlleva una carga emocional, ya que sus colaboradores lo asumen en muchas ocasiones
como modelo por seguir.

Sin embargo, se observa en este componente una separacién entre la misién y la visiéon del centro, en el
sentido de que la primera obtiene puntuaciones medias bajas (2,23) mientras la segunda obtiene pun-
tuaciones altas (4,65), aspecto que debilita el liderazgo transformacional, ya que la misién favorece un
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sentimiento de pertenencia y emocionalidad hacia la labor de la institucién, mientras /a visién, un senti-
miento de orgullo y claridad en la ruta trazada para el logro de metas. Por lo tanto, si los directivos estan
abocados a cultivar una visién sélida del propdsito del centro educativo, también deberian incentivar un
sentido de misién colectiva que propicie los procesos identitarios para alcanzar un equipo que trabaje
desde espacios de colaboracién mutua, en comunién con lo indicado por Leithwood (2009).

El papel de la persona directiva para la construccion colectiva de la misién y la visidon del centro es muy
importante, ya que trasciende el cumplimiento administrativo, para convertirse en un sello distintivo de
la institucion y todo su quehacer.

En la misma linea de analisis de la influencia idealizada ligada a los atributos, componente con mayores
puntuaciones del estilo de liderazgo transformacional, se establece que los directivos perciben que su
modo de actuar como gestores del centro educativo genera respeto entre sus colaboradores, condicién
relevante para quien lidera la institucion.

Cabe destacar que el lider no ostenta su poder por la investidura del puesto, sino todo lo contrario, su
legitimacién como lider se deriva de su coherencia en el accionar desde marcos éticos en la toma de de-
cisiones, de acuerdo con Montero et al. (2017). En este sentido la legitimacién de la comunidad educativa
trasciende el cargo, condicion que se vuelve de elemental comprensién para las personas que ostentan
puestos directivos.

Siguiendo con los aspectos relacionados con el liderazgo transformacional se establece la motivacion
por inspiracién, igualmente con altas puntuaciones obtenidas, en el cual los directivos consultados des-
velaron que una de las claves en su gestion es manifestar confianza a sus colaboradores para el logro
de objetivos, aspecto vinculado a la capacidad del directivo escolar de trascender sus propios intereses
por los de la organizacion, uno de los elementos clave para el desarrollo de una imagen de autoridad
moral y ética aceptable en el centro educativo, de acuerdo con Hermosilla et al. (2016). Igualmente, se
relaciona con los deseos de superacién y éxito de sus docentes hacia el trabajo compartido y coincide
con lo indicado por Garbanzo y Orozco (2007).

Continuando el analisis del liderazgo transformacional, el componente de consideraciones individuales
valorado por los directivos, coincide con las consideraciones planteadas por Stilman (2001), Mendoza y
Ortiz (2006) y Alatorre (2016), ya que los resultados muestran que ayudan a los miembros del equipo de
trabajo a desarrollar sus puntos fuertes, condicién que genera un ambiente de crecimiento permanente
como parte de la cultura organizacional.

Por otro lado, se establece entre los directivos participantes que los premios por contingencia los ejecu-
tan expresando satisfaccion a sus colaboradores cuando cumplen sus expectativas. Esta practica refuer-
za el trabajo en equipo, mientras el directivo asume la responsabilidad de dar seguimiento a las tareas
asignadas y a la vez incentiva el logro de las metas, lo cual coincide con lo planteado por Contreras y
Barbosa (2013). Sin embargo, la practica requiere de honestidad por parte de la persona directiva, para
no caer en acciones que generen conflictos entre los miembros del equipo y competencias desleales
que pueden percibirse como acciones excluyentes por parte de otros colaboradores.

Otro componente del liderazgo transaccional es la gerencia por excepcién pasiva, con puntuaciones
bajas, donde los directivos expresan que no intervienen hasta que los problemas son graves, aspecto
gue puede visualizarse desde una doble vertiente, por un lado, genera la posibilidad de que el cuerpo
docente y administrativo sean capaces de resolver sus propios conflictos; por otro, puede ser arriesga-
do para la direccién intervenir cuando los problemas adquieren demasiada envergadura. Esta practica
asumida de manera recurrente en los centros educativos puede generar mas aspectos negativos que
positivos para sus colaboradores.
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En cuanto a la gerencia por excepcion activa, los resultados muestran puntuaciones elevadas en los ite-
mes, los cuales derivan en atencion a las irregularidades, los errores, las excepciones y las desviaciones
de la norma, situaciéon que incentiva un clima punitivo vinculado a una cultura organizacional apegada
a los reglamentos, restringiendo la capacidad creativa de sus miembros, lo cual coincide con lo indicado
por Stilman (2001), Mendoza y Ortiz (2006) y Alatorre (2016).

En cuanto al estilo de liderazgo laizze-faire, cabe destacar las bajas puntuaciones obtenidas, es decir que
es el de menor predominancia en los directivos que participaron en la investigacion, aspecto positivo
desde este analisis. Destaca, sin embargo, con el puntaje mas alto de la subescala el retraso en dar res-
puestas a cuestiones urgentes, esto se asocia a la carga de tareas y funciones que asumen las personas
que figuran en cargos de direccion escolar. Lo anterior concuerda con lo indicado por Vilchez et al.
(2019) al proponer que en este estilo de liderazgo exista una minima vinculacién del directivo con los
procesos de gestion del centro educativo.

La investigacién también contempla tres variables adicionales que son la efectividad, el esfuerzo extra
y la satisfaccion como parte complementaria de la indagacion, se resaltan las altas puntuaciones obte-
nidas y que derivan en la integracién de estas variables en sus practicas de liderazgo, lo cual representa
un aspecto positivo en el tanto el directivo genera procesos identitarios en sus funciones, asi como en
el logro de metas colectivas trazadas, mientras contribuye en una visién integral de la organizacién que
concuerda con lo expuesto por Bass y Avolio (1994) y Macias y Ramirez (2015).

CONCLUSIONES
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Como se observa en los resultados, el estilo de liderazgo predominante en los directivos de los centros
educativos de la provincia de Heredia (Costa Rica) es el transformacional, sequido del transaccional y por
ultimo destaca la poca predominancia del estilo laissez-faire.

Se destacan en el liderazgo transformacional los espacios de didlogo y reflexién que cimientan un tra-
bajo colaborativo, el cual favorece la participacion de sus miembros en propuestas de solucién para
las necesidades que les aquejan. Igualmente, se promueven procesos identitarios requeridos para una
cultura institucional con miras a una educacién de calidad.

El rol de la persona directiva se plantea en términos de liderazgo participativo que promueva
una organizacién dindmica, flexible, con claridad de su misién y visién y el papel que juega como
transformador social.

La legitimacién de la persona directiva lo brinda la comunidad educativa, por tanto, la aceptacion del
modo de actuar bajo marcos éticos, destaca como un elemento relevante en laimagen que se construye
desde el colectivo hacia la direccion.

Los directivos de la DRH se caracterizan igualmente por un liderazgo transaccional, el cual se destaca
por procesos planificados, dirigidos al logro de metas y objetivos en los centros educativos. Las perso-
nas directivas asumen un rol practico de asignacién de tareas y seguimiento puntal para lo establecido,
lo que genera en los miembros de la comunidad educativa credibilidad en la consecuciéon de metas.
Sin embargo, esta condicién no es sindbnimo de trabajo colaborativo, ya que la designacion de tareas u
objetivos puede plantearse de manera individualizada, sin contribuir a la transformacion requerida para
una educacién de calidad.

Cabe destacar la poca predominancia del estilo laissez-faire en las personas directivas. Aspecto positivo,
ya que no se vincula a procesos de transformacioén social, sino al rol centrado en la tramitologia adminis-
trativa, la cual sostiene el statu quo, pero no hace aportes para brindar una oferta educativa de calidad.
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Es importante destacar que los estilos de liderazgo se vinculan con el éxito de los centros educativos,
por ello la promocién del trabajo colaborativo, al trazar metas conjuntas, se asocia con una oferta de
calidad en tanto responda a las necesidades e intereses del contexto educativo.

Finalmente, se destaca que la dimensién pedagdgica es relevante para cualquier estilo de liderazgo
vinculado a procesos de formacidn. Es necesario destacar que las personas con un cargo de direccién
deberdn mostrar claridad sobre su papel como agentes de cambio y transformacién social.
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