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La educacion técnica debe garantizar que todos los jovenes se conviertan en ciudadanos del
mundo, que se les dé una formacion integral, para que puedan asumir los retos esenciales que
deberan afrontar a lo largo de sus vidas. Debe ser una formacion que contemple tres cuestiones
esenciales: el aprendizaje de los aspectos técnicos; el fortalecimiento de valores como el respeto, la
solidaridad y la convivencia; y el desarrollo de la capacidad de aprender a aprender. Para lograr
esta meta, es imprescindible la presencia de un liderazgo escolar trasformador, que oriente e inspire

a la comunidad educativa hacia una educacion de calidad.

Maria C. Vargas-Gamboa
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Vargas-Gamboa, Maria C. (2016). Estudio pzigugll ecrllesarrollo de actitudes y comportamientos de
liderazgo en las personas que ocupan el puesto de Director de Colegio Técnico Profesional en
la Regidn Educativa de Desamparados, Costa Rica. (Tesis Doctoral). Departamento de Métodos
de Investigacion y Diagnostico en Educacion (MIDE). Universitat de Valencia.

Esta investigacion tiene como propdsito analizar las actitudes y comportamientos de liderazgo
en las personas que ocupan el puesto de Director de Colegio Técnico Profesional (CTP) en la Region
Educativa de Desamparados, Costa Rica, y elaborar una propuesta académica-formativa para el
desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo, en los programas de estudio que tienen como
perfil ocupacional el puesto de Director de CTP.

El estudio se basé en una metodologia no experimental, ex post facto y aplicada, donde se
combinan los enfoques cualitativo y cuantitativo, dadas las caracteristicas del objeto de estudio. El
enfoque cuantitativo se usé para identificar las actitudes y comportamientos de liderazgo en los
directores de los CTP de la Region Educativa de Desamparados, segun la percepcién de los docentes
de esos centros; para ello se utilizé el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional, de
Pascual, Villa y Auzmendi (1993). Con el enfoque cualitativo se determinaron las actitudes y
comportamientos de liderazgo que deben poseer las personas que ocupan el puesto de director en esos
centros educativos, para lo cual se uso la entrevista en profundidad y el analisis documental.

El estudio concluye que las actitudes y comportamiento del liderazgo, ejercido por los
directores que participaron en esta investigacion, se pueden agrupar en seis factores: Carisma
Personalizador, Tolerancia Psicologica, Liderazgo hacia Arriba, Inspiraciéon, Direccién por
Excepcion, y Direccidn por Contingencia. Los primeros cuatro factores corresponden al liderazgo
transformacional; los dos ultimos, al liderazgo transaccional. Adicionalmente, se concluy6 que los
directores estudiados muestran niveles bajos de liderazgo transformacional y que se hace necesario
incrementar las actitudes y comportamientos de liderazgo en esas personas.

Se propone la utilizacion de estrategias formativas, como la que se formula en este estudio, para
el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo en los directores de CTP.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa

Palabras clave: liderazgo transformacional, liderazgo educativo, educacion técnica.
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Introduccidén
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La educacion ha sido uno de los pilares basicos del desarrollo de Costa Rica. Desde la
publicacion de la Ley Fundamental de Educacion, hace mas de 50 afios, el pais ha venido ampliando
y fortaleciendo los diferentes niveles de la educacion. Con el fin de cumplir con el mandato
constitucional de conformar la educacion como un proceso integral, compuesto por diversos ciclos
que abarcan desde la educacion preescolar hasta la universitaria, se han creado gran cantidad de
centros educativos; sin embargo, la politica educativa actual se orienta a transformar estos centros,
para lograr una educacion de excelencia. Explicitamente, se ha declarado que el centro educativo de
calidad debe constituirse en el eje de la educacion costarricense, con el proposito de empoderar al
centro, para que oriente todas sus acciones hacia una educacion que promueva la formacion de
personas creativas y solidarias, capaces de dirigir al pais hacia un desarrollo econémico, que genere
beneficios para todos los grupos sociales y que tome en cuenta la sostenibilidad ambiental. Para llevar
a la préctica esta politica, en el contexto educativo del siglo XXI, se requiere de individuos capaces
de actuar de forma independiente, de dirigir sus acciones hacia fines especificos y de ejercer un
liderazgo efectivo. Por lo tanto, se deben implementar estrategias formativas que promuevan el
desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo, como un elemento clave para la mejora de la
calidad en la educacion.

Se propone a continuacién una investigacion para abordar el tema del desarrollo de actitudes y
comportamientos de liderazgo en las personas que ejercen la direccion de los CTP, de la Region
Educativa de Desamparados, con el fin de potenciar las competencias y destrezas de liderazgo que

favorezcan la aplicacion de la politica de calidad en la gestidn de estos centros.

Justificacion del problema

La educacion técnica se considera estratégica para el desarrollo del pais, pues provee al sector
productivo personal cualificado para lograr competitividad y a los jovenes la oportunidad de acceder
al trabajo. Por ello, se hace necesario un estudio que analice la gestion de los centros educativos que
ofrecen esta formacion, enfocandose en el papel del director/a, en el marco de una politica educativa
que busca la calidad en la educacion. Las razones que justifican esta investigacion surgen de la
normativa legal del pais, que ha encargado a las instituciones de educacién publica para que, mediante
la mejora en los planes de estudio y la actualizacion del personal docente y de direccidn, provean una
oferta académica de calidad. Es decir, la direccion de los centros de educacion técnica debe
enmarcarse dentro de las politicas educativas que pretenden lograr una educacion de calidad para

todas las personas.
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En cuanto a la formacion de profesionales para ejercer la direccion de centros educativos, las
universidades estatales ofrecen programas de estudio a nivel de Licenciatura y Maestria. La
Universidad de Costa Rica (UCR) brinda la Licenciatura en Ciencias de la Educacion con énfasis en
Administracion de la Educacion y en su plan de estudios se contemplan seis materias relacionadas
con la gestion administrativa: Teoria de la Administracion de la Educacién; Planificacion y
Evaluacién Estratégica de la Educacion; Gestion Colaborativa en las Organizaciones Educativas;
Liderazgo y Gestion del Cambio en Organizaciones Educativas; Gestion de Recursos Humanos en
Educacion; y Liderazgo y Gestion del Cambio en Organizaciones Educativas. Esta universidad
también ofrece la Maestria en Educacion con mencién en Administracion Educativa, la cual incluye
seis materias administrativas: Teoria de la Organizacion; Planificacion Educativa para el Cambio;
Gestion Directiva de la Educacion; Supervision Educativa; Etica y Legislacion Educativa; y
Evaluacion Institucional.

Del andlisis general de las materias que integran el programa de Maestria en Educacion Técnica
del Instituto Tecnologico de Costa Rica (ITCR), se puede observar que se han incluido cursos, cuyos
contenidos tienen relacién con la gestion administrativa. Estas asignaturas son tres: Comunicacion y
Resolucion de Conflictos en el Entorno Educativo; Administracion del Curriculum; y Gestion del
Personal Docente.

La Universidad Nacional (UNA) cuenta con un programa de Licenciatura en Administracion
Educativa, en el cual se contemplan cinco materias para la formacién de habilidades gerenciales, a
saber: Teoria de la Administracion Educativa; Administracion de los Recursos Institucionales;
Liderazgo Académico; Resolucion de Conflictos en la Administracion Educativa; y Practica
Profesional Supervisada. En esta universidad, ademas se imparte la Maestria en Gestién Educativa
con énfasis en Liderazgo, en cuyo plan de estudios se incluyen los siguientes 10 cursos enfocados al
desarrollo de habilidades gerenciales: Desarrollo Humano en las Organizaciones; Teorias, Enfoques
y Estilos de Liderazgo; Administracion y Gestion Educativa; Desarrollo de las Habilidades para el
Liderazgo; Trabajo en Equipo en los Procesos de Liderazgo; Cultura Organizacional; Liderazgo y
Etica Profesional; Comunicacion Estratégica; Liderazgo Educativo; y Resolucién de Conflictos en la
Gestion Educativa.

La Universidad Estatal a Distancia (UNED) ofrece una Licenciatura en Administracion
Educativa, en este plan se incluyen tres materias del area administrativa: Manejo del Conflicto en

Contextos Educativos; Planificacion de la Educacién; y Liderazgo y Desarrollo del Talento Humano.
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Con base en lo anterior, se puede sefialar que los programas de Licenciatura y Maestria en
Administracion Educativa y la Maestria en Educacion Técnica manifiestan el compromiso de las
autoridades educativas para promover la calidad de los centros, puesto que favorecen el desarrollo de
habilidades de gestion administrativa y, dentro de ellas, el liderazgo, que es una de las competencias
fundamentales para desempefiar con éxito puestos de direccion en un centro educativo.

Por otra parte, el Ministerio de Educacion Publica (MEP) establece dos requisitos para
desempefiar el puesto de Director de CTP: (a) Licenciatura y/o Bachillerato en Ensefianza Media o
en la Ensefianza Técnico-Profesional y (b) Licenciatura o Maestria en Administracion Educativa.
Ademas, segun lo estipulado por el Servicio Civil, las personas egresadas de la Maestria en Educacion
Técnica, del ITCR, y de la Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo, de la UNA,
pueden optar, entre otros, por el puesto de Director de CTP. Como se observa, no existe uniformidad
en los requisitos que se establecen para este puesto; pero podria suponerse que la Licenciatura o
Maestria en Administracion Educativa, la Maestria en Educacion Técnica o la Maestria en Gestion
Educativa con énfasis en Liderazgo son esenciales para el desempefio de las tareas propias de
direccion en un CTP.

A pesar de que se han identificado planes de estudio en administracion educativa que incluyen
temas de liderazgo, no hay garantia de que estos contenidos propicien el desarrollo de actitudes y
conductas de liderazgo en los estudiantes. Ademas, Benavides (2003) hace un analisis de las
fortalezas y debilidades de los colegios técnicos de nuestro pais, asi como de los retos que enfrentan,
y recomienda que los directores de los CTP cuenten con amplia experiencia y que el MEP coordine
con las universidades, para que formen a los futuros directores de estos colegios.

En este sentido, las instituciones educativas, como formadoras de los profesionales encargados
de dirigir a los colegios técnicos, tienen la responsabilidad de involucrarse en procesos de analisis y
evaluacion, para reconocer y comprender qué variables inciden en el desempefio profesional de estas
personas, a fin de hacer una oferta académica, acorde con las demandas laborales que enfrentaran
quienes asuman la tarea de liderar estos centros. Especificamente, se deben clarificar las actitudes y
comportamientos involucrados en el ejercicio del liderazgo, debido a que se espera que la persona
que dirige un centro de educacion debe ejercer un liderazgo efectivo.

Por otro lado, las autoridades educativas del pais estan interesadas en mejorar la calidad de la
educacion y han definido al centro educativo como la entidad que debe ser transformada para lograr
una mejora sustancial de la educacion. En esa direccion apunta el Consejo Superior de Educacion

(2008) en su propuesta “El centro educativo de calidad como eje de la educacion costarricense” al
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sefialar que el objetivo es provocar un giro radical en el funcionamiento del sistema educativo
costarricense, de manera que toda la comunidad (estudiantes, familias, docentes, administradores de
la educacion y asesores) esté orientada a lograr que los centros educativos del pais sean centros de
calidad. Esto se lograra cuando la politica educativa y las acciones que se deriven de ella tengan como
idea central la construccion y fortalecimiento de centros educativos de calidad, para garantizar la
excelencia en la educacion. Se parte de la premisa de que los niveles de calidad que alcance la
educacion costarricense seran tan altos, como alta sea la calidad de los docentes y directores, en cuyas
manos descansa la trascendental tarea institucional de formar a los jovenes y nifios.

Esta politica de empoderamiento del centro educativo, como eje central para mejorar la calidad
de la educacion, propiciara la construccion de centros educativos con una identidad propia, con mas
autonomia y con capacidad para la toma de decisiones. Segun el Consejo Superior de Educacion
(2008), lo que se pretende es involucrar a toda la comunidad educativa en la construccion y desarrollo
del centro y reducir el excesivo e inatil control de algunos mandos medios, a fin de que el Curriculo
Nacional Basico retome la concepcion original: elementos curriculares basicos que deben ser
enriquecidos y complementados, permanentemente, por cada centro educativo, como parte de su plan
institucional, el cual ejecuta con autonomia relativa y con apoyo del MEP y del Consejo Superior de
Educacion.

Debe destacarse que esa politica de empoderamiento del centro educativo depende, entre otros
aspectos, de las cualidades de los directores y de la posibilidad de que la comunidad educativa sea
autonoma y tome sus propias decisiones; en otras palabras, en cada centro educativo debe darse una
gestion de liderazgo que oriente el quehacer docente hacia la meta explicita: una educacion de
excelencia.

Garnier (2008) enfatiza que para mejorar la calidad de la educacion se debe elevar la calidad de
los centros educativos. En este sentido, si se desea una educacion integral, a través de la cual se
construya un desarrollo econémico que provea bienestar a toda la poblacion y sostenibilidad
ambiental, el sistema educativo debe formar personas creativas y solidarias para enfrentar los retos
actuales. De acuerdo con esto, a la calidad de la educacion solo se llega por la calidad del centro
educativo; por ello, para lograr la mejora de los centros se debe establecer una estrategia de gestion
que integre lo pedagdgico y lo administrativo, en todos los niveles del sistema educativo.

El Consejo Superior de Educacion (2008) declara que la calidad y relevancia de la educacion
depende de la calidad de quienes cumplen las tareas docentes y administrativas en cada centro. Al

respecto, se sefiala que la calidad de la educacién se fundamenta en la calidad de los docentes y
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directivos, quienes tienen la tarea de formar a las nuevas generaciones de este pais. Por lo tanto, es
necesario que los docentes cuenten con una formacion profesional de excelencia, con una verdadera
vocacion educativa y con una actitud de actualizacion y de desarrollo permanente. Ademas, se insiste
en la formacién de docentes y administradores educativos y en la necesidad de mejorar los procesos
de reclutamiento, seleccion y contratacion, a fin de ser congruentes con la visién de un centro
educativo de calidad.

El mejoramiento significativo de la calidad de la educacion debe contemplar una
transformacion en el area administrativa de cada centro, con el fin de que la educacion sea apoyada
por una gestion eficiente y eficaz (Consejo Superior de Educacion, 2008). Eficiente, ya que se debe
hacer el mejor uso de los recursos disponibles. Eficaz, para que todo el sistema educativo se enfoque
hacia los fines que se buscan: el aprendizaje y desarrollo personal de los estudiantes; aspectos
promovidos y facilitados por la calidad de los centros educativos. Con esto se procura que la gestion
educativa se dirija hacia el desarrollo de las acciones necesarias para lograr los fines y objetivos del
sistema educativo. Esta gestion debe llevar a la practica conceptos como la unidad de procesos, el
servicio, la eficiencia, la comunicacion, la claridad en sus lineas de autoridad, la honestidad y el
compromiso con la politica educativa.

En estas declaraciones se pone de manifiesto la relevancia de la gestion del centro, pues se
destaca el logro de los objetivos del sistema educativo y el papel de docentes y administradores en la
educacion actual y en la concepcidn e implementacion de una estrategia académica enfocada en la
calidad.

Borden (2009) sostiene que para enfrentar el reto de transformar la gestion educativa una de las
posibles soluciones esta en modificar la funcion de los directores, para ello se debe redefinir el rol de
los directores para convertirlos en lideres de cambio. Para Borden las reformas educativas propuestas
para enfrentar las demandas de calidad y equidad del sistema educativo no han modificado las
funciones que, tradicionalmente, los sistemas educativos centralizados han asignado a los directores.
Generalmente, a los directores se les ha considerado como administradores de nivel medio, que se
limitan a transmitir y seguir 6rdenes. Su autoridad ha estado limitada por las normas y reglamentos,
y no se les ha visto su potencial como lideres de cambio. A fin de hacer realidad las propuestas de
mejora educativa, el director, trabajando en conjunto con los demas actores del sistema educativo,
debe asumir el liderazgo para lograr los cambios educativos que exige el siglo XXI.

En cuanto a los procesos de mejora que la educacién actual demanda, se espera que los centros

tengan mayor autonomia para la toma de decisiones, y que el director sea un lider de cambio en esos
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procesos. El rol del director es fundamental, pues tiene la responsabilidad de sostener los procesos de
cambio e inspirar a otros; en otras palabras, deben mantener una vision de futuro y motivar a la
comunidad educativa para favorecer los procesos de ensefianza-aprendizaje (Borden, 2009).

En conclusion, la importancia de este estudio se fundamenta en la necesidad de que los centros
educativos de educacion técnica estén liderados por personas que sean capaces de guiar a la
comunidad educativa hacia el logro de una educacion de calidad para todos.

Con base en lo anteriormente expuesto, se plantea el siguiente interrogante:

¢Como desarrollar actitudes y comportamientos de liderazgo en las personas que desempefian
puestos de Direccién en los CTP, con el prop6sito de lograr un centro educativo de calidad?

18 Maria Cecilia Vargas-Gamboa
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Il. Fundamentacion teorica
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Con el fin de dar un referente tedrico a esta investigacion, se presenta una sintesis de las
instituciones de educacion costarricenses encargadas de la educacion técnica, se describen diferentes
enfoques del liderazgo organizacional, se destaca la importancia del liderazgo educativo y se
describen antecedentes de investigaciones sobre liderazgo en el &mbito educativo y organizacional.
Ademas, se aborda el tema de la calidad de la educacion.

Instituciones de la educacién técnica en Costa Rica

A continuacién se mencionan las leyes y planes que orientan a la educacion técnica en Costa
Rica, las instancias encargadas de ofrecerla, la organizaciéon de los CTP y las funciones de los
directores de estos centros.

La Constituciéon Politica de la Republica de Costa Rica sefiala, en el articulo 77, que la
educacion costarricense se organiza como un proceso integral, que va desde la educacion preescolar
hasta la universitaria; en el articulo 78 se indica que la Educacion Preescolar, la Educacion General
Bésica y la Educacién Diversificada son gratuitas y obligatorias y, en el sistema publico, costeadas
por el Estado; y el articulo 86 expresa que al Estado le corresponde la formacion de profesionales
docentes, por medio de diversas instituciones de educacion superior (Poder Legislativo, 2011).

La Ley Fundamental de Educacion, en sus articulos 17 y 18, establece la educacién técnica
como parte del sistema educativo costarricense y sefiala que la ensefianza técnica se ofrecera a quienes
deseen seguir carreras vocacionales o profesionales de grado medio; ademas, se indica que el plan de
estudios comprendera tres tipos de cursos y actividades: cursos generales; cursos vocacionales; y
actividades de valor social, ético y estético. Esta educacion, en Costa Rica, esta regida por la
Direccién de Educacion Técnica y Capacidades Emprendedoras del MEP y ha sido considerada como
un area estratégica para el desarrollo econémico y social de la nacién.

Segun el Consejo Superior de Educacion, la educacidn técnica es el subsistema de la educacion
formal que ofrece actividades sistematicas y permanentes de formacion para el desarrollo integral del
pais en el campo agropecuario, industrial y de servicios. Dichas actividades se realizan mediante
cursos de nivel medio, en la Educacion Diversificada, y su inicio se ubica después del noveno afio de
la Educacion General Béasica y puede durar uno, dos o tres afios (Benavides, 2003).

La educacidn técnica, como subsistema de la educacion costarricense, tiene la siguiente misién
(Benavides, 2003):

Ofrecer la posibilidad a los educandos, sin distingo de genero, de recibir una educacion

técnica de calidad, apegada a los valores éticos y morales que involucre la conservacion del
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medio ambiente; por medio de planes y programas que promuevan la exploracion y orientacion

vocacional y educacién para el trabajo y carreras profesionales de grado medio, que les faciliten

la integracion exitosa como profesionales en el sector productivo y la posibilidad de continuar

estudios superiores (pp. 6y 7).

La vision de la educacion técnica declara lo siguiente (Benavides, 2003):

Lograr la excelencia en todas las acciones que se realicen en el nivel nacional, regional

e interinstitucional con flexibilidad para ofrecer alternativas de formacion; adaptar las diversas

especialidades a los adelantos tecnoldgicos de manera que se logre una Oferta Educativa de

acuerdo con los cambios socioecondmicos y la demanda del sector productivo, incluyendo la
formacion humanistica, los valores y la igualdad de oportunidades entre varones y mujeres,

que deseen optar por la formacion técnica, propiciar la articulacion horizontal y vertical e

integracion del curriculo que le facilite la movilidad dentro del Sistema de Educacion Técnica

(p. 7).

La misién y vision de la educacion técnica resaltan elementos esenciales como los siguientes:
educacion de calidad, sin discriminacion de género; formacién integral de los jovenes; oferta
educativa que responda a las necesidades del sector productivo; y formacion que proporciona
oportunidades para ingresar al mundo laboral y a la educacion superior.

Al respecto, el 111 Informe del Estado de la Educacion (2011) indica que la educacion técnica
es una formacion estratégica para Costa Rica, porque permite aumentar su competitividad en dos
sentidos: al generar los recursos humanos que la economia requiere, y al ser uno de los mecanismos
mas importantes para que los jovenes culminen sus estudios en opciones educativas, que les den la
oportunidad de acceder a empleo, en el futuro.

Este informe sefiala que, en Costa Rica, la educacion técnica y la formacion profesional estan
vinculadas al desarrollo econémico nacional. Asi, la educacién técnica y la formacion profesional
han sido tomadas en cuenta para la formulacion de politicas publicas, bajo el entendido de que es
responsabilidad del Estado atender las necesidades del sector productivo nacional. Para ese fin, se
promulgd la Ley Fundamental de Educacion, se fundaron los CTP; se cre6 el ciclo diversificado; se
establecio el Departamento de Educacién Técnica del MEP; se fundaron instituciones como los
colegios universitarios, el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) y el Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica (ITCR); se dio financiamiento a la educacion técnica; y se revisaron y se diversificaron

los programas educativos. Ademas, en la primera década del 2000 se introdujeron cambios, a nivel
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curricular, como el enfoque por competencias y el desarrollo de destrezas como el dominio del idioma
inglés y las herramientas basicas de informatica.

A pesar de la importancia que tiene la educacion para el desarrollo nacional, el 111 Informe del
Estado de la Educacién (2011) subraya algunas carencias en la educacion técnica, como la falta de
planificacién académica de la oferta educativa, a mediano y largo plazo, aspecto que dificulta el
desarrollo de acciones para proveer infraestructura, equipo y personal docente, de manera que se
pueda responder a las necesidades del sector productivo. Este informe también sefiala los desafios
que enfrenta la educacion técnica; entre ellos destaca la necesidad de mejorar la gestion en los centros
que imparten este tipo de educacion.

En Costa Rica, la formacion de técnicos ha estado a cargo del MEP y del INA. EI MEP ofrece
el ciclo diversificado, en el cual se integra el bachillerato y una especialidad técnica, el titulo que se
otorga es el de Técnico Medio. El INA se encarga de la educacion profesional no formal y se enfoca
en la formacion especifica del area técnica, dirigida a jovenes que han abandonado la educacion
secundaria. La oferta educativa de estas dos instituciones y la poblacion que atienden se resume en la
tabla 2.1.

Tabla 2.1
Instituciones de educacion técnica
Institucion Oferta educativa Poblacién que atiende
INA Educacién profesional no formal: Personas que han dejado el
» Diversas areas técnicas. sistema formal de educacion.
MEP Ciclo diversificado: Jovenes que estan dentro del
= Bachillerato. sistema formal de educacién.

= Especialidad técnica.

Fuente: Elaboracion propia.

En el MEP, la Direccion de Educacién Técnica y de Capacidades Emprendedores es el area
encargada de analizar, estudiar, formular, planificar, asesorar, investigar, evaluar y divulgar todos los
aspectos relacionados con la educacion técnica profesional en el Tercer Ciclo y en la Educacion
Diversificada. Ademas, tiene la responsabilidad de promover programas y proyectos para potenciar
su vinculacion con los mercados laborales (Benavides, 2003).

Dentro de la Direccion de Educacién Técnica y de Capacidades Emprendedores esta el
departamento de Educacion Técnica. Este departamento tiene, entre otras, las siguientes funciones:

evaluar y disefiar los planes y programas de estudio que aseguren la pertinencia de la oferta educativa

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 23



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

en cuanto a especialidades, recursos tecnoldgicos y la educacion para el trabajo; proponer y dar
seguimiento a programas de capacitacion y actualizacion del personal que labora en los colegios de
educacion técnica; planificar y programar la oferta educativa de los entes que imparten educacion
técnica en el MEP; asesorar al personal técnico y administrativo de los colegios técnicos y de todo
ente que brinde educacion técnica en el MEP; elaborar documentos técnicos dirigidos a docentes y
directivos que contribuyan al mejoramiento de su desempefio profesional.

El perfil profesional del técnico, en el nivel medio, de la rama de educacion técnica del MEP,
incluye las siguientes competencias (Benavides, 2003, pp. 7 y 8):

= Interpreta y transmite informacion técnica relacionada con la especialidad.

= Demuestra habilidad y destreza en las tareas propias de la especialidad.

= Dirige procesos de produccion, segun las instrucciones de los técnicos superiores.

= Propone soluciones a los problemas que se presentan en el proceso de produccion.

» Elaboray evalla proyectos de su especialidad.

= Aplica normas de salud ocupacional.

= Aplica sistemas de mantenimiento preventivo, en maquinaria y equipo de su especialidad.

» Organiza el taller de acuerdo con las normas técnicas propias de su especialidad.

» Protege el ambiente, elimina focos de contaminacion que se originan en los procesos de
produccion industrial.

= Usa racionalmente los materiales y equipos de su especialidad.

= Utiliza tecnologia de su especialidad para contribuir a la competitividad, calidad y
desarrollo del sector.

La educacién técnica, a cargo del MEP, es impartida en 134 centros educativos, distribuidos en
el territorio nacional, y abarca tres modalidades: Comercial y Servicios, Industrial, y Agropecuaria.
Estas modalidades ofrecen, en conjunto, 61 opciones educativas en areas como: Accounting,
Administracion y Operacion Aduanera, Banca y Finanzas, Contabilidad, Informética en Redes,
Computer Networking, Turismo Ecoldgico, Dibujo Arquitecténico, Disefio Grafico, Construccion
Civil, Electromecanica, Electrotecnia, Productividad y Calidad, Mecéanica de Precision,
Mantenimiento Industrial, Agroindustria, Agroecologia, Riego y Drenaje (MEP, 2012).

Los centros de educacion técnica que pertenecen al MEP se clasifican de la siguiente manera:
CTP1, con una matricula de hasta 350 estudiantes, que imparte de dos a tres especialidades técnicas
y desarrolla hasta dos proyectos productivos; CTP 2, con una matricula de 351 a 499 estudiantes, que

imparte de cuatro a cinco especialidades técnicas y desarrolla cuatro proyectos productivos; y CTP
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3, con una matricula de mas de 500 estudiantes, que imparte de cuatro a cinco especialidades técnicas
y desarrolla cinco proyectos productivos (Benavides, 2003).

En cuanto a su forma de organizacion, los CTP tienen una estructura dirigida por un Director,
quien tiene a cargo el personal docente y administrativo; ademas, el director coordina sus labores con
la Junta Administrativa y con la Asociacion de Padres de Familia. Segun esta estructura
organizacional, las unidades de Orientacién, Coordinador Técnico, Unidad de Proyectos Productivos,
Coordinador de Empresa, Biblioteca, Departamentos Académicos y Especialidades Técnicas
dependen directamente de la Direccion del colegio. El organigrama de la figura 2.1 muestra la
estructura organizacional de los colegios técnicos del MEP:

1.4 Modelo de organigrama funcional para un Colegio Técnico Profesional (*)

P Divector  §_____________ ..
]
| |
]

Junta Asistente de Asociacion de
Administrativa Direccion Padres de Familia
i
Personal
Administrativo

1
Coordinador
TTTTTTTTTTTmmmTTmmmoTTTTTTIT Orientacién | Técnico
' Unidad Provectos

Productivos I 1

Profesores Comité Trabajo :
! E Guias Comunal i
| i | |
! | Coordinador Biblioteca | :
s I l: a
i EE ‘ DEPARTAMENTOS
i o ;cadém | Const. C. ||| Dibujo T. | Espec.x ||| Ind. Tex || Inform. || MetalM || Elilefriger. | Prevocac. _.
“3:"3;'_:_".:_"_:_3F_"_-'_"_:_"_-'_".:_3F_".-'_".:_".-'_"_:_3?_"_:_"_:_"_:_'_:_3F_".-'_"_:_"F_".:j?_"_:_ﬂ:j?l ALUMNOS

|
| |
‘ Gob. Estudiantil Comités

(*) El modelo puede variar seguin caracteristicas propias de cada institucion. Resumen de varias fuentes. El autor.

Figura 2.1. Organigrama de un CTP. Tomado de Benavides, 2003, p. 10.
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En relacién con las funciones propias del puesto de Director de CTP, el Manual Descriptivo de
Clases de Puestos Docentes (Direccion General del Servicio Civil, 2009) establece como funciones
principales la planificacion, organizacion, direccion y supervision de las actividades curriculares
(académicas y técnicas), administrativas y comerciales que se realizan en el centro educativo técnico
profesional. Ademas, dicho manual indica que, para ocupar este puesto, la persona debe poseer
caracteristicas como: liderazgo, habilidad para la comunicacion oral y habilidad para organizar y
dirigir el trabajo del personal subalterno.

En cuanto a la supervision ejercida, se establece que el director de estos centros debe “organizar,
coordinar, asignar y supervisar el trabajo al personal docente (académico-técnico), administrativo-
docente y administrativo” (Direccion General del Servicio Civil, 2009, pp. 199, 204 y 209).

Entre las actividades que conforman el puesto de Director de CTP estan: “Asignar, organizar,
supervisar y controlar las diversas actividades que se llevan a cabo en el colegio” y “coordinar,
supervisar y controlar el desarrollo de programas y proyectos productivos realizados en la institucion
a su cargo” (Direccion General del Servicio Civil, 2009, pp. 199, 204 y 209).

En sintesis, la educacion técnica en Costa Rica esta regulada por la Constitucion y por la Ley
General de Educacion. Esta formacion la imparten diferentes instituciones publicas, que orientan su
quehacer a la formacidn de jovenes en especialidades técnicas que demanda el sector productivo. La
educacidn técnica que esté a cargo del MEP se gestiona a través de los CTP y tiene una oferta variada

en las areas comercial y servicios, industrial, y agropecuaria.

Liderazgo de una organizacion

En este apartado se analiza la importancia y el significado del concepto de liderazgo, se
describen las principales teorias de liderazgo y se presentan las dimensiones que conforman el
liderazgo transformador.

El liderazgo es uno de los procesos fundamentales de toda organizacién, por eso es importante
analizar el papel de los lideres, de aquellas personas que con una vision de futuro definen a otros el
camino a seguir, los inspiran y alientan, para que con pasion logren propositos personales y
colectivos.

Una de las definiciones mas antiguas de liderazgo se encuentra en la filosofia confuciana,
segun la cual, el liderazgo es una “cualidad emergente que irradia del caracter y hace que otros se
sientan compelidos a seguir al lider, basandose en un sentimiento de respeto y confianza” (Fernandez,

2005, p. 49). En esta definicion hay varios elementos interesantes. Primero, el liderazgo nace del
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lider: de su caracter; de él emerge. Segundo, el caracter del lider: sus cualidades que lo hacen diferente
se difunden hacia los demas. Tercero, el respeto y la confianza que las personas sienten por el lider
hace que estas lo sigan. En otras palabras, las cualidades que el lider posee, y que lo distinguen, las
refleja en su manera de actuar y con ello consigue el respeto y la confianza de sus seguidores. Sobre
esta definicion, Fernandez aclara que el lider debe mostrar una conducta ejemplar, que inspire respeto
y confianza para que se convierta en un modelo a seguir.

Huse y Bowditch (1976, p. 132) conceptualizan al liderazgo como “el esfuerzo que se efectiia
para influir en el comportamiento de los otros o para cambiarlo en orden a alcanzar objetivos
organizacionales, individuales o personales.” Esta definicion contiene dos elementos esenciales del
liderazgo: uno relativo al hecho de que el lider influye o cambia el comportamiento de las personas y
el otro sefiala que esa influencia tiene como fin el logro de objetivos.

Segln Arnaud (1981), el liderazgo es un proceso de influencia que una persona ejerce sobre
otras y que crea lazos de afinidad entre ellas, de manera que se facilita la influencia reciproca. Esos
lazos de afinidad tienen origen en el hecho de que comparten una meta comun, son lazos de
solidaridad. Por lo tanto, quien ejerce el liderazgo es alguien que, por su personalidad y
comportamiento dentro del grupo, hace que las personas se interesen en la definicién y alcance de
propdsitos comunes.

Fiedler y Chemers (1989, p. 13) definen al lider como “la persona a quienes otros quieren seguir,
es aquel que atrae su confianza y su respeto, asi como su lealtad.” En esta definicion de lider se
destaca el deseo del seguidor de ser guiado por una persona en la que confia y respeta.

Davis y Newstrom (2003, p. 193) refieren al liderazgo como “el proceso de influir en otros y
apoyarlos para que trabajen con entusiasmo en el logro de los objetivos.” En esta definicion se puede
resaltar la idea de que el lider, a través de su influencia, aporta entusiasmo a las personas, para que
estas alcancen sus metas.

Prentice (2004, p. 2) dice que “el liderazgo consiste en el logro de una meta mediante la
direccion de colaboradores humanos.” Esta definicion recalca que el liderazgo implica el alcance de
metas y que un lider es la persona que tiene la capacidad de involucrar a otras en la realizacion de
esas metas. Para este autor, el lider realiza una tarea social y humana, que abarca dos aspectos:
comprender a sus colaboradores, de manera que pueda establecer una relacion entre las metas
individuales y la meta grupal; y encontrar la forma de motivar a las personas para que cooperen unas

con otras.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 27



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

El liderazgo puede verse como una circunstancia interpersonal que se basa en una serie de
relaciones comparables con la direccion de una orquesta. Segun Prentice (2004), estas relaciones
ocurren en cualquier situacion de liderazgo: las personas deben tener habilidades y entrenamiento
para desempefiar su funcién; debe construirse un contexto psicoldgico para la tarea comun; las
personas deben lograr su realizacion personal. El lider debe aspirar a lo que un gran director de
orquesta obtiene: “la conviccion de cada instrumentista de formar parte de la produccion de un tipo
de musica que solo puede lograrse bajo la direccion de ese lider” (p. 8).

Segun Koontz y Weirich (2004, p. 532), “liderazgo es influencia, esto es, el arte o proceso de
influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el complimiento de
metas grupales.” Ademas, estos autores indican que se debe lograr que las personas trabajen con
pasion y que estén preparadas técnicamente para hacer sus labores. Lo esencial de estos conceptos es
que la influencia que emana del lider provoca la pasién para avanzar hacia las metas.

Leithwood, Seashore, Anderson, y Wahlstrom (2004) expresan que el liderazgo comprende
dos tareas esenciales: proporcionar direccion y ejercer influencia. La direccion suministrada por el
lider es el camino a seguir, y para poder avanzar en él se necesita una fuerza que apoye, motive y
logre la cooperacidn entre las personas.

Jones y George (2006, p. 495) describen el liderazgo como “el proceso por el cual un individuo
ejerce influencia sobre otra gente y la inspira, motiva y dirige sus actividades para ayudarla a alcanzar
los objetivos del grupo o la organizacion.” En esta definicion el papel del lider es lograr un influjo
suficiente sobre las personas para que se comprometan con el logro de los objetivos.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, p. 492) proponen que el liderazgo es el “uso de la
influencia, en un escenario o situacion organizacional, que produce efectos significativos y de efecto
directo en el logro de objetivos dificiles.” En este concepto es importante subrayar que el influjo del
lider tiene mayor impacto cuando se trata de enfrentar retos complejos.

Hunter (2006, p. 38) define el liderazgo como “el arte de influir sobre la gente para que trabaje
con entusiasmo en la consecucién de objetivos en pro del bien comun.” En estos conceptos se debe
acentuar la frase ‘arte de influir’; es decir, el liderazgo exige una destreza para poder influir en los
demés. Otra frase importante es ‘bien comin’, porque el liderazgo se ejerce para satisfacer las
necesidades de las personas.

Robbins y Judge (2009, p. 385) se refieren al liderazgo como “la aptitud para influir en un grupo
hacia el logro de una vision o conjunto de metas.” Lo esencial de este concepto de liderazgo es la

capacidad de influencia que posee el lider, que lleva a las personas a hacer realidad su vision.
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En las definiciones expuestas se mencionan cuatro elementos que son propios del liderazgo:
proceso de influencia, logro de objetivos comunes, direccion y contexto grupal/interpersonal (que
incluye lider y colaboradores). El proceso de influencia ocurre cuando el lider intenta que los
seguidores orienten sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta, que debe producir satisfacciones
para cada individuo y para el grupo. Esa meta que se pretende alcanzar debe ser considerada como
un logro coman, pues exige el esfuerzo de todos los colaboradores y, ademas, esta relacionada con
las motivaciones personales de cada uno de ellos. La direccion que procura el liderazgo tiene como
fin guiar y acompanar a las personas hacia el logro de una vision comdn. En el contexto en el que se
produce el liderazgo se da una relacion lider-seguidores, pues el proceso de influencia se desplaza del
lider hacia sus seguidores.

Para sintetizar los conceptos que aportan las definiciones de liderazgo de los autores citados, se

presenta la tabla 2.2.
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Tabla 2.2

Conceptos de liderazgo

Autores

Conceptos de las definiciones de liderazgo

Huse y Bowditch (1976)

Influencia sobre otros.
Obijetivos organizacionales o
personales.

Arnaud (1981)

Proceso de influencia.
Meta comdn.
Grupo.

Fiedler y Chemers (1989)

Deseo de seguir a alguien.
Confianza, respeto y lealtad.

Davis y Newstrom (2003)

Proceso de influencia.
Metas propuestas.
Otras personas.

Prentice (2004)

Logro de una meta.

= Direccion.

= Situacion interpersonal.
Koontz y Weirich (2004) = Influencia.

= Pasion.
Leithwood et al. (2004) = Direccion.

Proceso de influencia.

Fernandez (2005)

Liderazgo basado en valores.
Lider ejemplar.

Proceso de influencia basado en el
respeto y la confianza.

Jones y George (2006)

Proceso de influencia.
Direccion.
Grupo.

Ivancevich et al. (2006)

Influencia que produce efectos
significativos.
Logro de objetivos dificiles.

Hunter (2006)

Arte de influir.
Bien comun.

Robbins y Judge (2009)

Capacidad de influir.
Vision

Meta establecida.
Grupo.

Fuente: Elaboracion propia.

A los conceptos de liderazgo que se han revisado se puede afiadir lo planteado por Koontz y
Weihrich (2004), quienes indican que el liderazgo tiene cuatro componentes. El primero es la
capacidad de utilizar responsablemente el poder, de manera que se logren metas que sean provechosas

para las personas del grupo y para la sociedad. El segundo es la capacidad para comprender que las
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personas tienen diferentes motivaciones y que eso es esencial para poder ejercer influjo sobre ellas.
El tercero es la capacidad para inspirar a los demas para que se entreguen en la consecucion de una
meta, esta capacidad es la que despierta la pasion y la lealtad en los seguidores. El cuarto es la
capacidad para desarrollar un ambiente que permita el surgimiento y satisfaccion de las necesidades
humanas, a fin de propiciar condiciones favorables para el desempefio de las personas; esto esta
relacionado con el estilo de liderazgo y la atmosfera que este genera.

Koontz y Weihrich (2004) sefialan que el liderazgo efectivo requiere de personas visionarias,
que sean capaces de manejar el cambio con una vision de futuro, de comunicar esa vision e inspirar
a sus seguidores para superar los obstaculos.

En consonancia con lo anterior, Kotter (2005, p. 17) indica que “lo que de verdad hacen los
lideres es preparar a las organizaciones para el cambio y ayudarlas a enfrentarlo mientras lo
atraviesan.” Su argumento se basa en que gestion y liderazgo no son lo mismo, sino dos sistemas que
se complementan y que son necesarios para que las empresas puedan prosperar, pues muchas
organizaciones estan muy gestionadas, pero débilmente lideradas. En esos casos, 1o que se requiere
es un equilibrio: un liderazgo fuerte y una gestion fuerte. Si no se cuenta con ese equilibrio, es posible
obtener personas con potencial de liderazgo y exponerlas a experiencias de formacién y apoyo que
las lleven a desarrollar ese potencial.

Gestion y liderazgo se complementan en varios aspectos: la gestion es Util para encarar un
mundo organizacional complejo, tanto en lo interno como en lo externo; el liderazgo ayuda a enfrentar
el cambio en ambientes dinamicos. Kotter (2005) explica como gestion y liderazgo se integran para
lograr el éxito de una organizacion. Primero, la gestion afronta la complejidad con la planificacion,
mediante la fijacion de metas especificas; luego estructura una organizacién y asigna el recurso
humano adecuado para cumplir con los planes; y, finalmente, se asegura la realizacion de dichos
planes por medio de mecanismos de control, que le permitan identificar y corregir las desviaciones.

Por otra parte, el liderazgo, como instrumento para enfrentar el cambio, establece una
orientacion basada en una vision de futuro y en estrategias que conduzcan a generar los ajustes
necesarios para hacer realidad la vision; alinea a las personas con esa vision, a través de una poderosa
comunicacion a “quienes pueden crear las condiciones, comprenden la visidn y estan comprometidos
con su logro”; y, por ultimo, motiva e inspira a esas personas para que “avancen en la direccion
correcta, a pesar de los obstaculos, apelando a necesidades, emociones y valores humanos basicos”

(Kotter, 2005, p. 19).
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McKee, Kemp y Spence (2013) sintetizan la diferencia entre el administrador y el lider de la
siguiente manera: el administrador maneja los recursos, los controla; el lider guia, influye sobre las
personas para que se muevan en determinada direccion. Bajo esta perspectiva, describen al
administrador como un individuo que hace planes, organiza el trabajo, controla al personal y pone a
disposicion los recursos para lograr las metas. Por el contrario, el lider esté al frente, influye e inspira
a las personas para que lo sigan. Las diferencias entre el administrador y el lider, expuestas

anteriormente, se esquematizan en la tabla 2.3.

Tabla 2.3
Administrador versus lider
Lo que hace un administrador Lo que hace un lider
= Administra: planifica, organiza y = Establece una vision.
controla. = Alinea a las personas con esa
= Gestiona la organizacion. vision.

= Motiva mediante necesidades,
emociones y valores.

= Guiaa las personas: esta al frente,
inspira.

= Comunica y motiva.

= Gestiona el cambio.

Fuente: Elaboracion propia.

Las teorias de liderazgo pueden analizarse desde varias perspectivas: modelos normativos o
basados en valores, teorias de los rasgos, teorias conductuales, teorias contingentes y enfoques de
inspiracion al liderazgo.

Los modelos normativos han existido desde hace muchos siglos. Son modelos prescriptivos,
pues indican como debe ser el lider, no son “el resultado de una investigacion empirica para encontrar
las cualidades de un buen lider” (Fernandez, 2005, p. 53). En el Antiguo Testamento se descubren
ensefianzas que se refieren al liderazgo normativo. Por ejemplo, en el Exodo, existe un pasaje que
ilustra la forma en la que deben ser escogidos los jueces, esto se observa cuando Jetré aconseja a
Moisés de la siguiente manera: “escoge ti de entre todo el pueblo varones de virtud, temerosos de
Dios, varones de verdad que aborrezcan la avaricia; y ponlos sobre el pueblo por jefes de millares, de
centenas, de cincuentenas y de diez” (Exodo 18: 21).

El liderazgo normativo sefiala la forma en la que el lider debe conducirse, los valores que deben

regir su vida y la forma como debe tratar a los demas: es el liderazgo basado en valores (Fernandez,
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2002, 2005; Hunter, 2006). En relacion con los modelos normativos, a continuacion se describen las
ideas de liderazgo aportadas por dos maestros de la China antigua: Confucio y Sun Tzu. Ademas, se
presenta el modelo de liderazgo de servicio, que esta fundamentado en las ensefianzas de la Biblia.

Fernandez (2005) hace una interpretacion de las ideas que Confucio expuso hace unos 2,500
afios y dice que el liderazgo no necesariamente debe ser situacional, sino que lo mas importante es
que la conducta del lider sea el reflejo de sus valores. Lo que se busca no es desvalorizar otras teorias
de liderazgo, sino complementarlas. De acuerdo con Confucio, el lider debe ser ejemplar y para ello
requiere avanzar por la senda de la perfeccion, para convertirse en un caballero; es decir, debe
preparase mediante la practica.

Segun Fernandez (2005), la senda que Confucio le sefiala al caballero tiene dos objetivos. Un
objetivo es la perfeccion individual y el otro es la armonia social, resultado del comportamiento
ejemplar del lider. La perfeccion individual se logra por la préctica de pensamientos, palabras y
acciones prudentes. Pensamiento prudente es actuar de acuerdo con lo que se piensa, ver las
situaciones desde diferentes perspectivas, hacer lo correcto y no buscar el beneficio personal. La
palabra prudente significa que el lider actta en concordancia con lo que piensa, hace lo que dice. Las
acciones prudentes llevan al lider a actuar de acuerdo con valores de verdad y honestidad. El objetivo
de armonia social se logra con un lider virtuoso, que actle guiado por los valores de benevolencia y
justicia. La benevolencia es el amor por la gente y la justicia es tratar a las personas apropiadamente.

El pensamiento de Confucio expresa un liderazgo virtuoso, el cual debe cumplir con tres
requisitos: el lider debe ser virtuoso, ser un ejemplo para los demas; el lider debe promover a puestos
de poder a personas que sean honestas; y el lider debe identificar las necesidades de las personas y
buscar su bienestar (Fernandez, 2005).

Otro filésofo de la antigliedad que propone un liderazgo basado en valores es Sun Tzu, quien
vivio en la misma época de Confucio. Sun Tzu escribid el Arte de la Guerra y este libro ha sido
interpretado y adaptado al contexto de las organizaciones contemporaneas.

Fernandez (2002) indica que el modelo de direccion de Sun Tzu se basa en cuatro elementos
fundamentales: unidad de propésito, conocimiento del entorno, liderazgo competente y organizacion
eficaz. Ademas, es responsabilidad del lider que estos elementos funcionen apropiadamente, pues un
lider competente logra unidad de propdsito, si tiene un caracter ejemplar que lo haga mostrar una
conducta superior, con la cual consigue la armonia en el grupo social. También es su responsabilidad

tener un conocimiento de los recursos que posee la organizacion y de su entorno, asi como obtener
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personal calificado, y sistemas de control y de comunicacién apropiados para que la organizacion sea
eficaz.

A diferencia de los modelos de liderazgo occidentales, en los cuales el lider esta en la cima de
la estructura organizacional, el modelo de direccion de Sun Tzu sitta al lider en el centro de la
organizacion. Por lo tanto, el lider “debe ser una persona de caracter ejemplar que se debe
perfeccionar mediante el desarrollo de cinco virtudes: integridad, coraje, benevolencia, disciplina y
sabiduria” (Fernandez, 2002. p. 64). La integridad se refiere a hacer lo que se dice, cumplir las
promesas. El coraje es tomar decisiones valientes. La benevolencia es tener consideracion hacia las
personas. La disciplina consiste en cumplir con las normas y hacer que los demaés las cumplan. La
sabiduria hace que el lider tome las decisiones basado en el conocimiento del entorno y de la
organizacion. El lider debe esforzarse para cultivar estas virtudes, de manera que logre convertirse en
una persona ejemplar.

En conclusion, en la mayoria de los modelos de liderazgo “el lider ocupa la cuspide y la
organizacion le sirve a él; para Sun Tsu, ocupa el centro y €l le sirve a la organizacion” (Fernandez,
2002, p. 71). Esta vision es la que puede considerarse como el liderazgo de servicio, que
evidentemente debe estar basado en valores o virtudes que el lider debe exhibir en su comportamiento
cotidiano.

Otra propuesta de liderazgo basado en valores se encuentra en el modelo de liderazgo de
servicio, formulado por Hunter (2006). Este modelo se fundamenta en las ensefianzas de las Sagradas
Escrituras. Como se lee en el Evangelio de san Marcos:

Sabéis que los que son tenidos por gobernantes de las naciones se ensefiorean de ellas y
sus grandes ejercen sobre ellas potestad. Pero no seré asi entre vosotros, sino que el que quiera
hacerse grande entre vosotros sera vuestro servidor, y el que de vosotros quiera ser el primero,
sera siervo de todos (Mr. 10: 42-44).

Y el evangelista san Mateo agrega “como ¢l Hijo del Hombre no vino para ser servido, sino
para servir” (Mt. 20: 28).

Hunter (2006) cuestiona la estructura piramidal de las organizaciones, tal y como las
conocemos: una cadena de mando que coloca a los altos directivos en la parte superior, a los mandos
medios en el centro y a los empleados operativos en la base de la pirdmide. En este tipo de
organizacion se espera que los empleados de mas bajo nivel le sirvan a los que estan arriba. Hunter
propone invertir la pirdmide, de manera que los empleados operativos se coloquen en la parte superior

y los altos ejecutivos en la parte inferior. En consecuencia, los jefes y directivos deben estar al servicio
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de sus empleados; es decir, se debe asumir el paradigma de la piramide invertida, que representa el
liderazgo de servicio. Desde esta perspectiva, “el papel del lider es servir, es decir, identificar y
satisfacer las necesidades legitimas de los demas y satisfacerlas” (p. 87).

Como sintesis de las teorias de liderazgo normativo, se puede concluir que un liderazgo de
servicio es aquel que ejerce una persona ejemplar, que esta al servicio de sus seguidores y que en
todas las decisiones de su vida actua regida por valores.

Con el fin de estudiar el liderazgo y los procesos de influencia que este genera, se han
desarrollado una serie de enfoques que, generalmente, se agrupan en tres categorias: teorias de los
rasgos, teorias del comportamiento y teorias situacionales o contingentes (Robbins y Judge, 2009;
Terry y Franklin, 1985).

De acuerdo con Koontz y Weihrich (2004), las teorias de los rasgos describen cualidades,
caracteristicas o rasgos personales que distinguen a los lideres de quienes no lo son. Este enfoque
postula que el lider nace, no se hace, a esta idea se le llama la teoria del gran hombre. Se le dio ese
nombre porque se buscaba “descubrir los rasgos fisicos, mentales y de personalidad de los diversos
lideres” (Koontz, O’Donnell y Weihrich, 1983, p. 469).

Robbins (2004) indica que se han identificado rasgos que se relacionan con el liderazgo:
“ambicion, energia, deseos de dirigir, honestidad e integridad, confianza en si mismo, inteligencia y
conocimiento del trabajo” (p. 315). Como esta concepcion sugiere que la persona nace con cualidades
de liderazgo, no se hace, es importante seleccionar a la persona correcta para los cargos de direccion.
Sin embargo, esta teoria tiene limitaciones; por ejemplo, no existen rasgos universales que
pronostiquen el liderazgo en todas las situaciones, los rasgos pueden predecir la aparicién del
liderazgo, pero no garantizan que el grupo obtendra los objetivos.

Napier y Gershenfeld (1975) refieren que investigaciones orientadas a identificar los rasgos del
liderazgo han encontrado que el liderazgo se sustenta en una relacion de trabajo entre las personas
que forman parte de un grupo y no en los rasgos que posee el lider. De manera que una persona se
convierte en lider por la capacidad e interés que manifieste para realizar determinadas tareas. Por lo
tanto, este argumento esta a favor del liderazgo conductual.

Las teorias conductuales plantean que los lideres exhiben ciertos patrones de comportamiento
al intentar influir en otros, a eso se le denomina estilos de liderazgo. Por ello, quien asume el liderazgo
se diferencia de los demas por las conductas especificas que exterioriza. De acuerdo con lo anterior,

las tareas fundamentales en una organizacion son identificar las conductas de liderazgo que se
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relacionan con un desempefio eficaz y promover programas de capacitacion, para desplegar patrones
de liderazgo efectivo (Robbins, 2004).

Los estudios sobre liderazgo conductual indican que el comportamiento de los lideres puede
ubicarse en dos dimensiones independientes: orientacion a las personas o consideracion, y orientacion
a la produccion o estructura (Kreitner y Kicnicki, 1996; Robbins, 2004). La consideracion se describe
como los comportamientos caracterizados por la confianza mutua, el respeto por las ideas,
necesidades y sentimientos de las personas. Cuando la conducta de liderazgo se orienta a las personas,
el énfasis esta en la comodidad y bienestar de los individuos. La estructura se refiere a las conductas
de liderazgo que se centran en la organizacion y definicion del trabajo necesario para lograr las metas.
Si el liderazgo se ejerce bajo esta dimensién, se da importancia a los aspectos técnicos del trabajo, a
la calidad y a la productividad.

Las teorias conductuales mas conocidas son los estudios de la Universidad de Ohio, los estudios
de la Universidad de Michigan, el Grid Administrativo, los estilos de direccion, y los sistemas de
direccién de Likert (Koontz y Weihrich, 2004; Robbins, 2004; Robbins y Judge, 2009).

La Universidad Estatal de Ohio realizo, a finales de la década de 1940, una investigacion en la
que encontr6 dos dimensiones independientes del comportamiento del lider: iniciacion de estructura
y consideracion. La iniciacion de estructura es una dimension que incluye aquellas conductas del lider
tendientes al logro de metas y a la organizacion del trabajo. La consideracion implica conductas de
confianza mutua, respeto por las ideas de los demas, preocupacion por el bienestar y la satisfaccion
de los seguidores (Robbins y Judge, 2009).

Los estudios de la Universidad de Michigan tenian como propdésito encontrar conductas de
liderazgo que se relacionaran con el desempefio eficaz. Estas investigaciones descubrieron dos
dimensiones de liderazgo: orientacion al empleado y orientacién a la produccion/tarea. Los lideres
con orientacion al empleado mostraron conductas de interés por las necesidades de las personas y
aceptaban sus diferencias individuales. Los lideres con orientacion a la produccion enfatizaban las
tareas y los aspectos técnicos del trabajo, pues el objetivo era cumplir con el trabajo del grupo
(Robbins 2004).

El modelo del Grid Administrativo fue desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton. Estos
autores, basados en los estudios anteriores, ubicaron las dos dimensiones del liderazgo en una gréafica
bidimensional. En el eje horizontal colocaron el interés por la produccion y en el eje vertical, el interes

por las personas. La representacion de este modelo esté en la figura 2.2.
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Figura 2.2. Grid administrativo. Adaptado de Robbins y Judge, 2009, p. 391.

Como puede observarse, la grafica o rejilla tiene nueve posiciones en cada eje, por lo que es
posible determinar 81 puntos o posiciones donde puede ubicarse el estilo del lider. Sin embargo, este
modelo resalta solo cinco puntos. El (1,1): bajo interés por la produccion y por las personas; el (1,9):
bajo interés por la produccion y alto interés por las personas; el (9,1): alto interés por la produccion
y bajo interés por las persona; el (5,5): moderado interés por la produccion y por las personas; v el
(9,9): alto interés por la produccion y por las personas. Blake y Mouton encontraron que los lideres
mas exitosos tienen un estilo (9,9), pues son capaces de satisfacer las necesidades de las personas a
la vez que se logran las metas de la organizacidn; por tanto, ese es el estilo ideal (Koontz y Weihrich,
2004).

De acuerdo con el enfoque conductual, el liderazgo se considera como la realizacion de aquellas
acciones que facilitan la obtencion de los objetivos, de manera que los actos de liderazgo pueden ser

ejecutados por cualquier persona del grupo que contribuya a la determinacion y logro de las metas, a
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mejorar las relaciones entre las personas o a obtener los recursos para alcanzar las metas (Napier y
Gershenfeld, 1975).

El liderazgo basado en el comportamiento ha sido estudiado desde la perspectiva de la cantidad
de autoridad que ejerce el lider. Al respecto, los estudios realizados reportan tres tipos de estilos de
liderazgo: autoritario, democratico y laissez-faire. En el estilo autoritario, los lideres toman todas las
decisiones, imponen las ordenes, esperan cumplimiento, y hacen uso de premios y castigos. El lider
democratico consulta a los empleados y les da participacion en la toma de decisiones. En el estilo
laissez-faire, el lider hace un uso reducido del poder, otorga un alto grado de independencia a las
personas y les da libertad total para que tomen las decisiones; este lider depende de sus seguidores
para definir las metas y la forma de alcanzarlas, y se ve a si mismo como un apoyo a ellos (Fiedler y
Chemers, 1989; Koontz y Weihrich, 2004; White y Lippitt, citados en Reyes Ponce, 1992).

Moscovici (1984) indica que en estudios realizados se encontré que el estilo de liderazgo
predominante determina los comportamientos a lo interno del grupo. En los grupos dirigidos con un
estilo autoritario prevalecen conductas de apatia o agresividad, existe un clima negativo y cohesion
baja. En los grupos dirigidos bajo el estilo democratico se da un rendimiento elevado, se permite la
expresion de diferencias individuales, hay un clima positivo y una fuerte cohesion. El estilo laissez-
faire tiene el rendimiento mas bajo, clima negativo y poca cohesion.

El modelo de sistemas de direccion de Likert propone cuatro sistemas de administracién, que
se presentan en un continuo, que va del Sistema 1 al Sistema 4. Huse y Bowditch (1976, p. 137)
sefialan que los estilos organizacionales del modelo de Likert “van desde el enfoque puramente
explotador, autoritario y jerarquico (sistema 1), al menos explotador pero todavia autoritario (sistema
2), a uno mas consultivo (sistema 3), al participativo (sistema 4).” L0s cuatro sistemas de direccion
de Likert caracterizan la forma como se asume el liderazgo, de acuerdo con diversos procesos
organizacionales: fuerzas motivacionales, procesos de comunicacién, procesos de interaccion e
influencia, proceso de toma de decisiones, definicion de objetivos y proceso de control (Terry y
Franklin, 1985).

Blanchard y Hersey (1970) describen en detalle los cuatro sistemas del modelo de Likert. En el
sistema 1, la administracion no confia en los subordinados; la toma de decisiones se hace en los altos
niveles y se comunican por la via jerarquica; se trabaja bajo temor y amenazas, y el control esta
concentrado en la alta direccion; la organizacion informal se opone a la formal. El sistema 2 se
caracteriza por una confianza limitada; la mayoria de las decisiones se toman en la administracion

superior; la motivacion se basa en recompensas y castigos; el control se mantiene en los altos niveles;
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la organizacion informal no siempre esté en contra de la formal. En el sistema 3, la administracion
confia bastante, pero no completamente en las personas; las decisiones generales se toman en los
niveles superiores, en los niveles inferiores se toman decisiones especificas; la comunicacion se da
hacia arriba y hacia abajo; la motivacion se basa en premios, castigos, y en cierta participacion;
algunos aspectos importantes se han delegado en los niveles inferiores; la organizacion informal
puede apoyar a la formal u oponerse a ella. En el sistema 4 hay una confianza total de la
administracion en las personas; las decisiones se toman en todos los niveles; la participacion es la
base de la motivacion; se da amplia interaccion entre jefes y personal; el control esta extendido en
todos los niveles; la organizacién formal e informal, generalmente, son la misma, de manera que los
procesos sociales apoyan a los objetivos organizacionales.

En sintesis, el modelo de Likert supone que el comportamiento del lider puede situarse entre
dos puntos extremos: el sistema 1y el sistema 4; en el sistema 1 hay un estilo autoritario que enfatiza
la tarea; el sistema 4 se interesa en las personas, hay participacion y confianza mutua, lo que facilita
el trabajo en equipo.

Las teorias conductuales de liderazgo han reunido, en dos grandes dimensiones, los diversos
comportamientos que los lideres exhiben mientras realizan su tarea de influir en las personas. En esas
dimensiones (personas Y tareas) puede resumirse el objetivo esencial de las organizaciones: ejecucion
de un trabajo por y para las personas. Ademas, ese objetivo esencial lo logran las organizaciones a
través de una figura Ilamada lider, quien tiene una doble funcion: alcanzar los fines de la organizacion
(tareas), a la vez que se satisfacen las necesidades de los individuos que la integran (personas).

Las teorias de liderazgo situacional o contingente proponen que no existe un estilo ideal de
liderazgo, sino que su eficacia depende de la correspondencia entre el estilo de liderazgo y la situacion
especifica que debe enfrentarse. Los modelos de liderazgo situacional se han centrado en el analisis
de las situaciones de liderazgo, algunos se enfocan en las caracteristicas de los seguidores y otros en
el contexto organizacional o en las demandas propias de cada tarea.

Entre las teorias contingentes mas importantes estan: el modelo de Fielder, la teoria situacional
de Hersey y Blanchard, el continuo del comportamiento del lider y la teoria del camino-meta (Huse
y Bowditch, 1976; Koontz y Weihrich, 2004; Robbins, 2004; Robbins y Clouter, 2000; Robbins y
Judge, 2009, 2013).

El modelo de liderazgo contingente de Fiedler propone que “un factor clave en el éxito del lider
es su estilo basico como individuo” (Robbins, 2004, p. 320). Para averiguar el estilo de cada lider,

Fielder uso el Cuestionario del Colaborador Menos Preferido (CMP), con el cual se intenta conocer
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si la persona se orienta a las tareas o a las relaciones. Si el compariero menos preferido es descrito en
términos favorables, el estilo de ese lider es orientado a las relaciones; si el compafiero menos
preferido se define en términos menos favorables, es un lider orientado a la tarea.

Ademaés, Fielder supone que el estilo de liderazgo es fijo, de manera que si una situacion
demanda un lider orientado a las tareas y quien esté a cargo se orienta a las relaciones, para lograr un
liderazgo eficaz se debe cambiar de lider o alterar la situacion de liderazgo para que situacion y lider
concuerden (Robbins y Judge, 2009).

El modelo de Fiedler plantea que la eficacia del liderazgo depende de tres factores: la relacion
entre la persona que ejerce el liderazgo y sus seguidores, la estructura o definicidn de la tarea a realizar
por el grupo, y el poder legitimo que se le otorgue a quien asume el liderazgo (Fiedler y Chemers,
1989). La relacion entre el lider y las demas personas del grupo toma en cuenta el apoyo, la lealtad
y la confianza que exista entre ellos. La estructura de la tarea se refiere al grado en el que las
actividades a realizar estan claras y son especificas. EI poder legitimo es el grado de poder que tiene
el lider para recompensar o castigar, con el fin de lograr los objetivos (Kreitner y Kicnicki, 1996).

Segun este modelo, la situacion mas favorable para el lider es aquella en la que existen buenas
relaciones entre el lider y sus seguidores, el lider posee alto grado de poder legitimo y la tarea esta
altamente estructurada. En una situacion desfavorable para el lider, este no goza de buenas relaciones
con su equipo de trabajo, su poder legitimo es bajo y las tareas estdn poco definidas. Para lograr la
concordancia entre lideres y situaciones, Fielder concluye que los lideres orientados a las tareas se
desempefian mejor en situaciones muy favorables o muy desfavorables; mientras que los lideres
orientados a las relaciones tienen méas éxito en situaciones moderadamente favorables (Robbins y
Judge, 2013).

Como se habia mencionado antes, Fiedler considera que el estilo de liderazgo es fijo y cada
situacion exige un estilo particular. Adicional a esto, Fiedler sostiene que es mas facil cambiar la
situacion que modificar el estilo. Para modificar la situacion de liderazgo, Fiedler recomienda tres
métodos (Huse y Bowditch, 1976):

1. variar la estructura de la tarea: especificar mas el trabajo o dejarlo vagamente definido, para

que se ajuste al estilo del lider;

2. modificar las relaciones entre el lider y sus seguidores: introducir al grupo personas con

actitudes similares, para hacerlo homogéneo, o hacer lo contrario, para que el grupo sea
menos homogéneo; y

3. aumentar o reducir el poder legitimo del lider.
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El modelo de Hersey y Blanchard es otra teoria contingente y establece que el estilo de liderazgo
eficaz depende de la madurez de las personas que siguen al lider (Robbins, 2004). En este modelo se
define la madurez como la habilidad y la disposicion de las personas para cumplir con una tarea
especifica. Robbins (1999) indica que hay cuatro niveles de madurez en los seguidores. El nivel
menor de madurez lo tiene el seguidor que es incapaz y que no estd dispuesto a asumir
responsabilidades (R1); el siguiente nivel es el individuo que no tiene la capacidad para hacer las
tareas, pero esta dispuesto a hacer el trabajo (R2); en un nivel superior de madurez esta la persona
que es capaz, pero no esté dispuesta a colaborar con el lider (R3); y el mayor grado de madurez lo
tiene el seguidor que es capaz y esté dispuesto a realizar las tareas (R4).

Por otra parte, las dimensiones de liderazgo utilizadas en este modelo son: comportamiento de
tarea y comportamiento de relaciones. Estas dimensiones se combinan en cuatro cuadrantes. En cada
cuadrante, las dimensiones pueden ser altas o bajas, lo cual da como resultado cuatro estilos
especificos de liderazgo: comunicar, vender, participar y delegar. El estilo comunicar se centra en la
ejecucion de las tareas; el estilo vender se interesa, tanto en la tarea como en las relaciones
interpersonales; el estilo participar da énfasis a las relaciones; y el estilo delegar se caracteriza por no
interesarse ni en las relaciones ni en las tareas (Robbins, 2004).

Con el proposito de hacer que el liderazgo sea eficaz, debe darse un ajuste entre los estilos de
liderazgo y los niveles de madurez de los seguidores. El estilo comunicar es apropiado cuando el
seguidor no sabe hacer el trabajo ni tiene voluntad para hacerlo; es decir, su nivel de madurez es
minima (R1), en esta situacién el papel del lider es orientarse a la tarea. Vender es un estilo eficaz
con personas que son incapaces de hacer el trabajo, pero estan dispuestas a hacer lo que se les pide
(R2), en este caso la funcion del lider es orientarse primero a la tarea para compensar la falta de
habilidad y luego a las relaciones. El estilo participar es adecuado con personas que tienen habilidad
para el trabajo, pero que no estan dispuestas a hacerlo (R3), en esta circunstancia el énfasis del lider
debe estar en las relaciones. El estilo delegar debe usarse con quienes tienen un grado alto de madurez
(R4), ya que estas personas no demandan ni orientacion a la tarea ni a las relaciones (Robbins, 1999).

Las descripciones del modelo de Hersey y Blanchard se representan en la figura 2.3.
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Figura 2.3. Modelo de Hersey y Blanchard. Adaptado de Robbins, 1999, p. 359.

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt crearon un modelo de liderazgo contingente llamado el
continuo del comportamiento del lider o continuo del comportamiento directivo. Este continuo
presenta siete gradaciones de conducta directiva, que van desde las extremadamente centradas en la
autoridad del lider hasta las extremadamente centradas en la libertad de los seguidores. Esas
conductas directivas o estilos de liderazgo varian de acuerdo con el grado de libertad que el lider
concede a sus seguidores.

Sisk y Sverdelick (1979) describen las siete posibilidades de actuacion que el lider tiene, bajo
el modelo del continuo del comportamiento directivo:

1. El lider toma la decisién y la comunica. Esta es la posicion mas autoritaria, pues el grado de
libertad del lider es muy alto y la libertad de los seguidores es muy baja.

El lider persuade a las personas para que acepten la decision.
El lider presenta la decisidn y pide a los individuos que expresen sus ideas.

El lider presenta una decision tentativa, que puede ser modificada.

o ~ N

El lider plantea el problema y pide sugerencias para tomar la decision.
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6. El lider expone el problema y define los limites dentro de los que se debe enmarcar la

decision.

7. Lideres y seguidores, de forma conjunta, toman la decision de acuerdo con las politicas

organizacionales, este punto representa el maximo grado de libertad de los seguidores.

Tannenbaum y Schmidt (1958) proponen que para elegir dentro de esta gama de
comportamientos, el lider debe considerar los objetivos que desea alcanzar. Estos objetivos pueden
ser: aumentar la motivacion, mejorar la capacidad del personal para aceptar los cambios, mejorar la
calidad de las decisiones, promover el trabajo en equipo o fomentar el desarrollo de las personas.

Este modelo se agrega a las teorias contingentes, pues considera que el estilo eficaz de liderazgo
estad en funcidn de tres fuerzas: el lider, los seguidores y la situacion (Tannenbaum y Schmidt, 1958).

Las fuerzas del lider se definen por su sistema de valores, por la confianza que tenga en los
seguidores, por su estilo de liderazgo y por sus sentimientos de seguridad ante situaciones inciertas.
Las fuerzas de los seguidores las determinan su necesidad de independencia, su disposicion para
asumir responsabilidades por la toma de decisiones, sus conocimientos y experiencia, su interés en el
problemay en los objetivos de la organizacion, sus expectativas de participar en la toma de decisiones,
y su capacidad de enfrentar situaciones ambiguas. Las fuerzas de la situacion se derivan de la cultura
organizacional, del tipo de problema a resolver, de la efectividad del grupo para trabajar juntos, y de
las presiones de tiempo (Koontz y Weihrich, 2004; Tannenbaum y Schmidt, 1958).

Del analisis de las fuerzas que influyen en el continuo del comportamiento directivo, se puede
concluir, por ejemplo, que si el lider tiene un estilo autoritario, no confia en sus seguidores, estos
poseen poca experiencia, no estan dispuestos a asumir responsabilidades y se enfrentan a un problema
dificil de resolver, lo méas acertado seria un estilo de liderazgo centrado en la autoridad del lider. Por
otra parte, si el lider tiene un estilo democratico, los seguidores son experimentados, desean asumir
responsabilidades y la tarea exige el concurso de varias personas, el estilo mas apropiado es aquel
que otorgue mayor libertad a los seguidores y un grado de autoridad reducido para el lider. La figura
2.4 muestra los detalles que se han descrito del modelo del continuo del comportamiento directivo.
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Figura 2.4. Continuo del comportamiento directivo. Adaptado de Koontz y Weihrich, 2004, p. 545.

Otra teoria contingente es el modelo de liderazgo camino-meta, el cual expone que “el trabajo
del lider consiste en facilitar a los seguidores la informacion, el apoyo o los otros recursos necesarios
para que logren sus metas” (Robbins y Judge, 2013, p. 376). Segun Davis y Newstron (2003), el lider
debe realizar dos acciones fundamentales: definir objetivos y aclarar el trayecto; por eso, camino-
meta significa que un lider eficaz aclara el camino que las personas deben seguir para obtener los
objetivos que se han propuesto.

El modelo de liderazgo camino-meta define cuatro tipos de comportamientos que los lideres
pueden asumir: directivo, apoyador, participativo y orientado al logro. El lider directivo indica lo que
hay que hacer y da la guia especifica para lograrlo. El lider apoyador muestra interés por las
necesidades de las personas. El lider participativo obtiene sugerencias de los seguidores para tomar
las decisiones. El lider orientado al logro propone metas desafiantes y espera un alto desempefio de
sus seguidores (Robbins y Judge, 2009).

La teoria del camino-meta toma en cuenta dos tipos de variables situacionales: caracteristicas
personales y factores ambientales. Las caracteristicas personales se refieren al locus de control,
experiencia y habilidad percibida. Los factores ambientales son la estructura de la tarea, el sistema de
autoridad formal y el grupo de trabajo. Por tratarse de una teoria contingente, el lider debe tener en
cuenta estos factores para definir el tipo de comportamiento que sera mas eficaz en cada situacion

(Ivancevich et al., 2006).
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Algunos ejemplos de como deberia ser el ajuste entre el lider y los factores ambientales, segun
la teoria del camino-meta, se describen a continuacion: el estilo directivo es mas eficaz cuando las
tareas estan poco estructuradas; el liderazgo apoyador logra mas rendimiento cuando las tareas estan
muy estructuradas; el liderazgo participativo genera mayor satisfaccion en personas con locus de
control interno; el liderazgo orientado al logro hara que las personas supongan que el esfuerzo los
Ilevara a lograr un alto desemperio, si las tareas estan poco estructuradas (Robbins y Coulter, 2000).

Las teorias contingentes o situacionales tienen algunos elementos en comun. En primer lugar,
se apoyan en las teorias conductuales. Esto significa que se basan en las dos dimensiones del liderazgo
que se han revisado: orientacion a la tarea y orientacion a las personas. En segundo lugar, establecen
gue no existe un estilo dptimo de liderazgo, pues la eficacia del lider depende de factores
situacionales, por eso se dice que el liderazgo es contingente. Contingente, en este caso, significa que
el liderazgo puede o no ser eficaz, dependiendo de diversos factores situacionales. Esos factores
contingentes estan en el lider mismo, en los seguidores, en la tarea a emprender o en aspectos
organizacionales.

Los enfoques contingentes también tienen aspectos en los que se diferencian. Fiedler asegura
que el estilo de liderazgo es fijo, por eso debe ajustarse la situacion al lider; ademas, establece dos
estilos basicos y no sugiere combinaciones entre ellos. Hersey y Blanchard indican que el lider debe
adaptar su estilo al grado de madurez de los seguidores; al exponer su modelo en un plano, asignan
grados a las dimensiones del liderazgo (relaciones y tarea), de manera que es posible obtener cuatro
estilos basicos, al combinar grados y dimensiones. Tannenbaum y Schmidt utilizan un continuo para
representar su teoria; por eso, en la medida en la que el lider aumenta su orientacién o interés por una
de las dimensiones, disminuye su orientacion o interés por la otra; sin embargo, en el segmento central
del continuo se da la combinacién de las dos dimensiones, a pesar de que no es posible una
combinacion alta ni una combinacion minima de ellas. EI modelo del camino-meta ofrece varios
escenarios que los lideres pueden enfrentar, de tal forma que al lider le corresponde tomar en cuenta
una serie de aspectos de sus seguidores y del ambiente organizacional, tales como el locus de control,
experiencia, estructura de la tarea y autoridad formal, para analizar cada situacion. Ante un panorama
asi, se torna mas dificil que los lideres logren concordar su estilo con lo que demanda la situacion.

En la tabla 2.4 se presenta un resumen de lo que postula cada uno de los enfoques y los modelos
de liderazgo descritos.
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Tabla 2.4
Enfoques del liderazgo
Enfoque Modelo o teoria Postulado / Estrategia
Teorias de valores = El Codigo del caballero. = Comportamiento ejemplar
(normativas) = Modelo de direccion de del lider.
Sun Tzu. = Servicio a los demas.
= Liderazgo de servicio. = Cultivo de virtudes.

Teoria de los rasgos = Teoria del “gran hombre”. = El lider nace, no se hace.
= Seleccion: de los lideres
con los rasgos adecuados.

Teorias conductuales = Estudios de la = Laesencia del liderazgo es
Universidad de Ohio. lo que el lider hace: su
= Estudios de la comportamiento a la hora
Universidad de Michigan. de dirigir a sus seguidores.
= Grid administrativo. = Capacitacion: para
= Estilos de liderazgo. desarrollar las conductas de
= Modelo de Likert. liderazgo.
Teorias contingentes = Modelo de Fiedler. = La eficacia del liderazgo
= Modelo de Hersey y depende de factores
Blanchard. situacionales.
= Continuo del = Ajuste: ajustar el puesto al
comportamiento directivo. individuo o el individuo al
= Teoria del camino-meta. puesto.

Fuente: Elaboracion propia.

Se han desarrollado también teorias que Robbins y Judge (2009, p. 413) llaman enfoques de
inspiracion al liderazgo, que son diferentes a los tradicionales y “que consideran a los lideres como
individuos que inspiran a sus seguidores por medio de palabras, ideas y comportamientos.” EStos
enfoques son el liderazgo carismatico y el transformacional.

El liderazgo carismatico, segin Robbins y Judge (2009), se refiere a atributos de personalidad
gue muestran a un individuo como alguien heroico o excepcional, con caracteristicas como vision,
que manifiesta en una meta idealizada; capacidad de sacrificio para lograr la vision; sensibilidad para
responder a las necesidades y sentimientos de los demas; y un conducta no convencional, que puede
ser novedosa o estar en contra de lo establecido.

Segun Robbins y Judge (2013), las teorias conductuales y situacionales hacen referencia a lo
que se ha llamado liderazgo transaccional; es decir, a lideres que guian 0 motivan a las personas para
gue alcancen las metas establecidas. Sin embargo, si se quiere entender como los lideres logran ir
mas alla de esas metas y hacer cambios profundos en las instituciones y en su cultura, es necesario

analizar la forma en la que actdan los lideres transformacionales. Al respecto, Bass (2007, p. 27)
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sefiala que “la confianza en el liderazgo es requerida para identificarse de buena manera con la
organizacion, e interiorizar sus valores y el surgimiento de la fuerza laboral con conductas ciudadanas
organizacionales de naturaleza trascendental” y para lograr ese tipo de cultura es necesario, entre
otras acciones, un liderazgo transformacional.

Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus intereses por
el bien de la organizacion. Estos lideres atienden las necesidades particulares de sus seguidores,
cambian la vision de ellos respecto a los problemas para que los vean de otra forma; ademas, son
capaces de inspirar a las personas para que realicen un esfuerzo adicional, que los lleve a alcanzar las
metas del grupo (Bass, 2007; Robbins y Judge, 2013). Por lo tanto, el liderazgo transformacional es
una de las teorias que aporta claridad en el tema de la necesidad de contar con un lider que sea capaz
de guiar e inspirar a sus seguidores, para que vayan mas alla de sus intereses personales, en busca del
beneficio colectivo.

Robbins y Judge (2013) sefialan una serie de comportamientos que diferencian a un lider
transaccional de uno transformacional. El lider transaccional utiliza la recompensa contingente:
premia el buen desempefio; administra por excepcion: interviene cuando hay desviaciones de los
estandares; hace uso del laissez-faire: declina sus responsabilidades y evita tomar decisiones. El lider
transformacional logra, por medio de la inspiracion, de la influencia idealizada y de la consideracion
individual, que sus seguidores trasciendan sus propios intereses por el bien del grupo.

Bass (2007) explica el liderazgo transaccional como un intercambio entre el lider y sus
seguidores para que sus intereses concuerden. Las formas en las que se puede dar este intercambio
son varias: el lider le indica al seguidor lo que tiene que hacer para ser recompensado (recompensa
contingente); si el seguidor no hace lo que tiene que hacer, el lider toma medidas correctivas
(administracion por excepcion activa); el lider actda solo si se presentan problemas (administracién
por excepcion pasiva); o el lider prefiere no intervenir ni tomar decisiones (laissez-faire).

Por otra parte, el lider transformacional ejerce influencia idealizada: da una vision a sus
seguidores y se convierte en un modelo a imitar; hace uso de la motivacién inspiradora: comunica
altas expectativas a las personas, expresa de forma simple los propdsitos importantes; estimula el
intelecto de las personas: para que sean innovadores y creativos en la solucion de problemas; y logra
una consideracion individualizada: trata a cada persona diferente, de acuerdo con sus necesidades y
capacidades (Robbins y Judge, 2013).

Bass (2007) sefiala que el lider transformacional logra que sus seguidores trasciendan sus

propios intereses y esto lo hace por medio de “la influencia idealizada (carisma), la inspiracion, la
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estimulacion intelectual o la consideracion individual” (p. 27). Bass explica que a través de esos
procesos los lideres transformacionales enaltecen a sus colaboradores, quienes se transforman en
personas mas maduras, con mejores ideales, y preocupadas por su propio desarrollo y por el bienestar
de los demaés, de la organizacion y de la sociedad en general.

En relacion con los procesos mencionados, Bass (2007) expresa que la influencia idealizada y
la inspiracion se evidencian cuando el lider comparte su vision de futuro e indica la forma de hacerla
realidad, establece altos estandares de desempefio, tiene una conducta ejemplar que refleja valores e
inspira confianza. La estimulacion intelectual se manifiesta cuando el lider promueve la creatividad
y la innovacién en sus colaboradores, para que enfrenten las situaciones organizacionales. La
consideracién individual queda demostrada por medio del apoyo que el lider da a las personas para
que se desarrollen.

Los liderazgos transaccional y transformacional se complementan, pues el liderazgo
transformacional se construye sobre el transaccional. Con base en esto, surge el modelo completo de
liderazgo o gama completa de liderazgo, definido como aquel que comprende los comportamientos
del liderazgo transaccional y transformacional (Bass, 2007; Robbins y Judge, 2013). Al analizar este
modelo, Robbins y Judge (2013) advierten que los comportamientos laissez-faire y administracion
por excepcidn son ineficaces; la recompensa contingente no logra que el empleado se esfuerce mas
alla de su deber. Son las conductas propias de los lideres transformacionales (influencia idealizada,
motivacidn inspiradora, estimulacion intelectual y consideracion individualizada) las que tienen un
efecto extraordinario sobre las personas, de manera que estas se sienten impulsadas a dar mas de lo
que se espera de ellas y a trascender sus propios intereses por el bien de la organizacién. De acuerdo
con Bass (2007, p. 27), los lideres eficaces “son mas transformacionales y menos transaccionales”,
pues son capaces de satisfacer mejor las necesidades de sus seguidores. EI modelo completo de

liderazgo se resume en la tabla 2.5.
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Tabla 2.5
Modelo completo de liderazgo
Dimensiones del liderazgo ~ Variables Efectividad del liderazgo
Liderazgo transformacional = Consideracion = Eficaz: Motiva a sus
individualizada. seguidores para que
= Estimulacion intelectual. realicen un esfuerzo
= Motivacion inspiradora. extraordinario, para
= Influencia idealizada. trascender sus propios

intereses, por el bien
de la organizacion.

Liderazgo transaccional = Direccidn por excepcion. = Ineficaz: No logra que
= Recompensa contingente. sus seguidores hagan
mas de lo que deben
hacer.
No liderazgo = Dejar hacer. = |neficaz: No esta

cuando se le necesita.

Fuente: Elaborada a partir de Robbins y Judge (2013).

Es interesante recalcar lo que manifiesta Bass (2007, p. 29): “los mismos lideres muestran tanto
conductas transformacionales como transaccionales, asi como una mezcla de direccion y
participacion.” Es decir, un lider transformacional enlaza comportamientos transaccionales con los
transformacionales; ademas, puede ser directivo o participativo (autoritario o democrético). Al
respecto, el autor da el ejemplo de un lider que es transformacional y directivo (da un mandato, que
es aceptado por los seguidores), participativo y transformacional (es activo y se involucra en foros
sociales), directivo y transaccional (promete mejoras a cambio de apoyo), participativo y
transaccional (logra acuerdos con otros grupos sociales).

Otro aspecto del liderazgo transformacional son los valores que guian al lider. Bass (2007, p.
30) declara que “el desarrollo de la madurez moral es necesario para el lider transformacional.”
Luego agrega que “la inmadurez del auto engrandecimiento carismatico, es seudo-transformacional.
Dichos lideres podrian parecer inspiradores y responsables, pero en un analisis mas detallado, resulto
que estos eran falsos Mesias.” Al respecto, se debe analizar el desarrollo moral que, segin Woodfolk
(2006), se relaciona con una conducta guiada por principios éticos universales, que llevan al individuo
a tener tal nivel de conciencia que pueda distinguir lo correcto de lo incorrecto, basado en principios
como la justicia, la igualdad y la dignidad de las personas.

Un lider transformacional obtiene cooperacion y apoyo de sus seguidores gracias a procesos
como la influencia idealizada, la inspiracion, y la consideracion individual. Pero, toda esa capacidad

de influjo debe estar aferrada a s6lidos principios éticos que reflejen su preocupacion por los demas,
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asi como a valores que se trasluzcan en la vision que desea alcanzar para el colectivo que dirige. Por
lo tanto, permanentemente, el lider debe actuar guiado por valores y hacer que sus acciones cotidianas
sean fieles a sus palabras. Como lo expone Moreno (2011, p. 32) “la ética nos acerca a las ‘pequenas’
decisiones diarias que afectan a personas y conductas concretas de una empresa. La ética se decide
en los dilemas diarios que aparecen en una organizacion.”

Jones y George (2006) advierten sobre la existencia de un tipo de lider capaz de transformar a
su organizacion, esto lo hace por medio de grandes cambios que revitalizan y renuevan la forma en
la que la organizacion opera. Este es el liderazgo transformacional, que hace que los seguidores
cambien o se transformen en tres sentidos:

1. Crean en las personas una conciencia del valor que tiene el trabajo que realizan y, por lo

tanto, es esencial hacerlo muy bien.

2. Hacen conscientes a sus colaboradores de sus propias necesidades de crecimiento personal y

profesional, y los apoyan en el desarrollo de sus carreras.

3. Motivan a las personas a trabajar por el bien de toda la organizacion, no solo por su beneficio

personal.

Con estas acciones, el lider logra que los empleados confien en él y se sientan motivados y
comprometidos con las metas de la organizacion.

Para obtener una transformacién relevante dentro de la organizacion, se hace necesario que
ocurran ciertos procesos de liderazgo para influir en las personas. Segun Jones y George (2006), esos
procesos son: el carisma, la estimulacién intelectual y la consideracion de desarrollo. La esencia del
liderazgo carismatico es tener una vision de futuro y comunicarla claramente a sus seguidores, de esta
manera, el lider los inspira para que apoyen con entusiasmo esa vision. La visién de futuro, para que
logre transformaciones importantes, debe incluir cambios en la cultura, la estrategia y los procesos
organizacionales clave, para obtener una ventaja competitiva. La estimulacion intelectual se propicia
con un lider que comparte la informacion con sus colaboradores, para que ellos se percaten de los
problemas y de la necesidad de resolverlos. La estimulacion intelectual ocurre cuando el lider presenta
los problemas como desafios que las personas pueden y quieren encarar; para ello, el lider cede
autoridad, que es asumida por el grupo. La consideracion de desarrollo es la conducta del lider que
favorece el desarrollo del potencial humano en sus seguidores.

Bateman y Snell (2001) sefialan que el liderazgo transformacional se basa en cuatro habilidades
gue debe mostrar un lider: poseer una vision, comunicar esa vision, infundir confianza y amor propio

positivo. El lider transformacional tiene una visién, que incluye el logro de ciertas metas que resultan
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interesantes para los demas. Comunica esa vision mediante palabras, simbolos y acciones, para dar
una imagen exacta del resultado final. Infunde confianza, por medio de su consistencia y persistencia
al actuar (define una direccion y se mantiene en ella). EI amor propio positivo reside en su capacidad
para reconocer sus fortalezas y debilidades, y en su interés por desarrollar sus talentos y aprender de
sus experiencias.

Gibson, lvancevich y Donnelly (2003) sefialan cinco aspectos que distinguen a los lideres
transformacionales: carisma, atencién individual, estimulacion intelectual, recompensa contingente y
gerencia por excepcion. El lider con carisma infunde valor, respeto y orgullo a los seguidores y
declara una vision. La atencion individual la manifiesta el lider al interesarse por el desarrollo
personal de sus seguidores. Con la estimulacién intelectual el lider promueve la creatividad en sus
colaboradores y los alienta a reexaminar de manera racional las situaciones que afrontan. Estos
primeros tres aspectos pertenecen al liderazgo transformacional y son los que realmente distinguen a
los lideres transformacionales de los transaccionales. Los aspectos de recompensa contingente (dar
una recompensa a cambio del trabajo hecho) y gerencia por excepcion (no intervenir en el trabajo de
los seguidores mientras se alcancen las metas) son propios del lider transaccional.

Gibson et al. (2003) recalcan que uno de los aspectos esenciales del liderazgo transformacional
es el carisma. No obstante, el carisma por si mismo es insuficiente para desplegar el liderazgo
transformacional, pues con el carisma una persona estimula emocionalmente a las demas, pero no
logra transformarlas, a menos que sea sensible a las necesidades de las personas y posea habilidades
para imaginar y comunicarles una vision.

Pascual, Villa y Auzmendi (1993) refieren un estudio realizado en el &mbito educativo, el cual
se basa en la teoria sobre liderazgo transformacional desarrollada por Bass. Los factores incluidos en
ese estudio corresponden a dimensiones de liderazgo transformacional, transaccional y al no liderazgo
(laissez-faire).

Dentro del liderazgo transformacional se incluyen los siguientes cinco factores: Carisma,
Consideracion Individual, Estimulacion Intelectual, Inspiracion y Tolerancia Psicol6gica. El Carisma
se refiere a la capacidad de transmitir entusiasmo, confianza y respeto a los seguidores, a la vez que
se sienten orgullosos por el trabajo que realizan. La Consideracion Individual es la cualidad del lider
para atender de forma personal las necesidades de formacion y asesoria de sus colaboradores. La
Estimulacion Intelectual es la capacidad del lider de hacer que las personas encuentren nuevas formas
de enfrentar y resolver los problemas, basandose en el razonamiento y la creatividad. La Inspiracion

es la capacidad de comunicar altas expectativas a los seguidores y de entusiasmarlos para que
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alcancen dichas expectativas. Tolerancia Psicoldgica es usar el sentido del humor en diversas
situaciones: resolucién de problemas, manejo de conflictos y crisis (Pascual et al., 1993).

La dimensién del liderazgo transaccional se refiere a las acciones que el lider realiza para
clarificar lo que debe hacerse y premiar su cumplimiento. En esta dimension se incluyen dos factores:
Recompensa Contingente, que es el premio por haber efectuado el trabajo y Direccidn por Excepcion,
que se refiere a intervenir, solo si es necesario (Pascual et al., 1993).

No liderazgo (laissez-faire) es una dimension que caracteriza a aquellos lideres que no toman
decisiones, no se involucran con el trabajo y no estan cuando los seguidores necesitan de su guia
(Pascual et al., 1993).

Tanto en el ambito organizacional como en el educativo son frecuentes los ejemplos de lideres
altamente eficaces, que van mas alla de un liderazgo transaccional y que logran que sus seguidores
trasciendan sus propios intereses y necesidades en pro de la organizacion. Al respecto, Goleman
(2004, p. 7) senala que “todos los lideres eficaces (...) se sienten impulsados a obtener logros mas
alla de las expectativas (...) propias y de los demas.” Segun Pascual et al. (1993), dichos lideres
consiguen este nivel de compromiso porque tienen el carisma suficiente que inspira confianza en las
personas, las motiva a hacer su mayor esfuerzo, a fin de alcanzar la mision/visién organizacionales.
Como lo recalcan Bateman y Snell (2001, p. 436), la funcion del liderazgo es “inspirar a la gente a
realizar la vision.”

Como conclusion del analisis de las teorias de liderazgo transaccional y transformacional, se
establece que un lider transaccional facilita la fijacion de metas a sus seguidores, otorga los recursos
para que las logren, sefiala las desviaciones y, a cambio, les da recompensas. Por otra parte, el lider
transformacional guia a sus seguidores con una vision, los inspira por su alto grado de madurez moral,
los anima intelectualmente y los desarrolla para que obtengan resultados superiores, que vayan mas
alla de sus intereses personales y beneficien al grupo y a la organizacion.

El estudio del papel del liderazgo en los resultados de las instituciones educativas ha llevado a
muchos investigadores a interesarse en este tema. Al respecto, Anderson (2010) sefiala que:

Siempre se llega a la misma conclusion: el liderazgo directivo a nivel de escuelas juega un
rol altamente significativo en el desarrollo de cambios en las practicas docentes, en la calidad
de estas practicas, y en el impacto que presentan sobre la calidad de aprendizaje de los alumnos
en las escuelas (p. 35).

En relacién con el liderazgo escolar y su importancia en la mejora educativa, Leithwood et al.

(2004) hacen dos sefialamientos:
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1. El liderazgo es el segundo factor que contribuye a que los estudiantes aprendan en las
aulas. El primer factor es la instruccion dada en el aula.

2. Los efectos del liderazgo son usualmente mayores, en los centros educativos que mas
los necesitan.

Pont et al. (2009) destacan la contribucion del liderazgo en el aprendizaje de los alumnos. Al
respecto, estos autores argumentan que el liderazgo escolar

Desemperia una funcién decisiva en la mejora de los resultados escolares al influir en las
motivaciones y en las capacidades de los maestros, asi como en el entorno y el ambiente
escolares. El liderazgo escolar eficaz es indispensable para aumentar la eficiencia y la equidad

de la educacion (p. 9).

En cuanto al efecto del liderazgo en los centros, Anderson (2010, p. 35) apunta que “la
visibilidad del impacto de un liderazgo eficaz es mayor en escuelas vulnerables.” Es decir, las
escuelas que presentan mayores dificultades, como escasez de recursos, comunidades que viven en
pobreza o estan aisladas, han mejorado gracias al influjo de un lider eficaz, que actué como elemento
catalizador para que otros factores pudieran contribuir a la mejora. Esto lo interpreta Anderson como
la relevancia del liderazgo para provocar el cambio y mantenerlo mediante la intervencion en otros
factores (docentes, estudiantes, planes de estudio y recursos), que son responsables de la calidad
educativa. En otras palabras, el liderazgo efectivo tiene un efecto indirecto en la mejora escolar.

Leithwood et al. (2004) proponen tres practicas que reflejan el enfoque del liderazgo
transformacional, el cual es apropiado para las organizaciones educativas. Estas practicas se refieren
al establecimiento de una direccion, al desarrollo de las personas y al redisefio de la organizacion.
Tales practicas suponen que el liderazgo es un aspecto critico para ayudar a las personas a
desarrollarse, y que la estructura y la cultura facilitan el trabajo de los miembros de la organizacién.

Establecer una direccion implica definir una vision y propositos compartidos, lo cual es
fundamental para que los individuos se motiven a lograr objetivos con los que se sientan identificados
y personalmente comprometidos. El desarrollo de las personas se logra mediante la estimulacion
intelectual, el apoyo individual/personalizado y la entrega de un modelo de liderazgo apropiado. En
cuanto al redisefio organizacional, los lideres exitosos desarrollan a sus escuelas como organizaciones
efectivas, en las que se apoya el desempefio de docentes, administrativos y estudiantes, mediante la
creacion de estructuras flexibles que se adecten con mayor facilidad a los cambios que demanda la

mejora escolar. Las practicas que se asocian con el redisefio de la organizacion incluyen acciones
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como: modificacion de la estructura administrativa para fortalecer la cultura organizacional y
creacion de procesos de colaboracion (Leithwood et al., 2004).

Anderson (2010) afiade otra practica de liderazgo educativo exitoso, relacionada con la gestion
de la ensefianza-aprendizaje. Esta préctica se refiere a la tarea de gestionar la instruccion escolar, en
areas como la dotacion del personal docente, el desarrollo del curriculo, la asignacién de recursos
didacticos y la supervision a los docentes. Segun Anderson, lo que distingue a un lider educativo
eficaz no son las funciones que realiza, sino la actitud que asume ante ellas; por lo tanto, al momento
de la ejecucion, el lider eficaz vincula esas funciones con la vision y los objetivos de mejora escolar.
Un lider efectivo sabe que muchas de las decisiones relacionadas con los temas anteriores son
tomadas en niveles superiores; sin embargo, encuentra la forma de interpretarlas y ejecutarlas, a fin
de ligarlas con la estrategia y los objetivos de mejora del centro.

En relacién con lo anterior, Bolivar (2010) manifiesta que la mejora del liderazgo educativo
debe entenderse como

Un “liderazgo para el aprendizaje”, que vincula su ejercicio con el aprendizaje del
alumnado y los resultados del centro escolar. (...) Es un punto cada vez mas claro: si los
profesores son la clave de la mejora, los directores han de crear el clima adecuado para que los

docentes sean mejores, supervisando los resultados y alentando el progreso (p. 11).

Estas ideas aluden al influjo que el director de un centro debe tener sobre los docentes, para que
en las aulas se materialice la mision que la sociedad demanda de la comunidad educativa: la formacion
integral del alumnado.

Para lograr la mejora sefialada es necesario contar con directores que sean capaces de hacer
cambios profundos en los centros educativos, relacionados con la direccion que debe seguirse, con el
desarrollo del profesorado, con la estructura y la cultura organizacionales. De esta forma, las
instituciones educativas podran lograr una educacion de calidad para los diversos grupos sociales.
Por lo tanto, “el liderazgo transformacional tiene un papel importante en las instituciones educativas,
que tienen el reto de reformarse para responder a las necesidades sociales” (Vazquez, 2013, p. 74).

En sintesis, el sistema educativo de cualquier pais debe garantizar que todas las personas se
conviertan en ciudadanos del mundo, que se les dé una formacién integral para que puedan asumir
los retos esenciales que deberan afrontar a lo largo de sus vidas. Debe ser una formacion que
contemple el aprendizaje de los aspectos técnicos, el fortalecimiento de valores como el respeto, la

solidaridad y la convivencia, y el desarrollo de la capacidad de aprender a aprender. Para lograr esta
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meta, se hace imprescindible la presencia de un liderazgo escolar transformador, que oriente e inspire
a la comunidad educativa hacia una educacion de calidad.

En Costa Rica se han realizado varias investigaciones relativas al liderazgo educativo, en
instituciones de primaria, de secundaria y de educacion superior. A nivel internacional, existe una
gran cantidad de estudios sobre liderazgo; sin embargo, interesa resaltar los que estan relacionados
con el liderazgo en centros educativos.

A nivel nacional, unos estudios se han centrado en la figura del director de escuela primaria;
otros han analizado a los directores de colegios, ya sean académicos o técnicos. También se han
realizado estudios de liderazgo en mandos medios de instituciones de educacion superior. A
continuacion se hace referencia a algunos de estos estudios.

Barrientos y Cruz (1999) realizaron una investigacion con el fin de analizar el estilo de liderazgo
y el tipo de comunicacion ejercido por el director de una escuela, en relacion con la satisfaccion
laboral de los docentes. Los resultados sefialan que la satisfaccion laboral esta relacionada con el tipo
de direccion que ejerce el lider de la institucion, pues este influye como motivador, colaborador y
asesor. Al respecto se encontrd que a mayor evaluacion positiva del estilo de liderazgo, mayor era el
indicador de satisfaccion.

Un estudio propuesto por Calderdn (1999) se formul6 para analizar el impacto que el liderazgo,
la comunicacidn y las relaciones interpersonales tienen sobre el logro de los objetivos de un centro
educativo de secundaria. En este caso se encontrd que el liderazgo se percibe como participativo, pero
en ocasiones se comporta como laissez-faire, pues es tolerante ante las faltas del personal; ademas,
el liderazgo se da en una forma incompleta, por la falta de seguimiento y control del plan anual del
centro.

Herrera (1999) realizd una investigacion con el propoésito de analizar los principales factores
externos e internos que repercuten en el desarrollo de la supervision y en el ejercicio de los directores
de primaria. Los resultados mostraron que estos directores perciben un concepto de supervision
moderna; sin embargo, en la préactica emplean la supervision tradicional. Esto ocurre por varias
razones: falta de conocimientos sobre técnicas, métodos, tipos de supervision, recursos didacticos;
ademas de falta de tiempo para cumplir con las etapas de la supervision (planificacion, control,
seguimiento).

Pérez (2001) elaboré un estudio que tenia tres objetivos fundamentales, a saber: 1) Analizar el
estilo de liderazgo ejercido por los administradores de los colegios publicos académicos de la

Direccion Regional de Ensefianza de Cartago, 2) Describir los obstaculos que impiden el desarrollo
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eficaz del liderazgo en esos colegios, y 3) Determinar como el estilo de liderazgo ejercido por los
administradores incide en la calidad del servicio educativo. El estudio hall6 que los directores de
estos colegios ejercen mas de un estilo de liderazgo y que no se puede afirmar que un director es
solamente autoritario o democrético; puesto que, dependiendo de las circunstancias, estas personas
presentardn uno u otro estilo de liderazgo. En cuanto al obstaculo principal para el desarrollo del
liderazgo eficaz, se concluyé que el esquema de trabajo que deben seguir los administradores
educativos los obliga a gastar mucho tiempo en actividades burocraticas y, por tanto, descuidan otras
funciones que favorecerian la calidad del servicio educativo.

Un estudio realizado por Chacén (2002) plantedé como objetivo analizar la figura del director
como organizador y gestor de procesos de ensefianza y aprendizaje. Los resultados indicaron que los
directores tienen escasa formacion sobre los nuevos paradigmas administrativos, y esa falta de
habilidades administrativas hace que su funcion sea Unicamente protocolaria y que no puedan realizar
una gestion directiva orientada al cumplimiento de objetivos pedagogicos. Otros resultados de esta
investigacion evidenciaron que los estilos de liderazgo que prevalecen en el ambito educativo
estudiado son el burocratico, el laissez-faire y el autoritario, estilos que no van orientados al cambio
de la cultura organizacional, aspecto que impide las transformaciones fundamentales de mediano y
largo plazo que el sistema educativo requiere. Para superar estas dificultades, este estudio recomienda
reevaluar los programas de estudio de las instituciones formadoras de los futuros directores, a fin de
que ofrezcan cursos que enfaticen en los aspectos tedricos y practicos del liderazgo pedagdgico.

Vega (2005) llevo a cabo una investigacion para caracterizar el tipo de liderazgo que se ejerce
en la Direccién y en las unidades de Coordinacion de Departamento de un colegio académico. El
estudio encontrd que el estilo de liderazgo ejercido por la persona que dirige el colegio depende de la
situacion; es decir, no presenta un estilo Unico. Por otro lado, el estilo ejercido por las personas que
coordinan los departamentos es participativo.

Un estudio desarrollado por Delgado (2006) investigé como el liderazgo, la comunicacién y las
relaciones interpersonales, de la gestion directiva de un colegio, afectan al grado de contribucion de
los docentes respecto al logro de los objetivos del centro. En este sentido, se observo que en esa
institucion prevalece un liderazgo democratico, participativo y eficaz, que fomenta el trabajo en
equipo, transmite las metas establecidas y hace un uso responsable de los recursos del centro.

Arce y Salas (2006) analizaron la influencia del liderazgo en los procesos de motivacion del
personal docente, para el logro de los objetivos institucionales, de un centro de educacién primaria.

El estudio encontr6 que en este centro educativo existen varios lideres, con diferente grado de
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influencia. El lider de mayor influencia muestra una combinacién entre el estilo autoritario y el
participativo; cuando es autoritario, centraliza la toma de decisiones, ejerce control y brinda una guia
centralizada; y cuando es participativo, consulta, escucha y analiza las ideas de los colaboradores.
Esta persona se caracteriza por liderar al grupo, es quien sobresale en la organizacion de las
actividades, dirige y motiva al grupo. El lider que posee menos influencia destaca en actos civicos
culturales.

Gutiérrez (2006) estudio los estilos de liderazgo ejercidos por los directores de dos escuelas
primarias y la implicacion de ello en el clima organizacional de esos centros. En esta investigacion
se encontrd que los estilos de liderazgo ejercidos por ambos directores inciden de manera directa en
el clima organizacional. Especificamente, uno de los directores fue caracterizado como benevolente
y eso hace que sea percibido como una persona pasiva y desordenada, que no ejerce la toma de
decisiones y esto afecta negativamente al clima organizacional. El otro director fue calificado como
autoritario y es percibido, por el personal docente, como alguien que provoca conflictos y produce
disconformidad y malas relaciones interpersonales.

Carvajal, Gonzéalez, Mora, Ortega, y Salas (2010) realizaron un estudio para implementar un
programa de capacitacion en liderazgo transformacional, en el cual incluyeron los siguientes temas:
comunicacion asertiva, solucion de conflictos, toma de decisiones, trabajo en equipo, autocontrol,
creencias y valores.

Una investigacion elaborada por Guillén (2012) buscd determinar las caracteristicas de
liderazgo en la gestion educativa en una escuela primaria, identificar el tipo de liderazgo ejercido y
definir las caracteristicas de la capacidad de organizacién de la gestion educativa, que inciden en la
motivacion y el trabajo en equipo del personal docente de ese centro. La investigacion concluyo6 que
la mayoria de los docentes tienen la percepcion de que no hay motivacion para el personal, no se da
participacion para la toma de decisiones, no se realizan actividades de desarrollo profesional, no
existen mecanismos formales para dar informacién y no hay un adecuado ambiente de trabajo. El tipo
de liderazgo de la gestion educativa, segun la opinién de los docentes, es autoritario y poco humanista,
en el cual la direccion toma las decisiones sin la participacion de los demas, no delega ni confia en su
personal.

Segura y Soto (2015) desarrollaron un estudio con el objetivo de determinar si el tipo de
liderazgo existente a nivel de mandos medios cambia hacia el liderazgo transformacional, a partir de
capacitaciones recibidas en temas de inteligencia emocional. Los investigadores aplicaron el

Multifactor Leadership Questionaire (MLQ) a un grupo de personas que ocupaban mandos medios,
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en una universidad estatal. Se realiz6 un pretest y, después de que las personas recibieron capacitacion
para desarrollar habilidades de inteligencia emocional, un postest. Los resultados mostraron un
aumento en el promedio general de liderazgo transformacional, el cual pasé de 3.08 a 3.55, en una
escala de 0 a 4. El estudio concluyd que la intervencion en inteligencia emocional generé un
incremento en el nivel de liderazgo transformacional en las personas participantes.

A nivel internacional, es importante hacer referencia a estudios relacionados con el liderazgo
educativo, los cuales analizan aspectos propios de la gestion de los directores de centros educativos.
Seguidamente se describen algunos de esos estudios.

Pascual et al. (1993) realizaron un estudio en las Comunidades Auténomas del Pais Vasco y
Castilla-Leon, cuyos objetivos eran: 1) Analizar las conductas de los lideres educativos y su influencia
en el éxito del centro, 2) Comprobar la relacion existente entre las diversas dimensiones del liderazgo
y la eficacia, la satisfaccion y el esfuerzo de los docentes, y 3) Determinar si las caracteristicas de los
profesores (edad, experiencia, etc.) y otras variables del contexto afectaban la percepcion del estilo
de liderazgo del director. En este estudio se aplicé el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional, basado en la teoria del liderazgo transformacional de Bass.

Los resultados mas relevantes del estudio de Pascual et al. (1993), relacionados con los estilos
de liderazgo y con las variables resultado, se detallan a continuacion. El liderazgo esta compuesto por
dos estilos: transformacional y transaccional; y un aspecto: no liderazgo. El liderazgo
transformacional esta conformado por cuatro dimensiones: Carisma Personalizador, Tolerancia
Psicologica, Inspiracion y Liderazgo hacia Arriba. El liderazgo transaccional lo conforman dos
dimensiones: Direccion por Contingencia y Direccion por Excepcion. El no liderazgo se refiere a la
conducta directiva: Dejar Hacer.

En cuanto a la relacion de las dimensiones de liderazgo con las variables resultado estudiadas,
se obtuvieron los siguientes resultados. Las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional tienen
una relacion alta y positiva (.32 > r < .85) con las tres variables resultado: eficacia organizacional,
satisfaccion y esfuerzo extra. Las dimensiones del liderazgo transaccional se relacionan
positivamente y moderadamente (.16 > r < .46) con las tres variables resultado. La conducta No
Liderazgo se relaciona alta y negativamente (-.54 > r < -.32) con las variables resultado (Pascual et
al., 1993).

Molina (2001) elaboré un estudio con el fin de determinar las caracteristicas profesionales de
los directores de centros educativos en un municipio del Estado de Téchira (Venezuela) y, con base

en ello, establecer las necesidades formativas de esos directores. Se encontré que los directores
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municipales dedican la mayor parte de su tiempo a labores de tipo administrativo y de representacion;
aunque estan conscientes de ello, les preocupa no poseer las estrategias ni competencias necesarias
para enfrentar las exigencias que su rol les impone. Por eso, la investigacion sugiere que la formacion
en materia directiva comience desde la fase inicial y se extienda de manera continua y permanente,
ya que los profesores actuales ocuparan puestos de direccion en el futuro, de manera que la formacion
para el ejercicio de las tareas directivas seria mas efectiva, si a los directores se les capacitara en
temas organizativos, desde sus comienzos como docentes, e incluso desde sus estudios de pregrado.
Especificamente, el estudio propone la formacion en aspectos como: legislacion educativa,
planificacién y supervision educativa, estrategias de participacion y comunicacién, manejo de
conflictos y gestion de innovaciones.

Chamorro (2005) realiz6 una investigacion con la finalidad de analizar las variables
relacionadas con los estilos de liderazgo en directores de secundaria, en los Departamentos Atlantico
y Magdalena de Colombia. En esta investigacion se utilizd un cuestionario en dos versiones
(directores y docentes) que consideraba, entre otros aspectos, el liderazgo transformacional,
transaccional, no liderazgo y liderazgo instruccional. Los resultados sefialan que el liderazgo
transformacional esté constituido por factores como carisma, estimulacion intelectual, consideracion
individual, inspiracion y liderazgo hacia arriba. Ademas, del andlisis de las respuestas de los docentes
se concluy6 que los directores muestran los estilos de liderazgo transformacional e instruccional.

Escamilla (2006) desarrolld un estudio para identificar las necesidades de formacion de los
directivos de Educacion Basica del Estado de Nuevo Leon (México). Esta investigacién determind
una serie de necesidades de formacidn, entre las que destacan las siguientes: formacion para construir
una gestion democrética, con el fin de alejarse de la burocracia y centrarse en el aprendizaje individual
y colectivo de quienes integran la comunidad educativa; formacion para el establecimiento de una
modalidad directiva colaborativa; formacion para el ejercicio del liderazgo; competencias
comunicativas; formacion para fortalecer la participacion de la comunidad educativa en la toma de
decisiones; y competencias para el manejo de grupos.

Alvarez (2007) realiz6 una investigacion para estudiar el liderazgo directivo en centros
educativos de la Comunidad Auténoma de Asturias. Entre sus objetivos estaba profundizar en los
estilos de liderazgo que se desarrollan en los centros y su impacto en la cultura escolar;
especificamente en aspectos como: el cambio, la gestion y la calidad educativa. Conclusiones

relacionadas con estos temas sefialan que el liderazgo transformacional tiene mayor impacto que el
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transaccional en la promocién de una cultura que fomente el cambio y en el desarrollo de actitudes
para potenciar los programas de la direccion y mejorar la calidad educativa.

Bennetts (2009) plante6 una investigacion con el fin de identificar y describir, desde los estilos
de liderazgo y de autoridad, la calidad de la gestién de programas académicos en universidades
publicas de México. Dicha investigacion utilizé el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993). Los resultados sefialan que en los programas académicos mejor
evaluados, los directores son percibidos con mas conductas de liderazgo transformacional; en tanto,
en los programas peor evaluados, solo en algunas ocasiones, los directores son percibidos con
caracteristicas transformacionales. Entre otros aspectos, esta investigacion concluyd que “los
directores son considerados mas transformacionales en los programas que brindan mejores niveles de
calidad y eficacia en sus servicios” (p. 180).

Batanero y Fernandez (2013) llevaron a cabo un estudio en centros de educacion secundaria,
en la Comunidad Auténoma de Andalucia, en el cual analizaron el papel del liderazgo desde la
perspectiva del Modelo Europeo de Excelencia. El estudio tenia el propdsito de “profundizar en la
identificacion de aquellas capacidades, competencias, aspectos o estrategias utilizadas en el ejercicio
del liderazgo, relacionados con el Modelo de Excelencia de la EFQM, que promueven y desarrollan
buenas practicas en centros de orientacion inclusiva” (p. 84). Entre las razones que motivaron este
estudio estaba el interés de conocer como el liderazgo que ejerce la direccion mejora la calidad
educativa de un centro. La investigacion aporto, entre otras conclusiones, que el liderazgo influye en
la forma como se fortalecen y se promueven los demas criterios agentes del Modelo Europeo de
Excelencia, tales como la cultura, la gestion del personal, la estrategia, los recursos y los procesos.

Los diversos estudios incluidos en este apartado comparten el interés por analizar los estilos de
liderazgo que asumen los directores de los centros educativos y el efecto de estos estilos sobre
variables como satisfaccion del profesorado, clima organizacional, eficacia, cambio y calidad de la
educacidn. Las conclusiones sefialan la falta de competencia de los lideres escolares y la presencia de
estilos autoritarios, benevolentes o laissez-faire, que no son apropiados para el logro de los objetivos
educativos. Sin embargo, cuando se trata del liderazgo transformacional, los resultados muestran el
efecto positivo que este tipo de liderazgo tiene sobre la eficacia y calidad de la educacién en los
centros. Las recomendaciones mencionan la necesidad de la formacion para el liderazgo escolar, a

fin de lograr una mejora en la calidad de la educacion.
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Calidad de la educacion

Con el proposito de fundamentar la importancia de este estudio dentro de una institucion de
educacion técnica, se desarrollan a continuacion tres temas: calidad de la educacion, calidad de la
educacidn técnica en Costa Rica, y factores de eficacia y eficiencia escolar.

La educacion en Costa Rica ha sido un pilar fundamental para lograr el desarrollo econdmico
y social. Desde hace muchas décadas, el pais ha apostado por una educacion universal. Como ya se
ha mencionado, en 2011 se declar6 la obligatoriedad y gratuidad, en el sistema publico, de la
educacioén prescolar, de los tres ciclos de la educacion general béasica y del ciclo de la educacion
diversificada (Poder Legislativo, 2011).

Sin embargo, estas condiciones no son suficientes para garantizar una educacion de calidad.
Los ultimos tres informes del Estado de la Educacion han sefialado la necesidad de lograr una mejora
en aspectos como: el acceso y permanencia de los nifios y jovenes en el sistema, el rendimiento
academico, la formacion de los docentes, la infraestructura, la implementacion de las reformas de los
planes de estudio y la gestion de los centros.

Sobre este ultimo aspecto, el Programa Estado de la Nacion (2011) sefiala como desafio la
necesidad de convertir al centro educativo en el eje de la educacion; sin embargo, la burocracia que
rige la gestion de estos centros le “resta autonomia y creatividad a directores (...) y docentes para
atender las necesidades de los estudiantes” (p. 40). Esta situacién no se ha resuelto, y el Cuarto
Informe del Estado de la Educacion advierte que la burocracia y el centralismo han dificultado la
implementacion de la politica orientada a lograr que el centro educativo sea “el eje de la calidad”
(Programa Estado de la Nacion, 2013, p. 39). Sobre este aspecto, el informe més reciente afirma que
“los desafios pendientes requeriran de esfuerzos extraordinarios para lograr que el pais avance con
celeridad los proximos afios hacia una educacion de calidad” (Programa Estado de la Nacion, 2015,
p. 1).

Como se deduce de lo expuesto en los Informes del Estado de la Educacion, Costa Rica no ha
logrado impulsar los cambios que se requieren para convertir a los centros en propulsores de una
educacion que contenga tres condiciones esenciales: accesibilidad, universalidad y calidad.

En cuanto a la calidad de la educacidn, es importante sefialar que esta es una preocupacion que
persiste en la mayoria de los paises; sin embargo, como indica Benedicto (2012), no solo debe
hablarse de la necesidad de transformar los sistemas educativos, debe decirse hacia donde dirigir el

cambio, como lograrlo y qué resultados esperar.
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Con el fin de comprender mejor los cambios que requiere la educacion para que alcance la
calidad que satisfaga las expectativas de diferentes demandantes, es necesario analizar qué
entendemos por calidad de la educacion.

De la Orden (2009, p. 26) define la calidad de la educacion como “el efecto del conjunto de las
multiples relaciones de coherencia entre los componentes bésicos, internos y externos del sistema
educativo o de cualquiera de los subsistemas.” Para este autor, la calidad de la educacion debe verse
como un modelo sistémico, en el cual las relaciones de coherencia entre sus componentes determinan
la calidad del sistema educativo. Los componentes esenciales del sistema educativo, segln de la
Orden (2009), se refieren a: funcidn social del sistema, metas y objetivos, productos de la educacion,
procesos de gestion y entradas del sistema. Todos estos elementos deben actuar con coherencia, a fin
de lograr la calidad de la educacion, en un contexto social determinado, en términos de funcionalidad
(misidn social), eficacia (resultados educativos) y eficiencia (recursos).

En relacion con lo anterior, Tiana (2006) establece que la calidad educativa puede ser concebida
desde tres perspectivas: eficacia, eficiencia y satisfaccion de necesidades. La eficacia de la educacion
se refiere al logro de los objetivos educativos; la eficiencia es la relacién entre los recursos usados y
los resultados educativos; la satisfaccion de necesidades apunta a una oferta educativa que
corresponda a las necesidades y expectativas expresadas por la sociedad. Estas perspectivas
corresponden a los elementos planteados por de la Orden (2009): el adecuado uso de los recursos para
obtener unos resultados educativos que sean Utiles a la sociedad.

Mateo (2006) indica que calidad de la educacion se puede formular de diversos modos: como
excelencia, si la educacion conduce al desarrollo de las capacidades de las personas; como equidad,
si se toman en cuenta las necesidades educativas de las personas; como valor afiadido, si la educacion
genera cambios en el alumnado; como resultados, si la educacion favorece el éxito de los estudiantes;
como adecuacion a los propdsitos, si logra los fines que la sociedad le encomienda; como
perfeccionamiento, si institucionaliza la mejora continua; y como resultado de un proceso, si el mismo
proceso garantiza el resultado deseado.

La calidad de la educacidn, desde un enfoque sistémico, se entiende como un proceso de mejora
continua que se aplica a todos los elementos del sistema: insumos, procesos, resultados, y que hace
que una institucion de educacion sea singular; es decir, que se diferencie de otras (Gardufio, 1999).

Desde el enfoque de los derechos humanos, la Unesco (2008) concibe la educacion de calidad
como un derecho humano, pues la educacion debe tener como proposito el desarrollo integral de las

personas, para que estas sean capaces de hacer las transformaciones necesarias, a fin de tener una
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sociedad “mas justa, inclusiva y democratica” (p. 7). Con base en lo anterior, la Unesco plantea que
la calidad de la educacion debe abordarse desde cinco dimensiones fundamentales: equidad,
relevancia, pertinencia, eficiencia y eficacia.

La equidad implica poner a disposicién de las personas los apoyos necesarios para que logren
el desarrollo de todas sus capacidades, esto exige tomar en cuenta las necesidades particulares de cada
estudiante. Gago (2002, p. 47) agrega que “‘se trata de no tratar igual a los desiguales y de ofrecer la
oportunidad de educarse al mayor ntimero posible de personas.”

La relevancia alude al hecho de que una educacion de calidad permite el desarrollo del ser
humano a nivel individual y social, en el sentido de que “produce habilidades tutiles para toda la vida;
(...) forma personas capaces de generar su propio aprendizaje; (...) genera aptitud para extrapolar y
transferir soluciones de un caso a otro” (Gago, 2002, p. 46). Por tanto, la educacién logra ser relevante
0 trascendente cuando los aprendizajes pueden ser utilizados en diferentes momentos y
circunstancias, por ser apropiados y mantener su vigencia.

La pertinencia supone que la educacion sea significativa para cada persona, a partir de su
situacion historica social; es decir, se refiere a las transformaciones que la educacién provoca en la
sociedad. Como lo menciona Gago (2002, p. 44) “la educacion tiene razon de ser en funcion de las
expectativas de la sociedad en la que ocurre”, pues la sociedad espera que el sistema educativo se
adelante a las necesidades del entorno social y econémico, en cada circunstancia.

Sobre el tema de pertinencia, Braslavski (2006) indica que uno de los factores esenciales para
hablar de educacion de calidad es que esta se enfoque en la pertinencia personal y social. Al respecto,
esta autora sefiala que todas las personas deben recibir una educacion mediante la cual puedan
“construir un sentido profundo y valioso del bienestar y acceder a ese bienestar mientras estan en las
escuelas y cuando salen de ellas” (p. 89). Esto se interpreta como una educacion que lleve a las
personas a satisfacer las demandas de su contexto social y sus necesidades particulares y subjetivas.

La eficacia sefiala si se han logrado los objetivos educativos para todos los interesados. La
eficiencia apunta al uso de los recursos destinados a la educacién para el logro de sus propdsitos.
Estas dimensiones deben verse a la luz de las otras dimensiones, pues los recursos empleados para
obtener los fines educativos estaran bien aprovechados, si todas las personas se benefician con una
educacion que mejore sus vidas, en su contexto social particular (Gago, 2002; Unesco, 2008).

Por lo tanto, una educacion de calidad, a partir de las cinco dimensiones mencionadas, es
aquella que, a través de unos recursos dados (eficiencia), logra que las personas de los diferentes

grupos sociales tengan una educacion equitativa, relevante y pertinente (eficacia). Es decir, existe
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calidad educativa, si los diferentes grupos sociales son atendidos por un sistema que permita el acceso
y permanencia a todos, y que la educacion ofrecida sea lo que las personas necesitan para su
crecimiento, de acuerdo con las particularidades de cada contexto cultural.

Como puede verse, existen varias ideas acerca de lo que debe entenderse por calidad de la
educacién; sin embargo, los conceptos presentados aportan elementos importantes como: logro de
resultados, uso eficiente de los recursos, satisfaccion de las necesidades de formacidn de las personas
en un contexto social dado, y mejoramiento continuo de los procesos educativos. Los conceptos de

calidad de la educacion, expresados por los autores mencionados, se resumen en la tabla 2.6.

Tabla 2.6
Conceptos de calidad de la educacion
Autores Conceptos en las definiciones de calidad de la
educacion
Gardufio (1999) = Enfoque sistémico.
= Proceso de mejora continua.
Gago (2002) = Equidad.

= Relevancia o trascendencia.
= Pertinencia.

= Eficiencia.
= Eficacia.
Braslavski (2006) = Pertinencia personal y social.
= Sentido de bienestar.
Mateo (2006) = Excelencia.
= Equidad.

= Valor afadido.

= Resultados.

= Adecuacion a los prop6sitos.
= Perfeccionamiento.

= Resultados de un proceso.

Tiana (2006) = Eficiencia.
= Eficacia.
= Satisfaccion de necesidades.
Unesco (2008) = Enfoque de derechos humanos.
= Equidad.

= Relevancia.
= Pertinencia.

= Eficiencia.
= Eficacia.
De la Orden (2009) = Funcionalidad.
= Eficiencia.
= Eficacia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Blanco (2008) profundiza en el tema de educacion como un derecho y sefiala varias condiciones
que deben cumplirse para hacer valer el derecho a una educacion de calidad:

Las cualidades del derecho a la educacion, entendido de una manera méas amplia, serian
el derecho de una educacién obligatoria y gratuita; la universalidad, no discriminacion e
igualdad de oportunidades; el derecho a la participacién; el derecho a un trato justo y a una
educacion que incluya a todos; y el derecho a una educacién de calidad que permita el
aprendizaje a lo largo de toda la vida (p. 8).

En cuanto a la obligatoriedad y la gratuidad de la educacion, Blanco (2008) insiste en que esas
son dos condiciones basicas para hacer realidad el derecho a la educacién y que una persona que
solamente ha concluido la educacion primaria no puede acceder a un empleo cualificado. Por eso,
para romper los circulos de pobreza en América Latina, es necesario que la educacion secundaria sea
gratuita y obligatoria.

Los sistemas educativos deben dar la oportunidad de formacion a todas las personas, sin hacer
diferencias. Como lo manifiesta Blanco (2008, p. 9): “Para que el derecho a una educacion de calidad
sea garantizado con justicia tiene que ser reconocido y aplicado a todas las personas, sin ningun tipo
de discriminacion.” La discriminacion puede presentarse de diversas maneras: restringir el acceso a
ciertos niveles o tipos de educacion, ofrecer una educacion de menor calidad o establecer sistemas
educativos separados para determinadas personas. A lo anterior se une el derecho a una educacion
que incluya a todas las personas, con el fin de fomentar las relaciones entre individuos que poseen
diferencias personales, sociales o culturales; es decir, la educacion debe convertirse en una posibilidad
de integrar, en un mismo sistema, a personas diversas.

En relacién con el derecho a tener una educacién de calidad, que prepare a la persona para que
aprenda a aprender, Blanco (2008) se refiere al derecho a la educacion de calidad como un proceso
que promueva:

El méximo desarrollo de las multiples potencialidades de cada persona, a través de
aprendizajes socialmente relevantes y experiencias educativas pertinentes a las necesidades y
caracteristicas de los individuos y de los contextos en los que se desenvuelven; es decir, el
derecho a la educacién (p. 11).

Como parte del derecho a la educacion esté el derecho a participar en la toma de decisiones que
afectan a las personas. Para ejercer este derecho, los individuos necesitan desarrollar habilidades para

participar en la vida ciudadana, lo cual es uno de los fines de la educacion (Blanco, 2008).
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En el tema de calidad, es necesario tener en cuenta que la educacion debe promover, ademas de
la adquisicion de conocimientos, competencias para la vida en sociedad, tales como destrezas para el
trabajo, capacidad de relacionarse con los demas de forma productiva y valores que marquen un
sentido de integridad en el individuo. Al respecto, Delors (1996) subraya la importancia de una
educaciéon que sea Util para la persona a lo largo de su vida y que debe cimentarse en cuatro
aprendizajes esenciales: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos y aprender a
ser.

Aprender a conocer se refiere a la comprension de la realidad sociocultural y a poder
especializarse en algun area del conocimiento. Para conocer se requiere de la capacidad de aprender
a aprender mediante la atencion, la memoria y el pensamiento. Segin Delors (1996, p. 93), “la
ensefianza basica tiene éxito si aporta el impulso y las bases que permitirdn seguir aprendiendo
durante toda la vida”, de manera que, como el ser humano no termina nunca su aprendizaje, la
capacidad de aprender a aprender es Util para enfrentar los retos de su desarrollo personal.

En relacion con la capacidad de aprender a aprender, Vargas (2013) sostiene que se trata de una
destreza y disposicion para asimilar nuevos conocimientos de forma continua y esta capacidad debe
ser desarrollada en los individuos desde los primeros afos de vida. Actualizarse, transformarse y estar
abierto a adquirir nuevos conocimientos son competencias esenciales en la sociedad del
conocimiento. Aprender a aprender es aprender y desaprender, de acuerdo con las metas y
circunstancias de cada persona.

Aprender a hacer es la capacidad de poner en préactica los conocimientos; es decir, cuando se
aprende a conocer se dan las bases para aprender a hacer. Este aprendizaje es el que lleva a la
formacion profesional. Sin embargo, mas que una calificacion técnica para un trabajo especifico,
actualmente se demanda un conjunto de competencias, para poder desenvolverse en diversas
situaciones, relacionadas con aspectos sociales como el trabajo en equipo, la comunicacion, la
resolucion de conflictos, la iniciativa (Delors, 1996).

Aprender a vivir juntos es la capacidad de vivir en armonia con otros seres humanos. En este
sentido, la educacion tiene “una doble mision: ensefar la diversidad de la especie y contribuir a la
toma de conciencia de las semejanzas y de la interdependencia entre los seres humanos” (Delors,
1996, p. 98). Esto significa que hemos aprendido a vivir juntos cuando nos reconocemos como
personas singulares, pero, a la vez, iguales a las demas; que podemos reconocer que necesitamos de

ellas y que también podemos apoyarlas. Por eso, se recomienda que en los programas educativos se
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incluyan proyectos cooperativos, en areas como el deporte, la cultura y la accion social, con el fin de
promover la capacidad de convivencia y la solidaridad entre las personas.

Aprender a ser es la capacidad de tener un pensamiento critico que le permita a la persona actuar
de forma autdnoma; es comprender nuestro entorno y tener un comportamiento guiado por el juicio
y la responsabilidad personal. Al referirse a este aprendizaje Delors (1996) sostiene que:

La funcion esencial de la educacion es conferir a todos los seres humanos la libertad de
pensamiento, de juicio, de sentimientos y de imaginacion que necesitan para que sus talentos
alcancen la plenitud y seguir siendo artifices, en la medida de lo posible, de su destino (p. 101).
La cita previa nos lleva a reflexionar sobre el papel que tienen los sistemas educativos en la

conformacién de una sociedad donde las personas puedan desplegar su propio potencial y darle
sentido a sus vidas.

Los aprendizajes expuestos (aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir y aprender
a ser) suponen pertinencia y relevancia, en el sentido de formar al individuo, no solo equipandolo con
conocimientos sino mediante procesos que lo lleven a alcanzar un desarrollo personal, que potencie
los talentos necesarios para lograr su propio proyecto de vida y una relacién armoniosa con otras
personas.

En el dltimo medio siglo se han dado una serie de movimientos que buscan mejorar la calidad
de la educacion. Benedicto (2012) destaca cuatro de ellos: movimiento de las escuelas eficaces,
movimiento de la mejora de la eficacia escolar, revision basada en la escuela y movimiento de la
calidad total.

El movimiento de escuelas eficaces propone que los factores clave para lograr la eficacia de la
educacién estan relacionados con aspectos como: el liderazgo educativo fuerte, las altas expectativas
de rendimiento académico, la seguridad y la disciplina, las evaluaciones frecuentes, y el interés por
desarrollar las destrezas basicas (Baez de la Fe, 1994; Murillo y Kricheski, 2014; Unesco, 2005).

Sin embargo, Rodriguez (2013) cuestiona el concepto de eficacia escolar con orientacién
pragmatica, pues centra el tema de los resultados educativos en la adquisicion de las habilidades y
destrezas que demanda el sector productivo, y no toma en cuenta la formacion integral del individuo,
en aspectos esenciales como los valores. Al respecto, Gimeno (2001) advierte que la educacién se ha
centrado en la excelencia y en la eficacia, con el proposito de cumplir con las demandas de la
economia globalizada y ha dejado de lado “los valores de justicia, equidad, dignidad humana,
solidaridad” (p. 39).
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El movimiento de la mejora de la eficacia escolar busca la forma de cambiar a los centros para
que logren sus objetivos, para ello se ha enfocado en los docentes, el alumnado, la direccion del centro
y las familias. Segun Murillo (2011), este movimiento lo que pretende es llevar a cabo los cambios
que garanticen la calidad, a fin de lograr el desarrollo de los estudiantes. EI movimiento de la eficacia
escolar y el de la mejora de la eficacia se complementan, esto significa que para lograr una educacion
de calidad se deben tomar en cuenta ambas perspectivas.

El movimiento de revision basada en la escuela se apoya en la gestion del proceso de cambio,
el cual incluye tres fases: iniciacion, desarrollo e institucionalizacion. En la primera fase, las personas
se hacen conscientes de la necesidad de cambiar, se comprometen con el cambio y formulan una
propuesta de mejora; en la segunda fase, se aplican las mejoras y se evalua el progreso; en la tercera
fase, las mejoras deben mantenerse; es decir, el cambio se hace permanente, asi como la capacidad
del centro para continuar mejorando por si solo (Murillo, 2003).

El movimiento de la calidad total enfatiza en la participacion de las personas para lograr la
mejora continua, de manera que se puedan satisfacer las necesidades del educando y de toda la
comunidad educativa. Segin Benedicto (2012), para lograr la calidad de la educacion se requiere de
una cultura de calidad, caracterizada, entre otras cosas, por la mejora continua, el compromiso de la
direccion, la participacion de toda la comunidad educativa, el énfasis en la calidad de los procesos, la
formulacién de planes de calidad y la eliminacién de las causas que provocan los problemas.

Ademas de analizar los movimientos de la calidad de la educacion, es importante hacer
referencia a los modelos de evaluacién de la calidad que se han adaptado, desde el ambito empresarial,
a los centros educativos. Gonzélez (2004) describe cinco modelos de evaluacion de la calidad, a saber:
Modelo Deming, Modelo Malcolm Baldrige, Modelo de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion, Modelo Europeo de Gestion de la Calidad y Modelo Iberoamericano de Excelencia
en la Gestion.

Antes de revisar los modelos de evaluacion de la calidad educativa, se hace necesario aclarar el
concepto de administracion de la calidad que, segun el Instituto Juran, se refiere a la forma sistematica
y disciplinada de dirigir una institucion, de manera que todos los esfuerzos se enfoquen al logro
continuo de la calidad en todas las acciones que emprende (Jofré, 1999). Esta idea sugiere la necesidad
de gestionar a una organizacion con una filosofia que apunte a crear una cultura de calidad, que
permee a todas las areas de la organizacion. Este es el propdsito que tienen los modelos orientados a

la evaluacion de la calidad, que han sido adaptados al ambito educativo.
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El modelo Deming tiene como finalidad conocer el grado en el que se lograron los objetivos
del centro educativo y promover realimentacion, de la forma como se desarrollan los procesos, que
conduzca a una mejora continua (Gonzalez, 2004).

El modelo Malcolm Baldrige utiliza siete criterios para evaluar la calidad en un centro:
liderazgo; gestion de procesos educativos y administrativos; desarrollo y gestion de recursos
humanos; planificacion estratégica; informacion y andlisis; enfoque y satisfaccion del alumnado y
otros interesados; y resultados del rendimiento escolar (Gonzalez, 2004).

El modelo de la Organizacién Internacional para la Estandarizacion (1SO) se basa en principios
basicos como: satisfaccion al cliente; liderazgo que permita la participacion del personal en el logro
de los objetivos; mejoramiento de los procesos; y enfoque de sistemas para la gestion de la institucion
(Gonzalez, 2004).

El modelo Europeo de Gestion de la Calidad contempla nueve criterios, cinco son agentes
facilitadores y cuatro son resultados. Los agentes facilitadores son: Liderazgo, Gestion del Personal,
Planificacion Estratégica, Recursos, y Procesos. Los resultados son Satisfaccion del Personal,
Satisfaccion del Cliente, Impacto en la Sociedad, y Resultados del Centro Educativo. Por medio de
los agentes facilitadores, la institucion refleja como la innovacion y el aprendizaje ayudan a obtener
unos resultados que muestran la calidad educativa (Gonzéalez, 2004).

Segun el Ministerio de Educacion Cultura y Deporte de Espafia (1997), la esencia del modelo
Europeo de Gestion de la Calidad se resume de la siguiente manera:

La satisfaccion de los usuarios del servicio publico de la educacion, de los profesores y del
personal no docente, y el impacto en la sociedad se consigue mediante un liderazgo que impulse

la planificacién y la estrategia del centro educativo, la gestion de su personal, de sus recursos y

sus procesos hacia la consecucion de la mejora permanente de sus resultados (p.12).

Como puede deducirse de la cita anterior, se le confiere una enorme importancia al liderazgo
para la mejora educativa, al sefialarlo como la fuerza encargada de impulsar al centro hacia unos
resultados educativos de calidad, que impacten positivamente a la sociedad.

El modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn usa nueve criterios para la evaluacién
de los centros: cinco criterios para los procesos clave o facilitadores y cuatro criterios para los
resultados. Los procesos facilitadores son: Liderazgo y Estilo de Gestion, Estrategia, Desarrollo de
las Personas, Recursos y Asociados, y Procesos y Clientes. Los resultados se analizan para Resultados
de Clientes-ciudadanos, Resultados del desarrollo de las personas, Resultados de la sociedad y

Resultados globales (Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, 2014).
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Este modelo, segun la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (2014), tiene
como proposito analizar los procesos internos de una organizacion y los resultados que se derivan de
tales procesos, con el fin de definir los planes de mejora para afrontar los retos que les impone el
contexto actual en temas como calidad, eficiencia, eficacia, mejoramiento de los servicios,
participacion de los grupos de interés. Ademas, las herramientas usadas en el modelo facilitan el
establecimiento de los planes de mejora, los cuales deben incluir los siguientes aspectos: objetivos
que satisfagan las necesidades de las personas, asignacion eficiente de recursos, gestion de actividades
criticas, mediciones y mejora continua.

Gonzélez (2004) advierte que los modelos descritos dan el fundamento necesario para evaluar
la calidad de las organizaciones educativas, de manera que se tomen en cuenta principios de la calidad
total como: la satisfaccion del cliente; la calidad como un proceso continuo y permanente; la toma de
decisiones basada en datos y evidencias; la busqueda de soluciones a los problemas; y la calidad
depende de las personas e involucra a toda la organizacion.

En resumen, los movimientos de mejora escolar y los modelos de evaluacion de la calidad
persiguen un objetivo comun: logro de la calidad educativa mediante la mejora continua del centro,
que se traduzca en rendimiento escolar y satisfaccion de las necesidades de formacion integral del
alumnado. Todo lo anterior enmarcado en una cultura que potencie el cambio en los centros, mediante
la participacion de la comunidad educativa.

En relacion con la mejora escolar, Murillo y Kricheski (2014) hacen un andlisis sobre las
principales conclusiones de las experiencias educativas del Gltimo medio siglo. Estas experiencias
dejan lecciones aprendidas que apuntan a cinco elementos esenciales: la colaboracién y el trabajo en
red; la relacion entre la escuela y la comunidad; el foco en la ensefianza y el aprendizaje; la rendicién
de cuentas y la responsabilidad; y el liderazgo que necesitamos.

Respecto a la colaboracion y el trabajo en red, Murillo y Kricheski (2014) manifiestan que el
desarrollo de estrategias colaborativas como las comunidades de aprendizaje y las redes de
aprendizaje ayudan a mejorar los métodos de ensefianza y las experiencias de aprendizaje de los
escolares. Las comunidades de aprendizaje son espacios para compartir los problemas que los
docentes enfrentan en el proceso de ensefianza y para idear la forma de solucionarlos; se trata de un
trabajo colaborativo que fomenta una actitud de innovacion y cambio. Las redes de aprendizaje son
una reproduccion ampliada del trabajo colaborativo, que da lugar a la colaboracion entre centros, para
que desarrollen su capacidad de cambio y mejora. Ambas estrategias fomentan el potencial de los

centros para mejorar “no solo en términos de estandares de rendimiento, sino también en términos de
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equidad. Las redes mas eficaces son aquellas que incluyen, de manera intencional, escuelas de alto y
bajo rendimiento con el objetivo de que puedan coordinarse y apoyarse mutuamente” (p. 81).

Otra leccion aprendida, segun Murillo y Kricheski (2014), alude a la relacion escuela-
comunidad. Debido a que la escuela se encuentra inmersa en un entorno social especifico, el cambio
debe tomar en cuenta las condiciones propias de esa realidad, “para asi maximizar las posibilidades
de éxito de cualquier emprendimiento de mejora educativa” (p. 81). Esa relacion debe darse en dos
direcciones: participacion de la escuela en los asuntos de la comunidad y participacion de la
comunidad en los asuntos de la escuela. “Mas que una estrategia de cambio es una forma diferente
de pensar la mejora educativa: es un proceso que se teje en el interior de la escuela pero que dialoga
con su contexto mas inmediato” (p. 82).

Las escuelas que logran la mejora escolar han comprendido que el elemento primordial para el
aprendizaje estd en las aulas y que toda accién con tendencia a mejorar el rendimiento de los
estudiantes debe focalizarse en lo que ocurre en las clases. Al respecto, Murillo y Kricheski (2014, p.
88) argumentan que “si la escuela es el centro del cambio, el aula ha de erigirse como el nucleo de su
mejora.” La leccion aprendida propone que los cambios deben permear lo pedagdgico e incidir,
directamente, en los procesos de ensefianza aprendizaje, para realmente lograr la mejora educativa.

La rendicién de cuentas, como leccion aprendida, hace referencia a una accion de
responsabilidad, que es esencial para que los procesos de ensefianza sean analizados y revisados, y
asi determinar su aporte a los logros académicos de los estudiantes. Ademas, Murillo y Kricheski
(2014) expresan que “cualquier proceso que implique rendir cuentas debe comenzar por brindar todos
los recursos necesarios para que quienes deban afrontarlo cuenten con las herramientas y capacidades
necesarias para alcanzar buenos resultados” (p. 89). Esta observacion es un asunto de equidad, ya que
no todos los centros disponen de la organizacion y de los recursos para tener resultados superiores.

La escuela necesita un lider que guie los procesos de cambio. La leccion aprendida es la
siguiente: “todos los procesos de cambio escolar eficaces comparten un mismo rasgo comun: un (...)
lider que promueve y sostiene una cultura de aprendizaje y mejora continua en su centro” (Murillo y
Kricheski, 2014, p. 84). De acuerdo con estos autores, el liderazgo capaz de promover el cambio
educativo en los centros posee ciertas caracteristicas esenciales de liderazgo distribuido, de liderazgo
para el aprendizaje y de liderazgo para la justicia social. El liderazgo distribuido supone el desarrollo
de las capacidades de liderazgo en una comunidad educativa que comparte la tarea de gestionar el
centro. El liderazgo para el aprendizaje tiene como prop6sito mejorar el aprendizaje de los alumnos,

para ello debe mejorarse el trabajo del docente en el aula. El liderazgo para la justicia social es un
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liderazgo educativo orientado a conseguir mayor justicia y equidad en la sociedad; es un liderazgo
ético, que procura la formacién de valores como el bien comun, el respeto y la equidad.

Lo expuesto hasta aqui puede sintetizarse de la siguiente manera: la sociedad actual demanda
una educacioén de calidad, que satisfaga las necesidades de formacidn de las personas, y para ello es
necesario el compromiso de toda la comunidad educativa en la mejora de los procesos internos de
cada centro. Con el fin de lograr la calidad de la educacion, es indispensable la presencia de un lider
capaz de inspirar el cambio e imprimir ese compromiso de mejora en sus seguidores.

Por lo tanto, otro tema que debe tenerse en cuenta al revisar la calidad de la educacion es la
direccion de los centros educativos. Al respecto, Pont, Nusche y Moorman (2009) sefialan que los
paises que han logrado una mejora escolar han implementado programas de desarrollo permanente
para los directores escolares. Estos programas se llevan a cabo en diferentes etapas: formacion inicial,
induccidn, y formacion continua. Sobre este tema, la Unesco (2014) recomienda que la formacion de
los directores escolares debe ser particularizada de acuerdo con la etapa de desarrollo profesional en
la que se encuentre cada director. Especificamente, indica que se debe ofrecer una formacion de “pre-
servicio, induccion, y desarrollo profesional permanente, y avanzar en cada una de ellas hacia
metodologias de ensefianza innovadoras que apunten hacia una formacién de calidad de los
directores” (p. 105).

A nivel de América Latina, en un estudio realizado en esta region, se concluye que existe un
creciente interés por fortalecer el liderazgo en los centros educativos, lo cual es coherente con la
mejora de la calidad educativa. Sin embargo, la aplicacion de las politicas gubernamentales para
fortalecer el liderazgo escolar se ha visto limitada por regulaciones superiores, que restan autonomia
a los directores. Esto se ve como una contradiccion, pues el interés por potenciar el liderazgo en los
centros educativos se ve frenado por el escaso poder que se le asigna al director para la toma de
decisiones (Unesco, 2014).

A continuacion se hace un analisis de la importancia de una politica educativa que conduzca a
una educacién de calidad, que busque la transformacion de los centros, mediante la redefinicion del
papel del director, con el prop6sito de que pueda gestionar los cambios que la educacion y la sociedad
actual demandan.

La calidad de la educacion puede ser entendida como aquella que logra que las personas
aprendan lo que deben aprender, lo que es relevante para un contexto determinado, en el tiempo
estimado y que ese proceso de aprendizaje sea eficiente (Garbanzo y Orozco, 2008). Esta concepcion

de la calidad de la educacion debe ser compartida dentro de la comunidad educativa y la persona que
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dirige el centro es responsable de concebirla y transmitirla a quienes la acompafian en este proposito.
Por lo tanto, para lograr una educacion de calidad, la gestion educativa debe ser transformada y una
de las estrategias para lograrlo es modificar la funcion de los directores, de manera que la persona
que tenga a cargo la direccion de un centro pueda ejercer el liderazgo para hacer las mejoras
educativas que impacten en la calidad de la educacion.

Al respecto, Borden (2002) insiste en la necesidad de que la escuela tenga mas autonomia, que
la toma de decisiones se realice en el centro educativo y en la comunidad, para que los directores
puedan liderar los procesos de mejora, pues muchas reformas educativas no contemplan cdmo ni
quién debe ser el responsable de llevarlas a cabo. Esta misma idea la desarrollan Garbanzo y Orozco
(2008), quienes indican que la administracion de la educacion requiere de autonomia, para que los
encargados de gestionar los centros conduzcan a la comunidad educativa al logro de los objetivos
institucionales y se responsabilicen por las decisiones tomadas.

Ademas de la autonomia necesaria para la toma de decisiones, Pont et al. (2009) sugieren la
definicion de cuatro tareas o responsabilidades fundamentales del liderazgo escolar relacionadas con
la mejora educativa:

1. apoyar, evaluar y desarrollar la calidad docente;

2. apoyar la fijacion de metas, la evaluacion y la rendicién de cuentas;

3. mejorar la administracion financiera y la gestion de los recursos humanos; y

4. adoptar un enfoque sistémico a la politica y la préactica del liderazgo.

La primera de estas tareas corresponde a la calidad de la docencia, que es uno de los factores
mas relacionados con el aprendizaje y el rendimiento escolar; por eso, un liderazgo que se interese en
la motivacion y el desarrollo del docente, asi como en el trabajo que este realiza en el aula, favorece
la calidad de la ensefianza. Para que el liderazgo educativo se centre en el profesorado, es necesario
que quienes definen las politicas educativas tengan en cuenta los siguientes aspectos: adaptacion y
mejoras en el curriculo, a fin de alcanzar las metas de rendimiento propuestas; formacion de los
lideres escolares en la supervision y evaluacion de los docentes; desarrollo profesional del docente
para lograr las metas de mejora escolar; y fomento del trabajo en equipo entre los docentes, para el
establecimiento de una cultura colaborativa en los centros (Pont et al., 2009).

La segunda tarea del liderazgo escolar es la fijacion de metas y el rendimiento de cuentas. Para
que esta tarea favorezca los procesos de mejora escolar, las politicas educativas deben permitir que

el director escolar establezca una direccion estratégica, que responda a los estandares nacionales y a
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las necesidades locales. Ademas, el director debe poseer habilidad para manejar la informacion con
eficacia (Pont et al., 2009).

La tercera tarea del lider escolar, sugerida por Pont et al. (2009), es la administracion financiera
y la gestion de los recursos humanos, para ello es necesario que se den las siguientes condiciones: la
capacitacion de los directores en la administracion de los recursos financieros y el establecimiento de
un sistema técnico de seleccion de docentes.

Finalmente, el lider escolar tiene la responsabilidad de colaborar con entidades externas, en
beneficio del sistema escolar en general. Con el interés de dar un enfoque integral al sistema
educativo, las autoridades que definen la politica educativa deben asegurarse de que los lideres
educativos cuenten con la capacidad y el apoyo administrativo, para comprometerse en tareas que
estdn mas alla de sus deberes escolares y colaborar con otros centros educativos (Pont et al., 2009).

Como sintesis de lo expuesto por Pont et al. (2009), puede decirse que la mejora educativa se
logra mediante un liderazgo que conceptualice al centro educativo como un sistema que, en
interaccidn constante con su entorno, desarrolle una estrategia que apoye la tarea que los docentes
hacen en el aula para potenciar el aprendizaje de los estudiantes, mediante el uso eficiente de los
recursos humanos y financieros de los que se dispone.

En el caso de Costa Rica, el Ministerio de Planificacion (2002) ha propuesto un Modelo de
Escuelas Lideres que tiene como fin el cambio institucional, que conduzca a una mayor calidad en la
educacion. Este modelo abarca tres areas: la psicosocial, para lograr una integracion mayor de la
comunidad educativa; la técnico pedagogica, para que los docentes actien con mas libertad y
creatividad en el proceso de ensefianza; y la administrativa, que pretende lograr que los directores de
los centros educativos se conviertan en gerentes, que procuren la calidad total en todos los procesos
administrativos.

Borden (2002) manifiesta que para mejorar la calidad de los procesos educativos, se debe
transformar la funcién de los directores escolares, para que, trabajando de forma conjunta con la
comunidad educativa, puedan liderar el proceso de cambio que demanda la educacion actual. Por ello,
debe redefinirse el papel del director de centro, de manera que sea lider y administrador; es decir,
debe funcionar en dos dimensiones: el liderazgo y la gestion. En la dimension de liderazgo, Borden
propone acciones que el lider debe realizar para generar los cambios en los centros. Entre ellas se
destacan: concebir y obtener la aprobacion para la estrategia; transmitir a otros la vision; escuchar e

incorporar las ideas de otros; orientar, participar y hacerse responsable del proceso de cambio.
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Borden (2002) sostiene que, en Ameérica Latina, las reformas educativas no han ido
acompariadas de una formacion profesional que desarrolle las habilidades necesarias para el
mejoramiento del proceso de ensefianza-aprendizaje; si bien existen programas de capacitacion para
que los directores puedan ejercer su funcion como lideres de cambio, estas capacitaciones son muy
breves, se centran en lo tedrico y hay dificultades para aplicar lo aprendido.

Para hacer que los directores se constituyan en lideres de cambio, Borden (2002) indica que
debe definirse un perfil del lider escolar, de manera que sus funciones se ajusten a las reformas que
buscan las comunidades educativas. Dicho perfil debe der amplio y flexible, y convertirse en una guia
para los procesos de capacitacion y seleccion de directores.

Borden (2002) recomienda disefiar e implementar programas de capacitacion y desarrollo
profesional para los directores; tales programas deben sustentarse en la teoria de la educacion de
adultos donde se dé importancia a su experiencia, el aprendizaje sea autodirigido y pueda aplicarse a
su realidad laboral. Ademas, deben realizarse actividades de apoyo después de la capacitacion; en
especial, se requiere de personas que funcionen como mentores, los cuales ayudarian a los directores
a poner en practica lo aprendido. Este apoyo puede recibirse del personal del Ministerio de Educacién,
de otros directores mas experimentados o de profesores universitarios. Una vez implementada la
capacitacion, debe darse seguimiento a los programas de formacién profesional.

Borden (2002) sefiala que las reformas educativas en Ameérica Latina son muy diversas, pero
todas comparten el interés por descentralizar la gestion de los centros educativos; sin embargo, falta
mucho para lograr ese objetivo. Lo importante es que se reconoce la importancia del liderazgo de los
directores para el mejoramiento de los centros; por lo menos en teoria hay una preocupacion por el
papel del director.

Para Borden (2009) existen varias razones que dificultan el ejercicio de un liderazgo efectivo
en los centros. Una de ellas es que los directores no tienen las habilidades necesarias para enfrentar
las reformas que lleven a mejorar la ensefianza-aprendizaje en las aulas, pues los directores se dedican
mas a las tareas administrativas que a apoyar a los docentes a mejorar su rendimiento. Otra razén
apunta al hecho de que los aspectos técnicos del sistema educativo limitan a los directores que deciden
asumir mas autonomia. En relacion con la carencia de habilidades, esta autora propone hacer
entrevistas y grupos de enfoque para analizar el trabajo de los directores y conocer sus necesidades
profesionales. En cuanto a la autonomia y al ejercicio del liderazgo, Borden indica que no es suficiente

preparar a los directores para que sean lideres, debe permitirseles actuar como tales.
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Pascual et al. (1993) aseguran que el liderazgo es un elemento esencial para mejorar la calidad
de la educacion, pero debe ser un liderazgo que contribuya significativamente a la transformacion del
centro. Se trata de un lider que inspire una mision, de manera que los seguidores sientan respeto y
confianza en quien los guia, y se motiven a lograr resultados mas all4 de sus expectativas, pues
comunica lo que espera de cada uno, estimula la creatividad y atiende a cada persona de forma
individual; es decir, debe ser un lider transformacional.

Con el propdsito de plantear mejoras para fortalecer el liderazgo escolar, la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) realiz6 un estudio a nivel mundial, en el que se
sefiala la importancia de formar directores capaces de ejercer un liderazgo de calidad, que impacte
positivamente en las motivaciones, actitudes y comportamientos de los docentes y de esa manera
favorecer, indirectamente, el aprendizaje de los estudiantes (Pont et al., 2009).

Como sefialan Leithwood et al. (2004), el impacto del lider dentro de una institucion educativa
se logra a través de una direccion que promueva niveles altos de desempefio, que se interese en el
desarrollo del profesorado y que provea condiciones que apoyen el aprendizaje. Esto significa que un
director de centro favorece el quehacer en el salon de clase y el aprendizaje de los estudiantes, al
ejercer influencia sobre los docentes y al otorgar los factores organizacionales para la ensefianza. Por
lo tanto, la OCDE considera que los directores se convierten en un elemento fundamental de la mejora
educativa (Pont et al., 2009).

En relacién con la importancia de propiciar aprendizajes de calidad, Braslavsky (2006, p. 91)
sefiala que entre las caracteristicas esenciales que debe tener una buena direccion esta el “valor que
se otorga a la funcion formativa de los establecimientos educativos.” Esto se interpreta como la vision
académica que debe tener la persona que dirige un centro, de manera que su quehacer se enfoque en
crear las condiciones adecuadas para fomentar el aprendizaje de los estudiantes.

Lo anteriormente expuesto conduce a preguntarnos si las autoridades educativas estan
realmente interesadas en dar mas autonomia a los centros, con el fin de procurar los cambios radicales,
que la educacién merece para ser una educacion de calidad. Esos cambios radicales deben incluir el
desarrollo del profesorado, la adaptacion y mejora del curriculo, la direccidn estratégica y todo
aquello que enriquezca las condiciones del aprendizaje. Sin embargo, para concretar ese anhelo se
debe otorgar mayor autonomia al centro y asignar directores que cuenten con las actitudes y
comportamientos para ejercer un liderazgo transformador, ya que la mejora educativa es

responsabilidad de cada centro y de quienes lo dirigen.
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En el contexto de la educacion técnica de Costa Rica, la formacion técnica se entiende como
aquella educacion dirigida a los jovenes para que estos aprovechen las oportunidades de empleo
“mediante un conjunto de actitudes, competencias y destrezas que los habiliten y les faciliten su
insercion en el mundo laboral, un aprendizaje a lo largo de la vida y un desarrollo como personas
plenas y dignas” (Programa del Estado de la Nacion, 2011, p. 237). Este tipo de educacion esta entre
las prioridades que los paises desarrollados han establecido para avanzar hacia metas de crecimiento
econdmico y desarrollo social, pues los sectores industriales se vuelven mas competitivos al contar
con recursos humanos cualificados y las personas acceden més facilmente a trabajos mejor
remunerados.

La formacidn educativa es una de las variables que determina la jerarquia de los puestos en la
estructura organizacional, ya que estos se ubican segun el nivel de instruccion que se exija a sus
ocupantes. En el nivel superior estan los puestos profesionales y gerenciales, que tienen como
requisito la formacion universitaria; por ejemplo, administradores e ingenieros. En el nivel intermedio
estan los puestos técnicos, los cuales son ocupados por personas graduadas de colegios técnicos
profesionales y de colegios universitarios. En el nivel inferior estan los puestos operativos, que no
exigen ninguna formacién académica especifica (Programa del Estado de la Nacion, 2011).

Por lo tanto, el personal con formacion técnica se sitda, dentro de la estructura organizacional,
debajo de los ingenieros y sobre los operarios. Esta ubicacién determina las tareas propias de los
niveles técnicos: “ocupar mandos medios y realizar labores de coordinacion y conduccion. A ellos
les corresponde detallar proyectos, distribuir tareas, detallar trabajos, instruir y supervisar a los
operarios, entre otros” (Programa del Estado de la Nacidn, 2011, p. 240). Como se desprende de la
cita anterior, el papel del personal técnico es esencial para el despliegue de las tareas diarias de
cualquier organizacion, pues le corresponde ser el enlace entre quienes planifican, disefian y dirigen
(ingenieros) y los que ejecutan las tareas especificas (operarios).

Como se indicé anteriormente, los CTP se han encargado, junto con otras instituciones, de la
formacion técnica en tres areas principales: industrial; comercial y servicios; y agropecuaria. Esta
formacion ha sido util para proveer al sector productivo de personal capacitado. Segun el MEP (2014),
desde la fundacién del primer centro de educacion técnica, hace mas de 60 afios, las autoridades de
gobierno se han preocupado por el desarrollo de esta modalidad educativa. En este sentido, se han
realizado reformas con el fin de:

Formar personal mas técnico y calificado, que responda a los nuevos retos con la

capacidad de adaptacion a procesos de trabajo cada vez més sofisticados y (...) ofrecer a los
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individuos un compendio de valores y conocimientos que, junto con la formacién académica,

posibiliten su desarrollo personal (p. 258).

Como parte de esas reformas esta la normativa que establece que para graduarse de la educacion
técnica debe aprobarse la educacién secundaria; de manera que los graduados de la modalidad técnica
pueden, si lo desean, continuar con estudios universitarios. También se han introducido mejoras en
aspectos como: tecnologias de la informacion y comunicacion, inglés especializado, y especialidades
bilingles (MEP, 2014).

Las mejoras tendientes a fortalecer la calidad de la educacion técnica se pueden analizar desde
el punto de vista de los logros obtenidos, los cuales se refieren a los siguientes aspectos: aumento de
la oferta de la educacion técnica; inversiones en infraestructura y equipamiento; introduccion del
enfoque de educacion por competencias; actividades de capacitacion para docentes, y proyectos de
creatividad e innovacion para los estudiantes; y fomento de la cultura emprendedora (MEP, 2014).

El aumento en la oferta educativa en la modalidad técnica llevé a que la cantidad de estudiantes
matriculados se incrementara en mas de un 50%; esto se logrd gracias al aumento en la cantidad de
centros de educacion técnica, asi como en el nimero y variedad de las especialidades que se ofrecen.
En cuanto a las inversiones, estas se han destinado a mejorar infraestructura y equipos, tales como:
laboratorios de computo, de idiomas, de robdtica, aulas y equipo de redes. El enfoque por
competencias permite el desarrollo integral del estudiante, de manera que lo capacita para una
actividad productiva y para enfrentar con creatividad las diversas situaciones sociales que se le
presenten. La capacitacion a los docentes ha versado sobre temas relacionados con las especialidades
técnicas que se brindan. Las actividades de los estudiantes se han centrado en la realizacién de ferias
que tienen como objetivo el desarrollo de la creatividad y la innovacién para resolver diversos
problemas. El desarrollo de la cultura emprendedora se ha visto favorecido con proyectos de
incubacion de empresas y de educacidn cooperativa, cuya finalidad es promover el desarrollo social
y econdémico de las comunidades (MEP, 2014).

Como ya se mencion0, el Tercer Informe del Estado de la Educacién (2011) destaca a la
educacion técnica, brindada por los CTP, como una formacidn estratégica para el pais, pues provee
de personal especializado a los sectores productivos y da la oportunidad a los jovenes para que
accedan a un empleo calificado y a la educacion superior. Ademas, se indicé que Costa Rica ha
implementado politicas publicas para satisfacer las necesidades del sector productivo, mediante la
creacion de instituciones como el INA y los CTP, encargadas de desarrollar la educacion técnica y

profesional.
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El Tercer Informe del Estado de la Educacion (2011) también subraya elementos de la
formacion técnica que deben mejorarse, como la planificacion de la oferta académica, para poder
anticipar las necesidades de personal, de infraestructura y de equipo.

Una valoracion general de la educacion técnica en Costa Rica se aprecia en el Tercer Informe
del Estado de la Educacion (2011), el cual hace un amplio analisis de este sistema y subraya aspectos
como los siguientes (Programa del Estado de la Nacion, 2011):

1. La educacion técnica no ha sido aprovechada para mejorar la insercion laboral de los
jévenes, debido a que la cobertura es baja y no existe una adecuada articulacion entre los
niveles anteriores y posteriores.

2. El proposito de la educacion técnica es la formacion, en areas especializadas, de personas
con conocimientos y experiencia para que apoyen las labores de los niveles profesionales
universitarios.

3. La educacién técnica es estratégica para el pais, ya que le permite aumentar su
competitividad al tener un recurso humano capacitado, lo cual hace que Costa Rica sea un
destino mas atractivo para la inversion extranjera.

4. Esunamodalidad educativa valiosa para los estudiantes, pues les facilita el acceso al &mbito
laboral y los prepara para la educacion superior.

5. La formacion técnica de la fuerza laboral propicia el desarrollo econdmico actual y futuro
del pais.

6. Al comparar a Costa Rica con economias desarrolladas, la educacion técnica en el pais esta
en desventaja. Por ejemplo, en algunos paises de Europa, méas del 40% de los estudiantes
egresan de secundaria con una formacidn técnica, el dato para Costa Rica es de apenas el
20%.

7. En el sistema productivo costarricense, las personas que poseen formacién técnica cuentan
con ventajas como las siguientes: obtienen ingresos promedio superiores, si se les compara
con quienes tienen solo formacion académica; y tienen menor riesgo de desempleo y de
caer en la linea de pobreza, en relacién con los otros niveles educativos.

8. Segun la percepcion del sector empresarial, existe un faltante de técnicos certificados con
competencias y destrezas especificas.

9. La oferta de técnicos si ha respondido a las necesidades del sector servicios, lo cual se
observa con el aumento de la matricula en las especialidades de comercio y servicios, tanto

en el INA como en los CTP.
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10. Las diferentes instituciones encargadas de brindar la formacién técnica (CTP, INA, colegios
universitarios) se han desarrollado a ritmos diferentes y estan desvinculadas entre si y con
el sector productivo.

11. El INA ofrece oportunidades de formacién a personas que han abandonado el sistema de
educacién formal. Las estadisticas muestran que en 2009 se egresaron de esta institucion
51,349 técnicos.

12. Ademas de la concentracion de la oferta en areas de servicio y comercio, la educacion
técnica promovid un cambio curricular importante: el enfoque por competencias. De
acuerdo con este enfoque, los estudiantes se forman con conocimientos, actitudes y
aptitudes mediante procesos sistematicos de aprendizaje, que les permitiran el manejo de
diversas situaciones especificas en su ejercicio profesional.

Este informe identifica cinco desafios estratégicos que debe encarar la educacion técnica. El
primero se refiere a la necesidad de contar con un ente rector, que sea capaz de articular la oferta
educativa con las necesidades del sector productivo. El segundo desafio consiste en estimular la
orientacion vocacional en todos los niveles educativos, de forma que los jovenes tengan informacion
suficiente y oportuna para que puedan optar por la educacion técnica vocacional. El tercero sefiala la
necesidad de definir, en todos los niveles del sistema, el perfil de competencias laborales de los
técnicos que se graduan, para asegurar la articulacion entre los niveles. El cuarto desafio indica que
debe promoverse un perfil de docente que cumpla con dos requisitos: ser profesional especialista en
un area técnica o tecnoldgica y poseer formacion complementaria en pedagogia. El Gltimo desafio
alude a la urgencia de mejorar la gestion, la infraestructura y los recursos tecnoldgicos en los centros
que imparten la modalidad técnica (Programa del Estado de la Nacion, 2011).

El Cuarto Informe del Estado de la Educacion resalta las mejoras mas importantes que afectan
al sistema de educacion costarricense: la declaracion de la obligatoriedad y gratuidad de la educacion
diversificada, en los centros publicos, y la aprobacion del 8% del PIB para financiar los diversos
niveles del sistema educativo publico (Poder Legislativo, 2011; Programa del Estado de la Nacién,
2013).

El Cuarto Informe también menciona avances y dificultades en materia educativa. Un avance
importante es la aprobacion de nuevos programas de estudios, que se han enriquecido con
metodologias tendientes a propiciar un aprendizaje activo, basado en problemas y en la
experimentacion. A pesar de esas mejoras, todavia no es posible superar las deficiencias en cobertura,

calidad y logro educativo. En cuanto a cobertura, a nivel del ciclo diversificado se alcanzd una
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cobertura de apenas el 46.9%, en 2012. En relacion con la calidad, las tasas de aprobacion no han
mejorado Yy los resultados de las pruebas diagnoésticas del MEP y de las pruebas PISA colocan a los
estudiantes en niveles bajos y medios en su desempefio académico (comprension lectora y resolucion
de problemas). Respecto al logro educativo, se han conseguido mejoras, pero el pais esta lejos de
universalizar la educacion secundaria, para que todos los jovenes obtengan las destrezas necesarias
para enfrentar su vida laboral y personal con éxito (Programa del Estado de la Nacion, 2013).

Finalmente, el Cuarto Informe enfatiza en los retos de corto plazo que la educaciéon debe
encarar: sistema de contratacion de docentes, que garantice la seleccion de personal idoneo; mejora
de la gestion administrativa, con el fin de lograr la descentralizacion; simplificacion de procesos; y la
autonomia de los centros (Programa del Estado de la Nacién, 2013).

El Quinto Informe del Estado de la Educacién sefiala mejoras en cuanto a cobertura y
pertinencia de la educacion técnica. Sin embargo, advierte que los desafios sefialados en los informes
anteriores siguen pendientes. Especificamente, hace mencion a la necesidad de un docente de
educacion técnica que cuente con formacion pedagogica certificada; la consolidacion del Sistema
Integrado Nacional de Educacion Técnica como ente rector de la educacion técnica; la estimulacion
de la orientacion vocacional en todos los niveles educativos; la articulacion entre niveles; y la mejora
del sistema de gestion en los centros (Programa del Estado de la Nacion, 2015).

En cuanto a las mejoras de la modalidad técnica al 2014, el Quinto Informe menciona las
siguientes: la matricula en esta modalidad pasé de un 20.2 % a un 26.3 %; se crearon 117 nuevos
servicios, la mayoria de ellos son secciones nocturnas; se actualizaron 126 programas de 42
especialidades, lo cual sugiere una mejora en la calidad educativa; se ofrecen seis especialidades
bilingles; y 44 especialidades tienen el idioma inglés como una subarea (Programa del Estado de la
Nacion, 2015).

Con base en lo expuesto por los informes del estado de la educacion, se puede concluir que la
educacion técnica ha progresado en términos de: aumento en la cantidad y variedad de la oferta
académica, mejoras en infraestructura y equipo, formacién por competencias. Ademas, esta
educacion se considera estratégica para el desarrollo del pais y facilita el acceso de los jévenes al
trabajo y a la educacidn superior. Sin embargo, todavia se debe mejorar en aspectos como: formacion
pedagdgica de los docentes; integracion entre los diferentes ciclos educativos, satisfaccion de la
demanda laboral, que sefiala un faltante de técnicos cualificados; y gestion de los centros.

Alvarez-Galvén (2015) expone las fortalezas de la educacion técnica en Costa Rica, entre las

que se destacan las siguientes:
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1.

La formacion técnica se ha considerado clave para el desarrollo social y econdémico del
pais, los empleadores sefialan la necesidad de contar con personal competente para que la
industria sea mas productiva y competitiva. Ademas, se reconoce la importancia de la
educacion técnica en la movilidad social.

La préctica profesional forma parte de la educacion técnica (los programas de los CTP
incluyen 320 horas de practica como requisito de graduacion).

Existe un financiamiento para la educacion técnica. Sin embargo, no se puede asegurar que
sera suficiente para la expansion y actualizacion futuras.

Las politicas que respaldan a la educacion técnica promueven la equidad en términos de
edad (cursos para la poblacion mayor de 15 afios), sexo (promover igualdad de género) y
condicion social (programas para grupos en desventaja social).

La poblacién, en general, ve a la educacién técnica como una oportunidad para que los

grupos mas vulnerables puedan trabajar mientras realizan sus estudios superiores.

Ademés de esas fortalezas, Alvarez-Galvan (2015) reconoce que la educacion técnica en Costa

Rica debe encarar varios desafios, que se enuncian a continuacion:

1.

Lograr que la oferta de técnicos se equipare con las necesidades del sector productivo,
debido a que no hay suficientes graduados a nivel de técnicos medios y especialistas.
Desarrollar un sistema de formacién dual donde se combine el aprendizaje en la empresa
con la formacion recibida en el centro educativo.

Mejorar la cantidad y calidad de los docentes: falta formacion pedagogica en una parte de

los docentes de educacion técnica.

Por otra parte, el Plan Nacional de Desarrollo (2010-2014) consider6 el fortalecimiento de la

educacion técnica para estimular el desarrollo de la capacidad productiva y emprendedora del pais,

con ese proposito se definieron tres componentes esenciales: ampliacion de la oferta, mejoramiento

de los planes de estudio y de las especializaciones, y coordinacion con el sector productivo (Ministerio
de Planificacion, 2010).

Para lograr dicho fortalecimiento, este plan propuso cuatro actividades estratégicas: aumentar

el egreso de técnicos en el area técnica de mayor demanda o prioridad a nivel nacional, diversificar y

fortalecer nuevos programas, lograr un mayor acceso de la poblacion estudiantil a la educacion

técnica, y desarrollar e implementar programas técnicos en el area turistica y portuaria (Ministerio de

Planificacion, 2010). En este sentido, la Unién Costarricense de Camaras y Asociaciones del Sector

Empresarial Privado (2014), en su Agenda de Competitividad (2014-2016), sefiala la necesidad de
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gue los jovenes tengan acceso a una educacién técnica-profesional de calidad; especificamente,
expresa la necesidad de revisar las ofertas formativas cada tres afios, de acuerdo con lo que el sector
empresarial requiera, asi como continuar con la transformacion de los colegios académicos en
técnicos vocacionales y abrir nuevos colegios técnicos con las carreras que demanda este sector.

Ademas, el Plan Nacional de Desarrollo (2015-2018) propone como uno de los resultados de
este periodo “Un centro educativo en el que se promuevan ambientes respetuosos, solidarios, ¢
inclusivos para las personas que conforman la comunidad educativa, lo cual coadyuva con la
permanencia y el éxito estudiantil” (Ministerio de Planificacion, 2014, p. 225). Esta declaracion de
resultados deseados puede ser interpretada como el interés por lograr la calidad de la educacion, de
manera que los estudiantes permanezcan en el sistema y aprendan lo que deben aprender, en cada uno
de los ciclos.

El Plan Nacional de Desarrollo (2015-2018) establece las estrategias generales que el gobierno
actual desea implementar para avanzar hacia una educacion de calidad. Estas estrategias se orientan
a “mejorar los ambientes de aprendizaje para que la educacion costarricense pueda encaminarse hacia
una modernizacion efectiva y sostenida que asegure la calidad, el acceso y la cobertura de los
servicios educativos que ofrece el pais” (Ministerio de Planificacion, 2014, p. 207). En términos méas
especificos, este plan pretende mejoras en los siguientes aspectos: infraestructura y equipo,
prevencion de la violencia, motivacion y capacitacion a los docentes, y gestion eficiente a nivel
central y regional.

Para lograr una educacion equitativa y de calidad, el Plan Nacional de Desarrollo (2015-2018)
propone para la educacién secundaria (educacion general basica, educacién diversificada académica
y técnica) una estrategia para promover la permanencia de los jévenes en el sistema. Esta estrategia
contempla dotar a los centros de recursos y apoyos como: infraestructura, equipo, conectividad,
idioma extranjero, programas de equidad, programas de educacidén ambiental, actividades de mejora
del rendimiento académico, y actividades deportivas y artisticas. Con estos elementos se busca
fortalecer a los centros para que atiendan las necesidades de la poblacion estudiantil y brinden una
educacion para la vida, que desarrolle la innovacién y la creatividad.

Al analizar los dos Gltimos planes de desarrollo, se puede concluir que los gobiernos han estado
preocupados por fortalecer la educacion en dos sentidos: mejorar la educacion técnica para que
satisfaga las necesidades del sector productivo costarricense, y fomentar la permanencia y el

rendimiento académico de los jovenes.
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Como conclusién general de este apartado se puede sefialar que la educacion técnica en Costa
Rica ha tenido progresos importantes y es un pilar para el desarrollo econémico y social del pais. Sin
embargo, aun quedan pendientes retos que deben enfrentarse para que se pueda hablar de una
educacién técnica de calidad, que beneficie a la poblacidn estudiantil con una formacién integral, que
permita a los jovenes acceder al trabajo y les facilite la movilidad social.

Como se ha sefialado anteriormente, la calidad de la educacién puede ser analizada desde varias
perspectivas, entre ellas estan la eficiencia y la eficacia. Por eso, es necesario definir estos dos
términos. Cardoso y Cerecedo (2011, p. 73) expresan que “por eficacia se entiende la medida en la
que un programa logra sus objetivos y alcanza sus metas; mientras que la eficiencia se asocia
necesariamente a las condiciones y los recursos disponibles con los que se busca ser eficaz.” Ambos
términos estan relacionados, pues la eficiencia alude a la forma cémo se aprovechan los recursos para
alcanzar ciertos objetivos.

Diversos autores definen la eficacia como el logro de las metas u objetivos y la eficiencia como
el uso de un minimo de insumos o de recursos para alcanzar dichas metas. Es decir, hay eficiencia y
eficacia cuando se alcanzan las metas al menor costo (Huse, 1975; Koontz y Weirich, 2004; Robbins,
2004; Robbins y Coulter, 2000).

Jiménez (1993, p. 423) propone las definiciones de eficacia y eficiencia. Eficacia: como
“cumplimiento del objetivo social y de las politicas establecidas con un fin determinado. Orienta a la
estrategia.” Eficiencia: como ‘“aprovechamiento maximo, oportuno y racional de los recursos
humanos, financieros y materiales, para lograr el cumplimiento del objetivo social. Orienta las
tacticas y el apoyo logistico.” Estas definiciones son mas apropiadas para el ambito educativo, ya que
el concepto de eficacia explicita que el objetivo que se intenta lograr es de indole social, aspecto que
también se recalca en el concepto de eficiencia. Ademas, se destaca a la eficacia como orientadora de
la estrategia y a la eficiencia como orientadora de las tacticas. En otras palabras, alcanzar los objetivos
se asume como parte de la estrategia y la forma cémo se empleen los recursos para alcanzar esos
objetivos son las tacticas.

Drucker (1986) sefiala que la eficacia es la base del éxito de cualquier tipo de organizacién y
que la eficiencia es la condicion minima para sobrevivir, después de haber alcanzado el éxito.
Eficiencia es hacer bien las cosas; mientras que eficacia es hacer las cosas correctas. Esta diferencia
entre eficiencia y eficacia la explica basandose en la forma coémo impacta cada uno de estos conceptos

a una organizacién. La eficiencia implica hacer un uso adecuado de los recursos en todas las areas y
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actividades de la organizacion; la eficacia es concentrarse en las actividades esenciales de la
organizacion, las cuales son responsables de producir el 80 0 el 90% de los resultados.
Eficacia y eficiencia se integran en el concepto de productividad. Al respecto, Robbins y Judge
(2009, p. 27) mencionan que “una organizacion es productiva si alcanza sus metas y si hace esto
transfiriendo insumos al producto al costo mas bajo.” Es decir, la productividad alude a la relacion
entre las metas alcanzadas y los recursos que se han invertido en ellas.
Por su parte, Jones y George (2006, p. 5) sostienen que “el desempefio organizacional es una
medida de la eficiencia y eficacia con las que los administradores aprovechan los recursos para
satisfacer a los clientes y alcanzar las metas de la organizacion.” Para estos autores, la eficiencia mide
qué tan productiva es la forma como se usan los recursos para lograr una meta; y la eficacia mide la
pertinencia de las metas propuestas y el grado en el que se logran dichas metas. Esta idea de
desempefio sugiere que la eficacia y la eficiencia son criterios para medir o evaluar a una organizacion
y que es responsabilidad de los administradores escoger metas apropiadas y emplear eficientemente
los recursos destinados a alcanzarlas.
En sintesis, la eficiencia se refiere a obtener los objetivos con un minimo de recursos; la eficacia
alude al logro de los objetivos. Por lo tanto, cuando estos conceptos se aplican a la calidad de la
educacién, lo que debe entenderse es que un sistema educativo de calidad es aquel que consigue que
las personas aprendan las habilidades y destrezas que necesitan a lo largo de su vida, mediante el uso
racional de los recursos que se han destinado para ese fin.
Es importante destacar la eficacia escolar, en términos de logros educativos, como un elemento
esencial de la calidad. La definicion de resultados educativos esperados permite formular las politicas
que acerquen a los centros a mejorar la calidad de los aprendizajes en sus estudiantes. En este sentido,
la Unesco (2005) presenta ocho factores, la mayoria de ellos relacionados con el proceso pedagdgico,
que deben tenerse en cuenta para obtener mejores resultados educativos:
1. Laformacidn inicial y permanente de los docentes a lo largo de su ciclo de ensefianza.
2. Eltiempo dedicado en el aula a las materias basicas (lengua, matematicas, ciencias) ayuda
a aumentar el rendimiento escolar.

3. El dominio de la lectura y la escritura como herramientas para aprender las demas materias
y para pronosticar el desempefio académico a largo plazo.

4. Las metodologias que combinen la instruccion del docente con la practica guiada y el

aprendizaje autbnomo.
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5. Lainstruccion inicial en la lengua materna mejora los resultados del aprendizaje y reduce

la repeticion y el abandono escolar.

6. Ladisponibilidad de textos y materiales educativos de calidad.

7. Las instalaciones apropiadas: necesidad de renovar y construir aulas, para universalizar la

educacion.

8. El liderazgo: otorgar mayor libertad a los directores de los centros, para que administren

sus recursos y definan deberes y responsabilidades.

Sobre este dltimo tema, la Unesco (2005) manifiesta que las autoridades educativas deben dar
mayor libertad a los directores, pues su gestion puede impactar positivamente en la calidad de los
centros educativos, al reducirse la burocracia y hacer que la toma de decisiones ocurra cerca de donde
se generan los problemas.

Delors (1996) apoya la idea de que las personas que dirigen a los centros educativos sean
profesionales cualificados, con formacidon en administracién, de manera que puedan tomar las
mejores decisiones en relacién con la gestién que se les encarga. Al respecto, menciona que las
investigaciones concluyen que “uno de los principales factores de la eficacia escolar (si no el
principal) es el director del establecimiento” (p. 167). Por lo tanto, Delors insiste en que un
administrador competente y que logre trabajar en equipo puede liderar los cambios necesarios para
avanzar hacia la calidad educativa.

En relacion con la eficiencia y eficacia, es importante mencionar que estos son los criterios mas
comunmente usados para evaluar la calidad de un programa educativo. Por esta misma razén, se debe
aclarar que para evaluar la eficacia debe existir, previamente, una definicion de las metas y fines
educativos que se proponen alcanzar; ademas, debe explicitarse la cantidad y tipo de recursos que se
van a destinar a dichos fines. Estas son las dos condiciones minimas para realizar la evaluacion de la
calidad de cualquier centro o programa educativo.

Sobre estos aspectos, Gago (2002) propone una serie de indicadores que pueden ser Utiles para
medir la eficiencia y eficacia de un programa o centro, los cuales se relacionan con la medida en la
gue se alcanzan los objetivos y los recursos que se invierten en ellos. A continuacion se enlistan
algunos de esos criterios:

1. Cantidad de estudiantes que finalizan sus estudios.
2. Relacién entre los objetivos de aprendizaje que tiene un plan de estudios y los que
realmente logran los estudiantes.

3. El tiempo que tardan las personas para concluir un programa de estudios.
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4. Costo total del programa.

5. Costo por estudiante activo.

6. Costo por estudiante graduado.

A estos indicadores se pueden adicionar otros, que resultan relevantes para analizar la

efectividad de una organizacion educativa:

1. Numero de estudiantes por docente.
indice de desercion escolar.
indice de aprobacion.
Rendimiento académico de los estudiantes.
Habilidades y competencias desarrolladas en los estudiantes.
Relacion entre el nimero de estudiantes, equipos, recursos didacticos e infraestructura.
Cantidad y calidad de actividades deportivas, culturales y sociales.
Cantidad y calidad de las actividades académicas extracurriculares.

© 00 N o g B~ w D

Cantidad y calidad de los programas dirigidos a la comunidad.

[HEN
©

Calidad de la capacitacién recibida por los docentes.

[EEY
[EEY

. Horas de capacitacion recibidas por los docentes.

12. Tiempo efectivo de clases.

La calidad de la educacion debe ser abordada, como se expreso anteriormente, desde las cinco
dimensiones propuestas por la Unesco (2008): equidad, relevancia, pertinencia, eficiencia y eficacia.
Estas dimensiones no se pueden trabajar de forma separada, pues todas son necesarias para integrar
el concepto de calidad de la educacién. Por eso, la eficacia no puede ser vista inicamente como el
logro de metas educativas, ni la eficiencia como la optimizacion de los recursos usados para alcanzar
dichas metas. En cambio, el concepto de eficacia debe usarse para medir si las metas de equidad,
relevancia y pertinencia se han logrado en el grupo social al cual va dirigida la educacion; y el
concepto de eficiencia debe servir para evaluar si los recursos fueron realmente aprovechados para
ofrecer, de forma equitativa, una educacion relevante y pertinente. Estas ideas las expone Blanco
(2008, p. 15), quien afirma que “para que una escuela sea de calidad, es necesario que ademas de la
eficacia y la eficiencia, cumpla los requisitos de relevancia, pertinencia y equidad.”

Murillo y Herndndez-Castilla (2012) reafirman la importancia de ofrecer una educacion de
calidad con equidad, ya que ambos conceptos son inseparables, ambos se complementan y uno
enriquece al otro. Ademas, estos autores reconocen los elementos esenciales que caracterizan a las

escuelas eficaces: metas compartidas; trabajo en equipo; ambiente humano del aula y del centro;
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administracion del tiempo; altas expectativas; variedad de los sistemas de evaluacion y seguimiento
para los estudiantes; desarrollo profesional de los docentes; y recursos fisicos.

Murillo (2008) hace un analisis detallado de los elementos sefialados como responsables de la
eficacia escolar. Ademas, aclara que no es la suma de estos elementos lo que determina la eficacia de
un centro, sino la interrelacion entre ellos, debido al impacto que tienen unos elementos sobre otros.
Por lo tanto, cuando se analiza una escuela eficaz, se debe tener en cuenta la cultura general del centro,
que es la que hace posible que toda la comunidad escolar actle en beneficio de la calidad educativa.
En otras palabras, los centros “que han conseguido ser eficaces tienen una forma especial de ser, de
pensar y de actuar, (...). En definitiva, una cultura de eficacia” (pp. 35 y 36).

Los elementos o factores que, segun Murillo (2008, p. 36-41), determinan la eficacia escolar
son nueve: sentido de comunidad, clima escolar y de aula, direccion escolar, curriculo de calidad,
gestion del tiempo, participacién de la comunidad, desarrollo profesional de los docentes, altas
expectativas, instalaciones, y recursos.

El sentido de comunidad se logra cuando el centro ha definido y comparte una mision orientada
a la formacion integral de los estudiantes, de manera que abarque los aspectos académicos y la
formacion en valores. Este sentido de comunidad también incluye el compromiso de los docentes con
el centro, con los estudiantes y con la sociedad, lo cual demuestran en su interés por mejorar el
proyecto educativo (Murillo, 2008).

El clima escolar y de aula, en un centro eficaz, se caracteriza por las buenas relaciones entre
todas las personas que integran la comunidad educativa. Los estudiantes se sienten apreciados por los
docentes; hay buenas relaciones entre el personal y entre los estudiantes; los docentes estan
satisfechos con el centro y con la direccién; las familias y los estudiantes estan satisfechos con los
profesores y con el centro (Murillo, 2008).

De acuerdo con Murillo (2008, p. 37), “la direccion escolar resulta un factor clave para
conseguir y mantener la eficacia; de tal forma que es dificil imaginarse una escuela eficaz sin una
persona que ejerza las funciones de direccion de forma adecuada.” Las caracteristicas de la direccion
que favorecen el desarrollo integral de los estudiantes son, entre otras, las siguientes: una direccion
con capacidad técnica, comprometida con el proyecto escolar, y que ejerza un liderazgo fuerte; una
direccion que comparte informacion, decisiones y responsabilidades con la comunidad educativa; un
liderazgo orientado al desarrollo profesional de los docentes y del curriculo.

En cuanto a la calidad del curriculo, Murillo (2008) indica que las investigaciones realizadas

sobre el aula eficaz sefialan que hay estrategias de mediacion usadas en el salon de clases que
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fomentan el desarrollo de los estudiantes. Algunas de estas estrategias son: lecciones planificadas y
estructuradas, que tomen en cuenta los conocimientos previos de los estudiantes y faciliten la
integracion de los nuevos aprendizajes con los ya adquiridos; participacion activa del alumnado en
las actividades de aprendizaje; enfoque de diversidad, que considere las variables personales de cada
estudiante, en cuanto ritmo, capacidades y expectativas; y comunicacion de los resultados de la
evaluacion.

La gestion del tiempo se refiere a maximizar el tiempo de aprendizaje en el aula. Segun Murillo
(2008), esto implica aspectos como los siguientes: numero de dias lectivos; reduccion de
interrupciones y del tiempo dedicado a rutinas; aprovechamiento del tiempo lectivo en actividades de
aprendizaje.

La participacion de la comunidad escolar hace que los centros educativos sean mas eficaces,
puesto que involucran a estudiantes, docentes, familias y comunidad en las actividades educativas y
en la toma de decisiones que afectan el bienestar y el desarrollo integral de los estudiantes (Murillo,
2008).

El desarrollo profesional de los docentes concuerda con el concepto de eficacia escolar. Como
lo expresa Murillo (2008, p. 40), “una escuela en la que haya preocupacion por parte de toda la
comunidad, pero fundamentalmente de los docentes, por seguir aprendiendo y mejorando, es también
la escuela donde los alumnos aprenden mas.”

En relacion con las altas expectativas, Murillo (2008) sugiere que estas pueden analizarse desde
varias perspectivas: las expectativas del docente hacia sus estudiantes; las expectativas de las familias
y estudiantes hacia los docentes y hacia el centro; las expectativas de los docentes hacia la direccion
y viceversa. En un centro eficaz, los docentes tienen expectativas positivas hacia el estudiantado (son
Pigmaliones positivos) y esas expectativas positivas las demuestran y las comunican a sus estudiantes
de diversas formas: confianza, comunicacién de resultados, atencion personal. La comunicacion de
expectativas positivas genera poder y autoestima en los estudiantes, lo cual produce el alto
rendimiento escolar. El resto de las expectativas deben ser altas y positivas, y comunicar confianza
entre los diferentes actores, para que se dé la eficacia escolar.

Finalmente, para propiciar el desarrollo integral de los estudiantes se debe considerar “la
cantidad, calidad y adecuacion de las instalaciones y recursos didacticos. Las escuelas eficaces tienen
instalaciones y recursos dignos; pero, a su vez, la propia escuela los utiliza y cuida” (Murillo, 2008,
p. 41).
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Ademas de las caracteristicas mencionadas, Murillo (2008) sostiene que una escuela eficaz
logra un nivel de desarrollo integral para todos los estudiantes, mayor de lo que se espera, tomando
en consideracion su rendimiento escolar y el entorno econdémico social de sus familias. Esta
declaracion de eficacia posee tres elementos. El primero es el valor afiadido como una forma de
entender la eficacia, ya que la educacion es eficaz si se observa progreso en los estudiantes, a partir
de un rendimiento y de una condicion social dada. El segundo es la equidad, pues esta es un criterio
esencial de la eficacia. El tercero es el desarrollo integral de las personas, que comprende areas como
la creatividad, la actitud critica y la valoracion propia, ademéas de la formacion en las areas
académicas.

Uno de los modelos educativos que se interesa en promover el desarrollo integral de las
personas es el modelo de aprendizaje servicio (A+S). Este modelo ha sido conceptualizado como una
metodologia que propicia actividades formativas para que los estudiantes apliquen sus conocimientos
en proyectos de servicio a la comunidad, donde el objetivo primordial es enlazar el servicio con el
aprendizaje (Jouannet, Salas y Contreras, 2013).

Por lo tanto, la esencia del modelo aprendizaje servicio es el equilibrio entre las necesidades de
la comunidad y las metas de aprendizaje de los estudiantes. Para lograr esto, la metodologia se
fundamenta en tres elementos: aprendizaje de los estudiantes, servicio a la comunidad y reflexién
estructurada. Jouannet et al. (2013, p. 210) reportan que la aplicacién de este modelo conduce al
“desarrollo en los estudiantes de habilidades, actitudes y valores como el compromiso social, el
trabajo en equipo y laresolucion de problemas.” Esto muestra al aprendizaje servicio como un modelo
eficaz para la formacion integral de las personas en dos aspectos basicos: aplicacion de las destrezas
adquiridas y formacién en valores.

En sintesis, las escuelas eficaces se preocupan por la formacion integral de todos los estudiantes,
logran que estos aprendan lo que tienen que aprender, en el tiempo establecido para cada ciclo escolar,
a la vez que propician en ellos el desarrollo de valores como el respeto y la solidaridad.

Como se dijo anteriormente, las escuelas eficaces logran que todos los estudiantes alcancen un
nivel de desarrollo integral superior a lo esperado, teniendo en cuenta su rendimiento escolar y su
entorno econdmico social. Sin embargo, no todas las escuelas consiguen ese nivel de desarrollo en
las personas. Junto a las escuelas eficaces también existen las escuelas ineficaces, que segun
Hernandez-Castilla, Murillo y Martinez-Garrido (2013, p. 104) son aquellas “cuyos estudiantes tienen
un desarrollo muy inferior al que se esperaria previsible.” Estos autores realizaron un estudio

cualitativo en el que analizaron ocho escuelas de ocho paises de América Latina. Estas escuelas tenian
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los valores mas bajos en el rendimiento de sus estudiantes en pruebas nacionales; es decir, eran las
mas ineficaces de cada pais. Los resultados del estudio apuntan hacia siete factores o temas que
inciden sobre la ineficacia educativa: clima negativo del centro y del aula, falta de compromiso y de
motivacion del profesorado, direccidn ausente o autoritaria, bajas expectativas, poca implicacion de
las familias, procesos de ensefianza reproductivos, e instalaciones inadecuadas.

Hernandez-Castilla et al. (2013) describen como se manifiestan estos factores en las escuelas
ineficaces. El clima del centro y del aula se caracteriza por relaciones tensas y de desconfianza entre
los diferentes grupos de la comunidad educativa. Hay poco compromiso del personal por los
problemas del centro, se dan altos niveles de desmotivacién en el profesorado y falta el trabajo en
equipo. El liderazgo se caracteriza por una despreocupacion por el centro, es un estilo que enfatiza
en lo burocratico en detrimento de lo pedagdgico, se basa en la autoridad formal y no en el liderazgo
técnico. Las expectativas de los docentes hacia sus estudiantes son muy bajas, los docentes no creen
que sus estudiantes vayan a tener éxito en los niveles académicos superiores. Las familias no se
involucran en las actividades de la escuela, si lo hacen es Unicamente para recoger las notas; ademas,
el bajo nivel educativo de los padres y la falta de tiempo hacen que estos no se comprometan con el
aprendizaje de sus hijos/as. Los procesos de ensefianza se basan en estrategias centradas en la
reproduccion de contenidos, se dedica poco tiempo a la ensefianza, no hay estrategias adecuadas para
atender la diversidad, la evaluacion no se usa para reconocer los logros ni para corregir debilidades.
Por ultimo, las instalaciones son deficientes y no se les da mantenimiento.

Desde el punto de vista de la mejora de la eficacia escolar, es importante conocer los factores
que hacen que una escuela se torne ineficaz, pues de esta manera es posible realizar los ajustes
pertinentes para avanzar hacia la solucion de las cuestiones que estan limitando el desarrollo integral
de los estudiantes.

En conclusion, la calidad de la educacion puede ser medida con criterios de eficiencia y eficacia,
si los recursos usados en los centros educativos se han destinado para alcanzar las metas de equidad,
relevancia y pertinencia, en los diferentes grupos sociales que se atienden.

Como resumen de los temas expuestos sobre calidad de la educacion, se presenta la tabla 2.7.
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Tabla 2.7

Conceptos de calidad de la educacién
Temas Conceptos esenciales de los temas
Calidad de la educacién = Determinada por los factores de

pertinencia, relevancia, equidad,
eficacia y eficiencia.
= Educacion como un derecho.
= Movimientos de mejora de la calidad
de la educacion.
= Modelos de evaluacion de la calidad.
= Liderazgo educativo.
Calidad de la educacion » Formacion técnica: enlace entre las
técnica en Costa Rica funciones de planificacion y disefio, y
la ejecucion de tareas operativas.
= Determinacion de fortalezas y desafios
de la educacidn técnica.
= Planes de desarrollo contemplan la
necesidad de mejorar la educacion

técnica.
Factores de eficiencia y = Eficacia: logro de un objetivo social.
eficacia = Eficiencia: aprovechamiento de los

recursos para el cumplimiento del
objetivo social.

= Factores pedagdgicos que determinan
la eficacia de la educacion.

= Definicidn de indicadores para medir
la eficiencia y eficacia educativa.

= Lacalidad educativa se logra mediante
una cultura de eficacia.

= Laescuela eficaz alcanza el desarrollo
integral de las personas.

= Factores de ineficacia escolar
relacionados con: docentes,
estudiantes, familias, recursos y
direccion del centro.

Fuente: Elaboracion propia.
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[11. Marco empirico
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En este capitulo se incluyen los objetivos que se plantearon para este estudio y la metodologia

que se utilizo para alcanzar dichos objetivos.

Objetivos

Este estudio formula el interrogante de como desarrollar actitudes y comportamientos de
liderazgo en las personas que desempefian puestos de direccién en los CTP, con el propdsito de lograr
un centro educativo de calidad. Para dar respuesta a este cuestionamiento, se proponen los objetivos

gue a continuacion se presentan.

Objetivos generales.

1. Analizar las actitudes y comportamientos de liderazgo en las personas que ocupan el puesto
de Director de CTP en la Regién Educativa de Desamparados, Costa Rica.

2. Elaborar una propuesta académica-formativa para el desarrollo de actitudes y
comportamientos de liderazgo, en los programas de estudio que tienen como perfil

ocupacional el puesto de Director de CTP.

Objetivos especificos.

1. Analizar las actitudes y comportamientos de liderazgo que poseen las personas que
desempefian el puesto de Director de CTP.

2. ldentificar las actitudes y comportamientos de liderazgo que debe poseer una persona para
desempefiar el puesto de Director de CTP.

3. Analizar los contenidos académico-formativos que se utilizan para el desarrollo de actitudes
y comportamientos de liderazgo, en los programas de formacion que tienen como perfil
ocupacional el puesto de Director de CTP.

4. Formular una propuesta de contenidos de liderazgo para los programas de formacién

mencionados.
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Metodologia

Con el proposito de definir la metodologia que se usé en este estudio, se describe el tipo de
investigacion, los sujetos participantes, las variables estudiadas, los instrumentos y técnicas para
recolectar la informacion, y la forma en la que se recogieron y analizaron los datos.

Esta investigacion analiza las actitudes y comportamientos de liderazgo en las personas que
ocupan el puesto de Director de CTP, en la Region Educativa de Desamparados. Ademas, presenta

una propuesta académica-formativa para el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo.

Tipo de investigacion.

El tipo de investigacion es no experimental, ex post facto y aplicada, donde se combinan los
enfoques cuantitativo y cualitativo, dadas las caracteristicas del objeto de estudio. Por ello, se enmarca
en la linea de complementariedad metodolégica definida por Bericat (1998).

El analisis cuantitativo es util para identificar las actitudes y comportamientos de liderazgo que
poseen las personas que estan desempefiando el puesto de Director de CTP; para ese fin se uso el
Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional, de Pascual et al. (1993), al que se le
realizaron los andlisis de confiabilidad y validez pertinentes (ver Anexo 1).

Cualitativamente se sigue un enfoque fenomenolégico, desde el cual se analiza el problema tal
y como lo perciben los participantes; es decir, desde su propia experiencia. El enfoque cualitativo
sirve para acercarse a un objeto histdrico-social, que tiene su propia subjetividad y, por ello, se
requiere de una manera particular de interpretar sus circunstancias, en un momento y en una situacion
especifica de su vida: su papel como director o directora de un centro educativo. Como lo sefialan
Taylor y Bogdan (1986), en la investigacion cualitativa se estudian a las personas en el contexto de
su pasado y de las situaciones en las que se encuentran.

Desde una perspectiva cualitativa, basada en técnicas como la entrevista en profundidad, se
puede conocer el significado que los directores asignan a su vivencia personal, como lideres de una
comunidad educativa; es un estudio interpretativo, pues intenta encontrar sentido a los datos, en
términos de los significados que las personas les otorgan (Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista,
2006).

Se trata de un estudio en el que se observan los fendmenos tal y como ocurren en el contexto
natural, para después analizarlos (Hernandez-Sampieri et al., 2006; Kerlinger y Lee, 2002). Por lo

tanto, es un estudio no experimental, dado que no se interviene para asegurar, mediante la
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manipulacion de variables y situaciones, la validez externa e interna. En este caso, el objeto a observar
son dos tipos de percepciones: la percepcion que los directores tienen de su forma de ejercer la
direccién y la percepcion que de ese ejercicio tienen los docentes.

Es un estudio ex post facto, ya que la experiencia y los datos empiricos son la base para obtener
la informacién y para dar respuesta a las situaciones que se investigan (Coléas y Buendia, 1994). En
este estudio, se procura analizar las actitudes y comportamientos de liderazgo de quienes ocupan los
puestos de Director de CTP, asi como los contenidos de los planes de estudio que han sido la base
para su formacion.

La investigacion es aplicada porque pretende conocer una situacion particular para modificarla
y mejorarla. En este caso, el objetivo es determinar las actitudes y conductas de liderazgo en directores
de centro, para potenciar su gestion. Para dicho propdsito, se define una propuesta formativa para el
desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo, en los programas de estudio que tienen como
perfil ocupacional el puesto de Director de CTP. Dicha propuesta se efectlia desde la teoria de
liderazgo, asi como desde las carencias de liderazgo percibidas por docentes y directores de la gestion

realizada en los centros educativos.

Participantes.

Los participantes son directores y docentes de los CTP de la Region Educativa de
Desamparados. Estos centros fueron seleccionados con base en criterios de conveniencia que se
detallan en los siguientes parrafos.

Segun la Unidad de Servicios de Educacion Técnica del MEP, en Costa existen 134 centros
publicos de educacion técnica, ubicados en 28 Regiones Educativas (ver Anexo 2). Estos centros se
han clasificado en tres grupos: Direccionl, Direccion 2 y Direccion 3.

= Direccion 1:
Son centros educativos con una matricula de 1 a 350 estudiantes y que poseen dos o tres
especialidades técnicas. De este tipo de direccidon hay 24 centros.

= Direccion 2:
Son aquellos centros educativos con una matricula de 351 a 499 estudiantes, que imparten
de cuatro a cinco especialidades técnicas y que cuentan con cuatro proyectos productivos.
De este tipo de direccidn existen 15 centros.

=  Direccion 3;
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Son centros educativos con una matricula de mas de 500 estudiantes, que imparten de
cuatro a cinco especialidades técnicas y que cuentan con cinco proyectos productivos. De
este tipo de direccion hay 95 centros.
En la tabla 3.1 se detalla la clasificacion de los centros, segun caracteristicas especificas, tales
como cantidad de estudiantes y numero de especialidades y proyectos con los que cuenta cada tipo

de centro.

Tabla 3.1
Caracteristicas especificas de los CTP

Tipo de CTP  Cantidad de Especialidades técnicas y proyectos Cantidad de

estudiantes centros
Direccion 1 1a350 2 a 3 especialidades 24
Direccion2 351 a 499 4 a 5 especialidades y 4 proyectos 15
Direccion 3 ~ Maés de 500 4 a5 especialidades y 5 proyectos 95

Fuente: Elaborada a partir de Direccion de Educacion Técnica del MEP (2014).

Cada region educativa tiene un numero diferente de CTP. Algunas cuentan con solo un centro
de educacion técnica y otras concentran mas de diez centros. Las regiones que agrupan un mayor
namero de colegios técnicos y que resultan mas representativas de la poblacion de interés (directores
y docentes) son cuatro (ver Anexo 2):

= Desamparados, con 11 centros.
= Cartago, con 10 centros.

= San Carlos, con 10 centros.

= Alajuela, con 12 centros.

La decision de trabajar con los directores y docentes de la Region Educativa de Desamparados,
se tomo considerando que la variable principal de esta investigacion es el liderazgo y que se hace
necesario darle aplicabilidad a los significados de dicha variable, en lo que respecta a actitudes y
comportamientos. Por lo tanto, no se puede asumir, en términos absolutos, que si se selecciona una
muestra aleatoria, de la totalidad de las regiones, los resultados puedan ser interpretados de la misma
manera para todos los centros educativos. Esto se debe a que al medir fendmenos sociales, como las
actitudes y comportamientos de liderazgo, los cuales se enmarcan en el &mbito del comportamiento
social, es imprescindible tomar en cuenta la mediacion cultural. En otras palabras, al estudiar actitudes

y comportamientos, que son producto de la interaccién social, es necesario considerar las condiciones
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socioecondmicas y culturales, el acceso a la tecnologia, asi como las oportunidades de capacitacion

y de actualizacién profesional, que tiene el personal docente y los directores, en las diferentes regiones

del pais.

Especificamente, los criterios de decision para seleccionar a la Region Educativa de

Desamparados, como marco para definir los centros educativos que participarian en esta

investigacion, fueron los siguientes:

1.
2.

Es una de las regiones que alberga mas cantidad de colegios técnicos (11 centros).

La mayoria de los colegios técnicos de esa region tienen més de tres afios de haber sido
fundados.

Los centros educativos son accesibles geograficamente, lo que representa menores costos,
aspecto gue resulta determinante para garantizar la viabilidad del estudio.

Cuenta con colegios técnicos con los tres tipos de direccion antes descritos.

Posee colegios técnicos localizados en zonas rurales y urbanas.

Los habitantes de esta zona constituyen una poblacion heterogénea, en aspectos sociales,
culturales y econdémicos.

Siete de los once colegios técnicos de esta region educativa pertenecen a una zona del
pais (Cantén de Desamparados) que presenta bajos indices de desarrollo humano, factor
que se considera relevante, debido a que favorece la observacion del ejercicio de un

liderazgo activo.

En la tabla 3.2 aparecen los centros educativos técnicos que estan en la Region Educativa

Desamparados, segun el cantdn al que pertenecen.
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Tabla 3.2
Colegios Técnicos Profesionales, segun canton al que pertenecen
Colegio Técnico Profesional Canton
1. CTP de Dos Cercas Desamparados
2. CTP José Albertazzi Desamparados
3. CTP José Maria Zeledon Desamparados
4. CTP Maximo Quesada Desamparados
5. CTP Monsefior Sanabria Desamparados
6. CTP Roberto Gamboa Desamparados
7. CTP José Figueres Ferrer Desamparados
8. CTP de Aserri Aserri
9. CTP Braulio Odio Aserri
10. CTP de Acosta Acosta
11. CTP de San Juan Sur Cartago (Central)

Fuente: Elaborada a partir de Direccion de Educacion Técnica del MEP (2014).

Como puede observarse en la tabla 3.2, siete colegios de esta region educativa estan en el canton
de Desamparados, dos en el canton de Aserri, uno en el cantdn de Acosta y uno en el cantén Central
de Cartago.

En cuanto al desarrollo del cantén de Desamparados, el indice de desarrollo humano indica que
esta region esta entre las menos favorecidas del pais. Datos del Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo-Costa Rica PNUD (2011) muestran que, de un total de 81 cantones, Desamparados esta
en la posicion 72, con un “débil” indice de desarrollo humano (IDHc). Esta posicion indica que el
canton retrocedid de 2005 a 2009, pues antes tenia un desarrollo “fortalecido, pero vulnerable.” El
cantén de Desamparados, segun este estudio, se sitla en el conglomerado de “desarrollo humano
débil”, caracterizado por: nivel bajo de desarrollo humano cantonal (IDHc), indice bajo de pobreza
humana. Ademas, se recalca que el desarrollo humano se debilita por las desigualdades de género y
por la inseguridad ciudadana. Es necesario destacar que, segun la Municipalidad de Desamparados
(2011), en esta zona existe una concentracion de precarios en los distritos de Los Guido, San Miguel
y San Juan de Dios. También se reporta una desercion escolar de 48% en los CTP.

Los cantones de Acosta, Aserri y Cartago se ubican en el conglomerado “desarrollo humano

fortalecido, pero vulnerable”, lo cual indica que son regiones con niveles mejores de desarrollo
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humano, pero mantienen desigualdades de género, similares a las del canton de Desamparados
(PNUD, 2011).
Los directores de los CTP de la Region Educativa de Desamparados, que participaron en esta
investigacion, son aquellos que cumplian con los siguientes requisitos o criterios de inclusion:
1. Poseer Licenciatura o Maestria en Administracion Educativa, 0 Maestria en Educacion
Técnica.
2. Contar con una experiencia minima de tres ciclos lectivos como director de CTP.
3. Tener por lo menos tres ciclos lectivos de ser director/a en el centro donde actualmente
labora.
En la Regidn Educativa de Desamparados hay siete colegios técnicos en los que el director
satisface estos requisitos. Los CTP donde los directores cumplen con los requisitos de inclusion

aparecen en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3

CTP de la Region Educativa de Desamparados en los que el director cumple con los criterios
de inclusion

Colegio Técnico Profesional Formaciony Experiencia en el Ciclos lectivos
Grado Académico puesto de Director  en el puesto
del Director/a de Colegio Técnico actual

1. CTP de Dos Cercas Maestria en 20 afios 15
Administracion
Educativa

2. CTP Méaximo Quesada Licenciatura en 3 aflos 3
Administracion
Educativa

3. CTP Monsefior Sanabria Maestria en 16 afios 12
Administracion
Educativa

4. CTP José Figueres Maestria en 12 afios 3
Administracion
Educativa

5. CTP de Aserri Licenciatura y 7 afios 3
Maestria en
Administracion
Educativa

6. CTP de Acosta Maestria en 8 afos 3.5
Administracion
Educativa

7. CTP de San Juan Sur Maestria en 16 afos 10
Administracion
Educativa

Fuente: Elaborada a partir de Direccion de Educacion Técnica del MEP (2015).

Como se observa en la tabla 3.3, los siete centros educativos que estan a cargo de un director
gue cumple con los criterios mencionados son: CTP de Dos Cercas, CTP Maximo Quesada, CTP
Monsefior Sanabria, CTP José Figueres, CTP de Aserri, CTP de Acosta y CTP de San Juan Sur.

Los cuatro centros de la Region Educativa de Desamparados que no se contemplaron en este
estudio fueron los siguientes: CTP José Albertazzi, CTP José Maria Zeleddn, CTP Roberto Gamboa
y CTP Braulio Odio. EI CTP José Albertazzi tuvo cambio de director en 2014, por lo cual no cumple
con el criterio de que el director tenga tres afios de dirigir el centro. Los colegios técnicos José Maria
Zeleddn y Roberto Gamboa fueron fundados en 2013 y el CTP Braulio Odio en 2014; por lo tanto,

sus directores tienen menos de tres afios de estar a cargo de esos centros.
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Los informantes para el estudio son las personas que ocupan el puesto de Director de CTP en
la Region Educativa de Desamparados y el personal docente a su cargo, en dichos centros educativos.
Por lo tanto, una vez identificados los siete CTP que participaron en el estudio, fue necesario
determinar los criterios para escoger a los docentes.

Los docentes de los centros participantes fueron escogidos con base en los siguientes criterios
de inclusion:

1. Docentes del area académica o técnica que laboren como minimo 20 horas lectivas, en el
centro educativo en estudio.
2. Docentes que tengan por lo menos dos periodos lectivos de ser profesores en dicho centro.

A los directores de estos centros y se les aplicé el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993), en la version para el director y se les realizd una entrevista en
profundidad.

Los docentes de cada colegio contestaron el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993), en la version para los docentes. Este instrumento se aplico para
conocer sus percepciones sobre las actitudes y conductas propias del estilo de liderazgo, que ejerce

el director del centro educativo.

Variables de estudio.

En este estudio se utilizaron tres tipos de variables: variables personales, variables de liderazgo
y variables resultado.
Las Variables Personales se refieren a los datos biograficos de las personas, tales como: edad,
sexo, grado académico, experiencia docente y experiencia en el puesto.
Las Variables de Liderazgo se derivan de los conceptos del liderazgo transformacional, liderazgo
transaccional y no liderazgo o dejar hacer (laissez-faire). A continuacion se describen estas variables.
a. El liderazgo transformacional es el proceso a través del cual el lider inspira a sus seguidores
para que vayan mas alla de sus intereses, por el bien de toda la organizacion. Los seguidores
se identifican con el lider y desean imitarlo; el lider los inspira por medio de la persuasion y
la entrega de un trabajo que tenga significado para ellos. Ademas, el lider estimula
intelectualmente a quienes lo siguen y les da atencion individual, mediante el apoyo y guia
que les concede. La variable liderazgo transformacional se compone de las siguientes seis

variables (Pascual et al., 1993):
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1. Consideracion Individualizada.
2. Estimulacion Intelectual.
3. Carisma.
4. Tolerancia Psicoldgica.
5. Inspiracion.
6. Liderazgo hacia Arriba.

b. EIl liderazgo transaccional se refiere al proceso en el cual el lider guia o motiva a sus

seguidores para que logren los objetivos de la organizacidn, esto lo hace al aclarar las metas
y premiar su cumplimiento. La variable liderazgo transaccional se subdivide en dos variables
(Pascual et al., 1993):

1. Direccion por Excepcion.

2. Direccion por Contingencia.

c. El no liderazgo es un aspecto del comportamiento del lider que lo lleva a evitar tomar
decisiones, a retraerse cuando se le necesita, a no involucrarse y no definirse (Pascual et al.,
1993).

Las otras variables presentes en el cuestionario son las Variables Resultado, a saber: Esfuerzo
Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado y Satisfaccion con la Direccion.

A continuacion se describen nueve variables del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993) relacionadas con el liderazgo: seis de liderazgo transformacional,
dos de liderazgo transaccional y una de no liderazgo (ver Anexo 1).

Variables del liderazgo transformacional:

1. Consideracién Individualizada: conducta que implica que el lider presta atencion personal
a quien la necesita, trata individualmente a cada persona, da capacitacion y aconseja.

2. Estimulacion Intelectual: conducta que muestra la capacidad del lider de favorecer la
aparicion de nuevos enfoques para enfrentar problemas viejos, hace uso del razonamiento,
la inteligencia y la capacidad para resolver problemas.

3. Carisma: es la capacidad del lider de entusiasmar, de proponer altas expectativas de logro,
de transmitir confianza y respeto a los demas. Es hacer que los colaboradores sientan
orgullo por el trabajo que realizan en el centro.

4. Tolerancia Psicologica: es la capacidad de usar el sentido del humor para indicar
equivocaciones, resolver conflictos que el profesorado tiene con otras personas, manejar

momentos dificiles, clarificar puntos de vista.
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5. Inspiracion: conducta que exhibe la capacidad del lider para aumentar el optimismo y el
entusiasmo en las personas que dirige.

6. Liderazgo hacia Arriba: comportamiento que muestra la defensa que el lider hace del
profesorado ante las instancias administrativas superiores. Es la conducta del lider que
puede entenderse como: estar del lado de los docentes, representar su sentir.

Variables del liderazgo transaccional:

7. Direccion por Excepcion: conducta del lider que lo lleva a intervenir solo cuando no se
logran los resultados esperados.

8.  Direccion por Contingencia: capacidad del lider para premiar a los seguidores, a cambio
del esfuerzo que realizan (intercambio de premios por esfuerzo).

Variable del no liderazgo:

9. No Liderazgo: es aquel comportamiento del lider que lo lleva a evitar tomar decisiones,

a retraerse cuando se le necesita, a no involucrarse y no definirse.
Las Variables Resultado se definen a continuacion:

1. Esfuerzo Extra: es el comportamiento de docentes motivados y entusiasmados con el
trabajo, que los lleva a obtener un rendimiento mas alla de lo que se esperaba de ellos.

2. Eficacia: es el logro de los resultados esperados. Esta variable contiene dos aspectos:
eficacia global del centro y eficacia del director en diversas funciones.

3. Satisfaccion del Profesorado: grado en el que los docentes piensan que el director esta
satisfecho con la labor educativa realizada por el profesorado.

4. Satisfaccién con la Direccion: grado en el que el profesorado esté satisfecho con el estilo
de gestion desplegado por su director.

En la tabla 3.4 se resumen las variables usadas en este estudio y que corresponden al

Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993).
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Tabla 3.4
Variables de liderazgo transformacional, transaccional, no liderazgo y variables resultado

Variables del estudio Detalle de las variables

Consideracion Individualizada.
Estimulacion Intelectual.
Carisma.

Tolerancia Psicologica.
Inspiracion.

Liderazgo hacia Arriba.
Direccion por Excepcion.
Direccion por Contingencia.
No Liderazgo.

Variables transformacionales

Variables transaccionales

No liderazgo

Esfuerzo Extra.

Eficacia.

Satisfaccion del Profesorado.
4. Satisfaccion con la Direccion.

Fuente: Elaborada a partir de Pascual et al. (1993).

Variables resultado

WNhNRE ©ooNoo U RWDNE

Instrumentos y técnicas para la recopilacién de la informacion.

Para responder al problema de estudio y lograr los objetivos propuestos, se recurrié a diversos
instrumentos y técnicas, tales como el cuestionario, la entrevista en profundidad y el analisis

documental.

Cuestionario.

La informacion sobre actitudes y comportamientos de liderazgo, que poseen los directores de
los CTP, se recopil6 mediante la aplicacién del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993). Este cuestionario se aplico al director del centro, para obtener
una autoevaluacion de su estilo de liderazgo, y a los docentes que esta persona tiene a cargo, para
conocer la percepcidn de ellos sobre la forma como se ejerce el liderazgo en su centro.

El acceso a los centros educativos se gestiono a través la Direccion de Educacion Tecnica del
MEP. En esta direccion, los asesores coordinaron con los directores de los centros participantes en el
estudio, para que se facilitara la aplicacién de los cuestionarios a directores y docentes.

Como se ha sefialado, en esta investigacion se utilizd la adaptacion del Cuestionario
Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993). Estos autores adaptaron este
instrumento en las Comunidades Auténomas del Pais Vasco y Castilla-Leon. Se trata de un test de
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liderazgo educativo basado en el modelo de liderazgo de Bass. El test original de Bass consta de dos
versiones: una para directores y otra para docentes y personal de apoyo. Sin embargo, Pascual et al.
(1993) sefialan que la percepcion de los directores no difiere significativamente de la percepcion de
sus seguidores; por lo tanto, la forma que utilizan es la escala de profesorado/colaboradores.

El cuestionario de Pascual et al. (1993) est4 formado por 60 items, que evalian dimensiones de
los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo, asi como los efectos de estos
comportamientos sobre los seguidores; a saber: Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del
Profesorado, Satisfaccion con la Direccidn, e Influencia Directiva. Ademas, hay nueve preguntas que
se refieren a variables personales y del centro (ver Anexo 1).

Para evaluar las actitudes y comportamientos relacionados con los estilos de liderazgo
mencionados, se usa una escala tipo Likert, que consiste en un “conjunto de items presentados en
forma de afirmaciones o juicios” (Hernandez-Sampieri et al., 2006, p. 386) y que permite graduar la
respuesta o intensidad de la respuesta de las personas encuestadas. Se pide a las personas que elijan
cual de las afirmaciones se ajusta mejor a la percepcion que tienen del objeto que estan evaluando.

A pesar de que en esta investigacion se queria aplicar el Cuestionario Multifactorial sobre
Liderazgo Educacional (versién docentes) tal y como Pascual et al. (1993) lo han utilizado, fue
necesario hacer unos ajustes en las preguntas que describen variables personales y del centro. Estos
ajustes consistieron en eliminar las preguntas que se referian al tipo de centro, al tipo de alumnado y
al cargo que ocupa la persona que contesta el cuestionario. En la pregunta que se refiere al tiempo
dedicado a la docencia, se solicité a los participantes que indicaran el nimero de horas lectivas de su
jornada de trabajo; este dato sirve para determinar si los docentes que completaron el cuestionario
cumplian con el requisito de tener una jornada minima de 20 horas lectivas. Ademas, después de cada
una de las preguntas se coloco la escala de respuestas correspondiente, esto se hizo para que fuera
mas sencillo completar el cuestionario (Ver Apéndice A).

Al Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993), en la
version director, también se le hicieron cambios en las preguntas sobre las variables personales y del
centro. Se eliminaron y se agregaron preguntas. Las preguntas eliminadas fueron las mismas que se
eliminaron en el cuestionario aplicado a los docentes (tipo de centro, tipo de alumnado y cargo). Se
agregaron dos preguntas: una sobre los afios de experiencia en un puesto de Director de CTP y otra
sobre los afios de ocupar el puesto en el centro donde actualmente trabaja. Estas preguntas se
plantearon con el fin de confirmar si el director cumplia con los criterios de inclusién para participar

en el estudio (ver Apéndice B).
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En los items relativos a las variables de liderazgo, en las dos versiones del cuestionario
(Docentes y Director), se modificd la redaccion de cinco preguntas (#4, #16, #33, #35 y #45). Esos
cambios en la redaccion se basaron en las recomendaciones hechas por los expertos consultados. El
detalle de dichos cambios se presenta més adelante, en el apartado donde se describe el resultado del

juicio de expertos.

Entrevista en profundidad.

Para conocer la percepcion de los directores sobre la experiencia de gestionar un centro
educativo, se elaboré y aplico una guia de entrevista en profundidad. Para tener acceso a los directores
de los colegios, se pidié apoyo a los asesores de la Direccion de Educacion Técnica del MEP, quienes
se encargaron de suministrar la informacion necesaria para gestionar los contactos y las entrevistas.

Segln Ruiz-Olabuénaga e Ispizua (1989), la entrevista en profundidad aborda temas
relacionados con una experiencia, una situaciéon o una accion; y va dirigida a un individuo concreto,
gue ha tomado parte de esa accidén o ha vivido esa experiencia. El objetivo es concentrarse en el
andlisis de la experiencia subjetiva vivida por las personas que dirigen centros de educacion técnica
y, a partir de ella, extraer los elementos especificos que afectan o influyen en su papel de director de
centro. Se usoO una guia de entrevista con el fin de tener una lista de las areas o temas de mayor interés
para la investigacion (ver Apéndice C).

Al ser una entrevista en profundidad, los temas de la guia se refieren a situaciones y experiencias
relacionadas con el ejercicio del liderazgo. Sin embargo, esta guia es flexible y dinamica; pues, como
sefialan Colas y Buendia (1994), su objetivo es descubrir las perspectivas y puntos de vista que tienen
las personas informantes, respecto a su propia experiencia como directores de un centro educativo

técnico.

Analisis documental.

Una de las técnicas usadas fue el analisis documental. Con esta técnica se examinaron
documentos relacionados con modelos de liderazgo; planes de estudio de Licenciatura y Maestria en
Administracion Educativa y en Educacion Técnica; y el Manual Descriptivo de Clases de Puestos
Docentes de la Direccion General del Servicio Civil, entre otros.

Del analisis de los modelos de liderazgo, se obtuvieron principios y teorias que describen las

actitudes y comportamientos fundamentales para ejercer el liderazgo.
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El anélisis de los planes de estudio mostrd las materias o temas sobre liderazgo y gestion
administrativa que se desarrollan en los programas académicos que facultan para ejercer la direccion
en centros de educacion técnica. En este caso, por tratarse de documentos oficiales, se hizo necesario
obtener la aprobacién de las personas encargadas de los programas de estudio para tener acceso a esa
informacion. Una vez recopilados los planes de estudio, se realizé un analisis de los objetivos de cada
materia y de los contenidos respectivos.

El Manual de Puestos del Servicio Civil informé sobre los requisitos técnicos que se exigen

para ocupar el puesto de Director de CTP.

Recopilacién y analisis de los datos.

La recopilaciéon y andlisis de la informacién siguié los procedimientos que se detallan a
continuacidn: validacion del cuestionario mediante el juicio de expertos, ensayo piloto, aplicacion del
cuestionario a directores y docentes, aplicacion de entrevista en profundidad a directores y analisis

documental.

Validacidn del cuestionario mediante el juicio de expertos.

En este estudio se tomd como base el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional
de Pascual et al. (1993), el cual fue sometido a validacion de contenido, mediante la técnica de juicio
de expertos. Para esta validacion se eligieron 10 expertos en el area de la educacion técnica, quienes
tenian el encargo de revisar los items del cuestionario, en relacion con los criterios de congruencia,
pertinencia y claridad. Estos jueces se contactaron por medio de la Direccidn de Educacion Técnica
del MEP. Para lograr su criterio experto se visitd esa Direccion y se entregé el documento
denominado Evaluacion de Indicadores de Liderazgo Transformacional (ver Apéndice D) a cinco
asesores, para que lo completaran. Los otros cinco expertos se contactaron por medio de la misma
Direccion y se les proporcion6 el documento para su respectiva evaluacion. Cada experto revisoé el
cuestionario y anotd, segun las indicaciones establecidas en el documento, sus criterios respecto a
cada uno de los items que se sometieron a su evaluacion. Esta etapa del proceso de validacion se hizo
de forma individual. Posteriormente, se recogieron los formularios y la informacidn que se recopild
de los expertos se procesd manualmente, teniendo en cuenta los criterios de congruencia, pertinencia

y claridad de los items.
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La técnica utilizada para el juicio de expertos fue el analisis de concordancia. Esta técnica se
uso con el fin de validar el contenido del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de
Pascual et al. (1993). El juicio de expertos, segun (Cabero y Llorente, 2013) consiste en solicitar a
personas expertas que realicen un juicio o establezcan su opinidn sobre un asunto o tema en concreto.

Las personas que participaron en esta validacion fueron 10 expertos en gestion de centros de
educacion técnica, que cumplian por lo menos con una de las dos siguientes condiciones:

= Personas que trabajan en colegios técnicos.
= Personas que son asesoras en la Direccion de Educacion Técnica del MEP.

Para escoger a quienes trabajan en los colegios técnicos se aplicaron los siguientes criterios:

= Estar activo en el sistema educativo nacional.
= Poseer experiencia de dos a tres afios como director de un CTP.

En total, se contd con la participacién de cinco personas que estan activas en el sistema
educativo y que habian ocupado el puesto de Director de CTP. Estos expertos aportaron sugerencias
desde su experiencia, en la gestion de un centro de educacion técnica.

Para seleccionar a los asesores de la Direccion de Educacion Técnica del MEP, se tomo en
cuenta el siguiente criterio:

= Tener por lo menos cinco afios como Asesor en Educacion Técnica.

Se obtuvo la colaboracion de cinco Asesores de Educacion Técnica, quienes hicieron
observaciones, basados en las expectativas del papel que deben desempefiar las personas que dirigen
los centros de educacion técnica.

Los expertos tuvieron el encargo de valorar 60 items del Cuestionario Multifactorial sobre
Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993), con relacion al cumplimiento de los siguientes
aspectos: congruencia, pertinencia y claridad de la redaccién. Los items, sometidos a la valoracién de
los expertos, se dividen en dos grupos: 47 items pertenecen a las variables liderazgo transformacional,
liderazgo transaccional y no liderazgo; y 13 a las variables resultado: Esfuerzo Extra, Eficacia,
Satisfaccion del Profesorado, Satisfaccion con la Direccidn, e Influencia Directiva.

Lo que interesaba era valorar el consenso intersubjetivo, entre los expertos, sobre la claridad en
la redaccion de los items del cuestionario y sobre el grado de congruencia y pertinencia que existe
entre estos y las variables o constructos que se pretendian medir. La claridad de la redaccion evalua
si cada item es comprensible. La congruencia se refiere a la concordancia del item con la definicion
de cada variable que se evalUa en el cuestionario. La pertinencia indica si el item es adecuado para

describir la conducta especifica que se esta evaluando (Osterlind, 1998).
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Para decidir qué items del cuestionario satisfacian los criterios de valoracion y si se aceptaban
0 se rechazaban, los expertos consignaron sus apreciaciones, segun indicaciones especificas para cada
una de las categorias de analisis (congruencia, pertinencia y claridad en la redaccion), en el formulario
denominado Evaluacion de Indicadores de Liderazgo Transformacional, que para ese efecto se
desarrolld (ver Apéndice D).

La informacidn recopilada se procesd6 manualmente y se sometio al analisis de concordancia
entre expertos, para determinar el consenso de opiniones para cada categoria. Como criterio para
calificar las opiniones de los jueces se establecid que el consenso deberia ser indiscutible, como sefiala
Osterlind (1998) el consenso debe ser evidente; es decir, en el caso de que haya cinco jueces, cuatro
de ellos deben estar de acuerdo; si se cuenta con diez jueces, ocho deben opinar igual.

Con base en lo anterior, se considerd que aquellos items que, a criterio de un minimo de ocho
jueces, tuvieran una evaluacion positiva en cuanto a congruencia y pertinencia, se mantendrian en el
cuestionario. De lo contrario, se eliminarian (ver Apéndice E).

El juicio de expertos también se aprovecho para obtener recomendaciones relacionadas con la

claridad en la redaccion de los items.

Ensayo piloto.

Se realizd un ensayo piloto del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de
Pascual et al. (1993). Este ensayo tenia el fin de confrontar los resultados obtenidos de la consulta a
expertos, en cuanto a pertinencia, congruenciay claridad de los items, con los analisis de confiabilidad
a que sometieron los datos recopilados en la aplicacion del cuestionario, de modo que se podia
disponer de una primera aproximacion a sus propiedades métricas sobre el grupo de estudio.

Para hacer este pilotaje se selecciond el CTP de Granadilla, el cual esta ubicado en el canton de
Curridabat, provincia de San José. Este centro se escogio por su ubicacién geogréfica y porque posee
una Direccion 3; es decir, cuenta con mas de 500 estudiantes, imparte de cuatro a cinco
especialidades, y desarrolla cinco proyectos productivos. Ademas, el director de este centro cumplia
con los criterios de inclusion de este estudio. En este centro, el director posee una Maestria en
Educacién Técnica, cuenta con 20 afios de experiencia en el puesto de Director de Colegio Técnico
y desde hace cinco afios es el director del CTP de Granadilla.

La Direccion de Educacion Técnica del MEP otorg6 el permiso respectivo para llevar a cabo

el ensayo piloto y facilito la informacidn necesaria para contactar al director, con quien se acordé la
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aplicacion de los cuestionarios a docentes. Al director se le aplico el cuestionario y se le realizd una

entrevista en profundidad.

Aplicacion del cuestionario a directores y docentes.

El cuestionario usado en el estudio se aplico a docentes y directores de la Region Educativa de
Desamparados, para ello se solicitod la autorizacion correspondiente a la Direcciéon de Educacion
Técnica del MEP. Luego, en una reunion realizada por esa Direccidn, se tuvo un primer acercamiento
con los directores, para programar las visitas en las que se aplicarian los cuestionarios a directores y

docentes. El procesamiento de estos datos se hizo mediante el paquete estadistico SPSS, version 19.

Aplicacion de la entrevista en profundidad a directores.

Para entrevistar a los directores de los CTP de la Region Educativa de Desamparados, se
contacto a la Direccion de Educacion Técnica del MEP y se solicitd el permiso respectivo, a fin de
contar con la aprobacion de esa Direccion para visitar y entrevistar a los directores participantes en
este estudio. A esta informacion se le hizo un anélisis de contenido para identificar los temas de

liderazgo presentes en lo expresado por las personas entrevistadas.

Analisis documental.

En esta etapa se trabajo con los programas de los cursos que conforman los planes de estudio
de las Licenciaturas y Maestrias en Administracion Educativa y de la Maestria en Educacién Técnica.
Con el fin de recabar esta informacion, se contactd a las universidades que ofertan estos programas.
En esas instituciones se recopilaron los planes y programas mencionados, los cuales fueron
analizados, de forma manual, desde el punto de vista de sus contenidos, para determinar la presencia

de los temas de liderazgo y gestién administrativa.
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V. Resultados del estudio empirico
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En este capitulo se incluyen los resultados obtenidos en las siguientes fases de esta
investigacion: juicio de expertos, ensayo piloto, aplicacion de cuestionarios a directores y docentes,
entrevista en profundidad a directores de los centros educativos, y analisis de los planes de estudio
que facultan para ejercer el puesto de Director de CTP. Todos los andlisis estadisticos se realizaron
con el paquete estadistico SPSS, versién 19.

Resultados del juicio de expertos

Durante los meses de enero y febrero de 2015, se solicitd a 10 expertos en la gestion de colegios
técnicos que emitieran su juicio en relacion con el contenido y la redaccion de los items del
Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993). Los expertos
examinaron 60 items: 47 de liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo; y 13 de las
variables resultado. No se solicito revision de los items relativos a variables personales ni a variables
contextuales, que aparecen dentro del cuestionario como Datos Biograficos. (Ver Anexo 1).

Del andlisis de los juicios emitidos por los expertos se extrajeron los resultados que a
continuacion se detallan (ver Apéndice E):

a. Evaluacion de la congruencia de los items, como indicadores de la categoria de analisis a la
que pertenece cada uno de ellos.

b. Evaluacion de la pertinencia de los items, como indicadores de la manifestacion de la conducta
descrita en la categoria de andlisis a la que pertenece cada uno de ellos.

c. Recomendaciones para mejorar la claridad de la redaccion de los items.

En relacion con la congruencia y la pertinencia, ocho items no fueron aceptados por los jueces,
segun el criterio de Osterlind (1998); no lograron un consenso minimo de ocho de los diez expertos
consultados. Dichos items son los siguientes: #10, #11, #20, #21, #31, #37, #38 y #41.

La tabla 4.1 muestra el contenido de estos items y la variable del liderazgo a la que pertenece

cada uno.
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Tabla 4.1
Contenido de los items que los expertos recomendaron eliminar
Numero Contenido del item Variable de
del item liderazgo
10 Esta dispuesto/a a dejarme seguir haciendo mi trabajo Direccion por
del mismo modo que hasta ahora. Excepcidn
11 Me dice lo que tengo que hacer si quiero ser Direccion por
recompensado/a por mis esfuerzos. Contingencia
20 Es capaz de saber lo que quiero y me ayuda a Consideracion
conseguirlo. Individualizada
21 En mi opinion, él/ella es un simbolo de éxito y de Carisma
eficacia.
31 Sefiala lo que recibiré si hago lo que hay que hacer. Direccion por
Contingencia
37 Usa el sentido del humor cuando me indica mis Tolerancia
equivocaciones. Psicoldgica
38 Usa el sentido del humor para resolver los conflictos que Tolerancia
tengo con otras personas. Psicologica
41 Usa el sentido del humor para vencerme. Tolerancia
Psicologica

Fuente: Elaborada a partir de la consulta a expertos.

Esta recomendacion de los jueces se examind a la luz del analisis de confiabilidad realizado al
total de items del cuestionario del ensayo piloto (ver Apéndice F). Este analisis reporta un alfa de

Cronbach de .982 (a = .982), con 60 elementos, y 61 casos validos, segln se observa en la tabla 4.2,

Tabla 4.2
Estadisticos de fiabilidad del ensayo piloto
Alfa de Cronbach  Alfa de Cronbach basada en los NuUmero de NUmero de
elementos tipificados elementos casos validos
.982 .982 60 61

Fuente: Elaborada a partir del anélisis de los datos del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional (versién docentes) aplicado en el ensayo piloto, 2015.

Luego se revisO el impacto que cada uno de los items rechazados tiene sobre el indice de
confiabilidad de la prueba total. Para ello se calculd el alfa de Cronbach, eliminando los ocho items
que recomendaron los jueces. El resultado fue un indice de a =.982, lo cual significa que el nivel de
confiabilidad de la prueba no mejora, puesto que mantiene el mismo nivel de confiabilidad (ver
Apéndice F). También se revisé el cambio que sufria el alfa de Cronbach si se eliminaba un item; es

decir, se verifico qué sucedia con el indice de confiabilidad si se eliminaba cada uno de los items
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indicados por los jueces. En este caso, el indice aumentaba en .001, si se eliminaban los items #10,
#31y #41; el indice no se alteraba, si se eliminaban los items #11, #20, #21 y #37 y #38 (ver Apéndice
F).

Por lo anterior, se tomo la decisién de no eliminar ninguno de los items del cuestionario, ya que
la mejora que se da en el nivel de confiabilidad del cuestionario, como un todo, es muy pequefa
(.001); es decir, la permanencia de los items mencionados no tiene un impacto significativo en la
confiabilidad del instrumento. Ademas, de acuerdo con la teoria que da sustento a este estudio, esos
items responden a variables que deben ser consideradas para la explicacion del liderazgo educativo.
Su eliminacion, en consecuencia, no mejoraba las propiedades métricas del instrumento; sin embargo,
podria afectar la validez de constructo y de contenido de este.

Como se menciond anteriormente, los jueces hicieron recomendaciones para mejorar la claridad
de los items. Sus recomendaciones se aplicaron en las preguntas #4, #16, #33, #35 y #45 del
Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993), en sus dos
versiones (docentes y director). Al item #4 se le agreg0 “para mejorar mi gestion docente”; en el item
#16 se cambio la frase “cosas que antes eran un enigma” por la frase “diferentes situaciones”; en el
item #33 se cambié “mi trabajo” por “el desempefio”; al item #35 se le elimind la frase “Ayuda
mucho” por “Aplica un programa de induccion para ayudar”; al item #45 se le cambid la frase
“titularidad del Centro” y por la frase “autoridades nacionales y regionales”.

En la tabla 4.3 se resumen los cambios realizados en la redaccion de los items. Estas
recomendaciones se aplicaron a las dos versiones del cuestionario: docente y director (ver Apéndices
Ay B).
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Tabla 4.3
Cambios aportados por los jueces a la redaccion de los items
Numero Redaccion original del item en el Redaccion usada en el ensayo piloto
de item  cuestionario
4 Apoya mis acciones e ideas. Apoya mis acciones e ideas para
mejorar mi gestion docente.
16 Me proporciona formas nuevas de Me proporciona formas nuevas de
enfocar cosas que antes eran un enigma.  enfocar diferentes situaciones.
33 Al evaluar mi trabajo se fijaméas en lo Al evaluar el desempefio se fija mas
positivo que en lo negativo. en lo positivo que en lo negativo.
35 Ayuda mucho a los profesores recién Aplica un programa de induccion
llegados. para ayudar a los profesores recién
Ilegados.

45 Me defiende ante la titularidad del centro. Me defiende ante autoridades
regionales y nacionales.

Fuente: Elaborada con base en el criterio de jueces, 2015.

Estas mejoras en la redaccion se hicieron antes de aplicar el ensayo piloto; por eso, a los
cuestionarios usados en dicha prueba se les modifico la redaccion de los items sefialados.

Resultados del ensayo piloto

El ensayo piloto de este estudio se realizo en el CTP de Granadilla, durante el mes de marzo de
2015. Este ensayo consta de tres elementos: cuestionario a los docentes, cuestionario al director y
entrevista en profundidad al director. Para contactar a los participantes, se visitd al director de ese
centro educativo con el fin de solicitarle la entrada a la institucion, para aplicar el Cuestionario
Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993).

Se le explic6 al director que dicho cuestionario cuenta con dos versiones, una para los docentes
y otra para la persona que ocupa el cargo de Director. Se le solicitd el permiso para aplicar el
cuestionario a los docentes y se le pidié su colaboracidn para que él contestara el cuestionario de
liderazgo y para realizarle una entrevista en profundidad, sobre temas del ejercicio de la direccién en
un CTP. Ademas, se le explico que se trataba de un ensayo piloto, cuyos resultados servirian para
mejorar el cuestionario de liderazgo educativo, que luego se aplicaria en la Region Educativa de
Desamparados. El director estuvo de acuerdo con todo lo solicitado.

Para recolectar la informacion se visitd el aula de cada uno de los profesores, se les entregé el
cuestionario, se les indico que se trataba de un estudio piloto. Todos los profesores visitados aceptaron

colaborar. No se presentd ninguna dificultad en la comprension de las instrucciones del cuestionario,
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ni en la claridad de los items. Posteriormente, se regreso a las aulas para recoger los cuestionarios. Al
Director se le visito en su oficina. Primero se le aplicé el cuestionario y en esa misma sesion se realizo
la entrevista en profundidad, segun el formato que aparece en el Apéndice C.

A continuacion se detallan los resultados del cuestionario a los docentes, del cuestionario al
director y de la entrevista en profundidad, que fueron aplicados en este ensayo piloto.

Aplicacion del cuestionario a los docentes en el ensayo piloto.

El Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993) se aplic a
70 docentes del CTP de Granadilla, en marzo de 2015. Como se indicO anteriormente, a este
instrumento se le eliminaron las preguntas que tenian relacion con el tipo de centro, con el tipo de
alumnado y con el cargo, y se modificd la redaccion de cinco preguntas.
Las personas que contestaron el cuestionario son profesores que cumplen con los dos criterios
de inclusion definidos para este estudio:
a. Docentes del area académica o técnica que laboran 20 horas lectivas 0 mas en el centro
educativo.
b. Docentes que tienen por lo menos dos ciclos lectivos de ser profesores en dicho centro.
Al momento de aplicar este cuestionario, el centro contaba con 80 docentes; sin embargo, solo
70 cumplian con los criterios de inclusion.
A los datos obtenidos de esta prueba se le realizaron los siguientes analisis estadisticos:
= Confiabilidad (alfa de Cronbach).
» Reduccion de Factores.
= Correlaciones entre las tres dimensiones obtenidas del analisis factorial y las cuatro

variables resultado que forman parte del cuestionario.

Andlisis de Confiabilidad.

La confiabilidad se refiere a la coherencia o consistencia de la medicion y al grado en el que las
medidas estan libres de error. Para medir esa consistencia, se utiliza el alfa de Cronbach, que es un
modelo que mide la consistencia interna entre los items (Garcia, Gonzélez y Jornet, 2010). Segun
MacMillan y Shumacher (2005) el coeficiente de confiabilidad esta en una escala de .00 a .99, y en

un coeficiente alto (.9, por ejemplo) las puntuaciones tienen una alta fiabilidad y un error pequefio;

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 119



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

en correlaciones bajas (< .35), ocurriria lo contrario. Estos autores sefialan que, generalmente, se
aceptan valores entre .7 y .9, para el coeficiente de confiabilidad.

En este estudio, para evaluar el resultado de los andlisis de confiabilidad, se uso el criterio que
proponen George y Mallery (citados por Frias-Navarro, 2014), quienes sefialan que para evaluar el
coeficiente alfa de Cronbach se pueden usar los criterios presentados en la tabla 4.4.

Tabla 4.4
Criterios para evaluar el alfa de Cronbach
Valor del coeficiente Evaluacion del coeficiente
Alfa de Cronbach > .9 Excelente
Alfa de Cronbach > .8 Bueno
Alfa de Cronbach >.7 Aceptable
Alfa de Cronbach > .6 Pobre
Alfa de Cronbach <.5 Inaceptable

Fuente: Tomado de Frias-Navarro (2014).

El analisis de los datos indica un alfa de Cronbach excelente (o = 0.982), con 61 casos validos
y con 60 elementos (los 47 items de liderazgo y 13 de variables resultado), como se observa en la
tabla 4.5. (Ver Apéndice F).

Tabla 4.5
Estadisticos de fiabilidad del ensayo piloto
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en NUmero de NUmero de
los elementos tipificados elementos casos validos
.982 .982 60 61

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en el ensayo piloto, 2015.

Al comparar este coeficiente con los criterios de evaluacién sefialados anteriormente, se puede
afirmar que el cuestionario aplicado en este ensayo piloto tiene un excelente nivel de confiabilidad,;
es decir, existe consistencia interna entre los items, lo cual indica que estdn midiendo el mismo
constructo o dimension tedrica (Frias-Navarro, 2014), que en este caso seria el liderazgo y las

variables resultado.
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Se reviso el alfa de Cronbach para ver si se mejoraba al eliminar algin item. Segun los datos
que aparecen en la salida de resultados que ofrece el SPSS: Estadisticos total-elemento, solamente
cinco de los 60 elementos producirian una mejora de .001 en el alfa de Cronbach (ver Apéndice F).

Por esa razon, se decidio no eliminar ninguno de los items del cuestionario.

Reduccién de Factores.

Con el método de extraccion Analisis de Componentes Principales y rotacion Normalizacion
Oblimin con Kaiser se realiz6 un andlisis factorial a los 47 items del cuestionario, que miden las tres
dimensiones del liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo. De este andlisis se obtuvo
una Matriz de Estructura con tres componentes o dimensiones, la cual aparece en el Apéndice F. Los
tres factores, en conjunto, explican el 64.384% de la variabilidad total acumulada de los datos. Esto
significa que al reducirse los datos de 47 items a solo tres factores, estos explican el 64.384% de la
variabilidad de las respuestas dadas en cada uno de los items. (Ver Apéndice F). En la tabla 4.6 se

observa la varianza total explicada de los tres componentes.

Tabla 4.6

Varianza total explicada de los factores (tres factores)
Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

Componentes % de varianza % acumulada
Componente 1 53.168 53.168
Componente 2 6.525 59.693
Componente 3 4.690 64.384

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en el ensayo piloto, 2015.

Estos componentes o dimensiones agrupan 46 de los 47 items que se refieren a las variables de
liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo del Cuestionario Multifactorial sobre
Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993). Un item, que pertenece a la variable Direccién por
Excepcidn, obtuvo una carga factorial menor a .4 y por ello no quedd incluido en ninguno de los

componentes de la Matriz de Estructura (ver Apéndice F).
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La tabla 4.7 muestra los 28 items que corresponden a la primera dimension (Componente 1) de

la Matriz de Estructura, asi como las cargas factoriales asociadas a cada uno de ellos.

Tabla 4.7

Componente 1 de la Matriz de Estructura
Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

Items del Componente 1 Cargas
factoriales

Aumenta mi optimismo sobre el futuro 905
¢Lo/a apoya su director a llevar a cabo cambios importantes en su trabajo? .893
Me hace sentirme orgulloso/a de trabajar con él/ella .883
En mi opinidn, él/ella es un simbolo de éxito y de eficacia .882
¢Lo/a apoya su director a llevar a cabo cambios poco importantes en su trabajo? 841
Puedo contar con que recibiré un elogio cuando yo haga un buen trabajo .828
Es capaz de saber lo que quiero y me apoya para conseguirlo .818
Me concede atencién personal cuando estoy o me siento abandonado/a 817
Me da razones para cambiar mi forma de pensar sobre los problemas 811
Tengo fe ciega en él/ella .809
Aplica un programa de induccion para ayudar a los profesores recién llegados. .806
Me proporciona formas nuevas de enfocar diferentes situaciones 799
Esta dispuesto a ensefiarme siempre gue lo necesito .789
Presta atencién a mis sentimientos y necesidades 787
Me hace sentirme entusiasmado/a con mi trabajo .780
Me anima a solucionar problemas y a generar ideas nuevas 172
Apoya mis acciones e ideas para mejorar mi gestion docente 761
Me defiende ante autoridades regionales y naciones 754
Me concede su reconocimiento cuando alcanzo los objetivos 751
Intenta que se use la razén y la légica en lugar de opiniones sin buena base 743
Me ayuda a pensar sobre viejos problemas de forma diferente 704
Me defiende ante la Inspeccion 704
Me informa sobre como hago mi trabajo .686
Sin su vision de futuro me resultaria dificil, si no imposible, llegar muy lejos .633
Al evaluar el desempefio se fija mas en lo positivo que en lo negativo .633
Me explica las razones de los programas, practicas y politicas del centro .603
Me informa de las decisiones que afectan a mi trabajo 599
Cuenta con mi respeto 496

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario Multifactorial
sobre Liderazgo Educacional (version docentes) del ensayo piloto, 2015.

Como se menciond, el primer componente esta formado por 28 items, que representan las
siguientes cinco variables de liderazgo transformacional incluidas en este estudio: Consideracion
Individual (13 items), Carisma (6 items), Estimulacion Intelectual (6 items), Liderazgo hacia Arriba
(2 items) e Inspiracion (1 item). Las cargas factoriales de estos items van desde .496 hasta .905. Este
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primer componente explica el 53.168% de la variabilidad de las respuestas de los items, al ser
reducidos en un solo factor.

En esta dimension se combinan variables que expresan conductas del director, orientadas a
atender y a apoyar a los docentes para que puedan resolver problemas. También hay conductas del
lider que hacen que los docentes se sienten reconocidos. Como resultado de lo anterior, el profesorado
manifiesta optimismo y entusiasmo.

El segundo componente de la Matriz de Estructura explica Unicamente el 6.525% de la
variabilidad de los datos. Esta segunda dimension (Componente 2) esta integrada por 16 items, los
cuales representan seis variables: Tolerancia Psicoldgica (7 items), Direccion por Contingencia (3
items), Direccion por Excepcidn (2 items), Inspiracion (2 items), Consideracion Individual (1 item),
Liderazgo hacia Arriba (1 item). Las cargas factoriales de estos items van desde .571 hasta .811, como

se observa en la tabla 4.8.
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Tabla 4.8

Componente 2 de la Matriz de Estructura del ensayo piloto
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacidén Oblimin con Kaiser.

ftems del Componente 2 Cargas factoriales
Persevera hasta que yo alcanzo mis objetivos .881
Usa el sentido del humor para resolver conflictos que tengo con otras personas .804
Usa su sentido del humor para clarificarme sus puntos de vista 792
Usa su sentido del humor para suavizar los momentos dificiles 790
Su sentido del humor me ayuda a pensar de manera creativa .789
Hace que me ria de mismo/a cuando me tomo las cosas demasiado en serio 172
Me defiende ante la Administracién (Delegacion) 752
Habla de incentivos y promociones especiales a cambio de un buen trabajo 784
Consigo alcanzar mejor los objetivos gracias a él/ella 743
Usa el sentido del humor cuando me indica mis equivocaciones 713
Si él/ella no estuviera cerca, no hubiera podido conseguir todo lo que he conseguido 701
Sefala lo que recibiré si hago lo que hay que hacer 679
Me dice lo que tengo que hacer si quiero ser recompensado/a por mis esfuerzos 674
No intenta cambiar las cosas mientras estas marchen bien 671
Estéa satisfecho con mi trabajo mientras haga lo que siempre se ha hecho .645
Usa su sentido del humor para vencerme 571

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario Multifactorial
sobre Liderazgo Educacional (version docentes) del ensayo piloto, 2015.

En esta dimension se mezclan items de liderazgo transaccional con items de liderazgo
transformacional, esto se puede interpretar como un traslape o superposicion que, desde el punto de
vista tedrico, existe en los dos estilos de liderazgo. Como sostienen Robbins y Judge (2013, p. 382)
“el liderazgo transformacional se construye sobre el transaccional.” Esto expresa Ila
complementariedad que se da entre ambos enfoques; es decir, el lider transformacional es también
transaccional, pero la diferencia entre ambos es que el primero logra niveles de desempefio superior.

Al observar los items que tuvieron cargas factoriales altas en esta segunda dimension, es preciso
resaltar aquellos que se agrupan dentro de la variable Tolerancia Psicoldgica; pues, segun la teoria
del liderazgo educativo, esta variable debe considerarse dentro del liderazgo transformacional. Sin
embargo, esto puede explicarse como una cuestion cultural, ya que para los costarricenses, el humor

forma parte de su manera mas natural de comportarse, de una forma de ser que es cotidiana en nuestra
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sociedad y que se refleja en la calificacion obtenida por Costa Rica en 2009 y en 2012, que ubica al
pais como la nacion mas feliz del mundo (nef, 2012). Por lo tanto, en un pais feliz, el humor, el buen
humor, es visto como algo natural, no como algo extraordinario, que seria propio de un liderazgo
excepcional, como es el liderazgo transformacional. Sin embargo, debe aclararse que el humor usado
para manejar o clarificar situaciones dificiles no se refiere a la satira o a la burla, ni a usar expresiones
que puedan ofender o denigrar a otros.

Por otra parte, en esta dimension cargan items que corresponden a las variables Inspiracion y
Consideracion Individual. Al examinar el contenido de estos items, se observa que todos se relacionan
con el logro de objetivos, lo cual puede interpretarse como la tarea propia de todo lider, de un lider
transaccional que, segun Robbins (2004, p. 343) se ocupa de “guiar y motivar a sus seguidores en la
direccién de las metas establecidas aclarando los papeles y las tareas.” Por lo tanto, estas conductas
no son vistas por los docentes, participantes en este ensayo piloto, como algo que esté mas alla de lo
que se espera del director de un centro educativo.

Continuando con el analisis del contenido de esta segunda dimension, encontramos que
solamente hay un item de la variable Liderazgo hacia Arriba y su presencia en dicha dimension
supone que los docentes consideran que el director tiene, entre otros, el encargo de defenderlos ante
las autoridades superiores.

Los items de las variables Direccion por Contingencia y Direccion por Excepcion se ubicaron,
en su totalidad, en la segunda dimension, lo cual es congruente con la teoria transaccional y con lo
reportado por Pascual et al. (1993).

La tercera dimension (Componente 3) de la Matriz de Estructura esta formado por los dos items
que representan la variable no liderazgo, los cuales tienen una carga factorial de .739 y .693. Estos
resultados estdn muy cercanos a lo encontrado por Pascual et al. (1993), quienes obtuvieron un factor
compuesto por esos dos items y reportaron cargas factoriales de .782 y de .765. Este tercer
componente explica solamente el 4.690% de la variabilidad de los datos. Los items de esta dimension
estan en la tabla 4.9.
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Tabla 4.9

Componente 3 de la Matriz de Estructura del ensayo piloto
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacidén Oblimin con Kaiser.

Items del Componente 3 Carga Factorial
Es probable que esté ausente cuando se le necesita 139
Es dificil encontrarlo en los momentos de crisis .693

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario Multifactorial
sobre Liderazgo Educacional (version docentes) del ensayo piloto, 2015.

La tabla 4.9 incluye una dimension del liderazgo que, segun la teoria es “el mas pasivo y por
ello es el liderazgo menos eficaz” (Robbins y Judge, 2013, p. 382). Lo anterior supone que un lider
laissez-faire, que actue bajo la consigna de “estar ausente” no es visto como alguien efectivo.

En sintesis, como resultado del analisis factorial, se obtuvieron tres componentes principales
que tienen un sustento en el Modelo Completo de Liderazgo que ha sido referido en el marco tedrico
de este estudio. Los tres componentes son: liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y no
liderazgo. El liderazgo transformacional (Componente 1) asociado con las conductas en las que el
director se interesa por el trabajo de los docentes, los guia, anima y apoya en sus labores, a la vez que
provoca en ellos un efecto de optimismo y entusiasmo. El liderazgo transaccional (Componente 2) se
nutre de las variables propias que caracterizan a un lider transaccional, pero agrega dos elementos: el
sentido del humor y la motivacion para que los docentes alcancen sus metas. En cualquier caso, puede
entenderse que los liderazgos transformacional y transaccional no son excluyentes, sino que se
pueden identificar en un continuo de desarrollo de modos de liderazgo positivo. El no liderazgo
(Componente 3) incluye, exclusivamente, la variable que da origen a su nombre y que representa la
ausencia del director en los momentos en los que se le necesita. Esta sintesis se muestra en la tabla
4.10.
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Tabla 4.10

Variables que integran las dimensiones de liderazgo obtenidas en el ensayo piloto, segun el
Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993)

Nombre de la dimension Variables de la dimension NUmero de

items
Dimension 1: = Consideracion Individual. 28
Liderazgo transformacional = Carisma.

= Estimulacion intelectual
= Inspiracion.
= Liderazgo hacia Arriba.
Dimension 2: = Tolerancia Psicoldgica. 16
Liderazgo transaccional = Direccién por Contingencia.
= Direccion por Excepcidn.
= |nspiracion.
= Consideracion Individual.
» Liderazgo hacia Arriba.
Dimension 3: = No Liderazgo. 2
No liderazgo
Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario Multifactorial
sobre Liderazgo Educacional (version docentes) del ensayo piloto, 2015.

Ademas, como ya se habia mencionado, uno de los items, que segun los resultados de Pascual
et al. (1993), pertenece a la variable Direccion por Excepcion, se eliminé (item #10) porgue obtuvo

una carga factorial de .344 (< 0.4). Véase el Apéndice F (Matriz de Estructura).

Correlaciones entre las dimensiones del analisis factorial y las variables resultado.

Los analisis de correlacion suponen la relacion entre dos variables, en este caso es posible
relacionar variables de liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo con las variables
resultado, que estan en el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al.
(1993). Las variables resultado que se correlacionaron son: Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del
Profesorado y Satisfaccion con la Direccion. Estas mismas correlaciones fueron reportadas por
Pascual et al. en el estudio que realizaron en las Comunidades Autonomas del Pais Vasco y Castilla-
Ledn.

A continuacion se presentan las correlaciones encontradas, a partir del analisis estadistico
basado en el indice de correlacion de Pearson. Este indice, segin Hanke y Reitsch (1997) puede
tomar un valor entre -1 y +1, donde un coeficiente de correlacion de +1 indica una relacion lineal

positiva perfecta entre las dos variables que se estdn comparando y un coeficiente de -1 sefiala una

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 127



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

relacion lineal negativa perfecta entre ellas. Por lo tanto, el valor que tome el coeficiente de
correlacion (r) sefiala la fuerza y direccion de la relacion o vinculo entre las variables estudiadas.

Para calcular las correlaciones entre las variables de las dimensiones de liderazgo y las variables
resultado, se hizo una normalizacion de los datos. Esta normalizacion se realizd con la siguiente
formula:

Variable Normalizada = (X — Minimo/Maximo — Minimo) x 100.

Donde:

X = Componente o Dimension a normalizar.

Minimo: el valor minimo de ese conjunto de variables (1 x el nimero total de items que integran
ese componente o dimension).

Maéximo: el valor maximo de ese conjunto de variables (5 x el nimero total de items que integran
ese componente o dimension).

Como los items del cuestionario utilizado tienen una escala ordinal que vade 1 a5, 1 es el valor
minimo que puede tener un item y 5 es el valor maximo.

Esta normalizacion se hace para que los datos comparados se enmarquen en el conjunto [0,100],
pues como cada factor tiene un rango de variacion distinto, (a partir de la cantidad de items que lo
integran), entonces es necesario tenerlos todos en una misma escala, para que las comparaciones no
se vean influenciadas por las diferencias de rangos, por lo que pueden analizarse mediante la ryy de
Pearson.

Las correlaciones que aparecen a continuacion parten de la hipdtesis de que las variables
resultado (Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado y Satisfaccion con la Direccién) se
relacionan, en mayor medida, con el liderazgo transformacional que con el transaccional.

La interpretacion de las correlaciones se basa en las orientaciones que, segun Hernandez (2010),

generalmente se han adoptado y que se presentan en la tabla 4.11.
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Tabla 4.11
Interpretacion de los valores de las correlaciones

Valores de la correlacién Interpretacion

00 <|r|< .20 Correlacion muy baja
20 <|r|< 40 Correlacion baja

40 <|r|< .70 Correlacion moderada
70 <|r|< .90 Correlacion alta

90 < |r|<1.00 Correlacion muy alta

Fuente: Tomado de Hernandez (2010).

Correlacion entre las dimensiones de liderazgo y el Esfuerzo Extra.

La tabla 4.12 muestra las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo con la variable resultado Esfuerzo Extra. La hipotesis propuesta es que
el Esfuerzo Extra tiene una correlacion mayor con las variables de liderazgo transformacional, que

con las variables de liderazgo transaccional.

Tabla 4.12

Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y el Esfuerzo Extra
Dimensiones del liderazgo Correlacion con Esfuerzo Extra N por lista
Liderazgo transformacional 813 63
Liderazgo transaccional 802" 66
No liderazgo -437" 69

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

Como se observa en la tabla 4.12, existe una asociacion positiva alta entre el Esfuerzo Extra y
las dimensiones de liderazgo transformacional y transaccional. Sin embargo, la correlacion mas alta
(r = .813) se da con el liderazgo transformacional; por lo tanto, se acepta la hipotesis planteada. Es
decir, el liderazgo transformacional tiene una relacion mayor con el Esfuerzo Extra. Estos resultados
suponen que la mayor presencia de liderazgo transformacional, en el director, se asocia con un mayor

esfuerzo de parte de los docentes, para realizar su trabajo.
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Ademas, existe una correlacién moderada y negativa entre el Esfuerzo Extra y la dimension no
liderazgo. Esto significa que las conductas del director que lo caracterizan como alguien que no
interviene, que no se involucra o no esta cuando se le necesita se asocian con un menor esfuerzo, de

parte de los docentes, a la hora de llevar a cabo su trabajo.

Correlacion entre las dimensiones de liderazgo y la Eficacia.

En la tabla 4.13 estan las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo con la variable resultado Eficacia. La hipdtesis planteada es que la
variable Eficacia tiene una correlacion mayor con las variables de liderazgo transformacional, que

con las variables de liderazgo transaccional.

Tabla 4.13

Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y la Eficacia
Dimensiones del liderazgo Correlacion con Eficacia N por lista
Liderazgo transformacional 861" 57
Liderazgo transaccional 692" 60
No liderazgo -535™ 62

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

La tabla 4.13 presenta correlaciones positivas altas entre el Eficacia y las dimensiones de
liderazgo transformacional y transaccional. Debido a que la correlacion mas alta (r = .861) se da con
el liderazgo transformacional, se acepta la hipétesis planteada: el liderazgo transformacional se
relaciona, de forma positiva y més elevada, con la variable Eficacia. Esta correlacion positiva y mas
alta de la dimensién del liderazgo transformacional indica que, en mayor medida, el liderazgo
transformacional del director se asocia con la eficacia del centro, segun es percibida por los docentes.

Por otra parte, la correlacion entre la Eficacia y la dimensién no liderazgo es moderada y
negativa; es decir, un director que esta ausente cuando lo necesitan los docentes, se percibe como

alguien que no obtiene la eficacia requerida por el centro educativo.
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Correlacion entre las dimensiones de liderazgo y la Satisfaccion del Profesorado.

En la tabla 4.14 estan las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo con la variable resultado Satisfaccion del Profesorado. La hipdtesis que
se plantea es que la Satisfaccion del Profesorado tiene una mayor relacion con las variables de

liderazgo transformacional, que con las variables de liderazgo transaccional.

Tabla 4.14
Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y la Satisfaccion del Profesorado
Dimensiones del liderazgo Correlacion con Satisfaccion del N por lista
Profesorado
Liderazgo transformacional 700" 50
Liderazgo transaccional 565" 52
No liderazgo -.404™ 54

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

La tabla 4.14 presenta correlaciones positivas moderadas entre la Satisfaccion del Profesorado
y las dimensiones de liderazgo transformacional y transaccional. Dado que la correlacion més alta se
da con el liderazgo transformacional, se acepta la hipétesis planteada. Es decir, el liderazgo
transformacional tiene mayor relacion con la variable Satisfaccion del Profesorado. La correlacion (r
=.70) entre la variables Satisfaccion del Profesorado y el liderazgo transformacional significa que las
conductas transformacionales del director son asociadas con la expresion de la satisfaccidn que este
siente hacia la labor docente de su profesorado. Por otra parte, la correlacion entre Satisfaccion del
Profesorado y la dimensién no liderazgo es moderada y negativa; es decir, la ausencia del director,
cuando se le necesita, se asocia con un director que no esté satisfecho con el trabajo que realizan sus

profesores.

Correlacion entre las dimensiones de liderazgo y la Satisfaccion con la Direccion.

La tabla 4.15 presenta las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo con la variable resultado Satisfaccién con la Direccion. La hipotesis
planteada es que la Satisfaccion con la Direccion tiene una mayor relacion con las variables de

liderazgo transformacional, que con las variables de liderazgo transaccional.
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Tabla 4.15
Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y la Satisfaccion con la Direccion
Dimensiones del liderazgo Correlacion con Satisfaccion con N por lista
la Direccion
Liderazgo transformacional 865" 62
Liderazgo transaccional 755" 65
No liderazgo -.356" 68

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

Latabla 4.15 recoge las correlaciones observadas, que son altas y positivas entre la Satisfaccion
con la Direccion y las dimensiones de liderazgo transformacional y transaccional. Debido a que la
correlacion mas alta se da con el liderazgo transformacional, se acepta la hipdtesis planteada; esto es,
el liderazgo transformacional tiene una relacion mayor con la variable Satisfaccién con la Direccion.
Esta correlacion alta y positiva (r = .865) entre la Satisfaccion con la Direccion y las conductas de
liderazgo transformacional sefiala que el liderazgo transformacional del director se asocia con la
satisfaccion que los docentes tienen con el estilo de gestion de su director.

Ademas, la correlacion entre Satisfaccion con la Direccién y la dimension no liderazgo es baja
y negativa (r = -.356); es decir, un director que estd ausente cuando los docentes lo necesitan, se
asocia con la falta de satisfaccidon que los docentes sienten hacia el estilo de gestion de su director y
conforme se ausenta mas, mas se percibe esa falta de satisfaccion en el profesorado.

En sintesis, se confirma la hip6tesis planteada que indica que las variables resultado (Esfuerzo
Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado y Satisfaccion con la Direccion) tienen una correlacion
mas fuerte con el liderazgo transformacional que con el transaccional. Ademas, los resultados del
analisis de las correlaciones entre las dimensiones del liderazgo transformacional, transaccional y no
liderazgo, y las variables resultado son similares a los reportados por Pascual et al. (1993).

Con base en lo expuesto en este ensayo piloto, sobre la relacion entre el liderazgo
transformacional y las variables resultado, se concluye lo siguiente: los profesores que perciben al
director como un lider transformacional son los que estan dispuestos a hacer mas esfuerzo extra,
perciben mayor eficacia en el director y en el centro, consideran que su director esta satisfecho con

el trabajo que ellos hacen y estan mas satisfechos con el estilo de liderazgo que despliega el director.
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Aplicacion del cuestionario al director en el ensayo piloto.

El director del centro educativo, donde se llevé a cabo el ensayo piloto, contestd todos los items
del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (version Director). Su
aplicacion no presentd ninguna dificultad. El director no hizo observaciones para modificar o mejorar

las instrucciones o las preguntas del instrumento.

Entrevista en profundidad del ensayo piloto.

Como parte de la ensayo piloto, se efectud una entrevista en profundidad al director del centro
educativo, con el propdsito de determinar las categorias de andlisis que se podrian utilizar para
examinar la gestion del liderazgo en un CTP. La entrevista se baso en el formato que esta en el
Apeéndice C.

El contenido de la entrevista en profundidad realizada al director del CTP de Granadilla puede
sistematizarse en ocho categorias de analisis, relacionadas con el ejercicio del liderazgo en un CTP,
a saber:

= Significado de ser director de un CTP.

= Aprendizajes.

= Logros.

» Problemas enfrentados.

= Actitudes y comportamientos de un director de CTP.

» Formacion académica recibida.

» Formacion académica recomendada.

= Recomendaciones para ejercer la direccién de un CTP.

Estas categorias proporcionan una serie de elementos que son esenciales para el ejercicio del
liderazgo en un centro educativo. (La entrevista completa aparece en el Apéndice G). El detalle de
las categorias de andlisis de esta entrevista se presenta a continuacion.

En relacion con el significado personal que este director da al ejercicio de su puesto, esta
persona manifiesta que “me gusta estar a cargo de un CTP..., me gusta mucho, muchisimo..., porque
en la direccion de un CTP se tienen varias cosas juntas: relacion con profesores, estudiantes, padres
de familia, comunidad, empresas y el entorno de diferentes instancias del gobierno. En realidad, los

colegios técnicos son empresas (colegio/empresas). ” Estas expresiones reflejan un gusto por la tarea
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de dirigir el centro, debido a la posibilidad de administrar un conjunto de aspectos diversos, que
conforman la institucion.

En cuanto a los aprendizajes, el entrevistado refiere que “al entrar al MEP, por el entorno con
familias y jovenes, se desarrolla la parte humana, deseos de servir y de ayudar.” Este comentario
enfatiza el papel del lider de un centro como alguien que debe aprender a servir a los demas.

Al referirse a los logros, el director sefiala el “crecimiento de la institucion... Implementamos
y desarrollamos la educacion técnica, por eso me quede en el MEP. ” Estos logros se materializan en
la mision del centro: “insercion de los jovenes en el mercado laboral... y que... luego pueden ir a la
universidad”’; es decir, el director ve en la mision del centro el logro alcanzado: preparar a los jovenes
para enfrentar los retos de la vida adulta, en los aspectos laborales y académicos.

Los problemas enfrentados en la direccion del centro, el director los resume en las palabras
“burocracia” y “centralizacion”, que se derivan de este comentario: “La estructura burocrdtica nos
produce rezago, desilusién. Sé que somos muchos, pero el MEP centraliza todo. ”

Las actitudes y comportamientos que debe exhibir un director de CTP, segun el criterio de este
director son los siguientes: “sentido humano, servicio, respeto por la nifiez, atencién y respeto a las
personas, capacidad de dialogar. ” Estos criterios se enmarcan en la dimension humana del liderazgo,
la cual destac6 como uno de sus aprendizajes primordiales en su papel de director de un CTP.

En relacion con la formacion universitaria que recibid, previo a ejercer el puesto de Director,
este participante sefiala que la “‘formacion que recibi como ingeniero si me ha servido. Nos formaban
en ingenieria como lideres, para dirigir.” Esto refleja que el puesto de Director de CTP, para esta
persona es, ante todo, un puesto de liderazgo.

La formacion recomendada para ejercer el puesto de Director de CTP es una maestria que
enfatice en la gestion educativa de un centro de caracter técnico, esto se expresa en la siguiente
declaracion: “Lo ideal es una Maestria, pero una Maestria en Administracion Educativa, enfocada
a una direccion de un colegio” y que como metodologia se “use el método de casos.” Ademas, este
director reitera que es recomendable tener una “Formacion en Administracion Educativa, un todo:
presupuesto, compras, relaciones humanas.”

En cuanto a las recomendaciones para alguien que desee ser director de un CTP, este
participante anota las siguientes: compromiso con la institucion y la necesidad de “alinear a los
funcionarios con la Mision/Vision de la institucion.” Esto se interpreta como un liderazgo

comprometido con la Misién/Visidn del centro.
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Los elementos esenciales de las categorias de analisis, derivados de la entrevista en profundidad

del ensayo piloto, se resumen en la tabla 4.16.

Tabla 4.16
Elementos sustantivos de las categorias de andlisis de la entrevista en profundidad

Categorias de analisis

Elementos sustantivos de las categorias de analisis

1. Significado de ser director = Hacer una tarea que le gusta.
de un CTP
2. Aprendizajes = Desarrollo de aspectos humanos.
= Deseo de servir, de ayudar.
3. Logros = Preparacion de los jovenes para el mercado laboral
y la educacion superior.
4. Problemas enfrentados = Burocracia.
= Centralizacion.
5. Actitudesy = Sentido humano.
comportamientos de un = Consideracion/Interés por las personas.
director de CTP = Capacidad para comunicarse.
6. Formacion recibida = Formacion como lider.
7. Formacion recomendada = Maestria en administracion educativa, enfocada en
la direccién de un CTP.
= Cursos béasicos de administracion.
= Relaciones humanas.
= Uso de casos para el analisis de situaciones.
8. Recomendaciones para = Liderazgo comprometido que hace que las personas

ejercer la direccion de un
CTP

se alineen con la Mision/Visién de la institucion.

Fuente: Elaborada a partir de la entrevista en profundidad del ensayo piloto, 2015.

Resumen de los resultados del ensayo piloto.

El ensayo piloto se realizé con el fin evaluar dos instrumentos fundamentales de este estudio:

el Cuestionario sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (en sus dos versiones: docentes y

director) y la entrevista en profundidad al director del centro educativo. Los resultados principales se

resumen a continuacion:

1.
2.

o>.9.

Las instrucciones del cuestionario fueron facilmente comprendidas por los participantes.

La redaccion de los items no presentd ninguna dificultad, en cuanto a claridad.

El coeficiente de confiabilidad (alfa de Cronbach) del cuestionario mostré un indice excelente:
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4. EIl andlisis factorial arrojo la existencia de tres factores de liderazgo que, en términos
generales, se asemejan a la teoria que sustenta este estudio y a lo encontrado por Pascual et
al. (1993).

5. Las correlaciones obtenidas indican que las dimensiones de liderazgo transformacional se
asocian en mayor medida, que las dimensiones del liderazgo transaccional, con las variables
resultado. Estos datos son muy similares a los obtenidos por Pascual et al. (1993).

6. La entrevista en profundidad indico ocho categorias de analisis para examinar el contenido de
las entrevistas a los directores.

Con base en estos resultados se tomo la decision de mantener en el cuestionario todos los items
que evaluan las dimensiones de liderazgo y las variables resultado; asi como los items relativos a las
variables personales. Por lo tanto, para la siguiente fase de esta investigacion se usd el mismo
cuestionario (en sus dos versiones: docentes y director) aplicado en el ensayo piloto. Ademas, se
decidio usar el formato de la entrevista en profundidad para aplicarlo en la siguiente fase de este

estudio.

Resultados de la aplicacion de cuestionarios y entrevistas en la Region Educativa de
Desamparados

En este apartado se exponen los resultados obtenidos de la aplicacion de los cuestionarios sobre
liderazgo educativo a docentes y directores. Ademas, se presenta el andlisis de contenido de la
informacidn que brindaron los directores en la entrevista en profundidad.

Con el fin de analizar las actitudes y comportamientos de liderazgo transformacional en las
personas que ocupan el puesto de Director de CTP, en la Region Educativa de Desamparados, se
aplico el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993), en sus dos
versiones: docentes y director (ver Apéndices A y B). Ademas, se realizd una entrevista en
profundidad a cada uno de los directores de los centros educativos participantes en este estudio (ver
Apéndice C).

Los cuestionarios y las entrevistas se aplicaron durante el mes de abril de 2015. Los directores
de los centros participantes fueron contactados, a inicios de marzo de 2015, en una reunion
programada por la Direccion de Educacion Técnica del MEP. En dicha reunion, el Director de
Educacién Técnica motivd a los directores de los centros educativos para que apoyaran la realizacion
de este estudio; especificamente, para que permitieran la aplicacion de los cuestionarios a los docentes

y que ellos participaran en las entrevistas y contestaran el cuestionario correspondiente. En esa
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oportunidad, se informd a los directores que se trataba de un estudio de liderazgo educativo, que se
efectuaria en la Region Educativa de Desamparados. Ademas, se indico que participarian los centros,
cuyos directores cumplieran los siguientes criterios de inclusion:
1. Poseer Licenciatura o Maestria en Administracion Educativa, o Maestria en Educacion
Técnica.
2. Contar con una experiencia minima de tres ciclos lectivos como director de un CTP.
3. Tener por lo menos tres ciclos lectivos de ser director/a en ese centro.

Durante este primer encuentro, se obtuvo la direccion exacta y los nimeros telefonicos de los
directores que colaborarian con el estudio. Posteriormente, se contactd a cada uno de ellos para
programar las visitas a los centros. Las fechas de las visitas se definieron tomando en cuenta la
disponibilidad del director para recibirnos y el momento mas oportuno para que los docentes
contestaran el cuestionario. En este contacto, se establecio la fecha para visitar a cada de los centros,
a fin de aplicar los cuestionarios a los docentes, al director, y realizar la entrevista en profundidad al
director, en una sola visita a cada centro educativo.

Como se anotd en la Metodologia, de los 11 colegios técnicos que pertenecen a la Region
Educativa de Desamparados, los centros que calificaron para participar en este estudio son los
siguientes siete: CTP de Dos Cercas, CTP Mé&ximo Quesada, CTP de San Juan Sur, CTP de Acosta,
CTP Monsefior Sanabria, CTP de Aserri, y CTP José Figueres Ferrer.

En los colegios de Dos Cercas, Maximo Quesada, San Juan Sur, Monsefior Sanabria y José
Figueres Ferrer, a solicitud del director, los docentes se reunieron en un salon, con el propdsito
especifico de contestar el cuestionario y, una vez que finalizaban, regresaban a sus aulas, para seguir
con sus labores. Después de esto, cada director nos recibio en su oficina para contestar el cuestionario
y realizar la entrevista en profundidad.

En los otros dos centros: CTP de Acosta 'y CTP de Aserri, la aplicacion de los cuestionarios se
programé como parte de la reunion mensual de profesores, por lo que habia un punto en la agenda
para que los docentes contestaran el cuestionario. Antes de esta reunion, cada director cedié un
espacio para contestar el cuestionario y abordar los temas de la entrevista en profundidad.

En las visitas efectuadas a los centros, se pidié la colaboracion a los docentes, se indic el
objetivo del estudio, se hizo la advertencia de que los cuestionarios eran anonimos y que la
informacidn obtenida solo se usaria con fines académicos. Todas las personas estuvieron de acuerdo
en colaborar. Los docentes tardaron entre 20 y 25 minutos para responder los cuestionarios. Cada

director necesitd un tiempo similar para contestar el cuestionario. Las entrevistas duraron,
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aproximadamente, dos horas. Por lo tanto, fue factible obtener toda la informacion de los participantes
en una sola visita, por centro educativo.

Los resultados del estudio empirico sobre liderazgo educativo, llevado a cabo en la Regidn
Educativa de Desamparados, se presentan en dos apartados. En el primero aparecen los estadisticos
que se obtuvieron de la aplicacién del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de
Pascual et al. (1993) a docentes y directores. En el segundo se muestra un analisis cualitativo de los

contenidos de la entrevista en profundidad efectuada a los directores.

Aplicacion del cuestionario a docentes y directores de la Region Educativa de Desamparados.

El Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (version docentes)
se aplicd a 257 docentes, que laboraban en los siete CTP de la Region Educativa de Desamparados,
que participaron en este estudio. La version director se aplico a los siete directores de los centros
mencionados. La aplicacidn de esos cuestionarios se llevo a cabo en abril de 2015.

El cuestionario de los docentes fue probado en el ensayo piloto y, como se indico anteriormente,
no se elimind ningdn item (ver Apéndice A). El cuestionario de los directores se mantuvo igual al
usado en el ensayo piloto (ver Apéndice B).

La tabla 4.17 muestra el total de docentes de cada centro que, al momento de aplicar el
cuestionario, cumplian con los criterios de inclusion que se definieron para su seleccion en este

estudio.

138 Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Tabla 4.17

NUmero de docentes participantes, por centro educativo de la Region Educativa de
Desamparados

Colegio Técnico Profesional Numero de docentes participantes
CTP de Dos Cercas 46
CTP Méximo Quesada 22
CTP San Juan Sur 35
CTP de Acosta 61
CTP Monsefior Sanabria 34
CTP de Aserri 26
CTP José Figueres 33
Total de docentes 257

Fuente: Elaborada a partir de los datos recogidos en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como uno de los objetivos de este estudio es analizar las actitudes y comportamientos de
liderazgo en las personas que ocupan el puesto de Director de CTP en la Region Educativa de
Desamparados, los datos de los siete colegios se unieron, para ser examinados en un solo conjunto.

Una vez integradas las respuestas de los docentes en una sola base de datos, se reviso la
presencia de la “No Respuesta”. En esa revision se observo que habia cuatro casos que presentaban
patrones altos de “No Respuesta”, por lo que esos casos se eliminaron de la base de datos, de manera
que el total de cuestionarios que se tomé en cuenta para el analisis fue de 253 (n = 253). No se realizo,
en consecuencia, ningun proceso de imputacion de datos para recuperar casos perdidos, al constatar
que la mortalidad experimental es minima.

Los datos recopilados con los cuestionarios dirigidos a docentes y directores fueron sometidos
a tres analisis diferentes. El primero corresponde a las variables personales de docentes y directores.
El segundo tomd en cuenta los datos aportados por los docentes, sobre las variables de liderazgo y
las variables resultado, lo cual representa la parte central del analisis estadistico. El tercero contiene
las medidas de dispersion que los directores asignaron en la autoevaluacion de su estilo de liderazgo

y la comparacion de esta autoevaluacion con la calificacion otorgada por los docentes.
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Variables personales de docentes y directores de la Region Educativa de Desamparados.

A continuacién aparecen las variables personales que caracterizan a los docentes y directores
participantes en este estudio.

En cuanto a los docentes, se describen las siguientes variables: edad, sexo, grado académico,
experiencia docente y tipo de nombramiento (ver Apéndice H).

La tabla 4.18 muestra la distribucion por edad de los docentes participantes.

Tabla 4.18

Distribucion de los docentes de la Region Educativa de Desamparados, segun la edad

Edad de los docentes Absoluto Relativo
31 a 40 afios 100 39.5
41 a 50 afios 59 23.3
51 a 60 afios 50 19.8
18 a 30 anos 43 17
Mas de 60 afios 1 0.4
TOTAL 253 100

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como se aprecia en la tabla 4.18, el 62.8% de los docentes tiene una edad entre 31 y 50 afios.
La poblacién docente que participd en este estudio esta conformada de la siguiente manera:
42.3 % hombres y % 57.7 mujeres. En términos absolutos son 107 hombres y 146 mujeres.

El grado académico de estos docentes se presenta en la tabla 4.19.

Tabla 4.19
Distribucion de los docentes de la Region Educativa de Desamparados, segun grado académico

Grado Académico Absoluto Relativo
Licenciatura 148 58.5
Maestria 66 26.1
Bachillerato 31 12.3
Profesorado 7 2.8
No responde 1 0.4
TOTAL 253 100

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Es importante destacar que los docentes de la Region Educativa de Desamparados poseen, en

su mayoria (84.6%) grados académicos de Licenciatura o0 Maestria.
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La experiencia docente del profesorado se expone en la tabla 4.20.
Tabla 4.20

Distribucion de los docentes de la Region Educativa de Desamparados, segun experiencia docente

Experiencia Docente Absoluto Relativo
Mas de 13 afios 123 48.6
De 8 a 12 afios 72 28.5
De 4 a 7 afios 39 15.5
De 1 a 3 afios 19 7.5
TOTAL 253 100

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como se puede observar, la mayoria de los participantes (77.1%) ha ejercido la docencia
durante méas de ocho afios.

En cuanto al tipo de nombramiento bajo el que estan contratados los docentes, se tiene que el
37.5 % esta nombrado como interino, mientras que el 62.1% tiene la plaza en propiedad.

En resumen, los docentes de la Region Educativa de Desamparados, que formaron parte de este
estudio son, en su mayoria, mujeres relativamente jovenes (entre 30 y 50 afios), con grado académico
de Licenciatura o Maestria, que han ejercido la docencia durante méas de ocho afios y que tienen un
nombramiento en propiedad.

Por otra parte, los siete directores que participaron en este estudio poseen las siguientes
caracteristicas biograficas: se trata de cuatro hombres y tres mujeres, con edades que oscilan entre los
40y los 60 afnos. Estas personas tienen grado académico de Maestria o Doctorado, han ejercido como
directores de un CTP durante méas de ocho afios. La mayoria de ellos tiene mas de cuatro afios de ser
director en el centro educativo. Todos los directores tienen un nombramiento en propiedad (ver
Apéndice H).

Variables de liderazgo y variables resultado en los directores de la Region Educativa de
Desamparados, segun la percepcion de los docentes.

A los datos obtenidos con el Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de
Pascual et al. (1993), aplicado a los docentes, en la Region Educativa de Desamparados se le
realizaron los siguientes analisis estadisticos:

* Reduccion de factores.
= Analisis de confiabilidad (alfa de Cronbach) por factor o dimension obtenida: para evaluar

el resultado de los analisis de confiabilidad, se uso el criterio definido en la tabla 4.4.
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= Correlaciones entre las dimensiones emanadas del analisis factorial y las cuatro variables
resultado que forman parte del cuestionario: para este analisis se utilizd el criterio
propuesto por Hernandez (2010), el cual aparece en la tabla 4.11.

= Analisis de diferencias (t-Student).

= Medidas de dispersion: Promedios obtenidos por los directores en los factores de
liderazgo, segun la percepcion de los docentes.

Debido a que la cantidad de docentes que contestaron el cuestionario (n = 253) es mayor que la
cantidad de directores (n = 7), para realizar los anélisis estadisticos se usaron los datos obtenidos de
los cuestionarios aplicados a los docentes. Ademas, en otros estudios similares, los investigadores
han reportado el uso de la informacion dada por los seguidores (Vega y Zavala, 2004; Pascual et al.,
1993).

Reduccidn de factores.

A los datos obtenidos de la aplicacion del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional de Pascual et al. (1993), en la version docentes, se les realizé un analisis factorial con la
finalidad de determinar las dimensiones o componentes de liderazgo que subyacen al conjunto de
items de ese instrumento. De igual modo que en el ensayo piloto, para realizar el anlisis factorial se
usé el método de extraccion Analisis de Componentes Principales y el método de rotacion
Normalizacion Oblimin con Kaiser. Esto se hizo para los 47 items que miden el liderazgo
transformacional, transaccional y no liderazgo. La matriz de estructura sefiala la existencia de seis
factores, a saber: Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion,
Direccion por Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion (ver Apéndice H).

Los resultados del analisis factorial muestran seis dimensiones que agrupan 45 de los 47 items
de las variables de liderazgo transformacional y transaccional del Cuestionario Multifactorial sobre
Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993). Los dos items que pertenecen a la variable no
liderazgo fueron eliminados. Para eliminar esos items se tomaron en cuenta dos criterios: el primero
de ellos es que los dos items tenian una correlacion muy baja con los demas items del cuestionario
(menor a 0.4); el segundo criterio es que su ubicacion dentro de la Matriz de Estructura no
correspondia a la teoria que da sustento a este estudio. Por lo anterior, los items que pertenecian a la
variable no liderazgo quedaron excluidos de los componentes o factores resultantes (ver Apéndice
H).
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La matriz de estructura, que aparece en el Apéndice H, reporta un conjunto de seis factores que
coinciden con los planteamientos tedricos que dan base a este estudio, excepto por la variable no
liderazgo que, como ya se indico, sus unicos dos items fueron eliminados. Ademas, los items de cada
uno de los seis componentes de la Matriz de Estructura, son iguales a los reportados por Pascual et
al. (1993) en el estudio efectuado en centros educativos de las Comunidades Auténomas del Pais
Vasco y Castilla-Ledn.

Los seis factores que se observan en la Matriz de Estructura, en conjunto, explican el 69. 472%
de la variabilidad total acumulada de los datos. Esto significa que al reducirse los datos de 45 items
a solo seis factores, estos explican el 69. 472% de la variabilidad de las respuestas dadas en cada uno
de los items (ver apéndice H).

En la tabla 4.21 se observa la varianza total explicada de los seis componentes.

Tabla 4.21

Varianza total explicada de los factores (seis factores)
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Oblimin con Kaiser.

Componentes % de varianza % acumulada
Componente 1 51.735 51.735
Componente 2 5.958 57.692
Componente 3 3.504 61.197
Componente 4 3.193 64.390
Componente 5 2.845 67.235
Componente 6 2.237 69.472

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En la tabla 4.22 se presentan los 26 items que corresponden a la primera dimension
(Componente 1) de la Matriz de Estructura, asi como las cargas factoriales asociadas a cada uno de

ellos.
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Tabla 4.22

Componente 1 de la Matriz de Estructura
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

Items del Componente 1 Carga Factorial
Me anima a solucionar problemas y a generar ideas nuevas .904
Apoya mis acciones e ideas para mejorar mi gestion docente .889
Me hace sentirme entusiasmado/a con mi trabajo .880
¢Lo/a apoya su director a llevar a cabo cambios importantes en su trabajo? .864
Me hace sentirme orgulloso/a de trabajar con él/ella .851
Presta atencion a mis sentimientos y necesidades .849
Aumenta mi optimismo sobre el futuro .840
En mi opinidn, él/ella es un simbolo de éxito y de eficacia .828
Me informa sobre c6mo hago mi trabajo .826
Me informa de las decisiones que afectan a mi trabajo .824
Me explica las razones de los programas, practicas y politicas del centro .822
Me proporciona formas nuevas de enfocar diferentes situaciones .820
Me da razones para cambiar mi forma de pensar sobre los problemas .809
Es capaz de saber lo que quiero y me apoya para conseguirlo .802
¢;Lo/a apoya su director a llevar a cabo cambios poco importantes en su trabajo? .798
Me concede atencién personal cuando estoy o me siento abandonado/a 793
Me concede su reconocimiento cuando alcanzo los objetivos .788
Puedo contar con que recibiré un elogio cuando yo haga un buen trabajo 785
Tengo fe ciega en él/ella .785
Persevera hasta que yo alcanzo mis objetivos 757
Intenta que se use la razén y la l6gica en lugar de opiniones sin buena base .745
Me ayuda a pensar sobre viejos problemas de forma diferente 739
Esta dispuesto a ensefiarme siempre que lo necesito .683
Al evaluar el desempefio se fija mas en lo positivo que en lo negativo .644
Aplica un programa de induccion para ayudar a los profesores recién llegados 574
Cuenta con mi respeto .554

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.
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Esta dimension (Componente 1) incluye los mismos items que Pascual et al. (1993) presentan
dentro de la Dimension Carisma Personalizador. La diferencia con lo reportado por esos autores esta
en los valores de las cargas factoriales. En este estudio, los valores de las cargas factoriales van desde
554 hasta .904, y los autores espafioles sefialan cargas de .443 a .818. Sin embargo, los rangos en los
que se ubican las cargas factoriales de ambos estudios son similares.

Otro aspecto importante de esta dimension es que por si sola explica el 51.74% de la

variabilidad de los datos; por lo tanto, es el principal componente de la Matriz de Estructura.

Andlisis de confiabilidad.

El andlisis de los datos del Componente 1 indica un alfa de Cronbach excelente (o =.976), con

253 casos validos y con 26 elementos, como se observa en la tabla 4.23. (Ver Apéndice H).

Tabla 4.23
Estadisticos de fiabilidad del Componente 1, Region Educativa de Desamparados
Alfa de Cronbach NUmero de NUmero de casos
elementos validos
976 26 253

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Regidn Educativa de Desamparados, 2015.

Al comparar este coeficiente con los criterios de evaluacion sefialados anteriormente, se puede
afirmar que el Componente 1 tiene un nivel de confiabilidad excelente; es decir, existe una alta
consistencia interna entre los items, lo cual indica que estdn midiendo el mismo constructo o
dimension tedrica (Frias-Navarro, 2014), que en este caso seria el Carisma Personalizador.

La tabla 4.24 presenta los siete items de la segunda dimension (Componente 2) de la Matriz de

Estructura y las cargas factoriales de cada uno de ellos.
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Tabla 4.24

Componente 2 de la Matriz de Estructura
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

Items del Componente 2 Carga Factorial
Usa su sentido del humor para clarificarme sus puntos de vista 876
Usa el sentido del humor cuando me indica mis equivocaciones .846
Usa el sentido del humor para resolver conflictos que tengo con otras personas .826
Usa su sentido del humor para suavizar los momentos dificiles .826
Hace que me ria de mismo/a cuando me tomo las cosas demasiado en serio .800
Su sentido del humor me ayuda a pensar de manera creativa 754
Usa su sentido del humor para vencerme .624

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

En esta dimension se encuentran los items que pertenecen a la variable Tolerancia Psicoldgica.
Esta dimensidn explica el 5.958% de la variabilidad de los datos. Igual que los resultados reportados
por Pascual et al. (1993), en esta dimensidn se congregan las siete preguntas que se refieren al uso

del sentido del humor, en las diversas situaciones que enfrenta un director.

Andlisis de confiabilidad.

El anélisis de los datos del Componente 2 indica un alfa de Cronbach excelente (o =.912), con

253 casos validos y con siete elementos, como se observa en la tabla 4.25. (Ver Apéndice H).

Tabla 4. 25

Estadisticos de fiabilidad del Componente 2, Region Educativa de Desamparados

Alfa de Cronbach NUmero de NUmero de
elementos casos validos
912 7 253

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Los criterios de evaluacion usados anteriormente, sefialan que el Componente 2 tiene un

excelente nivel de confiabilidad; esto es, existe consistencia interna entre los items, y puede afirmarse
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gue los items de esta dimension, en su conjunto, estan midiendo la dimension tedrica Tolerancia
Psicologica.
Los tres items que conforman la tercera dimension de la Matriz de Estructura (Componente 3)

se detallan en la tabla 4.26, asi como sus respectivas cargas factoriales.

Tabla 4.26

Componente 3 de la Matriz de Estructura
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

items del Componente 3 Carga Factorial
Esté satisfecho con mi trabajo mientras haga lo que siempre se ha hecho 856
No intenta cambiar las cosas mientras estas marchen bien 677
Esta dispuesto a dejarme seguir haciendo mi trabajo del mismo modo que 612

hasta ahora

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En el Componente 3 se ubican los items que representan a la variable Direccion por Excepcion,
que es uno de los aspectos del liderazgo transaccional. Este componente explica el 3.504 de la

varianza total de los datos.

Analisis de confiabilidad.

El anélisis de los datos del Componente 3 muestra un alfa de Cronbach pobre (o = .677), con

253 casos validos y con tres elementos, como se observa en la tabla 4.27 (ver Apéndice H).

Tabla 4.27

Estadisticos de fiabilidad del Componente 3, Region Educativa de Desamparados

Alfa de Cronbach NUmero de NUmero de
elementos casos validos
677 3 253

Fuente: Elaborada a partir del anélisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.
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En esta dimension se da una muy baja consistencia interna entre los items, lo cual podria deberse
a la poca cantidad de items que la conforman; sin embargo, el alfa de Cronbach esta cercano a .70
(.677), lo que lo convertiria en un indice de consistencia aceptable.

Las cargas factoriales y los items del Componente 4 de la Matriz de Estructura se presentan en
la tabla 4.28.

Tabla 4.28

Componente 4 de la Matriz de Estructura
Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

items del Componente 4 Carga Factorial
Sefiala lo que recibiré si hago lo que hay que hacer 811
Habla de incentivos y promociones especiales a cambio de un buen trabajo 759
Me dice lo que tengo que hacer si quiero ser recompensado/a por mis .684
esfuerzos

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

Los tres items que integran este componente se refieren a la variable Direccion por
Contingencia, que es uno de los elementos del liderazgo transaccional. Este componente explica el
3.193% de la variabilidad de los datos.

Analisis de confiabilidad.

El Componente 4 tiene un alfa de Cronbach aceptable (o = .715), con 253 casos validos y con

tres elementos, como se observa en la tabla 4.29. (Ver Apéndice H).

Tabla 4.29

Estadisticos de fiabilidad del Componente 4, Region Educativa de Desamparados

Alfa de Cronbach NUmero de NUmero de
elementos casos validos
715 3 253

Fuente: Elaborada a partir del anélisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.
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Al comparar este coeficiente con los criterios usados anteriormente, se puede afirmar que el
Componente 4 tiene un nivel de confiabilidad aceptable. Esto indica que los tres items que lo integran
estdn midiendo el mismo constructo teorico (Direccion por Contingencia).

La tabla 4.30 muestra los tres items que corresponden a la quinta dimension (Componente 5)
de la Matriz de Estructura y las cargas factoriales de cada uno de ellos.

Tabla 4.30

Componente 5 de la Matriz de Estructura
Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

items del Componente 5 Carga Factorial
Me defiende ante la Administracion (Delegacion) -931
Me defiende ante la Inspeccion -.920
Me defiende ante autoridades regionales y naciones -.905

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

El Componente 5 agrupa los items que corresponden a la variable Liderazgo hacia Arriba, que
forma parte del liderazgo transformacional. Sin embargo, las cargas factoriales negativas pueden ser
vistas como la falta o la ausencia de un lider que realmente defienda al profesorado; dicho de otro
modo, los docentes sienten que no hay un lider que los ampare cuando se trata de responder a las
demandas que, hacia arriba o que desde arriba, hacen las autoridades superiores. Esta dimension

explica el 2.845% de la variabilidad de los datos.

Andlisis de confiabilidad.

El analisis de los datos del Componente 5 indica un alfa de Cronbach excelente (a =.941), con

253 casos validos y con tres elementos, como se observa en la tabla 4.31. (Ver Apéndice H).
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Tabla 4.31

Estadisticos de fiabilidad del Componente 5, Regidn Educativa de Desamparados

Alfa de Cronbach NUmero de Numero de
elementos casos validos
941 3 253

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

Al comparar este coeficiente con los criterios de evaluacion sefialados anteriormente, se puede
afirmar que el Componente 5 tiene un excelente nivel de confiabilidad; por lo tanto, existe
consistencia interna entre los items, que miden el mismo constructo o dimension teérica, que para
este componente es el Liderazgo hacia Arriba.

En la tabla 4.32 se presentan los tres items que corresponden a la sexta dimension (Componente

6) de la Matriz de Estructura, y las cargas factoriales asociadas a cada uno de ellos.

Tabla 4.32

Componente 6 de la Matriz de Estructura
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

Items del Componente 6 Carga Factorial
Si él/ella no estuviera cerca, no hubiera podido conseguir todo lo que he .833
conseguido

Consigo alcanzar mejor los objetivos gracias a él/ella .768

Sin su vision de futuro me resultaria dificil, si no imposible, llegar muy

lejos .755

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos en la Matriz de Estructura del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En este Componente 6 correlacionan los items que pertenecen a la variable Inspiracion, que es
una de las variables que definen el liderazgo transformacional. Sin embargo, este es el Gltimo
componente de la Matriz de Estructura y solamente explica el 2.237% de la variabilidad de los datos.
Esto contrasta con los resultados de Pascual et al. (1993), quienes reportan la Inspiracién en el tercer
lugar de la Matriz de Estructura. Para la poblacion que nos ocupa, esta situacion sefiala que los
docentes no estan visualizando a sus directores como lideres, que sean capaces de inspirarlos para
alcanzar con entusiasmo las més altas metas.
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Andlisis de confiabilidad.

El andlisis de los datos del Componente 6 indica un alfa de Cronbach bueno (a.=.814), con 253

casos validos y con tres elementos, como se observa en la tabla 4.33. (Ver Apéndice H).

Tabla 4.33

Estadisticos de fiabilidad del Componente 6, Region Educativa de Desamparados

Alfa de Cronbach NuUmero de NuUmero de
elementos casos validos
.814 3 253

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

Al comparar este coeficiente con los criterios de evaluacion sefialados anteriormente, se puede
afirmar que el Componente 6 tiene un nivel de confiabilidad bueno; es decir, existe consistencia
interna entre los items, lo cual indica que estan midiendo la misma dimension tedrica, que en este
caso es la Inspiracion.

En sintesis, del analisis factorial resultaron seis componentes principales que tienen como base
teorica las variables de liderazgo transformacional y transaccional que se han referido en este estudio.
Los seis componentes son: Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por
Excepcion, Direccidn por Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion.

El Carisma Personalizador (Componente 1) representa conductas, que segin Pascual et al.
(1993), conjugan tres variables propias del liderazgo transformacional: Carisma, Consideracion
Individual y Estimulacién Intelectual. Con este tipo de conductas, el director muestra una
preocupacion por las personas, les trasmite confianza, las hace pensar y analizar de manera diferente
los problemas que enfrentan y el resultado es un profesorado entusiasmado, que siente orgullo y
respeto por el director de su centro educativo. Esta dimension es el principal componente de la matriz
de estructura, pues explica el mayor porcentaje (51.7%) de la variabilidad de los datos.

La Tolerancia Psicoldgica (Componente 2) se refiere a las conductas en las que el director usa
el sentido del humor para abordar diversas situaciones, que podrian tornarse conflictivas, pero al ser
suavizadas con buen humor, son mas faciles de manejar. Esta es una variable del liderazgo
transformacional.

La Direccion por Excepcion (Componente 3) incluye aquellas preguntas que evaltan conductas

en las que el lider interviene solo si es necesario; es decir, el director no toma ninguna accion si las
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personas hacen su trabajo como se habia establecido. Esta variable pertenece al liderazgo
transaccional.

La Direccion por Contingencia (Componente 4) es también una variable del liderazgo
transaccional. Su contenido hace referencia al uso de recompensas y premios que otorga el director a
cambio de que el profesorado haga lo que tiene que hacer. Es decir, se trata de una recompensa que
“depende de” las tarecas que realice el profesor, por eso se llama “contingente”, porque las
recompensas y los premios estan determinados por la actuacion previa del seguidor.

El Liderazgo hacia Arriba (Componente 5) es el conjunto de items que tienen que ver con la
defensa que hace el director, ante autoridades superiores, del profesorado. Es una variable propia del
liderazgo transformacional.

La Inspiracion (Componente 6) se refiere a una de las variables del liderazgo transformacional
y contiene los items que califican la capacidad del lider de dar una visién a sus seguidores, para que
estos se esfuercen en procura de las metas que se han propuesto.

La sintesis del andlisis factorial se muestra en la tabla 4.34.

Tabla 4.34

Variables que integran las dimensiones de liderazgo obtenidas en la Regidn Educativa de
Desamparados.

Nombre de la Dimensién Variables de la dimension NUmero de
items

Dimension 1: = Consideracion Individual. 26
Carisma Personalizador. = Carisma.

=  Estimulacion Intelectual
Dimension 2: = Tolerancia Psicoldgica. 7
Tolerancia Psicoldgica.
Dimension 3: = Direccién por Excepcion. 3
Direccion por Excepcion.
Dimension 4: = Direccién por Contingencia. 3
Direccion por Contingencia.
Dimension 5: = Liderazgo hacia Arriba. 3
Liderazgo hacia Arriba.
Dimension 6: = Inspiracion. 3
Inspiracion.

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Adicionalmente, es importante destacar el comportamiento de los indices de confiabilidad en
cada uno de los seis componentes. La tabla 4.35 muestra esos indices.
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Tabla 4.35

Estadisticos de fiabilidad de los seis Componentes, Region Educativa de

Desamparados
Componente Alfa de Valoracién

Cronbach

Carisma Personalizador 976 Excelente
Tolerancia Psicologica 912 Excelente
Direccion por Excepcion 677 Pobre
Direccion por Contingencia 715 Aceptable
Liderazgo hacia Arriba 941 Excelente
Inspiracion 814 Bueno

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo
Educacional (version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

Como ya se habia anotado, cuatro de los seis componentes reportan un indice de confiabilidad
de bueno a excelente y solo uno de ellos tiene un indice pobre.

Correlaciones entre los componentes del anélisis factorial y las variables resultado.

En este apartado se describen las correlaciones entre los seis componentes obtenidos de la
aplicacion del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993) con
las variables resultado: Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado, y Satisfaccion con la
Direccion (ver Apéndice H). Como se indicd en el ensayo piloto, Pascual et al. realizaron estas
correlaciones en el estudio efectuado en las Comunidades Autonomas del Pais Vasco y Castilla-Ledn.

A continuacion se presentan las correlaciones encontradas, a partir del analisis estadistico
basado en el indice de correlacion de Pearson. Este indice tiene un valor entre -1y +1. Un coeficiente
de correlacién de +1 habla de una relacion lineal positiva perfecta entre las dos variables comparadas.
Un coeficiente de -1 sefiala una relacién lineal negativa perfecta entre ellas. De esta manera, el
coeficiente de correlacion (r) indica la fuerza y direccién de la relacion entre las variables estudiadas
(Hanke y Reitsch, 1997).

Para calcular las correlaciones entre los seis componentes de liderazgo y las variables resultado,
se realizo una normalizacion de los datos. Como se indico anteriormente, la normalizacion se calculd
con la férmula que se presenta a continuacion:

Variable Normalizada = (X — Minimo/Maximo — Minimo) x 100.
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Donde:

X = Componente o Variable Resultado a normalizar.

Minimo: el valor minimo de ese conjunto de variables (1 x el nimero total de items que integran
ese componente o dimension).

Maximo: el valor m&ximo de ese conjunto de variables (5 x el nimero total de items que integran
ese componente o dimension).

Como los items del cuestionario utilizado tienen una escala ordinal que vade 1 a5, 1 es el valor
minimo que puede tener un item y 5 es el valor méaximo.

Como se explico en el ensayo piloto, la normalizacion tiene como propoésito que los datos
comparados se enmarquen en el conjunto [0,100], pues como cada factor tiene un rango de variacion
distinto, (a partir de la cantidad de items que lo integran), se hace necesario tenerlos todos en una
misma escala, para que las comparaciones no se vean influenciadas por las diferencias de rangos.

Las correlaciones descritas en este apartado parten de la hipdtesis de que las variables resultado
(Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado y Satisfaccion con la Direccion) se relacionan,
en mayor medida, con los componentes que representan variables del liderazgo transformacional. En
este caso, esos componentes son cuatro: Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Liderazgo
hacia Arriba, e Inspiracion. La interpretacion de las correlaciones se basa en las orientaciones

sugeridas por Hernandez (2010), descritas en el ensayo piloto.

Correlacion entre los componentes de liderazgo y el Esfuerzo Extra.

La tabla 4.36 presenta las correlaciones entre los componentes de liderazgo Carisma
Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion, Direccién por Contingencia,
Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion con la variable resultado Esfuerzo Extra. La hipétesis planteada
es que el Esfuerzo Extra tiene una correlacion mayor con las variables de liderazgo transformacional,

que con las variables de liderazgo transaccional.
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Tabla 4.36

Correlaciones entre los seis componentes de liderazgo y el Esfuerzo Extra
Dimensiones del Liderazgo Correlacion con Esfuerzo Extra N por lista
Carisma Personalizador .881** 253
Tolerancia Psicolégica .618** 253
Direccion por Excepcion 526** 253
Direccion por Contingencia 538** 253
Liderazgo hacia Arriba .660** 253
Inspiracion .691** 253

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

Como se observa en la tabla 4.36, existe una correlacion positiva alta entre el Esfuerzo Extra y
el Carisma Personalizador. La correlacion entre Esfuerzo Extra y los componentes Tolerancia
Psicologica, Direccion por Excepcion, Direccién por Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e
Inspiracion son positivas y moderadas. Aunque la variable resultado tiene una correlacion positiva
con todos los componentes, se acepta la hipétesis planteada, porque las correlaciones mas altas se dan
con los componentes que se refieren al liderazgo transformacional. Es decir, los componentes del
Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion tienen una
relacién mayor con el Esfuerzo Extra. Estos resultados sefialan que la mayor presencia de liderazgo
transformacional, en especial del Carisma Personalizador en el director, se asocia con un mayor
esfuerzo de los docentes para realizar su trabajo. Es importante notar que Pascual et al. (1993)
reportan que el Carisma y la Inspiracién son las dimensiones que tienen mayor relacion con el

Esfuerzo Extra, resultados que son similares en este estudio.

Correlacion entre los componentes de liderazgo y la Eficacia.

La tabla 4.37 muestra las correlaciones entre los componentes de liderazgo Carisma
Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion, Direccién por Contingencia,
Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion con la variable resultado Eficacia. La hipotesis que se establece
es que la variable Eficacia tiene una correlacion mayor con las variables de liderazgo

transformacional, que con las variables de liderazgo transaccional.
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Tabla 4.37
Correlaciones entre los seis componentes de liderazgo y la Eficacia

Dimensiones del Liderazgo Correlacion con Eficacia N por lista
Carisma Personalizador .882** 253
Tolerancia Psicolégica 596** 253
Direccion por Excepcion H553** 253
Direccion por Contingencia 518** 253
Liderazgo hacia Arriba 647** 253
Inspiracion 657** 253

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

La tabla 4.37 sefiala una correlacion positiva alta entre el Carisma Personalizador y la Eficacia.
La correlacion entre Eficacia y los componentes Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion,
Direccidn por Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracién son positivas y moderadas. A pesar
de que la variable resultado tiene una correlacion positiva con todos los componentes, se acepta la
hipdtesis planteada, porque las correlaciones mas altas se dan con los componentes que se refieren al
liderazgo transformacional. Es decir, la relacién mayor se da entre la Eficacia y los componentes
Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion. Los
resultados descritos indican que el liderazgo transformacional, en especial, el comportamiento del
director cuando manifiesta un Carisma Personalizador, se asocia con una mayor eficacia percibida
por el profesorado, tanto en la actuacion del director, como en el desempefio global del centro. En
relacion con estos resultados, Pascual et al. (1993, p. 82) reportan que “el carisma es la dimension

que se relaciona con mas fuerza con la eficacia”, esto concuerda con lo encontrado en este estudio.

Correlacion entre los componentes de liderazgo y la Satisfaccion del Profesorado.

La tabla 4.38 presenta las correlaciones entre los componentes de liderazgo Carisma
Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion, Direccién por Contingencia,
Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion con la variable resultado Satisfaccién del Profesorado. La
hipotesis que se plantea es que la Satisfaccion del Profesorado tiene una mayor relacion con las

variables de liderazgo transformacional, que con las variables de liderazgo transaccional.
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Tabla 4.38

Correlaciones entre los seis componentes de liderazgo y la Satisfaccion del Profesorado
Dimensiones del Liderazgo Correlacion con Satisfaccion del N por lista

Profesorado

Carisma Personalizador .858** 253
Tolerancia Psicolégica 518** 253
Direccion por Excepcion 557** 253
Direccion por Contingencia 527** 253
Liderazgo hacia Arriba .664** 253
Inspiracion .635** 253

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

Como se observa en la tabla 4.38, existe una correlacién positiva alta entre la Satisfaccion del
Profesorado y el Carisma Personalizador. La correlacion entre Satisfaccion del Profesorado y los
componentes Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcién, Direccién por Contingencia,
Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracién son positivas y moderadas.

Sin embargo, la correlacion es maés alta entre las dos variables de liderazgo transaccional
(Direccion por Excepcion y Direccion por Contingencia) y la Satisfaccion del Profesorado, que la
correlacion entre la Tolerancia Psicoldgica y la variable resultado Satisfaccion del Profesorado. Por
lo tanto, se rechaza la hipotesis planteada. Esto significa que el profesorado asocia que el director esta
mas satisfecho con ellos si se hace presente solo cuando es necesario y si les otorga recompensas e
incentivos, que si el director usa el sentido del humor para resolver situaciones dificiles. Este resultado
es diferente a lo hallado por Pascual et al. (1993), quienes reportaron que las variables resultado tienen
una mayor correlacién con las dimensiones de liderazgo transformacional que con las dimensiones

transaccionales.

Correlacion entre los componentes de liderazgo y la Satisfaccion con la Direccion.

La tabla 4.39 expone las correlaciones entre los componentes de liderazgo Carisma
Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Direccion por Excepcion, Direccion por Contingencia,
Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion con la variable resultado Satisfaccion con la Direccion. Se
plantea la hipotesis que la Satisfaccion con la Direccion tiene una mayor relacion con las variables

de liderazgo transformacional, que con las variables de liderazgo transaccional.
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Tabla 4.39

Correlaciones entre los seis componentes de liderazgo y la Satisfaccion con la Direccion
Dimensiones del Liderazgo Correlacion con Satisfaccion con N por lista

la Direccion

Carisma Personalizador 627** 253
Tolerancia Psicolégica .393** 253
Direccion por Excepcion A492%* 253
Direccion por Contingencia .353** 253
Liderazgo hacia Arriba 460** 253
Inspiracion A52** 253

**_La correlacion es significativa al nivel .01 (bilateral).
a. N por lista.

La tabla 4.39 muestra varias situaciones diferentes, respecto a la relacion entre la variable
resultado y los seis componentes de liderazgo que se han venido analizando. En primer lugar, las
correlaciones son moderadas y bajas; solo para este caso el Carisma Personalizador no tiene una
correlacion alta con la variable resultado, la correlacién es moderada positiva (.627). En segundo
lugar, el componente Direccidn por Excepcion tiene una correlacion mas alta que otros componentes
transformacionales (Tolerancia Psicoldgica, Inspiracion y Liderazgo hacia Arriba) con la variable
Satisfaccion con la Direccién. En tercer lugar, hay dos correlaciones bajas (r < .4): Direccién por
Contingencia y Satisfaccion con la Direccion tienen una correlacion de .353; Tolerancia Psicoldgica
y Satisfaccidn con la Direccién presentan una correlacion de .393.

Debido a que Direccion por Excepcion, que es un componente de liderazgo transaccional, y la
variable resultado (Satisfaccion con la Direccidn) tienen una correlacién mas alta que la obtenida por
tres componentes de liderazgo transformacional (Tolerancia Psicoldgica, Liderazgo hacia Arriba, e
Inspiracion) y la misma variable resultado, se rechaza la hipotesis que se plante6 anteriormente. Este
hallazgo difiere con lo reportado por Pascual et al. (1993), quienes encontraron que las dimensiones
de liderazgo transformacional tienen una correlacién mayor que las dimensiones transaccionales con
todas las variables resultado.

Estos resultados muestran que la mayoria de los componentes del liderazgo transformacional
tienen una relacion moderada o baja y de menor intensidad con la variable Satisfaccion con la
Direccion, que la relacion de esta misma variable resultado y el componente Direccion por Excepcion.

Esto puede significar que los docentes estan asociando su satisfaccion, respecto al estilo de direccion,
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con el hecho de tener un director que solo interviene cuando es estrictamente necesario, y que no
apuesta a hacer cambios, si las cosas marchan como siempre se han hecho. Los resultados del analisis

de correlaciones se sintetizan en la tabla 4.40.

Tabla 4.40

Correlaciones entre las variables resultado y el liderazgo transformacional y transaccional

Variables Resultado Correlacion con el Liderazgo ~ Correlacion con el
Transformacional Liderazgo Transaccional

Esfuerzo Extra Alta positiva Moderada positiva
Moderada positiva

Eficacia Alta positiva Moderada positiva
Moderada positiva

Satisfaccion del Profesorado  Alta positiva Moderada positiva
Moderada positiva

Satisfaccion con la Direccion Moderada positiva Moderada positiva
Baja positiva Baja positiva

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario de Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En resumen, el analisis de correlaciones indica que las variables resultado Esfuerzo Extra,
Eficacia y Satisfaccion del Profesorado tienen una correlacién alta con el componente de liderazgo
transformacional Carisma Personalizador. Las variables resultado Esfuerzo Extra y Eficacia tienen
mayor correlacion con las dimensiones del liderazgo transformacional que con las dimensiones del
liderazgo transaccional. Por otra parte, la variable resultado Satisfaccion del Profesorado tiene una
mayor correlacion con las dos dimensiones del liderazgo transaccional que con la Tolerancia
Psicologica; la variable resultado Satisfaccion con la Direccidn obtiene una correlacion mayor con la
Direccion por Excepcion que con las dimensiones transformacionales Tolerancia Psicoldgica,

Liderazgo hacia Arriba e Inspiracion.

Analisis de diferencias (mediante la prueba t de Student).

Para determinar si las calificaciones dadas por los docentes realmente estan discriminando o
diferenciando a un tipo de director de otro, se procedid a realizar un analisis de diferencias. Para ello
se uso la prueba t de Student, la cual tiene como propésito determinar, en general, si se dan diferencias

significativas entre las percepciones que se tienen acerca de los directores; por ejemplo, si un director
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que tiene una calificacion alta en una de las dimensiones de liderazgo es realmente diferente, segun
la percepcion de los docentes, a otro director que tiene una baja calificacion en esa misma dimension.

El analisis de las diferencias se hizo con las calificaciones que los docentes otorgaron a los
directores, en los seis factores de la Matriz de Estructura. Se trabaj6 con los percentiles 25y 75, de
manera que se compararon los casos en los que los docentes calificaron al director por debajo del
percentil 25 con los casos en los que los docentes calificaron al director por encima del percentil 75.
Como ya se habia indicado, el nimero de casos validos para toda la Region Educativa de
Desamparados es de 253 (ver Apéndice H). Los datos de los seis factores fueron normalizados para
que se ubicaran en una escala de 1 a 100 y, de esta manera, hacer mas comprensibles las
comparaciones.

En la tabla 4.41 aparece la calificacion més alta dada por los docentes a los directores que se
ubican debajo del percentil 25 y la calificacion mas baja otorgada por los docentes a los directores
que estan por encima del percentil 75, para cada uno de los seis factores que se han obtenido en este

estudio.

Tabla 4.41

Percentiles: Caracter discriminatorio de los seis factores normalizados
Calificaciones de los percentiles 25 y 75 para cada factor normalizado

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6
normalizado  normalizado normalizado normalizado normalizado  normalizado
N Valido 253 253 253 253 253 253
Perdi- 0 0 0 0 0 0
dos
Percentiles 25 36.0577 14.2857 50.0000 16.6667 33.3333 8.3333
75 74.0385 50.0000 83.3333 58.3333 75.0000 50.0000

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.
**Todas las diferencias fueron significativamente distintas con un nivel de significacion de .05.

Para el Factor 1 (Carisma Personalizador), 36.0577 es el valor méximo otorgado por los
docentes que calificaron al director por debajo del percentil 25; mientras que 74.0385 es el valor
minimo dado por los docentes que calificaron al director por encima del percentil 75.

En el Factor 2 (Tolerancia Psicolégica), la calificacién més alta dada al director por los docentes
que calificaron por debajo del percentil 25 fue 14.2857, y la calificacion mas baja que se le otorgo al
director, de parte de los docentes que lo calificaron por encima del percentil 75, fue 50.0000.
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En el Factor 3 (Direccion por Excepcidn) el director obtuvo la maxima calificacion de 50.0000,
de parte de los docentes que lo calificaron por debajo del percentil 25; y una calificacion minima de
83.33333, de parte de los docentes que lo calificaron por encima del percentil 75.

En el caso del Factor 4 (Direccion por Contingencia), los docentes que calificaron al director
por debajo el percentil 25, le dan como maximo valor un 16.6667; mientras que los docentes que lo
calificaron por encima el percentil 75, le dan un valor minimo de 58.3333.

Para el Factor 5 (Liderazgo hacia Arriba), se reporta un valor maximo de 33.3333 dado como
calificacion al director, de parte de los docentes que califican por debajo del percentil 25; y un valor
minimo de 75.0000, otorgado por los docentes que califican por encima del percentil 75.

En el Factor 6 (Inspiracion), el director recibié una calificacion maxima de 8.3333, de aquellos
docentes que lo calificaron por debajo el percentil 25 y una calificacion minima de 50.0000, de los
docentes que lo calificaron por encima el percentil 75.

Las anteriores diferencias de valores, en los seis componentes de liderazgo, sefialan que los
docentes si estan percibiendo diferente a un director a quien le otorgan una calificacion baja, de otro
al que le asignan una calificacion alta. Esto significa que el cuestionario utilizado identifica con
claridad las diferencias entre un director que alcanza las puntuaciones mas altas y otro que obtiene
las més bajas; es decir, discrimina adecuadamente entre ellos.

Ademaés del analisis de los valores méaximos y minimos, se hizo una revision de las diferencias
de los valores promedios que los docentes dieron a los directores en cada uno de los seis factores de
liderazgo. Estos promedios se calcularon para los docentes que calificaron por debajo del percentil
25 (grupo 1) y para aquellos que calificaron por encima del percentil 75. (Ver Apéndice H). En la
tabla 4.42 se observan esos promedios.
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Tabla 4.42

Estadisticas de Grupo: Promedios de las puntuaciones para el grupo del percentil 25 (grupo 1) y del
percentil 75 (grupo 3), dadas a los directores en los seis factores del liderazgo

Factores de liderazgo N Media Desviacion Media del
y Grupos estandar error estandar
Factor 1: Grupo 1 62 18.7035 11.09198 1.40868
Grupo 3 60 86.5545 7.68108 99162
Factor 2: Grupo 1 61 3.8642 4.19016 .53649
Grupo 3 71 64.8390 11.74697 1.39411
Factor 3: Grupo 1 77 39.1775 13.85657 1.57910
Grupo 3 83 90.1606 6.78060 74427
Factor 4: Grupo 1 64 8.0729 7.26919 .90865
Grupo 3 69 71.4976 12.65474 1.52345
Factor 5: Grupo 1 57 14.7661 11.35833 1.50445
Grupo 3 65 87.4359 11.23099 1.39303
Factor 6: Grupo 1 50 0.0000 0.0000 0.0000
Grupo 3 72 67.4769 15.64721 1.84404

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (versién
docentes) aplicado en la Regidn Educativa de Desamparados, 2015.

**Todas las diferencias fueron significativamente distintas, con un nivel de significacion de .05. Se utiliz6 la
prueba t de Student para muestras independientes, en la comparacion de los promedios.

Como se desprende de la tabla 4.42, los promedios de los docentes que calificaron al director
por debajo del percentil 25 son bajos (estan entre 0.0000 y 39.1775) y los promedios por encima del
percentil 75 son altos (se encuentran entre 64.8390 y 90.1606).

En la tabla 4.43 se presenta la comparacion de los promedios de cada uno de los seis factores
de liderazgo, otorgados por los docentes que calificaron al director por debajo del percentil 25 (grupo
1) y por encima del percentil 75 (grupo 3).
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Tabla 4.43

Comparacion entre los promedios del Grupo 1 (por debajo del percentil 25) y los promedios del
Grupo 3 (por encima del percentil 75), que los docentes asignaron a los directores, en los seis
factores de liderazgo

Factores de liderazgo Promedios Promedios Diferencia entre
Grupo 1 Grupo 3 los promedios
Promedio del factor 1 18.7035 86.5545 67.85
Promedio del factor 2 3.8642 64.8390 60.97
Promedio del factor 3 39.1775 90.1606 50.98
Promedio del factor 4 8.0729 71.4976 63.42
Promedio del factor 5 14.7661 87.4359 72.66
Promedio del factor 6 0.0000 67.4769 67.47

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes y versidn director) aplicado en la Regidén Educativa de Desamparados, 2015.

Al comparar los promedios del Grupo 1 con los del Grupo 3, se encontré que esos promedios
fueron significativamente diferentes para todos los factores, con un nivel de significacion de .005.
Como se observa, las diferencias en los promedios se hallan entre 50.98 y 72.66. Por lo tanto, las
puntuaciones que los docentes otorgan a los directores en esos factores estan discriminando bien a un
director que obtiene una alta calificacion de otro que logra una calificacion baja, en el mismo factor.

Por lo tanto, a partir de la prueba t de Student se puede concluir que las calificaciones que los
docentes asignaron a los directores estan diferenciando a un director que recibi6 una alta calificacion

de otro que recibié una calificacion baja.

Medidas de dispersion: promedios obtenidos por los directores en los factores de liderazgo.

Se calcularon los promedios y las desviaciones estandar que cada uno de los directores de la
Region Educativa de Desamparados obtuvo en los seis factores de liderazgo, que resultaron de este
estudio (ver Apéndice H). Para realizar estos calculos se normalizaron las variables, con el fin de
hacer las comparaciones usando el mismo conjunto [0,100]. La normalizacion se realizd con el
procedimiento que anteriormente se ha descrito.

La tabla 4.44 muestra los promedios otorgados a los directores, por parte de los docentes, en el

Factor 1 (Carisma Personalizador) y las desviaciones estandar de esas medidas.
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Tabla 4.44

Promedios obtenidos por los directores de la Regién Educativa de Desamparados en el
Componente Carisma Personalizador (normalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 78.7821 15.94979 45
CTP Méximo Quesada 64.1941 28.86843 21
CTP de San Juan Sur 57.0879 18.69166 35
CTP de Acosta 31.6346 21.21871 60
CTP Monsefior Sanabria 56.9005 19.12921 34
CTP de Aserri 44.2678 25.79717 26
CTP Jose Figueres Ferrer 47.6563 16.01704 32
TOTAL 52.9644 25.73524 253

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (versién
docentes) de la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En relacion con el Carisma Personalizador, la tabla 4.44 indica que la persona que esta a cargo
del CTP de Dos Cercas fue quien obtuvo el mayor promedio en este componente (78.78); ademas, es
el promedio con la menor desviacion estandar (15.94). EI promedio menor es el asignado al Director
del CTP de Acosta. Estos datos representan a dos directores, cuyos comportamientos de liderazgo
son diferentes en cuanto al interés que muestran por satisfacer las necesidades de sus seguidores y al
entusiasmo que les transmiten para que estos se sientan confiados y motivados. Debe observarse
también que la mayoria de las desviaciones estandar son altas, de manera que los promedios provienen
de datos que estan dispersos. Por ejemplo, el director del CTP de Acosta obtiene una desviacion
estandar equivalente a dos terceras partes (21.21/31.63 = 0.67) del valor del promedio. De esta manera
ese promedio representa valores que son un 67% mas altos 0 mas bajos.

La tabla 4.45 contiene los promedios obtenidos por los directores en el Factor 2 (Tolerancia

Psicologica) y las respectivas desviaciones estandar.
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Tabla 4.45

Promedios obtenidos por los directores de la Region Educativa de Desamparados en el
Componente Tolerancia Psicoldgica (normalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 49.6825 23.05543 45
CTP Méaximo Quesada 31.9728 24.39252 21
CTP de San Juan Sur 52.8571 17.85294 35
CTP de Acosta 23.8690 20.74674 60
CTP Monsefior Sanabria 34.5588 21.49558 34
CTP de Aserri 22.6648 22.13000 26
CTP Jose Figueres Ferrer 23.4375 17.13848 32
TOTAL 34.4015 23.96718 253

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como puede verse, en cuanto a la dimension de liderazgo Tolerancia Psicologica la media total
(34.4015) de los directores se ubica debajo del punto medio de la escala [0,100]. Solo uno de los
directores esta ligeramente arriba del valor central (52.85) en esa escala. Esto admite la siguiente
explicacion: los directores, en general, no hacen un uso frecuente del sentido del humor a la hora de
enfrentar situaciones dificiles. Ademas, las desviaciones estandar son muy altas, en algunos de los
casos, esas desviaciones son tan elevadas que se acercan al valor del promedio. Por ejemplo, en el
CTP de Aserri el promedio es 22.66 y la desviacion estandar es 22.13; por lo tanto, este promedio es
el resultado de valores que estan muy distantes y que oscilan entre 0 y 44.

La tabla 4.46 muestra los promedios obtenidos por los directores en el Factor 3 (Direccion por

Excepcidn) y las desviaciones estandar de esas medidas.
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Tabla 4.46

Promedios obtenidos por los directores de la Region Educativa de Desamparados en el
Componente Direccion por Excepcion (normalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 78.8889 14.49922 45
CTP Méaximo Quesada 69.4444 23.91149 21
CTP de San Juan Sur 69.5238 17.26178 35
CTP de Acosta 52.3611 26.57876 60
CTP Monsefior Sanabria 70.5882 16.56983 34
CTP de Aserri 62.5000 22.39171 26
CTP Jose Figueres Ferrer 64.3229 18.95977 32
TOTAL 65.8762 22.33184 253

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

El componente Direccidn por Excepcion es el que refleja los promedios mas altos otorgados
por los docentes, y las menores desviaciones estandar. Se trata de una variable del liderazgo
transaccional, por lo que se podria interpretar que estos directores despliegan, con mas frecuencia,
una conducta propia del liderazgo transaccional, especificamente, actdan solo si las cosas se estan
desviando de lo esperado.

La tabla 4.47 muestra los promedios obtenidos por los directores en el Factor 4 (Direccion por

Contingencia) y las desviaciones estandar correspondientes.
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Tabla 4.47

Promedios de los directores de la Region Educativa de Desamparados en el Componente
Direccion por Contingencia (normalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 55.3704 24.75611 45
CTP Méaximo Quesada 42.8571 30.07926 21
CTP de San Juan Sur 42.6190 21.46317 35
CTP de Acosta 24.5833 21.72119 60
CTP Monsefior Sanabria 46.3235 22.49122 34
CTP de Aserri 37.8205 22.01398 26
CTP Jose Figueres Ferrer 33.8542 21.16007 32
TOTAL 39.5257 25.13357 253

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

El componente Direccidén por Contingencia tiene valores promedios bajos y desviaciones
estandar altas. Casi todos los directores lograron un promedio que no sobrepasa el valor medio del
rango [0,100]. Esto podria explicarse en funcion de las politicas de compensacion del MEP, ya que
los salarios y otros incentivos que reciben los docentes son definidos, exclusivamente, por las altas
autoridades del Ministerio, donde el director de cada centro educativo no tiene ninguna participacion.

En la tabla 4.48 estan los promedios obtenidos por los directores en el Factor 5 (Liderazgo hacia

Arriba) y las desviaciones estandar de esas medidas.
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Tabla 4.48

Promedios obtenidos por los directores de la Region Educativa de Desamparados en el

Componente Liderazgo hacia Arriba (hormalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 74.6296 25.98778 45
CTP Méaximo Quesada 61.5079 26.80643 21
CTP de San Juan Sur 49.2857 22.26653 35
CTP de Acosta 34.7222 25.31193 60
CTP Monsefior Sanabria 50.7353 18.61895 34
CTP de Aserri 55.1282 26.25483 26
CTP Jose Figueres Ferrer 48.4375 23.03549 32
TOTAL 52.0422 27.29141 253

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional

(versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

En cuanto a la capacidad de defender al profesorado, con el Liderazgo hacia Arriba, la directora

del CTP de Dos Cercas es quien logra el mayor promedio (74.62), lo cual significa que esta directora

es vista como alguien que defiende a los docentes ante autoridades superiores, ya sea a nivel regional

o nacional. Los demas directores obtienen calificaciones moderadas, con un promedio total (52.0422)

cercano al valor medio del rango [0,100]. Ademas, las desviaciones estandar son altas, lo cual indica

que los promedios asignados a los directores, en este factor, son el resultado de valores que se alejan

bastante de esos promedios.

La tabla 4.49 contiene los promedios obtenidos por los directores en el Factor 6 (Inspiracion) y

las desviaciones estandar de esos valores.
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Tabla 4.49

Promedios obtenidos por los directores de la Regidén Educativa de Desamparados en el Componente
Inspiracion (normalizado)

Centro Educativo Media Desviacion N
Estandar

CTP de Dos Cercas 51.8519 28.53144 45
CTP Méaximo Quesada 39.2857 24.31604 21
CTP de San Juan Sur 31.1905 27.44147 35
CTP de Acosta 17.0833 21.00494 60
CTP Monsefior Sanabria 35.2941 27.06605 34
CTP de Aserri 27.2436 24.21635 26
CTP Jose Figueres Ferrer 25.2604 19.33996 32
TOTAL 31.5876 27.04335 253

Fuente: Elaborada a partir de analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

El componente Inspiracion es otra de las variables de liderazgo transformacional que recibe una
baja valoracién de parte de los docentes. EI mejor promedio (51.85) esta muy cerca del punto medio
del intervalo [0,100]. El resto de los directores estan debajo de ese punto medio y algunos muy
distantes con valores de 25.26 y 17.08. Con base en estos resultados, se puede concluir que los
directores participantes en este estudio no estan transmitiendo una visién que inspire a los docentes a

proponerse y lograr objetivos que vayan mas alla de sus deberes basicos.

Promedios totales de los directores en los seis componentes.

En la tabla 4.50 se destacan los promedios obtenidos por la totalidad de directores en los seis

componentes de liderazgo y las desviaciones estandar de esas medidas.
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Tabla 4.50

Promedios y desviaciones estandar de las puntuaciones otorgadas por los docentes a los directores
de la Region Educativa de Desamparados, en los seis Componentes de Liderazgo (normalizados)

Componentes del liderazgo Media Desviacion N
Estandar

Carisma Personalizador 52.9644 25.73524 253
Tolerancia Psicolégica 34.4015 23.96718 253
Direccion por Excepcion 65.8762 22.33184 253
Direccion por contingencia 39.5257 25.13357 253
Liderazgo hacia Arriba 52.0422 27.29141 253
Inspiracion 31.5876 27.04335 253

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(versién docentes) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Los promedios expuestos en la tabla 4.50 revelan, en general, una baja presencia de los
comportamientos y actitudes del liderazgo transformacional en los directores de la Region Educativa
de Desamparados. Es importante mencionar que hay una percepcion, por parte de los docentes, que
sefiala a los directores como lideres que no estan desplegando comportamientos que transmitan un
sentido de guia, que difunda confianza y respeto a sus seguidores. No existe un tratamiento
individualizado, que refleje la idea de que cada docente es importante y que requiere ser atendido en
sus necesidades y metas personales. Ademas, son poco frecuentes los comportamientos en los que se
perciba al director como alguien gue es capaz de promover nuevos enfoques, para que los docentes
puedan resolver, con nuevas ideas y creatividad, los problemas que enfrentan en su diario quehacer.
Los directores no estan utilizando el sentido del humor para acercarse a las personas, a fin de que
puedan, de una manera mas flexible, hacerle frente a las dificultades que se presentan en las diversas
formas de interaccion humana. Los resultados indican que, con poca frecuencia, los directores
defienden a los docentes ante las autoridades superiores, lo cual podria traducirse en un sentimiento
de abandono, al no sentirse respaldados por su director. Tampoco se percibe a los directores
participantes en este estudio como lideres que inspiran a sus seguidores, de manera que entusiasmen
a las personas para lograr resultados que beneficien a la comunidad educativa.

Otro aspecto a resaltar de estos resultados es que los directores, como ya se indico, no definen

los salarios e incentivos financieros que reciben los docentes; sin embargo, tienen la posibilidad de
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conceder otro tipo de recompensas como el reconocimiento, la felicitacion, el agradecimiento y el
respeto por un trabajo bien hecho.

Finalmente, el estudio muestra que los directores de la Region Educativa de Desamparados
guian a sus seguidores con la premisa de “si no esta roto, no lo rompa”. Esto se evidencia en el
puntaje obtenido en el componente Direccion por Excepcion, el cual reporta la mejor calificacion que
recibieron los directores, al ser evaluados por los docentes.

En resumen, en una escala de 0 a 100, los directores participantes en este estudio exhiben un
comportamiento que se sitia entre 31.58 y 52.96 puntos, en las dimensiones de liderazgo
transformacional; en cuanto al liderazgo transaccional, los comportamientos de estos directores se
ubican entre 39.52 y 65.87 puntos. Debe destacarse que el mayor promedio de todas las dimensiones
lo obtuvo el componente Direccion por Excepcion (65.87) y el menor promedio corresponde al
componente Inspiracion (31.58). Ademas, el promedio méas alto, en las dimensiones
transformacionales, lo alcanz6 el componente Carisma Personalizador y en las dimensiones

transaccionales, el componente Direccion por Excepcion. Este resumen aparece en la tabla 4.51.

Tabla 4.51

Promedios de las puntuaciones otorgadas por los docentes a los directores de la Region
Educativa de Desamparados en los Componentes del Liderazgo Transformacional y
Transaccional (normalizados)

Componentes del liderazgo ~ Transformacional Transaccional
Carisma Personalizador 52.9644

Liderazgo hacia Arriba 52.0422

Tolerancia Psicolégica 34.4015

Inspiracion 31.5876

Direccion por Excepcion 65.8762
Direccion por contingencia 39.5257

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional
(version docentes) aplicado en la Regién Educativa de Desamparados, 2015.

Los promedios obtenidos por los directores en las dimensiones transformacionales y
transaccionales se ordenaron de mayor a menor, esto permite observar, méas claramente, que solo los
componentes transformacionales Carisma Personalizador y Liderazgo hacia Arriba estan, levemente,

arriba del punto medio del intervalo [0,100]. Por otra parte, el promedio del componente Direccion
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por Excepcion, del liderazgo transaccional, se sitda un poco mas arriba del punto medio, pero el

promedio Direccion por Contingencia esta debajo de dicho punto.

Variables de liderazgo en los directores de la Region Educativa de Desamparados, segun las
autoevaluaciones de los directores.

En la tabla 4.52 se presentan los promedios de las autoevaluaciones que cada uno de los
directores se asigno en los seis factores resultantes de este estudio, mediante el Cuestionario sobre
Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993), en la version para directores. Los datos se han
normalizado para que se ubiquen en el intervalo [0,100], y de esta manera poder hacer comparaciones

entre los diferentes factores y con los demas resultados de este estudio (ver Apéndice H).

Tabla 4.52

Promedios de los factores normalizados para cada director (autoevaluaciones) de la Region
Educativa de Desamparados y Promedios Totales

Centro Carisma Tolerancia Direccion Direccion por  Liderazgo  Inspiracion
educativo Personalizador ~ Psicologica  por Contingencia  hacia
Excepcion Arriba

Dos Cercas 87.5000 78.5714  66.6667 91.6667  100.0000 33.3333
M. Quesada 85.5769 46.4286  25.0000 83.3333 75.0000  75.0000
S. Juan Sur 80.7692 67.8571  83.3333 75.0000 50.0000  25.0000

Acosta 89.4231 92.8571  91.6667 83.3333  100.0000 66.6667
M. Sanabria 75.0000 75.0000  66.6667 66.6667 91.6667  50.0000
Aserri 86.5385 75.0000  66.6667 0.0000 66.6667  58.3333
J. Figueres 91.3462 53.5714  58.3333 58.3333  100.0000 58.3333

Prom.Totales 85.1648 69.8980  65.4762 65.4762 83.3333  52.3810

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (versién
directores) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como se observa en la tabla 4.52, en los factores Carisma Personalizador y Liderazgo hacia
Arriba, los directores se autoevaluaron con las mas altas calificaciones, esto sugiere que los directores
se perciben a si mismos como lideres que son capaces de atender de manera personalizada las
necesidades de los docentes y de defenderlos ante instancias superiores. Los directores se asignaron
la méas baja nota en el factor Inspiracion, lo cual puede entenderse como una dificultad percibida para

transmitir optimismo y entusiasmo a sus seguidores.
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Comparacion de las medidas de dispersidn entre docentes y directores

Los promedios que resultaron de la aplicacion del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional (version directores) se deben comparar con los puntajes promedio que los directores
recibieron de sus colaboradores, en los seis factores que se derivan de este estudio. En la tabla 4.53

aparece esa comparacion de promedios.

Tabla 4.53

Comparacion entre los valores promedio que los docentes asignaron a los directores y los valores
promedio de la autoevaluacion hecha por los directores, de la Region Educativa de Desamparados,
en los seis Componentes de liderazgo (normalizados)

Centro Educativo Media asignada ~ Media asignada Diferencia entre
por los por los Docentes la Media de
Directores Directores y
Docentes
Carisma Personalizador 85.1648 52.9644 32.20
Tolerancia Psicolégica 69.8980 34.4015 35.49
Direccion por Excepcion 65.4762 65.8762 0.40
Direccion por Contingencia 65.4762 39.5257 25.95
Liderazgo hacia Arriba 83.3333 52.0422 31.29
Inspiracion 52.3810 31.5876 20.80

Fuente: Elaborada a partir del andlisis de los datos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes y versién director) aplicado en la Region Educativa de Desamparados, 2015.

Como se puede observar en la tabla 4.53, solamente en el componente Direccion por Excepcion
hay coincidencia entre la percepcién que tienen los docentes y la autoevaluacion realizada por los
directores (65.8762 y 65.4762). Los demas factores tienen mayor promedio en la autoevaluacion de
los directores, en comparacién con los promedios otorgados por los docentes.

Ademas, existe una gran diferencia entre los valores promedio de los componentes Carisma
Personalizador y Liderazgo hacia Arriba, pues la calificacién promedio de los docentes es mas de 30
puntos menor que la autoevaluacion de los directores (32.20 y 31.29 puntos, respectivamente). Esta
diferencia es notoria debido a que esos fueron los factores de liderazgo que recibieron las mas altas
puntuaciones en la autoevaluacién de los directores. En el componente Tolerancia Psicoldgica la
diferencia se duplica: el promedio de los directores es el doble del promedio de los docentes (69.8980

versus 34.4015). En el factor Direccion por Contingencia los directores se asignaron una calificacion
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promedio de 25.95 puntos mas, respecto a la calificacion que recibieron de parte de los docentes
(65.4762 versus 39.5257). ElI componente Inspiracion es el que obtuvo la menor calificacion, tanto
de los docentes como de los directores (52.3810 y 31.5876); sin embargo, se nota una importante
diferencia entre ambos puntajes (20.80).

El analisis de esta comparacion debe llevarnos a reflexionar sobre como nos perciben los demas,
en contraste con la forma en la que nos percibimos a nosotros mismos. Este ha sido un problema
permanente, que presenta el reto de tener una valoracion propia que se sustente, en alguna medida,
en la valoracion que las otras personas nos dan. Como una posibilidad para reducir o minimizar las
diferencias relacionadas con las percepciones propias y las de los demas, se propone el dialogo abierto
entre las personas y el desarrollo de la capacidad para interpretar lo que los demas nos dicen con sus
actitudes y conductas. Se trata de un ejercicio que debe ser constante y libre de prejuicios, de manera
que aprendamos de nosotros mismos, al estar en interaccién con los demas y recibir de ellos
realimentacion, que sea Gtil para mejorar nuestro autoconocimiento.

En sintesis, solamente en el componente Direccion por Excepcion hay coincidencia entre la
autoevaluacion de los directores y la evaluacion que ellos reciben de parte de los docentes. En los

deméas componentes se observan diferencias importantes entre ambas evaluaciones.

Temas de liderazgo transformacional que surgen de la interpretacion de los datos cuantitativos.

De la revision de las calificaciones que los docentes concedieron a los directores de la Region
Educativa de Desamparados, se pueden extraer las principales debilidades de liderazgo que tienen
estos directores. Seguidamente se muestra un resumen de los comportamientos de liderazgo
transformacional que no estan siendo mostrados por los directores y que son fundamentales para el
despliegue de un liderazgo efectivo.

En sintesis, los comportamientos de liderazgo transformacional que menor calificacion
recibieron, por parte de los docentes son:

= Carisma.

= Consideracién individual.
= Estimulacion intelectual.
= Tolerancia psicoldgica.
= Inspiracion.

= Liderazgo hacia Arriba.
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Como puede notarse en esta lista de conductas, los directores participantes en este estudio no
estan asumiendo ninguna de las conductas propias del liderazgo transformacional. Se asume que las
carencias de liderazgo, que tienen estos directores, son las necesidades de formacion que deben ser

atendidas, para mejorar la efectividad de los CTP, de la Region Educativa de Desamparados.

Resultados de las entrevistas en profundidad aplicadas a directores de los CTP.

Como parte de este estudio, durante el mes de abril de 2015 se realizaron entrevistas en
profundidad a los directores de los CTP, de la Regidén Educativa de Desamparados. Estas entrevistas
completas aparecen en el Apéndice I. A continuacion se exponen las categorias de analisis que se

obtuvieron de esas entrevistas.

Categorias de analisis de la entrevista en profundidad.

Para la interpretacion de las entrevistas se utilizan las ocho categorias de analisis definidas en el
ensayo piloto, a saber:
= Significado de ser director de un CTP.
= Aprendizajes.
= Logros.
» Problemas enfrentados.
= Actitudes y comportamientos de un director de CTP.
» Formacion académica recibida.
» Formacion académica recomendada.
= Actitudes y comportamientos deseables para ejercer la direccion de un CTP.
Estas categorias recogen una serie de contenidos que expresan la forma como los directores

asumen el liderazgo dentro de sus centros educativos.

Categoria de analisis 1: Significado de ser director de un CTP.

El significado de ser director de un CTP se resume en la siguiente expresion: experiencia
enriquecedora de asumir el reto y la responsabilidad de lograr la Mision/Vision del centro educativo,
a través de un cambio que exige actualizarse y adaptarse. Este significado integra tres elementos, que

estan relacionados entre si: valoracion que otorgan a su puesto, responsabilidad y gestion del cambio.
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En primer lugar, los directores valoran su posicion como “una experiencia muy enriquecedora,
ser director de un CTP requiere capacidad para administrar, se debe tener un equipo de trabajo muy
fuerte a la par suya. ” Tal experiencia conlleva satisfaccion, realizacion personal y amor por el trabajo,
debido a que “ser director es una gran satisfaccion, porque me corresponde promover el desarrollo
de la personalidad de un grupo de jovenes de la comunidad, fomentando valores, conocimiento,
formacion personal ”, “es una forma de ser ejemplo de los futuros directores, que las cosas pueden
cambiar.” Por lo tanto, las siguientes declaraciones justifican la satisfaccién que produce ser Director
de un CTP: “me realizo como profesional, es lo que me gusta”, “es una satisfaccion propia”, “me
siento realizada en lo que hago, me siento muy bien, me gusta lo que hago”, “10 hago con amor, con
dedicacion, amo lo que hago, soy una enamorada de mi puesto.”

En segundo lugar, esta la responsabilidad que se tiene de “formar costarricenses identificados
con su pais y con el trabajo”’, 10 cual implica “el enorme reto y desafio que significa ir conduciendo
el colegio con todo el personal; ir actualizando la infraestructura; ir adaptandose a los estudiantes,
a los jovenes; responder a las demandas del mercado, del mundo y de la sociedad globalizada en la
que vivimos” Y ‘“‘Una gran responsabilidad, por todo lo que implica la administracién de una
institucion, la cantidad de estudiantes, de papas, de personal.”

En tercer lugar, la direccién de un colegio técnico demanda una gestion de cambio, lo cual
“Significa estar en constante actualizacion, en la parte de administracion, de liderazgo”, “servir, a
la comunidad, a los estudiantes, es un hacer...en mejora de los estudiantes y de la comunidad.”

Estos tres elementos descritos se resumen en lo dicho por uno de los participantes, quien afirma
que ser director es “aquella persona que asume el liderazgo en un CTP y que tiene claramente
establecido un plan estratégico con Mision, Visién y Valores claramente establecidos. ”

Categoria de analisis 2: Aprendizajes.

Los aprendizajes que estas personas han obtenido en el puesto de director se pueden sintetizar
de la siguiente manera: Un trabajo en equipo que exige comunicacion y respeto entre las personas,
asi como apertura al cambio y capacidad de adaptacion, para favorecer la calidad de la educacion.

El trabajo en equipo es uno de los principales aprendizajes que los directores han asimilado, y
es algo que valoran, porque les ha facilitado su desempefio. Estas personas declaran haber aprendido
“a trabajar en equipo, lo que se puede lograr si se cuenta con otros seres humanos”, “que todo lo

que parece imposible, es posible realizarlo en equipo. ” Esto les ha servido para “aprender que todos

176 Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

tienen diferentes formas de ser, respetar el trabajo de cada uno de ellos”’ y, de esa forma “resolver
conflictos que se presentan todos los dias.” Este aprendizaje los ha sensibilizado a ser mas
considerados con los demés y a darle méas valor a la comunicacion, porque “los que trabajan con
personas y con adolescentes, con seres humanos, deben tener respeto y tolerancia con ellos”’; y “con
cada experiencia se da uno cuenta de que lo mas importante es escuchar a las personas, tener
comunicacion con padres, cualquier situacion que se presenta, se dialoga.” Ademas, desde la
perspectiva de los entrevistados, 1o “primero es estar abierto a aprender de los muchachos y de los
profesores con l0s que se trabaja, del equipo” 'y aprender a “trabajar con el recurso humano.”

La apertura al cambio, en beneficio de la calidad de la educacion, ha sido otro de los
aprendizajes que refieren los directores. Al respecto, ellos sefialan “que la educacién debe estar en
funcion de los alumnos y que nosotros tenemos que adaptar los planes de estudio al alumno y a su
contexto”, pues “he aprendido que no se puede cerrar a una posicion, mision o vision definitiva, se
debe estar abierto a los cambios, ver por dénde va la sociedad.” Una preocupacion por mejorar la
educacion y las condiciones de sus actores principales (estudiantes y docentes) se exterioriza en los
siguientes comentarios: “he aprendido a luchar para obtener los mejores beneficios para mi trabajo,
para los muchachos y para que el personal docente tenga mejor equipo para trabajar, para asi poder
exigir una buena calidad al docente”, porque es importante “entender un poco qué sucede a nivel
educativo e ir generando un cambio en el sistema educativo de Costa Rica” y “fomar conciencia,
ciertamente, como director y como responsable, de la influencia que se ejerce sobre los muchachos

y el personal.”

Categoria de anélisis 3: Logros.

Los logros referidos por las personas entrevistadas se integran en las siguientes frases: Formar
un equipo de trabajo y mantenerlo unido en torno a una Misidn/Vision y Objetivos para el desarrollo
del centro educativo, de manera que se propicie una educacion de calidad.

Los directores expresaron gque su desempefio se ha orientado a “formar un equipo de profesores
compacto, respetando las diferencias de cada uno ”, con el fin de “construir juntos una Mision/Vision
y unos objetivos; darse cuenta de que pueden existir diferencias en lo personal, pero lo que realmente
importa son los estudiantes, a quienes nos debemos.” Con esto lo que se busca es “gque el personal
trabaje unido, que, aunque existen diferencias, cuando hay una situacion, todos nos unimos en una

misma causa.” Esa mision que los une es el éxito académico de los jovenes, es “lograr que los
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estudiantes salgan adelante, con mayor rendimiento y menor desercion”, “ver que los chiquitos
aprendan y que salgan graduados.” Ademas, para hacer realidad dicha mision se requiere “el
desarrollo de la institucién, como una institucion de calidad.”, lo cual exige, entre otras cosas,
“Consolidar la infraestructura del colegio” y contar con un equipo de docentes con capacidad y
motivacion, por eso un logro adicional, expresado por uno de los directores es “ayudar a muchos

docentes para que queden inmersos en el sistema educativo.”

Categoria de analisis 4: Problemas enfrentados.

Los problemas que los directores han enfrentado son de tres tipos: infraestructura,
nombramientos de profesores para alcanzar una educacién de calidad y conflictos interpersonales.

Los directores sefialan que “la infraestructura fue un problema”, “es la cuestion del
presupuesto, a veces se siente limitado, hay muchas necesidades de recursos.” También indican que
“la injerencia tan limitada en los nombramientos no nos permite contar con la planilla del personal
administrativo y docente que necesitamos”, pero enfatizan que “el nimero uno es el nombramiento
de los docentes ', y al respecto insisten en que quisieran “fener injerencia en el personal docente. Por
ejemplo, el curso inicia y pasan varias semanas sin tener todo el personal.” Esta situacion les
preocupa porque, debido a los “nombramientos tardios del personal docente, eso dificulta el
aprendizaje de los estudiantes. Eso hace que los muchachos se vayan. A veces duran hasta dos meses
para nombrar al personal.” El altimo problema sefialado por los directores se refiere a “conflictos a
lo interno, entre estudiantes, profesores y padres de familia” y para resolver esto “se ha usado la

negociacion, la escucha a las personas, servir de mediador, de conciliador.”

Categoria de analisis 5: Actitudes y comportamientos de un director de CTP.

Las actitudes y comportamientos que deben poseer quienes ocupen el puesto de Director de
CTP, segun la respuesta de los participantes, se resumen de la siguiente manera: persona ejemplar,
visionaria y con equilibrio emocional, capaz de trabajar en equipo, con una orientacion de servicio a
los demas. En otras palabras, un lider ejemplar. Las personas entrevistadas consideran que “para ser
director de un colegio técnico, hay que tener, aparte de la formacion académica y de la experiencia,
la cuestion de las habilidades blandas’; ya que, quien “estd en un puesto de director deberia ser

lider.”
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Los entrevistados atribuyen al lider la obligacion de ser ejemplo para otros. Al respecto
manifiestan que “un director tiene que ser entregado a su oficio, debe ser coherente entre lo que dice
y lo que hace, una persona coherente entre lo que vive, lo que dice, lo que hace. Los estudiantes y
los demés deben sentirlo asi: coherente ”; porque, para un director “es importante dar el ejemplo.”
Sobre esto enfatizan que “cuando se esta en una jefatura, uno quiza no ve a todos, pero todos lo ven
a uno. Como jefe tiene que dar el ejemplo en todo momento, hasta en el tiempo libre; puede ser que
lo vean en cualquier lugar, como lider de un CTP.” Uno de los directores confirma lo anterior, en
este comentario: “Yo soy una persona que ... tengo que ser una persona ejemplar para ellos, en el
sentido de que si ellos estan haciendo algo que no deben hacer, yo debo orientarlos; decirles que las
cosas no se hacen asi, sino de otra manera.”

La conducta visionaria es considerada como un requisito para ser director, pues segun su criterio
“el director debe ser una persona visionaria, ... Significa que seamos gestores y ser gestor significa
producir, crear... eso me permite estar cambiando”, “debe tener la persona vision de futuro para
poder llevar al colegio.”

El equilibrio emocional es visto como el manejo de las emociones para que sea “una persona
que guarde la ecuanimidad, esa prestancia, que a pesar de los inconvenientes, no se altere; que
guarde siempre el equilibrio ante los eventos”, y al ser una persona equilibrada “por mas dificultades
que se tengan por dentro, se debe tener una sonrisa en los labios siempre.”

Otra de las actitudes que, segln los entrevistados, debe exhibir un lider es la “actitud de trabajo
en equipo ”’; pues, “aqui debe trabajar con el ‘Nosotros’, para ser exitoso, ser humanista, no puede
ser un director déspota”, “en la medida en la que se dialogue, se logran soluciones. Creo mucho en
el dialogo. ” Para ello es importante “estar abierto a escuchar y dejarse ayudar. No es como en otros
tiempos, que el director solo decidia y mandaba. Hoy no se impone, se propone, se convence, se
negocia.” Sin embargo, se advierte que el director debe tener “una actitud siempre abierta al cambio,
pero también firme en el momento de tomar decisiones. Puede ser abierto, ha de consultar; pero, a
veces, se deben tomar decisiones con claridad, con firmeza”, con ello se perfila al director como
alguien que pueda “proyectar una imagen de director, ser una persona comprensiva, pero a la vez
exigente.”

El servicio a los deméas es la maxima responsabilidad que los directores entrevistados le
atribuyen a la persona que dirige un colegio técnico, la cual debe estar reflejada en la atencion y la
ayuda personal que debe ofrecer a quienes tiene a cargo. Segun los entrevistados “es muy importante,

que para ejercer el liderazgo hay que trabajar de la mano con la gente; todos somos diferentes, se

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 179



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

debe trabajar con lo positivo de las personas. Escuchar mucho y dar atencion lo mads inmediato”,
“también debe saber escuchar al personal, ayudarlos, pero también exigirles para que den lo
maximo.” De este modo, el director “debe ser una persona humilde, ser un servidor mas”, lo cual se
traduce en “Una actitud de servicio y que guarde empatia con la gente”, porque “lo primero es la
parte humana; usted es un humano y luego lo demés.” Como declara una de las directoras: “Soy

comprensiva, me gusta escucharlos, ayudarlos en todo lo que pueda.”

Categoria de analisis 6: Formacion académica recibida.

En las entrevistas se abord6 el tema de la utilidad de la formacion recibida en la universidad,
para el ejercicio de la funcidn de direccidn. Las respuestas dadas por los directores participantes
sefialan haber recibido formacién para el trabajo en equipo, la comunicacion y la apertura al cambio.
En temas como el liderazgo y comportamiento organizacional fue poca la formacidn recibida. Sin
embargo, manifiestan que la universidad no los ensefio a ser directores, que eso se aprende a traves
de la experiencia. Ademas, recomiendan que el MEP defina el perfil del puesto de Director de CTP,
para que las universidades oferten los planes de estudio que cumplan con ese perfil.

En relacion con el trabajo en equipo, la comunicacion y la apertura al cambio, se observaron
comentarios como los siguientes: “En la universidad me enseiiaron el trabajo en equipo, “Mme
ensefiaron a escuchar, me enseriaron el valor de escuchar”, “tuve un profesor que nos daba grandes

)

lecciones en relacion con la comunicacion”, “ha sido una experiencia muy rica, que lo hace una
persona de mente muy abierta, estar aprendiendo siempre, no aferrarse a una idea.” En cuanto a los
otros temas, uno de los directores refiere que “en la parte administrativa se ve un poquillo la parte
de liderazgo, psicologia de las organizaciones, cultura organizacional, curriculum.” Como se indicé
anteriormente, los directores expresaron que “la teoria nada tiene que ver con la préactica. Le hablan
de liderazgo, pero siempre he dicho, si voy a formar directores, debo tener directores formando
directores. La profesora decia que el lider debia tener ciertas caracteristicas, pero no decia como.
Yo recuerdo que, si acaso, vi dos o tres casos de conflictos. Eso fue una pequefia induccion, es un
pequerio acercamiento. Al estar aqui se empieza a escuchar problemas de profesores, de horarios....
Eso no se lo da la educacion de la universidad, solo la préactica lo forma, aqui es otra realidad. ” Por
eso, los participantes concluyen que “la universidad no le ensefia a uno como ser director; uno

conforme a la experiencia vivida, le da a usted la formacion.”
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La recomendacion dirigida al MEP se aprecia en lo dicho por uno de los directores: “El MEP
le deberia mandar a las universidades el perfil de como quiere gue sea un director, los conocimientos
que debe tener un director, basado en las necesidades que se han detectado para la educacion
costarricense. Exigir a las universidades que estén equipadas con herramientas para que los
docentes no solamente salgan con la teoria, sino también con la practica. ” Unido a lo anterior, se
sugiere a la educacion superior una formacion contextualizada y basada en valores pues “se requiere
que lamalla curricular sea adaptable al contexto educativo del pais. Hace falta incluir factores éticos

de cada profesion, ahi estamos deficientes en eso. ”

Categoria de analisis 7: Formacion académica recomendada.

Sobre la formacion previa que debe poseer una persona para ocupar el puesto de Director de un
CTP, los participantes concordaron en la necesidad de un bachillerato en un area técnica y una
Maestria en Administracion Educativa, en la que se incluyan cursos de Administracion, Derecho y
Comportamiento Organizacional. Ademas, recomiendan que el director debe mantenerse en constante
actualizacién. Como sustento a esta recomendacion, se aportan las siguientes declaraciones:
“Bachillerato en un area técnica y luego obtener una Maestria en Administracion Educativa”, “debe
ser docente en la parte técnica, debe tener la experiencia en la educacion técnica.” Ademas, “debe
saber de administracion, la parte de psicologia, de conocer un poco a la persona. También psicologia
del adolescente, haberse instruido en la cultura organizacional, trabajo en equipo, liderazgo”,
porque “dirigir un colegio técnico no es facil, porque tiene que administrar dos instituciones y, a
veces tres: académica, técnica y, a veces, educacion especial.” Uno de los directores sintetiza lo
anterior con esta reflexion: “Siento que el director de un CTP debe ser un tipo formado
académicamente en varias areas, debe ser integro, saber de administracién, de educacion,
psicologia, comportamiento organizacional, leyes, derecho, tecnologia. Debe ser un tipo completo,
integral y en constante actualizacion.” A este Ultimo aspecto se agrega lo dicho por otro de los
participantes, quien sefiala que, ademas de los estudios de la universidad, el director debe “entrar en
un proceso de capacitacion y asesoramiento de gente que esté en el campo, para que se logre que
realmente la persona se pueda meter en el campo de la direccion.” Adicionalmente, esta la
advertencia hecha por otro director que indica que “el problema no esta en la formacion previa, sino

en la calidad de la formacion previa recibida. ”
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Categoria de analisis 8: Actitudes y comportamientos deseables para ejercer la direccion de un CTP.

Finalmente, se pidi6 a los directores que dieran recomendaciones para aquellas personas que
deseaban ser directoras de un CTP, respecto a las actitudes y comportamientos para lograr un
adecuado ejercicio del liderazgo en el centro educativo. Las recomendaciones obtenidas se pueden
resumir en las siguientes ideas: un lider, una persona ejemplar, responsable y comprometida, amante
de la educacidn técnica, que inspire respeto y que sea capaz de formar un equipo de trabajo e inspirarle
una Vision. El director debe también ser una persona con equilibrio emocional y con un conocimiento
del personal, aspectos que le facilitaran la escucha, la negociacion y la atencién personalizada que
ofrezca a los docentes.

En cuanto a la idea de ser lider, los participantes reconocen que un director de CTP debe “ser
un lider”, que predique con su forma de actuar, de manera que sea “coherente entre lo que dice y lo

»»

que hace” y pueda “enseriar con el ejemplo”’; es decir, que pueda “cumplir con lo que se habla o se
planea, si no se cumple, mejor no decir nada”’; a fin de inspirar respeto, pues “/a gente debe percibir
la prestancia, el respeto.” Entre las actitudes y conductas deseables, estan la ‘“responsabilidad,
honradez, transparencia, una persona conciliadora, con capacidad de dialogar y de escuchar’,
también ser “una persona muy comprometida y amar lo que hace, si quiere que su colegio sea

>

bueno”, “debe casarse con la educacion técnica, estar convencido de la educacion técnica.” En la
opinidn de ellos: “el director de un CTP debe creer en la educacion técnica, debe estar enamorado
de la educacion técnica. ” Como ya se menciono, el respeto es otra de las cualidades que debe inspirar
el director para lograr el apoyo de la gente, porque “si uno se da a respetar, la gente lo aprecia. A mi
me gusta ser exigente, pero uno puede dar el espacio para la parte humana”; pues, “como director
no lo hace solo, se integra un trabajo. Es algo que usted solo no puede hacer, se necesitan apoyos. ”
Esos apoyos aluden a la capacidad del director de enlazar al equipo con una vision, porque “cada
persona tiene su propia vision y debo cautivarlo para gque tenga la misma visién que yo tengo, de
centro educativo ”, de manera que pueda “formar un equipo de trabajo y con ese equipo se elabora
un plan de accion. La gente, de esa forma, siente que es ‘arte y parte’.” Unido a esto esta la actitud
de “aceptar sugerencias e involucrar a la mayoria de la gente, cuando son proyectos grandes”, 10
cual permite el “zrabajo colaborativo, porque lo mas importante es el trabajo colaborativo, la gente
desea colaborar. Cada persona aporta, si la persona quiere colaborar. Es la colaboracion lo que
genera el trabajo en equipo.”

La idea de equilibrio emocional estd ligada a la anterior, pero puntualiza otras conductas

importantes como “estar dispuesto a manejar las emociones, a moderarse mucho. Puede enojarse,
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pero tiene que guardar e/ equilibrio”; que lo lleve a saber “que tiene que ser firme, conciliador, que
debe aprender a escuchar, debe ser tolerante. ” Esta forma de ser es la que le ayudara a mantener su
equipo de trabajo orientado al logro de los fines de la institucidn, a la vez que atiende las necesidades
particulares de las personas. En las palabras de uno de los participantes, esto significa que “el
liderazgo del director es el que crea un puente entre las personas y enlaza a los fines de la
organizacion. Si como director trato de conocer a mi personal, que es muy dificil. Ese liderazgo es
la construccion de ese puente. Se dirige con un grupo de personas que no conoce, que no sabe como
se formaron. Lo importante es conocer al personal ”, para poder “dar el espacio de ‘uno a uno’, no
solamente en equipo, cuando una persona necesita un consejo, resolver un problema personal”,
“tener esa capacidad de escuchar”, ya que “en estos tiempos en los que vivimos, no es aquella actitud
de ‘yo mando, yo decido’, si no ‘aqui decidimos, aqui proponemos, negociamos’.”

Con el fin de sintetizar el contenido de los temas abordados en las entrevistas a los directores,
se elaboro la tabla 4.54, basada en las categorias de anélisis que se determinaron para la entrevista en

profundidad.
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Tabla 4.54

Elementos sustantivos de las categorias de andlisis de las entrevistas en profundidad hechas a
los directores de los CTP

Categorias de andlisis  Elementos sustantivos de las entrevistas en profundidad

1. Significado de ser = Experiencia enriquecedora, que conlleva a la realizacién
director de un CTP personal, a amar lo que se hace.
= Retoy la responsabilidad de formar a los jovenes, como
un servicio a la sociedad.
= Asumir el liderazgo con una Mision/Vision/Valores.
= Gestion del cambio: actualizarse, adaptarse.
2. Aprendizajes = Trabajo en equipo basado en el didlogo, la comunicacién y
aprendizaje mutuo.
= Trabajar con personas: de manera que se fomente el
respeto a las diferencias, la tolerancia y la resolucion de
conflictos.
= Apertura al cambio y capacidad de adaptacidn para educar
en funcion del alumnado.

3. Logros = Unir al personal en un objetivo comun: construir juntos
una Mision/Vision y Objetivos, que lleven a la calidad de
la educacion.

= Mejora del rendimiento académico y reduccion de la
desercion.
= Desarrollo de la institucion: equipo de profesores,
infraestructura.
= Apoyo a los docentes para que permanezcan en el sistema.
4. Problemas = [Infraestructura y presupuesto.
enfrentados = Nombramientos de personal: docentes no calificados y

nombramientos tardios, que repercuten en la calidad de la
educacién y en la permanencia de los jovenes en el centro

educativo.
= Conflictos interpersonales.
5. Actitudesy = Ser lider.
comportamientos = Persona ejemplar: ser coherente entre lo que dice y lo que
de un director de hace, inspirar confianza.
CTP = Visionario: promover el cambio.

= Equilibrio emocional.

= Trabajo en equipo: trabajar con la idea de “Nosotros”.

= Orientacion a las personas: escucha, empatia, negociacion,
comprension, ayuda, servicio.

6. Formacion recibida = Trabajar en equipo.

= Escuchar.

= Apertura al cambio: estar aprendiendo siempre.

= Liderazgo, psicologia de las organizaciones, cultura
organizacional.
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Categorias de andlisis  Elementos sustantivos de las entrevistas en profundidad

= Launiversidad no ensefia a ser director: eso se aprende
con la practica, con la experiencia.

= Necesidad de que se defina un perfil de director para
formarlo de acuerdo con el contexto actual.

7. Formacion = Bachillerato en una de las areas técnicas.
recomendada = Maestria en Administracion Educativa.

= Administracion, Derecho, Psicologia, Comportamiento
Organizacional.

= El director debe estar en constante actualizacion.

= Lo importante es que la formacion recibida sea de calidad.

8. Actitudesy = Ser un lider.
comportamientos = Ser una persona ejemplar: coherente entre lo que dice y lo
deseables para que hace.
ejercer ladireccion = Actuar con responsabilidad y compromiso.
deun CTP = Tener pasion por la educacion técnica.

= Inspirar respeto.

= Formar un equipo de personas para fomentar el trabajo
colaborativo.

= Inspirar una Vision.

= Mostrar equilibrio emocional.

= Conocer al personal.

= Capacidad de escucha y de negociacion.

= Dar consejo y atencion personal.

Fuente: Elaborada a partir de las entrevistas en profundidad realizadas a los directores de CTP de la Region
Educativa de Desamparados, 2015.

Lo expuesto por los directores en las entrevistas puede resumirse de la siguiente manera: ejercer
la direccion de un CTP es una experiencia enriquecedora, que exige asumir un liderazgo ejemplar,
con el fin de inspirar a los docentes para que, mediante el trabajo en equipo, se fomente la calidad de

la educacion, de manera que los estudiantes mejoren su rendimiento y permanezcan en las aulas.

Temas que surgen del analisis de la entrevista en profundidad.

Otro resultado de las entrevistas en profundidad, que se logro con el andlisis de contenido, es
la tematica esencial que debe ser considerada para el desarrollo del liderazgo en las personas que
deseen ejercer el puesto de Director de CTP.

En la tabla 4.55 se presenta un extracto de los temas y subtemas, que surgen de las categorias
de andlisis usadas para interpretar las entrevistas hechas a los directores, los cuales son esenciales

para la formacion de las personas que deben asumir el liderazgo de un CTP.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 185



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Tabla 4.55

Temas esenciales para la formacion de directores de los CTP, que surgen de las entrevistas en
profundidad

Temas esenciales Subtemas

= Liderazgo. = Liderazgo en valores.
= Liderazgo de servicio.
= Liderazgo participativo.

= Estrategia organizacional = Mision/Vision/Valores/Objetivos.
= Inteligencia emocional. = Gestion de las emociones.
= Aprendizaje por experiencias. = Aprender haciendo.

= Mentoring.
= Trabajo en equipo. = Trabajo colaborativo.

= Formacion de equipos.
= Motivacion. = Satisfaccion.

= Desarrollo del personal.
= Comunicacion. = Escucha.

= Empatia.
= Conflicto organizacional. = Negociacion.

= Gestion de la diversidad.
= Cultura organizacional. =  Valores.

= FEtica.
= Cambio organizacional. = Gestion del cambio.

Fuente: Elaborada a partir de las entrevistas en profundidad realizadas a los directores de CTP de la Region
Educativa de Desamparados, 2015.

Resultados del anélisis de los planes de estudio

El anélisis de los planes de estudio considerd los programas de tres universidades: Universidad
de Costa Rica (UCR), Universidad Nacional (UNA) e Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (ITCR).

Durante el segundo semestre de 2014, se visitaron esas universidades para solicitar informacion
sobre los planes de estudio que, segun el Servicio Civil, facultan para el ejercicio del puesto de
Director de CTP. En cada universidad, se contactd a la persona que tenia a cargo el programa de
estudios mencionado y se obtuvo la aprobacion para revisar la lista de asignaturas, sus contenidos y
objetivos. Se trabajo con cinco planes de estudio, que se encontraban vigentes para el afio 2014, a
saber:
Licenciatura en Ciencias de la Educacion con énfasis en Administracion de la Educacion.
Maestria en Ciencias de la Educacion con mencion en Administracion Educativa.

Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo.

> w0 e

Licenciatura en Administracién Educativa.
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5. Maestria en Educaciéon Técnica.

Los planes de estudio analizados, por universidad, aparecen en la tabla 4.56.

Tabla 4.56

Planes de estudio que facultan para el ejercicio del puesto de Director de CTP

Universidad Programa de estudios
Universidad de Costa Rica = Licenciatura en Ciencias de la Educaciéon con
énfasis en Administracion de la Educacion.
= Maestria en Ciencias de la Educacion con
mencion en Administracion Educativa.
Universidad Nacional = Licenciatura en Administracion Educativa.

=  Maestria en Gestién Educativa con énfasis en
Liderazgo.

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica = Maestria en Educacion Técnica.

Fuente: Elaborada a partir de la informacion proporcionada por las universidades, 2014.

En los cinco planes de estudio mencionados, se revisaron los programas de 30 asignaturas, los

cuales se agrupan por universidad, de la manera que a continuacion se detalla:

= EnlaLicenciaturaen Ciencias de la Educacion con énfasis en Administracion de la Educacién

(UCR) se examinaron seis programas:

1
2
3.
4
5

6.

Teoria de la Administracién de la Educacion.
Planificacion y Evaluacion Estratégica de la Educacion.
Gestion Colaborativa en las Organizaciones Educativas.
Gestion de Recursos Humanos en la Educacion.

Etica y Gestion de los Procesos Legales en Educacion.

Liderazgo y Gestion del Cambio en las Organizaciones Educativas.

» Enla Maestria en Ciencias de la Educacion con mencion en Administracion Educativa (UCR),

se revisaron los siguientes seis programas:

1.

2
3
4.
5
6

Teoria de la Organizacion.
Planificacion Educativa para el Cambio.
Gestion Directiva de la Educacion.
Supervision Educativa.

Etica y Legislacion Educativa.

Evaluacién Institucional.
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= En la Licenciatura en Administracion Educativa (UNA) se consideraron para el analisis los
programas de las siguientes cinco asignaturas:
1. Teorias de la Administracion Educativa.
2. Administracion de los Recursos Institucionales.
3. Liderazgo Académico.
4. Resolucion de Conflictos en la Administracion Educativa.
5. Préctica Profesional Supervisada.
» La Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo (UNA) aportd, para el andlisis,
los 10 cursos siguientes:
1. Desarrollo Humano en las Organizaciones.
2. Teorias, Enfoques y Estilos de Liderazgo.
Administracion y Gestion Educativa.
Desarrollo de las Habilidades de Liderazgo.
Trabajo en Equipo en los Procesos de Liderazgo.
Cultura Organizacional.
Liderazgo y Etica Profesional.

Comunicacion Estratégica.

© © N o 0o bk~ o

Liderazgo Educativo.
10. Resolucion de Conflictos en la Gestion Educativa.
» En la Maestria en Educacion Téecnica (ITCR) se revisaron las siguientes tres materias:
1. Gestidon del Personal Docente.
2. Administracion del Curriculum.
3. Comunicacion y Resolucion de Conflictos en el Entorno Educativo.

Las asignaturas que se tomaron en cuenta son aquellas que se relacionan con el desarrollo de
actitudes y comportamientos de liderazgo. En cada una de ellas se hizo un andlisis de los objetivos y
contenidos, a la luz de las actitudes y conductas de liderazgo que se pretenden desarrollar en las
personas que siguen estos planes de estudio. Los objetivos y contenidos de cada una de las asignaturas
mencionadas aparecen en el Apéndice J.

Con larevision de las materias que conforman los planes de estudio, se determind qué objetivos
y contenidos estaban relacionados con el desarrollo de actitudes y conductas de liderazgo. Esta
revision se hizo para los cinco planes de estudio. A continuacion se muestran esos objetivos y

contenidos.
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Del plan de estudios de la Licenciatura en Ciencias de la Educacion con énfasis en

Administracion de la Educacion de la UCR, se analizaron seis materias. Los objetivos y contenidos

de estas materias, relacionados con el desarrollo del liderazgo, se resumen en la tabla 4.57.

Tabla 4.57

Objetivos y contenidos relacionados con el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo
de la Licenciatura en Ciencias de la Educacion con énfasis en Administracion de la Educacion

(UCR)

Obijetivos

Contenidos

= Desarrollar en el administrador de la
educacion habilidades de mediacion
acertadas ante las distintas situaciones en
las que actla, sustentadas en una actitud
humanista, como gestor de la educacién.

= Estudiar la inteligencia emocional en la
administracion de la educacion, como
herramienta imprescindible en el
desarrollo competitivo de las
organizaciones educativas.

= Fundamentar el desarrollo de habilidades
de gestién en el administrador de la
educacion, para propiciar un adecuado
clima organizacional, entendiendo la ética
y la inteligencia emocional como
fundamentos de este proceso.

» Teoria de la inteligencia emocional y su

aplicabilidad en la Administracion
Educativa.

= Disefiar propuestas educativas sustentadas
en los planteamientos tedricos conceptuales
de la planificacion y evaluacion estratégica
en los niveles macro, regionales de la
educacion y organizacionales en el sistema
educativo costarricense.

El proceso de planificacion estratégica.
Elementos de la planificacion y evaluacion
estratégica del proyecto de centro educativo
(mision, vision, objetivos, estrategias,
tacticas y proyectos).

Cultura organizacional.

Evaluacion de la educacion.

= Estudiar las bases tedricas conceptuales y
metodoldgicas para el estudio de las
organizaciones educativas y de los
componentes clave del comportamiento
humano colaborativo observable en ellas.

= Valorar las aplicaciones practicas del
conocimiento acumulado sobre
organizaciones educativas y
comportamiento humano colaborativo en
contextos educativos.

= Analizar los procesos culturales y de
percepcion sobre el mundo del trabajo que
tienen lugar en las instituciones educativas.

=  Analizar procesos de comportamiento
humano colaborativo y no colaborativo que
se dan en los ambitos individual y colectivo

Gestion colaborativa.

Climay cultura de las organizaciones
educativas.

Percepcion y realidad del clima
organizacional.

Funciones del liderazgo.

Teorias y estilos de liderazgo.
Dimensiones del liderazgo.
Autoridad, influencia y poder.
Trabajo en equipo.

El paradigma de la colaboracion.
Estrategias para mejorar el desempefio del
equipo.

La motivacion.

La participacion.

Involucramiento y compromiso.
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Objetivos

Contenidos

dentro de las organizaciones educativas
(influencia, comunicacién, cambio, trabajo
en equipo).

La toma de decisiones.

Mediacién y negociacién del conflicto.
El cambio organizacional en las
organizaciones educativas.

Comprender la importancia de la
supervision docente como componente
estratégico de la administracion del recurso
humano en la educacién como medio para
la calidad educativa.

Evaluacidn y supervision del desempefio.

Fortalecer en el estudiante las habilidades
técnicas, enmarcadas en el plano ético y
[6gico que le permiten, en su ejercicio
personal, una aplicacidn adecuada de las
principales normas y procedimientos que
rigen el quehacer del administrador.

Etica y conducta moral en el campo de la
administracion educativa.

La negociacion y el didlogo como
herramientas fundamentales en la resolucion
de conflictos organizacionales.

Analizar el rol del lider en el gjercicio de la
administracion educativa y el contexto
educativo en los albores del S. XXI, en
periodos de crisis y gestion del cambio.
Analizar las teorias y estilos de liderazgo
en el contexto de la administracion

educativa orientada a la gestion del cambio.

Evaluar el rol de los lideres educativos en
relacién con el desarrollo de las
organizaciones educativas.

Desarrollar competencias para el ejercicio
del liderazgo en la administracion
educativa.

Gestidn, estilos de direccion y liderazgo.
Paradigmas de la teoria de liderazgo.

Rol del administrador en la educacion como
lider en la gestion del cambio.

Liderazgo y gestion del cambio en la
administracién de las organizaciones
educativas.

El rol de los lideres educativos en el proceso
de desarrollo de organizaciones educativas.
Desarrollo de las competencias para el
liderazgo orientado al cambio.

Liderazgo estratégico, manejo de la crisis y
el cambio.

Liderazgo en equipo.

Caracteristicas y roles del lider en la gestion
del cambio.

Influencia asertiva del lider.

Perfil de un lider educativo orientado hacia
la gestion del cambio.

El administrador de la educacién como lider
académico orientado a la gestion del cambio.
Desarrollo de las competencias para el
liderazgo orientado al cambio.

Fuente: Elaborada con base en los programas de los cursos facilitados por la universidad, 2015.

Como se observa en la tabla 4.57, en este plan de estudios hay objetivos y contenidos
relacionados con el liderazgo, los cuales pueden agruparse en dos areas: liderazgo y temas conexos
al liderazgo.

Los temas de liderazgo son:
= Liderazgo.
= Dimensiones del liderazgo.

= Estilos de liderazgo.
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= Desarrollo de competencias de liderazgo.

= Autoridad, influencia y poder.
= Etica.
Los temas conexos al liderazgo son:
= Inteligencia emocional.
= Comunicacion.
= Motivacion.
= Satisfaccion laboral.
= Trabajo en equipo.

=  Trabajo colaborativo.

= Participacion y toma de decisiones.

Negociacién y resolucion de conflictos.

Proceso de planificacion estratégica.

= Supervision docente.
=  Evaluacion del desemperio.
= Cultura organizacional.

= Cambio organizacional.

En la Maestria en Ciencias de la Educacién con mencion en Administracion Educativa de la

UCR se revisaron seis materias, que presentan objetivos y contenidos referidos al desarrollo del

liderazgo. Un resumen de estos objetivos y contenidos aparece en la tabla 4.58.

Tabla 4.58

Objetivos y contenidos relacionados con el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo
de la Maestria en Ciencias de la Educacion con mencion en Administracion Educativa (UCR)

Obijetivos

Temas

Analizar la teoria de las organizaciones,
tomando en cuenta los nuevos enfoques en
este campo y su aplicabilidad en las
distintas estructuras organizacionales, en
las que se conforma el sistema educativo
costarricense.

Enfoque estratégico y calidad:
Vision/Mision de las organizaciones.

La administracién y sus perspectivas
(Estilos de direccion en la administracion
educativa, el liderazgo en la
administracion).

Analizar los conceptos, principios, modelos

y técnicas bésicas de la estrategia y de la
planificacion estratégica para asumir la
construccion y aplicacion de esas bases en
el contexto laboral.

Teoria de la estrategia y de la
planificacion en el contexto de la teoria
organizacional y de la administracion: las
organizaciones en general y las
educativas en particular.
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Objetivos

Temas

= Analizar la innovacion y el cambio como
objetivos deseables de la planificacion
estratégica de la educacion.

= Aplicar métodos, técnicas e instrumentos
de la planificacion estratégica para la
construccion de planes de transformacion y
mejoramiento de los centros, programas o
proyectos, con base en procesos
participativos y de construccion colectiva.

Innovacion, creatividad y planificacion
estratégica.

La planificacidn estratégica en el &mbito
de la educacion: del concepto a la
préactica.

= Analizar los fundamentos teéricos
conceptuales de la teoria de la Gestion
Directiva.

= Evaluar el desarrollo de la Gestién
Directiva de la educacion en las
organizaciones educativas del pais.

= Disefiar acciones estratégicas para el
desarrollo de una Gestién Directiva de la
Educacidn de excelencia y calidad en las
organizaciones educativas publicas y
privadas.

El contexto externo de la gestion
directiva:
= Administracién del cambio.
* Innovacion.
= Calidad de la educacion.
El contexto interno de la gestién directiva
en el sistema educativo costarricense:
= El proceso administrativo.
= Ladireccion como funcién del
proceso administrativo.
»  Principios de la funcién de direccion.
= Lagestion directiva de la educacion:
= Estilos de gestidn directiva.
= Funciones de la funcién directiva.
= Elementos de la gestion directiva:
= Liderazgo y poder.
= Motivacion y sistemas de
retribucion.
= Administracion de las
comunicaciones.
= Dinamicas de grupo y equipos de
trabajo.
= Empoderamiento y participacion.
= Negociacion,

= Analizar los procesos de supervision
educativa desde una vision innovadora y
bajo los lineamientos legales de las
politicas educativas actuales.

= Analizar diferentes competencias que le
permiten a los profesionales en
administracion de la educacion realizar
funciones pertinentes de supervisién, tanto
interna como externa.

El administrador educativo como

supervisor:
= Supervision educativa y desarrollo
personal.

= El gestor del centro educativo como
gestor de la supervision.

= Supervision y liderazgo educativo.

= Aspectos de la supervisién educativa
que inciden en el proceso de calidad
educativa.

= Definicion de competencias
profesionales en funcidn de la
supervision educativa.

= El supervisor como lider y su
desarrollo personal.

= El supervisor y la comunicacion
asertiva.

= El supervisor como motivador.

192

Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Objetivos

Temas

= Evaluacion del personal.

Desarrollar el sentido critico y analitico

sobre temas de actualidad, que estan
estrechamente relacionados con los
principios béasicos de la ética en el
ejercicio de la educacion.

Etica y moral:
= Obligacién moral y valoracién moral
de nuestras acciones.

= La éticaen el gjercicio de la profesion.

= Desarrollo de valores éticos
individuales.

= Entre lateoriay la practica de la ética.

Codigo de Etica Profesional.

Analizar la evaluacion institucional en las

organizaciones educativas, desde la

gestion, para la toma de decisiones que
permitan realimentar los programas y

proyectos institucionales en la
construccion de la calidad educativa.

Evaluacion para la mejora de la
ensefianza y la innovacion.

Gestion y evaluacion de la calidad de la
educacion

El centro educativo de calidad como eje
de la educacion costarricense.

Fuente: Elaborada con base en los programas de los cursos facilitados por la universidad, 2015.

Este programa de Maestria incluye objetivos y contenidos que se agrupan en dos areas:

liderazgo propiamente y temas conexos al liderazgo.

Temas de liderazgo:
= Liderazgo.
= Poder.
= La funcidn de direccion.
= Ftica.
= Valores.

Temas conexos al liderazgo:
= Planificacion estratégica.
» Innovacion y creatividad.
= Cambio organizacional.
= El proceso administrativo.
= Motivacion.
= Comunicacion.

= Trabajo en equipo.

= Empoderamiento y participacion.

= Negociacion.
= Supervision educativa.

= Evaluacion del desempefio.
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e Calidad de la educacion.

En la Licenciatura en Administracion Educativa de la UNA se consideraron cinco materias,
cuyos objetivos y contenidos se relacionan con el desarrollo del liderazgo. Estos objetivos y

contenidos se presentan en la tabla 4.59.

Tabla 4.59

Obijetivos y contenidos relacionados con el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo

de la Licenciatura en Administracion Educativa (UNA)

Obijetivos

Temas

= Favorecer la reflexion critica en torno a los
conceptos humanisticos que sirven de
sustento a las corrientes administrativas.

= Reflexionar acerca del papel del director en
contextos educativos.

Perfil del administrador educativo.
El proceso administrativo.

= Analizar el rol que debe asumir el lider
educativo en la administracion de los
recursos institucionales.

= |dentificar las competencias y
responsabilidades del administrador de la
educacion, dentro de cada uno de los
sectores organizativos.

Administracion de recursos humanos: La
administracion educativa en la gestion de
los procesos de la administracion de los
recursos humanos.

Motivacion y la administracion del
personal.

Proceso de induccion y capacitacion.

El liderazgo en la administracion del
personal.

= Reflexionar acerca de la importancia que
conlleva crear y construir lideres
educativos.

= Fortalecer la reflexion critica de los
problemas educativos y el papel del lider
educativo ante los retos que demandan.

» Analizar las teorias de liderazgo y estilos,
asi como caracterizar al lider.

= Analizar la contextualizacion general que
se da dentro de la administracion y sus
implicaciones para el liderazgo.

Inteligencia emocional y sus
implicaciones dentro de la organizacién.
Importancia de la comunicacion dentro
del proceso administrativo.

El proceso de la innovacion escolar.
Teorias esenciales del liderazgo.

Por qué es importante crear lideres
educativos con capacidad moral.
Trabajo en equipo: definicion e
importancia dentro de las organizaciones.
Organizaciones inteligentes.

Valores y su implicacion en la
administracion.

= Analizar de manera conceptual e
instrumental los componentes de la
resolucion de conflictos y la importancia
en la gestion administrativa a nivel
educativo.

= Conocer las principales técnicas para la
resolucion de conflictos, como futuros
administradores educativos.

= Adquirir habilidades bésicas para el
manejo de conflictos a nivel institucional.

El conflicto desde el punto de vista
tradicional, de relaciones humanas e
interaccionista.

Los mecanismos de la resolucion de
conflictos:

= Arbitraje.

= Conciliacién.

»= Mediacion.

» Preparacién y maduracion.

= Definicidn de las reglas del juego.
» Regateo y solucion de problemas.
= Cierre e implementacion.
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Objetivos Temas

= Comprender los conceptos basicos y la » Fundamentos de la supervision
evolucion de la supervisién educativa educativa: caracteristicas, técnicas y
como instrumento fundamental para funciones.
concretar las funciones de la = Modelos de supervision educativa.
administracién educativa. = Niveles de supervision educativa.

= Determinar las caracteristicas, funciones, »  Proceso de supervision educativa en
procesos y sistemas de la supervision aspectos administrativos, técnicos y
educativa. curriculares.

= |dentificar los aspectos administrativos,
técnicos y curriculares que intervienen en
los procesos de supervision educativa.
Fuente: Elaborada con base en los programas de los cursos facilitados por la universidad, 2015.

El analisis de las materias de este plan de estudios sefiala la existencia de objetivos y contenidos,
que pertenecen al tema de liderazgo y otros que pertenecen a temas conexos al liderazgo:
Temas de liderazgo:

= Teorias de liderazgo.

Estilos de liderazgo.
Etica.

= Valores.
Temas conexos al liderazgo:

= El proceso administrativo.

Motivacion.

Inteligencia emocional.

Comunicacion.

Innovacion.

Induccién del personal.

Trabajo en equipo.

Manejo y resolucion de conflictos.
= Supervision educativa.

El plan de estudios de Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo de la UNA tiene
dos caracteristicas que deben destacarse. La primera caracteristica es que se trata de un programa de
estudios que tiene un énfasis en liderazgo, eso significa que hay una concentracion de materias sobre
ese tema. La segunda caracteristica es que contiene un mayor nimero de cursos, comparado con el
resto de los planes revisados. Los objetivos y contenidos de las 10 materias de ese plan, que tienen

relacion con el liderazgo aparecen en la tabla 4.60.
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Tabla 4.60

Objetivos y contenidos relacionados con el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo

de la Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo (UNA)

Objetivos

Temas

Brindar al lider académico
conocimientos teoricos
fundamentales que le permitan
promover en las organizaciones
educativas un clima organizacional
Optimo, para el desarrollo de los
grupos que la integran.

Comportamiento humano en las organizaciones.

Cultura y clima organizacional:

= Lider académico y cultura organizacional.

= Grupos sociales en la organizacion educativa.

Comportamiento de los grupos humanos:

= Actitudes, valores, percepcion, motivacion y
satisfaccion laboral.

= Los grupos: caracteristicas y conformacion.

= El trabajo en equipo y la satisfaccion del
individuo.

= Toma de decisiones en grupo.

Cambio, innovacién y desarrollo de las

organizaciones educativas:

= Liderazgo académico y el cambio en las
organizaciones educativas.

= Relevancia del cambio para el desarrollo del
sistema educativo.

= Cambio, desarrollo organizacional y
satisfaccion en el trabajo.

Analizar las diferentes teorias que
se han venido gestando en los
ultimos afios, en el area del
liderazgo, asi como los enfoques y
estilos que se ubican dentro de esa
area.

Teoria transformacional.

Teoria transaccional del liderazgo.
Concepto de enfoque y su relacion con el
liderazgo.

Estilos de liderazgo.

Tipos de liderazgo.

Analizar y discutir casos que
contienen diferentes problemas y
situaciones administrativas, tanto
de corto como de largo plazo, de
caracter operativo y estratégico.

Tépicos avanzados de la gestion educativa:

= Descentralizacion, desconcentracion, y
democratizacién de la gestidn educativa.

= Estructuray funciones de la gestion
descentralizada.

El proceso de empoderamiento.

Analizar y discutir los principios y
herramientas que permitan el
desarrollo de nuevos liderazgos en
el &mbito educativo.

La necesidad de nuevos lideres en la educacion:

= Los problemas actuales del liderazgo en las
organizaciones educativas.

= Los liderazgos mal orientados: los vicios del
modelo de produccién artesanal.

Desarrollo de habilidades de liderazgo:

= Atributos y caracteristicas de los lideres.

= Liderazgo basado en principios.

= Liderazgo basado en resultados.

= Liderazgo lateral.

Las fuentes de nuestro estilo de liderazgo:

= Dominancia cerebral.

» Tipologia de la personalidad.

= Dominio de valores opuestos.

Cambio y paradigmas de liderazgo:

= Paradigmas, principios y habitos.
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Objetivos

Temas

= Los siete habitos de la efectividad.

El liderazgo estratégico en la organizacion:

= Claridad de la Mision/Vision/Valores.

= Pensar y definir las estrategias.

= Alineamiento de la organizacion: estructura,
sistemas y procesos.

= Facultamiento.

= Modelar la cultura.

Conflicto y negociacién:

= Resistencia al cambio.

= Proceso de conflicto.

= Negociacion basada en principios.

= Estrategias de negociacion.

Profundizar en los aspectos teorico-
metodologicos y caracterizar el
trabajo en equipo como elemento
de la planificacion estratégica y la
toma de decisiones en el &mbito
educativo, en cuanto al
comportamiento humano y las
relaciones humanas.

El campo grupal.

Estructuras de los grupos.

La identidad y la organizacién grupal.
Evolucidn de los grupos.

La comunicacion interna.

El liderazgo grupal.

Poder, autoridad y liderazgo.

Técnicas de discusion y coordinacion de grupos.

Estudiar el concepto de cultura
organizacional y analizar sus
implicaciones para el liderazgo en
las organizaciones y en los centros
educativos.

Mostrar cdmo la cultura de una
organizacion ayuda a explicar
muchos de los problemas que
surgen en el centro educativo y
como esa cultura puede contribuir
0 no a la eficiencia y eficacia
organizacional.

Definicion y funciones de la cultura.

Climay cultura organizacional: su papel en la
productividad de la organizacion.

Métodos y técnicas para el estudio y el anlisis
de la cultura y el clima de una organizacion, y
sus implicaciones éticas.

Perspectivas tedricas que moldean una cultura
organizacional.

Contribucion del liderazgo para moldear y
transmitir una cultura organizacional.

El contexto del cambio organizacional.
Etapas del D.O. y su mecanismo de cambio
cultural: andlisis de procesos de cambio.

El lider como administrador del cambio.

Analizar el hecho de que un
auténtico liderazgo implica asumir
valores fundamentales como
respeto, responsabilidad,
honestidad, entre otros, y que la
idea de ética profesional tiene
relacion directa con un modo de ser
y de actuar sellado por valores
como tolerancia, compromiso,
transparencia.

Historia e ideas del liderazgo y ética
profesional.

Doble binomio: Inteligencia emocional-
Inteligencia intelectual/ Liderazgo-Etica
profesional estd ordenado a garantizar una
formacidn rigurosamente cientifica y
profundamente humana.

La formacion (y la vocacion) y no tanto la
profesion garantizan una docencia inspiradora y
absoluta honestidad.

Valores y dimensiones en la ética profesional.
Principios y normas de la ética profesional.
Ley de enriquecimiento ilicito.

Reflexionar sobre las perspectivas
estratégicas de la comunicacion

Organizacion, comunicacion, estrategia.
Modelo del proceso de comunicacion.
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Objetivos

Temas

como uno de los instrumentos del
liderazgo en el contexto educativo.
Analizar la comunicacion como un
proceso humano, entendimiento de
significados, que refleja un enfoque
de transmision de informacién de
caracter estratégico, por cuanto
orienta, estimula y motiva el
comportamiento humano hacia la
consecucién de metas.

Anélisis de la comunicacion no-
verbal como un instrumento de las
relaciones interpersonales.

Lograr procesos de comunicacion
estratégica entre los participantes.

La percepcion y la comprension de los
mensajes.

Barreras del proceso.

Enfoques de contingencia para la eleccion de
los medios.

Fuentes primarias de la comunicacion no-
verbal.

Estilos de comunicacion y los rumores.
Psicologia de la persuasion y sugestion.

Analizar los procesos de liderazgo
en el desempefio de las funciones
de los actores educativos, a fin de
responder a las demandas y retos
de la sociedad contemporanea.
Investigar y analizar las
competencias profesionales que
prevalecen en el desempefio de los
lideres educativos: directores,
docentes, evaluadores,
planificadores curriculares, en las
organizaciones en las que laboran.

Liderazgo educativo: retos y desafios.
Calidad y equidad en el logro de las metas
institucionales.

Lideres educativos: lideres de proyecto, de
equipo, lideres escolares.

Autonomia y participacion de los actores
educativos en la toma de decisiones.
Visiones y expectativas de los actores
educativos sobre el liderazgo educativo.
Perfiles centrados en competencias para el
liderazgo educativo.

Formar al estudiante con una
vision clara sobre la solucion de
conflictos y el papel negociador
que debe asumir en la gestion
educativa, con el fin de propiciar
una actitud de liderazgo, para
enfrentar el conflicto, mas que
evitarlo y aceptar a las demas
personas con sus ideas diferentes.
Cultivar en los estudiantes el gusto
de vivir, trabajar, relacionarse,
luchar y vencer las dificultades, y
desarrollar una actitud reflexiva,
critica e innovadora.

El conflicto: concepto y clases de conflicto.
El conflicto de interés y de valor.

Las cinco fases del conflicto.

Intenciones, comportamiento y resultados.
Mecanismos de solucién de conflictos.
Acrbitraje, conciliacién, mediacion y
negociaciones.

Regateo y resolucion de conflictos.

Las relaciones entre grupos.

Factores que afectan las relaciones entre grupos.

Métodos para administrar las relaciones entre
grupos.
Resolucion de conflictos.

Fuente: Elaborada con base en los programas de los cursos facilitados por la universidad, 2015.

Este plan de estudios aporta objetivos y contenidos de liderazgo, los cuales se clasifican en dos

temas: liderazgo y temas conexos al liderazgo.

Temas de liderazgo:

= Estilos de liderazgo.
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= Liderazgo transformacional.
= Liderazgo transaccional.
= Desarrollo de habilidades de liderazgo.
= Poder y autoridad.
= Liderazgo basado en valores.
= Etica.
Temas conexos del liderazgo:
»= Motivacion.
= Satisfaccion laboral.
= Inteligencia emocional.
= Comunicacion.
= Teoria de los grupos.
= Trabajo en equipo.
= Empoderamiento.
» Toma de decisiones.
= Actitudes y valores.
= Conflicto y negociacion
= Cultura organizacional.
= Cambio e innovacion.
= Planificacion estratégica.
= Desarrollo organizacional.
Por Gltimo, en la Maestria en Educacion Técnica del ITCR se examinaron tres programas, que
aportan objetivos y contenidos de liderazgo. Una sintesis de esos objetivos y contenidos se presenta
en la tabla 4.61.
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Tabla 4.61

Objetivos y contenidos relacionados con el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo
de la Maestria en Educacién Técnica (ITCR)

Objetivos Temas

= Comprender y analizar diferentes procesos * Induccién al personal.
de gestion del talento humano, dentro de = Evaluacion del desempefio.
los centros educativos, y su papel en el = Planificacion estratégica.
cumplimiento de la estrategia institucional.

= Proporcionar una vision integral y » Administracién del curriculo:
actualizada de la administracion curricular. = Concepto, caracteristicas.

= Analizar la administracion estratégica en = Enfoques.
centros de formacion. = Trabajo en equipo.

= Comunicacion multilateral.
= Participacion y toma de decisiones.
» Liderazgo, poder y resolucién de
conflictos en centros de formacion:
= Liderazgo, autoridad y poder.
= El conflicto en centros de formacion.
= El administrador como lider en la
resolucion de conflictos.

= Desarrollar las habilidades de = Lacomunicacién efectiva:
comunicacion eficaz y manejo adecuado » Lacomunicacion verbal.
del conflicto, tanto en lo personal como en » Lacomunicacién no-verbal.
el entorno educativo. = Laescucha activa.

= Los estilos de comunicacion: pasivo,
agresivo y asertivo.
= El conflicto:
= Laresolucion de conflictos.
= Los estilos de comportamiento ante el
conflicto.
= El liderazgo personal:
= Los habitos de la gente eficaz.
» Habilidades para la resolucién de
conflictos.
= Técnicas para el analisis de conflictos
grupales.
Fuente: Elaborada con base en los programas de los cursos facilitados por la universidad, 2015.

Como se destaca en la tabla 4.61, este plan de estudios aborda objetivos y contenidos de
liderazgo, que se pueden clasificar en dos temas: liderazgo y temas conexos con el liderazgo.
Temas de liderazgo:
e Liderazgo.
e Podery autoridad.
Temas conexos con el liderazgo:

e Comunicacion.
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e Escucha activa.

e Manejo y resolucién de conflictos.
e Trabajo en equipo.

e Participacion y toma de decisiones.
e Planificacion estratégica.

La importancia que los planes de estudio analizados dan al desarrollo de actitudes y
comportamientos de liderazgo no es igual en todos ellos. Por ejemplo, se observa un contraste entre
la cantidad y variedad de contenidos de liderazgo abordados en la Maestria en Gestion Educativa con
énfasis en Liderazgo (UNA), con respecto a la Maestria en Educacion Técnica (ITCR). El primero de
estos planes, por tratarse de una maestria con énfasis en liderazgo, tiene varios cursos de liderazgo y
un mayor numero de contenidos sobre este tema. Mientras que el segundo plan, por ser un programa
orientado a la educacion técnica, posee pocos contenidos de liderazgo y ningun curso relacionado con
el tema. Los otros tres planes de estudio, si tienen una concentracion importante en los contenidos de

liderazgo, y en los tres casos hay una cantidad parecida de cursos sobre el tema (cinco o seis).

Temas de liderazgo que son abordados en los planes de estudio analizados.

Con base en el analisis de los objetivos y temas establecidos en los programas de los planes de
estudio que se han revisado, se presenta una sintesis de los aportes que dichos planes hacen al

desarrollo de las actitudes y comportamiento de liderazgo. Dicha sintesis se muestra en la tabla 4.62.
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Tabla 4.62

Resumen de los temas de liderazgo y temas conexos al liderazgo que contribuyen al desarrollo de
las actitudes y comportamientos de liderazgo, en los planes de estudio revisados (UCR, UNA,

ITCR)

Temas de liderazgo

Temas conexos al liderazgo

= Liderazgo.

= Teorias de liderazgo.

= Estilos de liderazgo.

= Dimensiones del liderazgo.
= La funcion de direccion.

= Liderazgo transformacional.
= Liderazgo transaccional.

= Desarrollo de habilidades de liderazgo.

= Supervision educativa.

= Autoridad y poder.

= FEtica.

= Valores

= Liderazgo basado en valores.

Inteligencia emocional.

Innovacion y creatividad.

El proceso administrativo.
Motivacidn y satisfaccion laboral.
La comunicacion organizacional.
Participacion y toma de decisiones.
Resolucion de conflictos.
Negociacion.

Teoria de los grupos.

Trabajo en equipo.

Evaluacion del desempefio.
Induccion al personal.

Proceso de planificacion estratégica.
Cultura organizacional.

Desarrollo organizacional.

Cambio organizacional.

Fuente: Elaborada con base en los planes de estudios de las universidades, 2015.

Es importante recalcar que en los planes de estudios que se revisaron existen temas propiamente
de liderazgo y otros que estan relacionados y fuertemente unidos a este, por lo que los hemos
denominado temas conexos al liderazgo, como se observa en la tabla 4.62. Esto significa que para el
ejercicio del liderazgo se hace imprescindible la presencia de conocimientos y habilidades de areas
propias de la administracion (por ejemplo, el proceso administrativo y la planificacion estratégica) y
del comportamiento organizacional (por ejemplo, motivacion, teoria de los grupos, comunicacion,

manejo del conflicto, cultura organizacional).
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V. Conclusiones del estudio

Marfa Cecilia Vargas-Gamboa 203



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

204 Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

En este capitulo se exponen las conclusiones generales y las conclusiones especificas emanadas

de este estudio. Las conclusiones generales se fundamentan en los datos obtenidos de la aplicacion

del cuestionario sobre liderazgo educativo. Las conclusiones especificas se derivan de los objetivos

especificos que se plantearon en esta investigacion.

Conclusiones generales

En este apartado se describen los aspectos esenciales que se concluyen de la aplicacion del

Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993) y que son validos

para la Region Educativa de Desamparados, a saber:

1.

Las conductas de liderazgo que exhiben los participantes en este estudio pertenecen a dos
estilos: transformacional y transaccional. Esto confirma los hallazgos de otros estudios,
en los que se reportan lideres educativos que muestran conductas transformacionales y
transaccionales (Blasini, 2011; Chamorro, 2005; Meza, 2014; Pascual et al., 1993).

Las actitudes y conductas de liderazgo se agrupan en seis componentes o factores:
Carisma Personalizador, Tolerancia Psicologica, Direccidn por Excepcion, Direccion por
Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion. En términos generales, estos
resultados se asemejan a lo reportado por Pascual et al. (1993), quienes obtuvieron,
ademas de esos factores, el factor no liderazgo.

Los factores Carisma Personalizador, Tolerancia Psicoldgica, Liderazgo hacia Arriba, e
Inspiracion pertenecen al liderazgo transformacional. Estos factores también fueron
validados en la investigacion realizada por Alvarado (2013) en centros escolares de
Puerto Rico.

Los factores Direccién por Excepcion y Direccion por Contingencia son dimensiones del
liderazgo transaccional, los cuales son referidos por diferentes tedricos del liderazgo
(Bass, 2007; Gibson et al., 2003; Robbins y Judge, 2013).

Los seis factores mencionados, en conjunto, explican el 69. 472% de la variabilidad total
acumulada de los datos. Por su parte, Pascual et al. (1993) encontraron una varianza total
explicada de 59%, repartida en siete factores.

El comportamiento de liderazgo denominado no liderazgo, no aparece como una variable
presente en los directores estudiados. Con respecto a este tipo de comportamiento,
Chamorro (2005) recomendo no incluir esa dimension en estudios posteriores, debido a

que presentaba un indice de fiabilidad muy bajo (a = .4064).
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7.

10.

11.

12.

13.

Los factores Carisma Personalizador, Tolerancia Psicologica, Direccion por
Contingencia, Liderazgo hacia Arriba, e Inspiracion obtuvieron un indice de
confiabilidad de bueno a excelente. Estos resultados son semejantes a los reportados por
Pascual et al. (1993).

El factor Direccion por Excepcion obtuvo un indice de confiabilidad pobre, aspecto que
también es similar en los hallazgos de Pascual et al. (1993).

Las variables resultado Esfuerzo Extra, Eficacia y Satisfaccion del Profesorado tienen
una correlacion alta y positiva con el componente de liderazgo transformacional Carisma
Personalizador. Estas correlaciones altas y positivas también se muestran en los estudios
hechos por Pascual et al. (1993). Por otro lado, Alvarez (2009) reporta correlaciones altas
de las variables resultado Esfuerzo Extra, Eficacia y Satisfaccion con los componentes
del liderazgo transformacional.

Las variables resultado Esfuerzo Extra y Eficacia tienen mayor correlacion con las
dimensiones del liderazgo transformacional, que con las dimensiones del liderazgo
transaccional. Estos resultados coinciden con lo reportado por Pascual et al. (1993).

Las variables resultado Esfuerzo Extra, Eficacia y Satisfaccion del Profesorado tienen
correlaciones positivas, de moderadas a altas, con las dimensiones de liderazgo
transformacional. Respecto a estas variables, Pascual et al. (1993) informan correlaciones
positivas, de moderadas a altas, entre las dimensiones de liderazgo transformacional y las
variables Esfuerzo Extra y Eficacia; mientras que la correlaciéon entre el liderazgo
transformacional y Satisfaccion del Profesorado, reportada por esos autores, es de baja a
moderada.

La variable resultado Satisfaccion con la Direccion tiene correlaciones positivas, de bajas
a moderadas, con las dimensiones del liderazgo transformacional. En este caso, existe
diferencia con los hallazgos de Pascual et al. (1993), quienes obtuvieron correlaciones de
moderadas a altas entre dichas variables.

La prueba t de Student indica que las calificaciones que los docentes asignaron a los
directores estan diferenciando a un director que obtuvo una alta calificacion de otro que

obtuvo una calificacion baja.
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Conclusiones de los objetivos especificos

Las conclusiones derivadas de los cuatro objetivos especificos de este estudio se presentan a
continuacion.

Acerca de las actitudes y comportamientos de liderazgo que poseen los directores.

Las conclusiones relacionadas con el objetivo de analizar las actitudes y comportamientos de

liderazgo, que poseen las personas que desempefian el puesto de Director de CTP, provienen de la

aplicacion del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional de Pascual et al. (1993) y de

la entrevista en profundidad efectuada a los directores.

Con base en el analisis estadistico que se realizé a los datos obtenidos de la aplicacion del

cuestionario de liderazgo, se definen las siguientes conclusiones:

1.

10.

Los directores participantes en este estudio exhiben un comportamiento que, segun la
percepcion de los docentes, se sitda entre 31.58 y 52.96 puntos, en las dimensiones de
liderazgo transformacional, en una escala de 0 a 100.

En cuanto al liderazgo transaccional, los comportamientos de los directores, segun son
percibidos por los docentes, se ubican entre 39.52 y 65.87 puntos, en la escala de 0 a100.
Los directores recibieron la mas alta calificacion, de parte de los docentes, en el
componente Direccion por Excepcion.

Los directores obtuvieron la mas baja calificacion, de parte de los docentes, en el
componente Inspiracion.

El componente transformacional que logré el mejor promedio, segun la percepcion de los
docentes, fue el Carisma Personalizador.

El componente transaccional que obtuvo el mejor promedio, de acuerdo con la percepcion
de los docentes, fue Direccion por Excepcion.

Los promedios asignados a los directores, por parte de los docentes, reflejan una baja
presencia de comportamientos y actitudes propios del liderazgo transformacional.

Las autoevaluaciones de los directores muestran que los factores Carisma Personalizador
y Liderazgo hacia Arriba consiguieron las més altas calificaciones.

En el componente Inspiracién, los directores se asignaron la mas baja nota, aspecto que
también fue el peor evaluado por los docentes.

En general, los componentes de liderazgo, tanto transformacional como transaccional,

recibieron una mayor puntuacion en la autoevaluacion de los directores, que en la
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calificacion otorgada por los docentes. Solo en el componente Direccion por Excepcion
hay coincidencia entre la percepcion que tienen los docentes de sus directores y la
autoevaluacion que estos se asignan.

11. Las actitudes y comportamientos de liderazgo transformacional que no estan siendo
desplegados por los directores que formaron parte de este estudio son: Carisma,
Consideracion Individual, Estimulacion Intelectual, Tolerancia Psicoldgica, Inspiracion y
Liderazgo hacia Arriba.

Estas conclusiones corresponden al modelo completo del liderazgo, que propone la teoria de
liderazgo transformacional (Bass, 2007; Robbins y Judge, 2013). Por eso, es importante resaltar el
hecho de que los directores que han participado en este estudio estan desplegando un nivel minimo
de conductas transformacionales. Esto significa que los directores no estan prestando atencion
personalizada a los docentes, ni entusiasmandolos para que, con optimismo y confianza, enfrenten
los retos que su quehacer les demanda. Tampoco los directores estan propiciando una manera nueva
de enfrentar, con buen humor, los retos de ser docente. Ademas, parece que esos directores no estan
del lado del profesorado.

Estos resultados se alejan de lo que deberia esperarse de los lideres educativos de una region
que, como Yya se indico, sufre una serie de problemas de indole social y donde se hace imprescindible
la presencia de un liderazgo que ejerza un impacto en la comunidad. Como lo sefiala acertadamente
Moreno (2011):

La prueba decisiva para los buenos liderazgos (...) son los momentos dificiles,
complicados, arduos (...) ahi estd la prueba de los buenos lideres. (...). Siempre resulta mas
sencillo navegar con el viento a favor. Pero cuando hay tempestad es momento de forja, de
sacar la mejor humanidad que hay en el profesional que se lleva encima, en los equipos y en la
empresa: tarea del liderazgo. Y sacar lo mejor empieza por lo que esta al frente y todos los que
le siguen. Tarea nada sencilla, pero tan retadora como apasionante (p. 38).

En una comunidad como la Region Educativa de Desamparados, se debe hacer frente a grandes
desafios, por eso se demanda un liderazgo fuerte, que sea capaz de superar obstaculos y dar energia
suficiente a sus seguidores para que se haga realidad la maxima que propone Moreno (2011, p. 38):
“a grandes dificultades, grandes liderazgos.”

De la entrevista en profundidad, realizada a los directores de los CTP que participaron en este

estudio, se extraen las siguientes conclusiones, relacionadas con las actitudes y comportamientos de

208 Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

liderazgo que poseen las personas que desempefian el puesto de Director de CTP, en la Regién
Educativa de Desamparados:
1. Las personas entrevistadas opinan que ser director de un CTP es un reto, una responsabilidad
y, a la vez, una experiencia enriquecedora.
2. Los directores describen a su puesto como un trabajo que debe hacerse en equipo y que exige
apertura al cambio, comunicacidn y respeto entre las personas.
3. Losdirectores sefialan haber desplegado conductas tendientes a formar un equipo que trabaja
por el desarrollo del centro educativo y por una educacién de calidad.
4. Los entrevistados sefialan que ejercer la direccion de un CTP exige asumir un liderazgo
ejemplar, capaz de inspirar a la comunidad educativa en la bldsqueda de la calidad de la
educacion, de manera que los estudiantes mejoren su rendimiento y permanezcan en las

aulas.

Acerca de las actitudes y comportamientos de liderazgo que deben poseer los directores.

Las conclusiones referentes a identificar las actitudes y comportamientos de liderazgo, que debe
poseer una persona para desempefiar el puesto de Director de CTP, se obtuvieron del anélisis de las
entrevistas en profundidad, realizadas a los directores de la Region Educativa de Desamparados, y de
la revision de la teorias de liderazgo que dan sustento a este estudio. De acuerdo con lo anterior, se
destacan las siguientes conclusiones:

1. Los participantes indican que un director de CTP debe ser un lider ejemplar; por eso las
actitudes y comportamientos que debe tener alguien que ejerza ese puesto son: persona
visionaria y con equilibrio emocional, capaz de trabajar en equipo, con una orientacién de
servicio a los demaés.

2. Lasactitudes y comportamientos que los directores sefialan como deseables en una persona
que ejerza la direccion de un CTP son: una persona ejemplar, responsable y comprometida,
amante de la educacién técnica, que infunda respeto y que sea capaz de formar un equipo
de trabajo e inspirarle una Vision; una persona con equilibrio emocional, con capacidad de
escucha y de negociacion, y que posea un conocimiento del personal, para ofrecerle
atencion personalizada a los docentes.

3. Los directores entrevistados aseguran que, aunque recibieron una formacion académica

para ejercer su cargo, es en la practica donde se aprende a ser director.
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4.

Los tedricos referidos en este estudio sefialan que los comportamientos del liderazgo
transformacional son necesarios para lograr la mejora en los centros educativos, de manera
que se provea a la sociedad una educacion de calidad (Bralavsky, 2006; Delors, 1996,
Leithwood, 2004; Murillo, 2008; Murillo y Krichesky, 2014; Pascual et al., 1993; Pont et
al., 2009).

La politica de la calidad de la educacion afirma que a la calidad de la educacion se llega a
través la calidad de la comunidad educativa. Dentro de esa comunidad, uno de los actores
esenciales es la persona que dirige el centro, la cual debe convertirse en un lider de cambio
para que, con visién e inspiracion, guie los procesos de mejora continua que requiere la
educacion actual (Borden, 2002; Garnier, 2008).

Acerca de los contenidos académico-formativos que se usan para el desarrollo de actitudes y
comportamientos de liderazgo.

Las conclusiones relativas a analizar los contenidos académico-formativos, que se utilizan para

el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo, se lograron de la revision de los planes de

estudio que facultan para ejercer el puesto de Director de CTP. De este analisis se concluye que:

1.

Los cinco planes de estudio revisados contienen temas sobre liderazgo y temas conexos al
liderazgo, referentes al area de la administracion y del comportamiento humano, que
apoyan la actuacion del lider.

No existe uniformidad en la cantidad de contenidos de liderazgo que poseen los planes de
estudio analizados.

El nivel de profundidad con el que se abordan los temas de liderazgo es diferente en los
planes de estudio que se revisaron. En algunos planes los temas de liderazgo se desarrollan
en un curso completo, mientras que en otros planes solamente se indica que son parte de
otro tema mayor.

Hay tres planes de estudio que tienen una cantidad similar de cursos relacionados con el
liderazgo (cinco y seis cursos).

Uno de los planes de estudio, que tiene énfasis en liderazgo, posee 10 asignaturas que
versan sobre liderazgo o sobre temas relacionados con el liderazgo.

Uno de los planes revisado solo cuenta con tres materias relacionadas con temas conexos

al liderazgo, pero no tiene ningun curso que sea propiamente de liderazgo.
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7. Los contenidos de liderazgo que con mas frecuencia se encontraron en los planes de estudio

examinados son los siguientes: teorias de liderazgo, estilos de liderazgo, dimensiones del
liderazgo, autoridad, poder y ética.

Los temas conexos al liderazgo que son tratados en la mayoria de los planes de estudio
revisados son: inteligencia emocional, comunicacion, manejo y resolucion de conflictos,
trabajo en equipo, proceso administrativo, planificacion estratégica, cultura organizacional
y cambio organizacional.

Algunos planes de estudio dan relevancia al tema de liderazgo, porque contienen
asignaturas especificas acerca del tema; mientras que otros planes, Unicamente, tratan

temas de liderazgo como parte de otros contenidos o temas.

Acerca de la formulacién de una propuesta de contenidos de liderazgo.

Las conclusiones relacionadas con el objetivo de formular una propuesta para el desarrollo del

liderazgo, en los programas de estudio que facultan para ejercer el puesto de Director de CTP, se

elaboraron a partir de la revision de varios elementos: analisis de los datos obtenidos de la aplicacion

de los cuestionarios de liderazgo, teoria sobre liderazgo transformacional, planes de estudio en

administracion educativa y entrevistas en profundidad hechas a los directores

En cuanto a la propuesta de formacion para el desarrollo del liderazgo se concluye que:

1.

A pesar de que los directores, que formaron parte de este estudio, tienen claro cuales son
las actitudes y comportamientos necesarios para ejercer el liderazgo en un centro educativo,
desde la percepcion de sus seguidores, los directores evaluados no estan desplegando esas
formas de actuar.

Los directores manifestaron, en las entrevistas, la necesidad de recibir una formacion en
liderazgo, que les facilite el ejercicio de la direccion de un CTP.

Como complemento al tema de liderazgo, los directores sefialaron la necesidad de formarse
en otras areas de la administracion y de la psicologia como: estrategia, administracion del
cambio, cultura organizacional, trabajo en equipo, comunicacion.

Las calificaciones otorgadas a los directores, por parte de los docentes, indican la necesidad
de orientar las actitudes y comportamiento de liderazgo que tienen los directores, hacia un

liderazgo transformador.
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5. El liderazgo de los directores de CTP, de la Region Educativa de Desamparados, puede
mejorarse con la propuesta para el desarrollo del liderazgo, emanada de este estudio.
Diversos autores concuerdan en la necesidad de favorecer la formacion de los lideres
educativos con el fin de propiciar la mejora en la calidad educativa (Borden, 2009;
Escamilla, 2006; Pont et al. 2009).

Es conveniente fortalecer los planes de estudio, que facultan para ocupar el puesto de Director
de CTP, con temas de liderazgo, de administracion y de comportamiento humano, pues de esa forma
se amplia el repertorio de actitudes y conductas de liderazgo, necesarias para la gestion de los centros
educativos. Esto concuerda con lo planteado por Greco (2014, p. 10), quien sefala que “las
universidades costarricenses brindan muy buenos técnicos, pero a la hora de gestionar no estan
preparados. Las compafiias necesitan ensefiar habilidades blandas (coaching, liderazgo, trabajo en
equipo, negociacion).”

Para lograr mayor efectividad en la formacién de actitudes y comportamientos de liderazgo, se
hace necesario utilizar metodologias que propicien espacios para el aprendizaje experiencial. Como
lo refiere Greco (2014, p. 10), “este tipo de habilidades no se pueden estudiar cognitivamente. La
metodologia que se impone con ejecutivos de empresas (...) requiere una formacion vivencial,
experiencial y, en lo posible, en un ambiente ludico y divertido.”

Por lo tanto, como resultado de los objetivos relacionados con la identificacion de las actitudes
y comportamientos de liderazgo, que debe poseer una persona para desempefiar el puesto de Director
de CTP y con la formulacién de una propuesta para el desarrollo del liderazgo, en los programas de
estudio que facultan para ejercer ese puesto, se presenta el disefio de un programa de desarrollo de
liderazgo, que se detalla a continuacion.

Propuesta formativa para el desarrollo del liderazgo en directores de CTP.

Esta propuesta de formacion tiene como propoésito desarrollar actitudes y comportamientos de

liderazgo en directores de CTP o en aquellas personas que aspiren a ocupar este puesto.

Justificacion de la propuesta.

Las razones que justifican esta propuesta son tres. La primera razon es la necesidad de promover
la formacién de actitudes y comportamientos de liderazgo transformacional en las personas que

ocupan la direccion de los colegios técnicos, segun se ha plantado en uno de los objetivos de este
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estudio. La segunda razon es tomar en cuenta las recomendaciones aportadas por los directores,
quienes sefialan que deben incluirse temas de liderazgo, de comportamiento organizacional y de
estrategia en la formacion de las personas que optan por los puestos de direccion de un CTP. La
tercera razon se basa en los resultados del andlisis de los datos cuantitativos de este estudio, los cuales
indican una baja presencia de comportamientos de liderazgo transformacional en los directores que
fueron evaluados.

Ademas, un aspecto esencial de esta propuesta es que mezcla estrategias de formacion
cognitivas con metodologias vivenciales. Estas metodologias vivenciales permiten el desarrollo de
habilidades y destrezas de liderazgo, trabajo en equipo, inteligencia emocional, comunicacion y
negociacion. Como lo refiere Vargas-Gamboa (2006, p. 63) “las metodologias vivenciales propician
experiencias de aprendizaje significativo, pues las personas se apropian del conocimiento a través de
la accion y de la reflexion.” Esta combinacion de estrategias posibilita el avance por el ciclo de
aprendizaje experiencial que proponen Kolb, Rubin y Mcintyre (1977): experiencia concreta,
observacion reflexiva, conceptualizacion abstracta y experimentacion activa. Para estos autores, el
modelo de aprendizaje por experiencias lleva a la persona a

“ser capaz de involucrarse por completo y sin prejuicios en experiencias nuevas (...), de

reflexionar acerca de esas experiencias nuevas y de observarlas desde muchas perspectivas (...),

de crear conceptos y de integrar sus observaciones en teorias logicamente solidas (...), de

emplear esas teorias para tomar decisiones y enfrentar problemas (p. 19).

Por lo tanto, las metodologias presentadas, como formas de mediacion del aprendizaje, deben
propiciar en los participantes el desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo que sean
producto de la accidn-reflexion-accién y que sirvan para ejercer un liderazgo capaz de tomar las

decisiones y acciones necesarias para lograr un centro educativo de calidad.

Modulos de la propuesta formativa para directores de CTP.

Esta propuesta plantea siete modulos de capacitacion, en cada uno de ellos se establece un
objetivo general, objetivos especificos, los contenidos a desarrollar y una sugerencia de la
metodologia que puede usarse.

Los temas que abarca la propuesta se establecen a continuacion:

1. Liderazgo transformacional.

2. Motivacion e inteligencia emocional.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 213



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Trabajo en equipo.
Comunicacion.
Conflicto y negociacion.

Estrategia, cultura y cambio organizacional.

N o g &~ w

Liderazgo basado en valores.

La propuesta formativa inicia con un mddulo de liderazgo transformacional, luego se
desarrollan varios médulos de comportamiento organizacional y de estrategia, y finaliza con un
modulo de liderazgo basado en valores. Esta estructura proporciona un recorrido por areas
relacionadas con el liderazgo, que deben ser abordadas para tener una vision integral de la gestion de
un centro educativo.

El médulo de Trabajo en Equipo se presenta en dos versiones: Version A y Version B. La
Version A desarrolla los contenidos mediante materiales tedricos y actividades de clase que tienen
como fin ejemplificar y poner en préctica los conceptos esenciales del trabajo en equipo. La Version
B se refiere a un taller que se realiza al aire libre y que utiliza una metodologia vivencial, para el
desarrollo del trabajo en equipo. Dicho taller consiste en una serie de ejercicios que le exigen al grupo
organizarse, para cumplir con los retos que se le presentan. Estas versiones no son excluyentes, mas
bien se complementan; por lo tanto, las personas pueden participar en los dos médulos.

A continuacion se describen los siete mddulos que integran esta propuesta formativa:

Madulo I: Liderazgo transformacional.

Objetivo General.
Al finalizar este mddulo, las personas participantes seran capaces de desplegar actitudes y

conductas de apoyo y atencion personalizada, dirigidas hacia sus seguidores, de manera que con

entusiasmo y optimismo se comprometan con el logro de las metas personales e institucionales.

Obijetivos Especificos.
1. Comprender y analizar los conceptos basicos del liderazgo.

2. Comprender y aplicar los conceptos esenciales del liderazgo transformacional.

3. Analizar la complementariedad de los enfoques transaccional y transformacional del
liderazgo.

4. Desplegar comportamientos que transmitan confianza y respeto hacia sus seguidores, que

los haga sentirse entusiasmados, optimistas y orgullosos del trabajo que realizan.
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5. Mostrar actitudes y comportamientos que evidencien un interés por satisfacer las
necesidades de las personas.

6. Exhibir un comportamiento que promueva, en los seguidores, formas nuevas de analizar y
solucionar los problemas.

7. Mostrar comportamientos que evidencien el uso del sentido del sentido del humor, para

enfrentar las situaciones dificiles que se enfrentan cotidianamente.

Contenidos.

1. Concepto e importancia del liderazgo.
2. Teorias y enfoques de liderazgo.
3. Modelo de liderazgo transaccional:
= Direccion por Excepcion.
= Direccién por Contingencia.
4. Factores del liderazgo transformacional:
= Carisma.
= Consideracion Individual.
= Estimulacion Intelectual.
= |nspiracion.
= Tolerancia Psicoldgica.
= Liderazgo hacia Arriba.

Metodologia.

Incidentes criticos: con el propoésito de que los participantes desarrollen habilidades de
comunicacion y de trabajo colaborativo, y se promueva el intercambio de ideas y experiencias.
Investigacion de temas: con el fin de fortalecer en los participantes el dominio de los temas
de liderazgo y promover la reflexion sobre el rol del lider en un centro educativo.

Rol playing (escenografia): para que las personas aprendan haciendo, desplieguen un
repertorio de conductas de liderazgo, y se generen espacios para la observacion y la reflexion.
Foros basados en lecturas técnicas y/o videos: para que los participantes puedan profundizar
en aspectos propios del liderazgo.

Ejercicios vivenciales: para reconocer y poner en préactica el liderazgo y las habilidades
propias del liderazgo transformacional como el carisma, la inspiracion, la consideracion

individual, la estimulacidn intelectual, el sentido del humor y el liderazgo hacia arriba.
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Madulo I1: Motivacion e inteligencia emocional.

Objetivo General.
Al finalizar este modulo, las personas participantes seran capaces de tener una mejor

comprension de las necesidades humanas y del papel que la inteligencia emocional tiene en el logro

de las metas personales y grupales.

Obijetivos Especificos.
1. Comprender y analizar la importancia de la motivacién humana.

2. Comprender y aplicar diferentes teorias de motivacion.

3. Analizar la importancia de la satisfaccion laboral.

4. Comprender y analizar el concepto de inteligencia emocional.

5. Comprender y aplicar las cinco esferas de la inteligencia emocional.

Contenidos.
1. Concepto e importancia de la motivacién humana.

2. Supuestos sobre la naturaleza humana:
» Teoria de McGregor.

3. Teorias de motivacion:

» Teoria de Maslow.

= Teoria de Herzberg.

» Teoria de McClelland.

= Teoria del Flujo.
Concepto e importancia de la satisfaccion laboral.
Concepto e importancia de la inteligencia emocional.
Las emociones basicas.

Naturaleza de la inteligencia emocional.
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Las esferas de la inteligencia emocional:
= Conocimiento de las propias emociones.
* Manejo de las emociones.
= La propia motivacion.
» Reconocimiento de las emociones de los demas.

= Manejo de las relaciones.

Metodologia.
= Incidentes criticos: para que los participantes desarrollen habilidades de comunicacion, de

trabajo colaborativo, y facilitar el intercambio de ideas y experiencias.

216 Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Investigacion de temas: con el fin de fortalecer en los participantes el dominio de los temas
de motivacién y fomentar la reflexion sobre la importancia de la inteligencia emocional dentro
de una comunidad educativa.

Rol playing (escenografia): para que las personas aprendan haciendo, desplieguen conductas
que evidencien la aplicacion de la inteligencia emocional y de las teorias motivacionales, y se
generen espacios para la observacion y la reflexion.

Foros basados en lecturas técnicas y/o videos: para que los participantes puedan profundizar
y reflexionar sobre aspectos propios de la motivacion y de la inteligencia emocional.
Ejercicios vivenciales: para poner en préctica el manejo de las emociones, el trabajo en
equipo, el liderazgo, las habilidades de comunicacién y de escucha, la tolerancia y la

interaccion humana.

Madulo 111 Trabajo en equipo.

Trabajo en equipo: Version A.

Objetivo general.

Al finalizar el curso las personas participantes seran capaces de analizar y evaluar los diferentes

factores que afectan el trabajo en equipo, a fin de lograr que las personas que forman parte de la

institucion se comprometan en la realizacion de la Mision/Vision del centro educativo.

Obijetivos Especificos.

1. Comprender y analizar los conceptos de equipo y grupo.

2. Comprender y analizar las etapas del desarrollo de los grupos.

3. Analizar los factores que determinan el éxito de los grupos.

4. Comprender y aplicar los conceptos de identidad, actividad y poder grupal.

5. Comprender y analizar las variables del comportamiento de los grupos.

6. Analizar los conceptos de cohesion grupal y pensamiento de grupo, y valorar el efecto de

estos sobre la toma de decisiones y la efectividad del grupo.

Contenidos.

1.

2
3
4.
5

Concepto de trabajo en equipo.

Factores que determinan el éxito de un equipo.
Etapas del desarrollo de un grupo.

Teoria de los grupos.

Grupos con historia:
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= |dentidad grupal
= Actividad grupal.
= Poder grupal.
6. EIl grupo-en-si y el grupo-para-si.
7. Condiciones externas impuestas a los grupos.
8. Variables que determinan el comportamiento de los grupos.
9. Cohesion grupal y productividad.
10. Pensamiento de grupo y toma de decisiones.

Metodologia.
» Incidentes criticos: para que las personas desarrollen habilidades de comunicacion, trabajo

colaborativo, y facilitar el intercambio de ideas y experiencias.

= Investigacion de temas: para fortalecer en los participantes el dominio de los conceptos
relacionados con el trabajo en equipo y promover la reflexién sobre la importancia del trabajo
en equipo, para apoyar la gestion del centro educativo.

» Rol playing (escenografia): para que las personas aprendan haciendo y tengan la oportunidad
de actuar en una dindmica grupal, que dé espacio para la observacion y la reflexion.

= Foros basados en lecturas técnicas y/o videos: para que los participantes puedan profundizar
y reflexionar sobre aspectos propios de los grupos y los equipos.

= Ejercicios vivenciales: para llevar a la practica el trabajo en equipo, el liderazgo y las

habilidades de comunicacion, la tolerancia y la interaccion humana.

Trabajo en equipo: Version B.

Objetivo general.
Al finalizar el curso las personas participantes seran capaces de analizar y evaluar, a través de

las experiencias vividas, el liderazgo, la comunicacion, la solidaridad, la confianza, el apoyo y el
respeto, aspectos que son necesarios para lograr el compromiso de los integrantes de un equipo de

trabajo.

Obijetivos Especificos.
1. Promover la interaccion humana, el apoyo, la confianza y la solidaridad entre los

participantes.
2. Fomentar el trabajo en equipo y el liderazgo.
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3. Valorar las diferencias individuales, a fin de fomentar la tolerancia y el respeto entre las
personas.
4. Fortalecer las habilidades de comunicacion para facilitar el trabajo en equipo.

5. Reflexionar sobre las experiencias compartidas y el valor del trabajo colaborativo.

Actividades del taller.*
¢ Qué queremos hacer hoy?

¢ Quiénes somos?
“Mudos y ciegos”.
La telarafia.

La nitroglicerina.
El cuadrado.

La pared.

El salto de la confianza.
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La torre.
10. Cierre y evaluacion del taller.

*Las actividades de este taller se tomaron de Vargas-Gamboa (2006).

Metodologia.
Se propone una metodologia vivencial, para la realizacién de este médulo. Dicha metodologia

se trata de un taller de Cuerdas Bajas, compuesto por diez ejercicios o actividades vivenciales. En
cada ejercicio, el facilitador da las instrucciones para que el grupo ejecute determinadas tareas, con
el fin de lograr ciertos objetivos. Una vez finalizado cada ejercicio, se abre un espacio para reflexionar
sobre la forma como fue asumida la tarea grupal.

Para llevar a cabo el taller se requiere de un espacio fisico denominado Campo de Cuerdas y la
disposicion de los participantes para involucrarse en actividades que demandan habilidades fisicas,
mentales, emocionales e interpersonales. Ademas, se sugiere que los participantes vistan ropa comoda
para estar al aire libre, en contacto con la naturaleza.

Para desarrollar las diez actividades se necesita un dia completo (de ocho a nueve horas).

El taller puede contemplar todos los ejercicios o se pueden seleccionar aquellos que mejor se

ajusten a las necesidades del grupo.
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Madulo IV: Comunicacion.

Objetivo General.

Al finalizar el médulo, las personas participantes serdn capaces de analizar y aplicar diferentes

aspectos de la comunicacién humana, a fin de apropiarse de habilidades de comunicacién que son

esenciales para mejorar las relaciones humanas.

Obijetivos Especificos.

1. Comprender y analizar la importancia de la comunicacion en los diferentes ambitos de la

interaccion humana.

Comprender y analizar el significado del rumor y del silencio, como parte de la comunicacion
humana.

Analizar el proceso de la percepcion social y su importancia en la comunicacion y en las
relaciones interpersonales.

Valorar la comunicacion no-verbal, como un aspecto esencial de la las relaciones humanas.
Desarrollar la capacidad de escuchar activamente, con el fin de tener una mejor comprension

de los demés.

Contenidos.

1. Concepto e importancia de la comunicacion.
Funciones de la comunicacion.
Barreras de la comunicacion.

Habilidades de la comunicacion.

2

3

4

5. El rumor.
6. El silencio.

7. El papel de las percepciones.
8. La percepcion social.

9. Lacomunicacion no-verbal.
10. La escucha activa.

11. Desarrollo de la capacidad para escuchar.

Metodologia.

Incidentes criticos: con el fin de que las personas desarrollen habilidades de comunicacion,
de trabajo colaborativo y que se promueva la interaccion entre los participantes.

Investigacion de temas: con el propdsito de que los participantes mejoren el dominio de los
temas de comunicacion y se propicien espacios para reflexionar sobre la importancia de la

comunicacion en todos los ambitos del guehacer humano.
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» Rol playing (escenografia): para que las personas aprendan haciendo y desplieguen diversas
formas de comunicacién verbal y no-verbal, y se promueva un espacio para la observacion y
la reflexion.

» Foros basados en lecturas técnicas y/o videos: para que los participantes puedan profundizar
y reflexionar sobre aspectos propios de la comunicacion organizacional.

= Ejercicios vivenciales: para poner en practica el trabajo en equipo, el liderazgo, las habilidades
de comunicacion y de escucha, que son necesarios en los diferentes &mbitos de interaccion

humana.

Madulo V: Conflicto y negociacion.

Objetivo General.
Al finalizar el modulo, las personas participantes seran capaces de analizar y aplicar diferentes

herramientas de manejo y resolucion de conflictos, a fin de aprovechar las ventajas del conflicto

funcional.

Objetivos Especificos.
1. Comprender y analizar la importancia, los tipos y concepciones del conflicto.

2. Comprender y aplicar las diferentes etapas del proceso de conflicto.

3. Analizar y aplicar las diferentes intenciones de resolucion de conflictos, segin las demandas
de cada situacion interpersonal.

Aplicar diferentes técnicas de resolucion de conflictos.

Diferenciar las formas de conflicto funcional y disfuncional.
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Aplicar técnicas de negociacion distributivas e integradoras.

7. Desarrollar la capacidad de negociacién y de resolucion de conflictos.

Contenidos.
1. Concepto e importancia del conflicto.

Tipos de conflicto.

Concepciones del conflicto.

Proceso del conflicto.

Intenciones del conflicto.

Técnicas de resolucion de conflictos.

Conflictos funcionales versus disfuncionales.
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Negociacion: acuerdos distributivos y acuerdos integradores.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 221



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

9. Desarrollo de la capacidad para manejar los conflictos.

Metodologia.

Incidentes criticos: con el proposito de que los participantes puedan desarrollar habilidades
de manejo y resolucion de conflictos, de trabajo colaborativo y promover la aparicion de
conflictos funcionales.

Investigacion de temas: para que las personas mejoren el dominio de los temas de conflicto y
negociacion y se abran espacios para reflexionar acerca de la importancia de un adecuado
manejo de las situaciones de conflicto, en un centro educativo.

Rol playing (escenografia): con el fin de que los participantes aprendan haciendo y mejoren
sus respuestas ante procesos de conflicto y de negociacion, y se promueva la observacion y la
reflexion.

Foros basados en lecturas técnicas: para que los participantes puedan profundizar y reflexionar
sobre aspectos propios del conflicto y las negociaciones.

Ejercicios vivenciales: para que los participantes lleven a la practica diversas técnicas de
negociacion y de resolucién de conflictos, el trabajo en equipo, el liderazgo, la tolerancia y

las habilidades de comunicacién y escucha.

Mdédulo VI: Estrategia, cultura y cambio organizacional.

Objetivo General.

Al finalizar el modulo, las personas participantes seran capaces enfrentar, con una perspectiva

estratégica, el reto de crear una cultura que apoye la Misién/Vision/Valores del centro educativo.

Obijetivos Especificos.

1. Comprender y analizar el concepto de estrategia.

2. Reflexionar sobre la importancia de la trilogia de las empresas visionarias.

3. Comprender y aplicar el proceso de administracion estratégica.

4. Comprender y analizar las estrategias genéricas.

5. Reflexionar sobre la necesidad de crear una cultura que apoye la estrategia organizacional.

6. Comprender y analizar el papel de la cultura organizacional en el logro de la
Mision/Vision/Valores del centro educativo.

7. Reflexionar sobre el ambiente de cambio en el que estan inmersos los centros educativos.

8. Comprender y aplicar diversos modelos y teorias de cambio planificado.

222

Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Contenidos.

1. Concepto de estrategia.

Trilogia de las empresas visionarias: Mision/ Vision/ Valores.
El proceso de administracion estratégica.

El entorno global.

Anélisis de la industria.

Estrategias genéricas.

Integracion de la estrategia con la cultura organizacional.

Cultura organizacional.
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Cultura dominante versus subcultura.

. Cultura versus formalizacion.

N
= O

. Funciones de la cultura.

[EEN
N

. ¢Como empieza la cultura?

[HEN
w

. ¢COomo se mantiene y asimila la cultura?

[EEN
N~

. Fomento de una cultura basada en valores.

[EEN
a1

. El variable ambiente de cambio.
16. Modelos y teorias de cambio planificado.

Metodologia.

Incidentes criticos: con el fin de que las personas mejoren las habilidades de comunicacion,
el trabajo colaborativo y se propicie un espacio para el intercambio de ideas y experiencias.
Investigacion de temas: para fortalecer en los participantes el dominio de los temas de
estrategia, cultura y cambio organizacional, y se favorezca la reflexion sobre la importancia
de estos aspectos en un centro educativo.

Rol playing (escenografia): con el propdsito de las personas aprendan haciendo al practicar
conductas que reflejen la cultura organizacional, que se desea desarrollar en los centros
educativos, y se propicie un espacio para la observacion y la reflexion.

Foros basados en lecturas técnicas y/o videos: para que los participantes puedan profundizar
y reflexionar sobre aspectos propios de la estrategia, la cultura y el cambio organizacional.
Ejercicios vivenciales: para que las personas mejoren sus destrezas para el desarrollo de la

estrategia, la comprension de la cultura y el cambio organizacional.
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Mddulo VII: Liderazgo basado en valores.

Objetivo General.

Al finalizar el mddulo, las personas participantes serdn capaces de analizar y aplicar los

principios fundamentales del liderazgo basado en valores, segun el paradigma de servicio.

Obijetivos Especificos.

1. Analizar el concepto de liderazgo y las consecuencias de su ejercicio, desde una perspectiva
ética.
2. Analizar la importancia de los valores y las actitudes a nivel individual y social.
3. Comprender y analizar el modelo de liderazgo normativo, propuesto por Confucio.
4. Comprender y analizar el objetivo de perfeccion individual del lider.
5. Comprender y analizar el objetivo de armonia social, como resultado de una conducta
ejemplar.
6. Analizar el papel del lider como el responsable de crear las condiciones para que las personas
alcancen sus metas e ideales.
7. Comprender y analizar los principios que sustentan el liderazgo de servicio.
Contenidos.
1. Concepto e importancia del liderazgo.
2. Concepto, importancia Yy origen de los valores y de las actitudes.
3. Relacion entre actitudes y valores.
4. Teoria de la disonancia cognoscitiva.
5. Tipos de valores.
6. Liderazgo basado en valores.
7. Los objetivos del liderazgo: perfeccion individual y armonia social.
8. Benevolencia y justicia: dos valores esenciales en el lider.
9. Modelo de liderazgo de servicio.
10. El lider como modelo.
Metodologia.
= Incidentes criticos: con el fin de que las personas desarrollen habilidades de comunicacion,
de trabajo colaborativo y se promueva el liderazgo de servicio.
» Investigacion de temas: para fortalecer en los participantes el dominio de los temas de
liderazgo y la reflexidn sobre el modelo de liderazgo de servicio.
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» Rol playing (escenografia): con el proposito de que los participantes aprendan haciendo,
ejerciten las conductas de liderazgo de servicio, de perfeccion individual y de armonia social,
y que se promueva un espacio para la observacion y la reflexion.

» Foros basados en lecturas técnicas: para que los participantes puedan profundizar y reflexionar
sobre aspectos propios del liderazgo de servicio.

= Ejercicios vivenciales: para reconocer y poner en practica el liderazgo de servicio y los
elementos esenciales del liderazgo basado en valores.
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V1. Limitaciones del estudio y lineas
futuras de investigacion
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En este apartado se presentan las limitaciones que se enfrentaron en este estudio y las futuras
lineas de investigacion que se pueden tener en cuenta para estudios posteriores.

En relacién con las limitaciones se destaca lo siguiente:

= El &mbito del estudio se limit6 a la Region Educativa de Desamparados, por lo tanto,
las conclusiones que de él se derivan no pueden generalizarse a las otras regiones
educativas del pais.

= Aunque se trata de un estudio con complementariedad metodoldgica, la técnica de
entrevista en profundidad solo se usé para conocer las percepciones de los directores
sobre la forma como ejercen el liderazgo. Por cuestiones de costos, no fue posible
utilizar otras técnicas cualitativas, como los grupos de enfoque o la entrevista en
profundidad, para obtener las percepciones de los docentes, sobre el impacto que el
liderazgo desplegado por cada director tiene sobre el logro de la Mision/Vision del
centro.

Las investigaciones posteriores sobre liderazgo en directores de CTP deben involucrar a toda
la comunidad educativa; es decir, estudiantes, docentes, personal administrativo, familias y
representantes de la comunidad. También es importante realizar un andlisis del sistema educativo,
para ver las repercusiones que las politicas publicas tienen sobre la calidad de la educacion técnica,
en general, y en la forma como cada centro se consolida, en busca de hacer realidad la mejora
educativa.

Como una continuacién de este estudio, es importante evaluar la presencia de actitudes y
comportamientos de liderazgo en directores de CTP, en otras Regiones Educativas del pais. Ademas,
una vez implementada la propuesta académica-formativa presentada en este estudio, debe valorarse
su efecto en la gestion de los CTP de la Region Educativa de Desamparados, asi como la posibilidad
de utilizarla en otras regiones educativas del pais, teniendo en cuenta la condiciones propias de cada
region.

La mejora de la educacidn técnica debe ser revisada desde varias perspectivas, de manera que
se logre entretejer los elementos que determinan la efectividad de los centros educativos. Por lo tanto,
son esenciales los estudios que evallen, en el contexto costarricense, las variables asociadas con la
calidad de la educacion a nivel de aula, de centro y de sistema educativo (Jornet, 2015).

Respecto al aula y al centro, se hace necesario indagar sobre aspectos como los siguientes:

= Colegialidad docente: entendida como el sentido de pertenencia entre las personas de

una comunidad educativa (Bakieva, Jornet y Leyva, 2014). Este tema, como linea de

Maria Cecilia Vargas-Gamboa 229



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

investigacion ayudaria al andlisis de la cultura dentro de los centros educativos y de la
forma cdmo se comparten las responsabilidades.

Motivacién y compromiso del personal: la evaluacion de este tipo de variables permite
comprender la forma en la que cada miembro de una comunidad educativa logra
implicarse con la Misién/Vision del centro y como esa implicacion puede convertirse
en fuente de satisfaccion personal (Huse y Bowditch, 1976; Robbins y Coulter, 2000;
Robbins y Judge, 2009).

Desempefio docente: Este es una tema trascendental, puesto que varios estudios han
sefialado al aula como el eje de la mejora escolar (Bolivar, 2010; Borden, 2005;
Krischeski, 2014; Murillo, 2008; Pont et al., 2009). Por lo tanto, mejorar el desempefio
del docente es un elemento primordial para hacer realidad la misién educativa:
formacion integral de las personas. Como parte de este tema, deben incluirse los
condicionantes externos que todo docente debe enfrentar para ejercer apropiadamente

su trabajo en el aula (Jornet, Gonzélez-Such, y Sdnchez-Delgado, 2014).

En relacion con el sistema educativo, es oportuno analizar las politicas que rigen la toma

decisiones en aspectos como:

Descentralizacion de la gestion administrativa: para valor las posibilidades de mejora
en los centros (Borden, 2002).

Calidad de la educacion: para hacer realidad una educacion inclusiva, que sea relevante
y pertinente para el desarrollo de las personas y de la sociedad (Braslavski, 2006;
Garnier, 2008; Mateo, 2006; de la Orden, 2009; Unesco; 2009).

En sintesis, las investigaciones futuras deben tener en cuenta a otros actores de la comunidad

educativa e incluir varios niveles de analisis: el aula, el centro y el sistema educativo. Ademas, deben

revisarse tematicas que se entrelazan con el liderazgo educativo: colegialidad, motivacion y

desempefio docente, gestion administrativa y calidad de la educacion.
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Apéndice A. Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional (Version docentes)

Adaptacion del Cuestionario Multifactorial sobre liderazgo educacional (Pascual, Villay Auzmendi, 1993)

Institucion:

Fecha:

Puesto:

El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcion del liderazgo del director/a actual de su
centro. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Se analizara la informacién de tal manera que NADIE
podra ser identificado.

No hay respuestas mejores ni peores. Propiamente no es un test, sino un instrumento que puede ayudar

a obtener una descripcion exacta de sus relaciones con su director/a y con su centro.
Por favor, conteste todas las preguntas. Elija una opcion de respuesta para cada pregunta.

Gracias por su cooperacion.

Datos bhiogréaficos

INSTRUCCIONES

Seleccione la opcidn mas apropiada en cada una de las siguientes preguntas.

1.

Edad

De 18 a 30 afios.
De 31 a 40 afios.
De 41 a 50 afios.
De 51 a 60 afios.
Mas de 60 afios.

agrwdE

Sexo
1. Masculino.
2. Femenino.

Dedicacion
1. Tiempo completo.

2. Tiempo parcial. Indique el nimero de horas o lecciones:

Grado académico
Profesorado.
Bachillerato.
Licenciatura.
Maestria.
Doctorado.

aprwdE

Experiencia docente

1. De1a3afios.

2. De 4 a7 afos.

3. De 8 a 12 afios.

4. De 13 afios en adelante.

Tipo de nombramiento
1. Interino.
2. En propiedad.
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INSTRUCCIONES

A continuacion hay una serie de afirmaciones que representan diversos tipos de atencién que su
Director/a puede dar a sus profesores/as. Seleccione la opcidn que considere mas apropiada.

1. Me informa de las decisiones que afectan a mi trabajo.

Nada.
Poco.
Regular.
Bastante.
Mucho.

agbrwdE

Me informa sobre como hago mi trabajo.
1. Nada.

2. Poco.

3. Regular.

4. Bastante.

5. Mucho.

3. Presta atencion a mis sentimientos y necesidades.
Nada.

Poco.

Regular.

Bastante.

Mucho.

agrwbdE

A

1. Nada.

2. Poco.

3. Regular.
4. Bastante.
5. Mucho.

M

1. Nada.
2. Poco.

3. Regular.
4. Bastante.
5. Mucho.

M

1. Nada.

2. Poco.

3. Regular.
4. Bastante.
5. Mucho.

poya mis acciones e ideas, para mejorar mi gestion docente.

e anima a solucionar problemas y a generar ideas nuevas.

e explica las razones de los programas, practicas y politicas del centro.

INSTRUCCIONES
A continuacion se expresan una serie de situaciones laborales en las que usted se puede encontrar.
Por favor, indique como se comporta su Director/a en cada una de ellas con usted.

7. Engeneral, stiende su director/a a apoyarlo/a a llevar a cabo cambios poco importantes que usted

quiere hacer en su trabajo?
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10.

11.

12.

13.

14.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

arwdE

¢Lo/a apoya su director/a a llevar a cabo cambios importantes en su trabajo?
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Me concede atencion personal cuando estoy o me siento abandonado/a.
. Ciertamente no.

. Probablemente no.

. Tal vez, posiblemente.

. Con bastante probabilidad.

. Ciertamente.

GO wNPEF-

Esta dispuesto/a a dejarme seguir haciendo mi trabajo del mismo modo que hasta ahora.
. Ciertamente no.

. Probablemente no.

. Tal vez, posiblemente.

. Con bastante probabilidad.

. Ciertamente.

OB WN P

Me dice lo que tengo que hacer, si quiero ser recompensado/a por mis esfuerzos.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Me hace sentirme orgulloso/a de trabajar con él/ella.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Me ayuda a pensar sobre viejos problemas de forma diferente.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Tengo una fe ciega en él/ella.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

No intenta cambiar las cosas mientras estas marchen bien.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Me proporciona formas nuevas de enfocar diferentes situaciones.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Habla de incentivos y promociones especiales a cambio de un buen trabajo.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Esta satisfecho/a con mi trabajo mientras haga lo que siempre se ha hecho.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Sin su vision de futuro me resultaria dificil, si no imposible, llegar muy lejos.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Es capaz de saber lo que quiero y me apoya para conseguirlo.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdE

En mi opinidn, él/ella es un simbolo de éxito y de eficacia.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdE
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22. Puedo contar con que recibiré un elogio cuando yo haga un buen trabajo.
. Ciertamente no.

. Probablemente no.

. Tal vez, posiblemente.

. Con bastante probabilidad.

. Ciertamente.

OB~ WN P

23. Cuenta con mi respeto.

1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
5

. Ciertamente.

24. Me hace sentirme entusiasmado/a con mi trabajo.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

INSTRUCCIONES
Seleccione la opcidn mas apropiada, siguiendo la clave gque aparece después de cada pregunta.

25. Aumenta mi optimismo sobre el futuro.
. Ciertamente no.

. Probablemente no.

. Tal vez, posiblemente.

. Con bastante probabilidad.

. Ciertamente.

OO WN P

26. Me da razones para cambiar mi forma de pensar sobre los problemas.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

27. Si él/ella no estuviera cerca, no hubiera podido conseguir todo lo que he conseguido.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

grwbdE

28. Consigo alcanzar mejor los objetivos gracias a él/ella.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5

. Ciertamente.
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Es probable que esté ausente cuando se le necesita.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Es dificil encontrarlo/a en los momentos de crisis.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Sefala lo que recibiré si hago lo que hay que hacer.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Esta dispuesto a ensefiarme siempre que lo necesito.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Al evaluar el desempefio se fija mas en lo positivo que en lo negativo.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Me concede su reconocimiento cuando alcanzo los objetivos.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

grwbdE

Aplica un programa de induccion para ayudar a los/as profesores/as recién llegados.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Intenta que use la razon y la I6gica en lugar de opiniones sin buena base.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

Usa el sentido del humor cuando me indica mis equivocaciones.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Usa el sentido del humor para resolver los conflictos que tengo con otras personas.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Persevera hasta que yo alcanzo mis objetivos.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Su sentido del humor me ayuda a pensar de manera creativa.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Usa el sentido del humor para vencerme.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Usa el sentido del humor para suavizar los momentos dificiles.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Hace que me ria de mi mismo/a cuando me tomo las cosas demasiado en serio.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.
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44. Usa el sentido del humor para clarificarme sus puntos de vista.

. Ciertamente no.

. Probablemente no.

. Tal vez, posiblemente.

. Con bastante probabilidad.
. Ciertamente.

OB wWN P

45. Me defiende ante autoridades regionales y nacionales.

1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.
46. Me defiende ante la Inspeccion.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.
47. Me defiende ante la Administracion (Delegacién).
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

INSTRUCCIONES
Conteste a las tres cuestiones que aparecen a continuacion.

48. Me motiva a hacer mas de lo que yo en un principio esperaba hacer.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

grwbdE

49. M
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

50. Me estimula a que me esfuerce a superarme.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

e anima a esforzarme para trabajar mas y mejor.
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INSTRUCCIONES

Responda las dos preguntas siguientes.

51. Teniendo todo en cuenta, ¢qué grado de satisfaccion tiene usted con respecto a su Director/a?

Muy insatisfecho/a.

Bastante insatisfecho/a.

Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.
Bastante satisfecho/a.

Muy satisfecho/a.

agbrwdE

52. Teniendo todo en cuenta, ¢qué grado de satisfaccion tiene usted con respecto a los métodos de

liderazgo que utiliza su Director/a para realizar su labor?
Muy insatisfecho/a.

Bastante insatisfecho/a.

Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.

Bastante satisfecho/a.

Muy satisfecho/a.

arwbdE

INSTRUCCIONES

Responda las siguientes preguntas.

53. ¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a a la hora de representarlo/a ante una autoridad superior?

Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

grwbdE

54. ¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a a la hora de satisfacer sus necesidades laborales?

Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

grwdE

55. ¢Como clasificaria la eficacia global de su centro?
Muy ineficaz.

Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.

Eficaz.

Muy eficaz.

grwbdE

56. ¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a para llevar a cabo las exigencias de su Centro?

Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

agrwbdE
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Responda desde su propia perspectiva o0 punto de vista.

INSTRUCCIONES

57. ¢Qué influencia cree usted que tiene su Director/a a la hora de elegirlo/a en el puesto que ocupa?

58.

59.

60.

arwdE

Ninguna.
Poca.
Bastante.
Mucha.
Muchisima.

Si a su Director/a lo/a trasladaran a otro Centro y lo/a pudiese llevar a usted, ¢con qué probabilidad
cree usted que lo haria?

1.

grwn

Con ninguna probabilidad.
Con alguna probabilidad.
Probablemente.

Con mucha probabilidad.
Con toda probabilidad.

¢Qué grado de satisfaccion cree que tiene su Director/a con el trabajo que usted realiza?

agrwbdE

Muy insatisfecho/a.
Insatisfecho/a.

Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.
Satisfecho/a.

Muy satisfecho/a.

¢Con qué frecuencia cree usted que realiza su trabajo de acuerdo con las directrices marcadas por
su Director/a?

arwdE

Casi nunca.
A veces.
Normalmente.
A menudo.
Casi siempre.
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Apéndice B. Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional (Version director)

Adaptacion del Cuestionario Multifactorial sobre liderazgo educacional (Pascual, Villay Auzmendi, 1993)

Institucion:

Fecha:

Puesto:

El objetivo de este cuestionario es hacer una descripcion de su estilo de liderazgo, tal y como usted lo
percibe. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Se analizara la informacion de tal manera que

NADIE podra ser identificado.

No hay respuestas mejores ni peores. Propiamente no es un test, sino un instrumento que puede ayudar

a obtener una descripcion exacta de sus relaciones con los docentes de su centro.
Por favor, conteste todas las preguntas. Elija una opcion de respuesta para cada pregunta.

Gracias por su cooperacion.

Datos biograficos

INSTRUCCIONES

Seleccione la opcion més apropiada en cada una de las siguientes preguntas.

1. Edad

1. De 18 a 30 afios.
2. De 31a40 afios.
3. De 41 a50 afios.
4. De 51 a60 afios.
5. Mas de 60 afios.

2. Sexo
1. Masculino.
2. Femenino.

3. Grado académico
Profesorado.
Bachillerato.
Licenciatura.
Maestria.
Doctorado.

arwdE

4. Experiencia docente
1. Un curso lectivo.
2. De 2 a3 cursos lectivos.
3. De 4 a6 cursos lectivos.
4, Mas de 6 cursos lectivos.

5. Experiencia en el puesto de Director de Colegio Técnico

1. De 1 a 3 afios.

2. De 4 a7 afios.

3. De 8 a 12 afios.

4. De 13 afios en adelante.

6. Experiencia en el puesto de Director de este CTP

1. De 1 a3 afios.
2. De 4 a7 anos.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa

255



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

3. De 8 a 12 afios.
4. De 13 afios en adelante.

7. Tipo de nombramiento
1. Interino.
2. En propiedad.

INSTRUCCIONES
A continuacion encontrard una serie de afirmaciones que representan diversos tipos de atencién que
usted puede dar a sus profesores/as.
Seleccione la opcion que considere més apropiada.

1. Informo a los docentes las decisiones que afectan a su trabajo.
Nada.

Poco.

Regular.

Bastante.

Mucho.

arwbdE

2. Informo a los docentes sobre cdmo hacen su trabajo.
Nada.

Poco.

Regular.

Bastante.

Mucho.

arwbdE

3. Presto atencion a sus sentimientos y necesidades.
Nada.

Poco.

Regular.

Bastante.

Mucho.

arwdE

Apoyo sus acciones e ideas para que mejoren su gestion docente.
1. Nada.

2. Paoco.

3. Regular.

4. Bastante.

5. Mucho.

Animo a los docentes a solucionar problemas y a generar ideas nuevas.
1. Nada.

2. Poco.

3. Regular.

4. Bastante.

5. Mucho.

6. Explico las razones de los programas, practicas y politicas del Centro.
Nada.

2. Poco.

3. Regular.

4. Bastante.

=
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5. Mucho.

INSTRUCCIONES

Por favor, indique como se comporta como Director/a, en cada una de ellas.

A continuacion se expresan una serie de situaciones laborales en las que usted se puede encontrar.

7. Engeneral, ¢tiendo a apoyar a llevar a cabo los cambios poco importantes que los docentes quieren

hacer en su trabajo?

1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

8. ¢Apoyo a los docenes a llevar a cabo cambios importantes en su trabajo?
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdpE

Co

1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

ncedo atencién personal a los docentes que estan o se sienten abandonados.

10. Estoy dispuesto a dejar que los docentes sigan haciendo su trabajo del mismo modo que hasta

ahora.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

agrwbdE

11. Di

1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

12. Hago que los docentes se sientan orgullosos de trabajar conmigo.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdE

13. Ayudo a los docentes a pensar sobre viejos problemas de forma diferente.

1. Ciertamente no.

go a los docentes lo que tienen que hacer, si quieren ser recompensados por sus esfuerzos.

Maria Cecilia Vargas-Gamboa

257



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

arwn

Los docentes tienen fe ciega en mi.
Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

arwbdE

No intento cambiar las cosas mientras estas marchen bien.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwbdE

Proporciono a los docentes formas nuevas de enfocar diferentes situaciones.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwbdE

Hablo de incentivos y promociones especiales a cambio de un buen trabajo.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwdE

Estoy satisfecho con el trabajo de los docentes mientras hagan lo que siempre se ha hecho.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

Sin mi vision de futuro les resultaria dificil a los docentes, si no imposible, Ilegar muy lejos.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdE

Soy capaz de saber lo que quieren los docentes y los ayudo a conseguirlo.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.
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5. Ciertamente.

21. En mi opinidn, creo que soy un simbolo de éxito y de eficacia.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwbdE

22. Elogio a los docentes cuando hacen un buen trabajo.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwbdE

23. Cuento con el respeto de los docentes.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

arwdE

24. Hago que los docentes se sientan entusiasmados con su trabajo.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwdE

INSTRUCCIONES

Seleccione la opcidn méas apropiada, siguiendo la clave que aparece después de cada pregunta.

25. Aumento el optimismo de los docentes sobre el futuro.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

26. Doy razones a los docentes para que cambien su forma de pensar sobre los problemas.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

agrwbdE

27. Si yo no estuviera cerca, los docentes no hubieran podido conseguir todo lo que han conseguido.

1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

4.
5.

Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

Consigo que los docentes alcancen mejor los objetivos gracias a mi.

agrwbdE

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

Es probable que esté ausente cuando me necesitan.

agrwbdE

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

Es dificil encontrarme en los momentos de crisis.

agrwbdpE

S
1
2.
3.
4
5

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

efialo a los docentes lo que recibiran si hacen lo que hay que hacer.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

Estoy dispuesto a ensefiar a los docentes siempre que lo necesiten.

1
2.
3.
4
5
A
1.
2.
3
4
5

Co
1.
2.
3
4
5

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

I evaluar el desempefio me fijo mas en lo positivo que en lo negativo.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

ncedo reconocimiento a los docentes cuando alcanzan los objetivos.

Ciertamente no.
Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

260

Maria Cecilia Vargas-Gamboa



Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

35. Aplico un programa de induccion para ayudar a los profesores recién llegados.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwbdE

36. Intento que los docentes usen la razén y la logica en lugar de opiniones sin buena base.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

agrwdE

37. Uso el sentido del humor cuando indico las equivocaciones a los docentes.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

38. Uso el sentido del humor para resolver los conflictos que tienen las personas.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5. Ciertamente.

39. Persevero hasta que los docentes alcanzan sus objetivos.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

grwbdE

40. Mi sentido del humor ayuda a los docentes a pensar de manera creativa.
1. Ciertamente no.

2. Probablemente no.

3. Tal vez, posiblemente.

4. Con bastante probabilidad.

5

Ciertamente.

41. Uso el sentido del humor para vencerlos.
Ciertamente no.

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

agrwbdE

42. Uso el sentido del humor para suavizar los momentos dificiles.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
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Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

ok~ w

43. Hago que los docentes se rian de si mismos, cuando se toman las cosas demasiado en serio.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

44. Uso el sentido del humor para clarificar a los docentes mis puntos de vista.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

45, Defiendo a los docentes ante autoridades regionales y nacionales.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

46. Defiendo a los docentes ante la Inspeccion.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

47. Me defiende ante la Administracion (Delegacién).
Ciertamente no

Probablemente no.

Tal vez, posiblemente.

Con bastante probabilidad.

Ciertamente.

arwdE

INSTRUCCIONES
Conteste a las tres cuestiones gque aparecen a continuacion.

48. Motivo a los docentes a hacer mas de lo que ellos en un principio esperaban hacer.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

49. Animo a los docentes a esforzarse para trabajar mas y mejor.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
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3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

50. Estimulo a los docentes para que se esfuercen a superarse.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.

INSTRUCCIONES
Responda las dos preguntas siguientes.

51. Teniendo todo en cuenta, ¢qué grado de satisfaccidn cree que tienen los docentes respecto a usted

como Director/a?

Muy insatisfechos.

Bastante insatisfechos.

Ni insatisfechos ni satisfechos.
Bastante satisfechos.

Muy satisfechos.

agrwbdE

52. Teniendo todo en cuenta, ¢qué grado de satisfaccion cree que tienen los docentes con respecto a

los métodos de liderazgo que usted utiliza como Director/a para realizar su labor?
Muy insatisfecho/a.

Bastante insatisfecho/a.

Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.

Bastante satisfecho/a.

Muy satisfecho/a.

arwbdE

INSTRUCCIONES

Responda las siguientes preguntas.

53. ¢Qué grado de eficacia tiene como Director/a a la hora de representar a los docentes ante una

autoridad superior?
Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

SRR A o

54. ;Qué grado de eficacia tiene como Director/a a la hora de satisfacer las necesidades laborales de

los docentes?

Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

grwbdE

55. ¢Como clasificaria la eficacia global de su Centro?
1. Muy ineficaz.
2. Ineficaz.
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3.

Ni ineficaz ni eficaz.

4. Eficaz.

5.

Muy eficaz.

56. ¢Qué grado de eficacia tiene como Director/a para llevar a cabo las exigencias de su centro?

agrwdE

Muy ineficaz.
Ineficaz.

Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.

Muy eficaz.

Responda desde su propia perspectiva o punto de vista.

INSTRUCCIONES

57. ¢Qué influencia tiene como Director/a a la hora de elegir a los docentes en el puesto que ocupan?

agrwbdpE

Ninguna.
Poca.
Bastante.
Mucha.
Muchisima.

58. Si lo trasladaran a otro Centro y pudiere llevarse a los docentes de este centro, ;con qué
probabilidad lo haria?

59.

60.

arwnE

Con ninguna probabilidad.
Con alguna probabilidad.
Probablemente.

Con mucha probabilidad.
Con toda probabilidad.

¢Qué grado de satisfaccion tiene usted, como Director/a con el trabajo que realizan los docentes
de este centro?

SRR A o

Muy insatisfecho/a.
Insatisfecho/a.

Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.
Satisfecho/a.

Muy satisfecho/a.

¢Con qué frecuencia los docentes realizan su trabajo de acuerdo con las directrices marcadas por
usted?

grwbdE

Casi nunca.
A veces.
Normalmente.
A menudo.
Casi siempre.
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Apéndice C. Entrevista en profundidad para Directores de Colegio Téecnico Profesional

Instrucciones

A continuacion se establece una lista de preguntas relacionadas con su experiencia en el puesto de
Director de CTP. La informacidn que usted facilite en esta entrevista se mantendré de forma andnima
y solo serd usada para los fines de este estudio.

Muchas gracias por su colaboracion.

1.

2.

3.

¢ Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?
¢ Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?
¢ Cudles son sus mayores logros como director/a?

¢ Cudles son los problemas méas importantes que ha enfrentado en ese puesto? ;Como los ha
solucionado?

¢ Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de
un Colegio Técnico Profesional?

¢ Como considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo
de las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

¢Qué formacidn previa debe poseer, segun su criterio, una persona que aspire a ocupar el
puesto de Director de Colegio Técnico Profesional?

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un
Colegio Tecnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o
desarrollar para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?
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Apéndice D. Evaluacion de indicadores de liderazgo transformacional

Validacion de Contenido

La finalidad de esta evaluacion es obtener el criterio experto de parte de personas que hayan tenido
acion con la gestion de un Colegio Técnico, en los aspectos propios de la direccion; o que se

rel
en
In
A

Tr

cuentren vinculadas a la gestion de estos colegios, en funciones de asesoria.
strucciones:

continuacion se presentan 47 items que describen conductas de liderazgo Transformacional,
ansaccional, y No Liderazgo, que un director/a de Colegio Técnico puede asumir al momento de
realizar la gestion de un centro. Ademas, se detallan 13 items que se refieren a los resultados que el
director/a puede lograr del profesorado: Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado,

Satisfaccion con la Direccion, e Influencia Directiva.
Se solicita que el experto/a evalle los siguientes aspectos en cada uno de los items:

1. Congruencia de las conductas descritas con las definiciones de liderazgo que se presentan
en cada caso. La congruencia se refiere a la concordancia del item con la definicion que
aparece al inicio de cada tabla. Para evaluar este aspecto, debe indicar Si o No, segun

corresponda.

2. Pertinencia del item para evaluar la gestion de un director/a de Colegio Técnico. La
pertinencia evalUa si el item es adecuado para describir la conducta especifica que se esta

evaluando. Para evaluar este aspecto, indique Si o No, segln sea su criterio.

3. Claridad de la redaccion de cada item. Aqui se evalUa si las palabras usadas en cada item
son comprensibles. Para evaluar este aspecto, se debe indicar si el item se acepta como est4,
se rechaza o si se puede mejorar. En el caso de que se pueda mejorar, se solicita una

propuesta de redaccion.

Evaluacion de indicadores de liderazgo transformacional

Liderazgo transformacional: es la capacidad del lider de inspirar a sus seguidores
para que trasciendan sus intereses por el bien de la organizacién. Este tipo de lider atiende
las necesidades particulares de sus seguidores, cambia la vision de ellos respecto a los
problemas para que los vean de otra forma; ademas, es capaz de inspirar a las personas
para que realicen un esfuerzo adicional, que los lleve a alcanzar las metas del grupo. El
lider transformacional ejerce influencia idealizada: da una visién a sus seguidores y se
convierte en un modelo a imitar; hace uso de la motivacion inspiradora: comunica altas
expectativas a las personas, expresa de forma simple los propdsitos importantes; estimula
el intelecto de las personas: para que sean innovadoras y creativas en la solucion de
problemas; y logra una consideracion individualizada: trata a cada persona diferente, de
acuerdo con sus necesidades y capacidades.

Las conductas que corresponden al Liderazgo Transformacional son: Consideracion
Individual, Estimulacién Intelectual, Carisma, Tolerancia Psicoldgica, Inspiraciony
Liderazgo hacia arriba.
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Consideracion Individual: implica que el lider presta atencion personal a quien la necesita, trata
individualmente a cada persona, da capacitacion y aconseja.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Consideracion | manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Individual de la esta.
Consideracion

) Individual

(Sl o NO) (Sl o NO)

1. Me informa de
las decisiones que
afectan a mi
trabajo.

2. Me informa
sobre como hago
mi trabajo.

3. Presta atencion
amis
sentimientos y
necesidades.

4. Apoya mis
acciones e ideas.

6. Me explica las
razones de los
programas,
practicas y
politicas del
Centro.

7. En general,
itiende su
director/a a
apoyarlo/a a
Ilevar a cabo
cambios poco
importantes que
usted quiere hacer
en su trabajo?

8. ¢Lo/a apoya su
director/a a llevar
a cabo cambios
importantes en su
trabajo?

9. Me concede
atencion personal
cuando estoy 0
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Consideracion Individual: implica que el lider presta atencion personal a quien la necesita, trata
individualmente a cada persona, da capacitacion y aconseja.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Consideracion | manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Individual de la esta.
Consideracion
) Individual
(Sl o NO) (Sl o NO)
me siento
abandonado/a.

20. Es capaz de
saber lo que
quiero 'y me
ayuda a
conseguirlo.

22. Puedo contar
con que recibiré

un elogio cuando
yo haga un buen

trabajo.

32. Esté
dispuesto/a a
ensefiarme
siempre que lo
necesite.

33. Al evaluar mi

trabajo se fija mas
en lo positivo que
en lo negativo.

34. Me concede
su reconocimiento
cuando alcanzo
los objetivos.

35. Ayuda mucho
a los/as
profesores/as
recién llegados.

39. Persevera
hasta que yo
alcanzo mis
objetivos.
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Estimulacién Intelectual: Implica la capacidad del lider de favorecer la aparicion de nuevos
enfoques para enfrentar problemas viejos, haciendo uso del razonamiento, la inteligencia y
capacidad para resolver problemas.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Estimulacion | manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Intelectual de esta.
Estimulacién
Intelectual
(Si o NO) (Sl o NO)
5. Me anima a
solucionar

problemasy a
generar ideas
nuevas.

13. Me ayuda a
pensar sobre
viejos problemas
de forma
diferente.

16. Me
proporciona
formas nuevas de
enfocar cosas que
antes eran un
enigma.

26. Me da
razones para
cambiar mi forma
de pensar sobre
los problemas.

36. Intenta que
use larazény la
I6gica en lugar de
las opiniones sin
base alguna.
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Carisma: es la capacidad del lider de entusiasmar, de proponer altas expectativas de logro, de
transmitir confianza y respeto a los demas. Es hacer que los colaboradores sientan orgullo por el
trabajo que realizan en el centro.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador | del indicador | Se Se Se Propuesta
con el Carisma | como acepta | rechaza. | puede para

manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
i del Carisma esta.

(Sl o NO) (Sl o NO)

12. Me hace

sentirme

orgulloso/a de
trabajar con
él/ella.

14. Tengo una fe
ciega en él/ella.

21.Enmi
opinion, él/ella es
un simbolo de
éxito y de
eficacia.

23. Cuenta con mi
respeto.

24. Me hace
sentirme
entusiasmado/a
con mi trabajo.

25. Aumenta mi
optimismo sobre
el futuro.

270

Maria Cecilia Vargas-Gamboa




Tesis Doctoral. Universitat de Valéncia

Tolerancia Psicolégica: es la capacidad de usar el sentido del humor para indicar equivocaciones,
resolver conflictos que los profesores tienen con otras personas, manejar momentos dificiles,
clarificar puntos de vista.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Tolerancia manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Psicoldgica de la esta.
Tolerancia

i Psicoldgica

(Sl o NO) (Sl o NO)

37. Usa el sentido
del humor cuando
me indica mis
equivocaciones.

38. Usa el sentido
del humor para
resolver
conflictos que
tengo con otras
personas.

40. Su sentido del
humor me ayuda
a pensar de
manera creativa.

41. Usa el sentido
del humor para
vencerme.

42. Usa el sentido
del humor para
suavizar los
momentos
dificiles.

43. Hace que me
ria de mi mismo/a
cuando me tomo
las cosas
demasiado en
serio.

44, Usa el sentido
del humor para
clarificarme sus
puntos de vista.
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Inspiracion: es la capacidad del lider para aumentar el optimismo y el entusiasmo en las personas

gue dirige.
Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador | del indicador | Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Inspiracion manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
de la esta.
Inspiracion
(Sl o NO) (Sl o NO)

19. Sin su visioén
de futuro me

resultaria dificil,
si no imposible,
Ilegar muy lejos.

27. Si él/ella no
estuviera cerca,
no hubiera podido
conseguir todo lo
que he
conseguido.

28. Consigo
alcanzar mejor los
objetivos gracias
a él/ella.

Liderazgo hacia arriba: es la defensa que el lider hace del profesorado ante las instancias
administrativas. Es la conducta del lider que puede entenderse como: “estar del lado de los
profesores, representar el sentir de los profesores”.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccién
del indicador | del indicador Se Se Se Propuesta
con el como acepta | rechaza. | puede para
Liderazgo manifestacién como mejorar. | mejorarlo.
hacia arriba del Liderazgo esta.

hacia arriba

(Si o NO) (Sl o NO)

45. Me defiende

ante la

titularidad del

centro.

46. Me defiende
ante la
Inspeccion.

47. Me defiende
ante la
Administracion.
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Evaluacién de indicadores de liderazgo transaccional

Liderazgo transaccional: se refiere a las acciones que el lider realiza para clarificar lo que debe
hacerse y premiar su cumplimiento. Este liderazgo incluye dos dimensiones: Direccién por
Excepcion y Direccién por Contingencia

resultados esperados.

Direccion por Excepcion: conducta del lider que lo lleva a intervenir solo cuando no se logran los

Indicador Congruencia
del indicador
con la
Direccion por
Excepcién

(Sl 0 NO)

Pertinencia
del indicador
como
manifestacion
de la Direccion
por Excepcion
(SIoNO)

Claridad de la redaccion

Se
acepta
como
esta.

Se
rechaza.

Se
puede
mejorar.

Propuesta
para
mejorarlo.

10. Esta
dispuesto/a a
dejarme seguir
haciendo mi
trabajo del
mismo modo que
hasta ahora.

15. No intenta
cambiar las cosas
mientras estas
marchen bien.

18. Esta
satisfecho/a con
mi trabajo
mientras haga lo
gue siempre se ha
hecho.
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esfuerzo que realizan (intercambio de premios por esfuerzo).

Direccién por Contingencia: capacidad del lider para premiar a los seguidores, a cambio del

Direccion por
i Contingencia
(Slo NO) (Slo NO)

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Direccion por | manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Contingencia | dela esta.

11. Me dice lo
que tengo que
hacer si quiero ser
recompensado/a
por mis esfuerzos.

17. Habla de
incentivos y
promociones
especiales a
cambio de un
buen trabajo.

31. Sefiala lo que
recibiré si hago lo
que hay que
hacer.

Evaluacion de indicadores de No liderazgo, Dejar Hacer

decisiones, a retraerse cuando se le necesita, a no involucrarse y no definirse.

No liderazgo, dejar hacer: es aquel comportamiento del lider que lo lleva a evitar tomar

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con el como acepta | rechaza. | puede para
No liderazgo, | manifestacién | como mejorar. | mejorarlo.
dejar hacer del esta.
No liderazgo,
dejar hacer
(Si o NO) (Sl o NO)

29. Es posible que
esté ausente
cuando se le
necesita.

30. Es dificil
encontrarlo/a en
los momentos de
Crisis.
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Evaluacién de indicadores de variables Resultado.
Estas variables son: Esfuerzo Extra, Eficacia, Satisfaccion del Profesorado, Satisfaccion con la
Direccion e Influencia Directiva

Esfuerzo Extra: es el comportamiento de profesores motivados y entusiasmados con el trabajo,
gue los lleva a obtener un rendimiento mas alla de lo que se esperaba de ellos.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador | del indicador | Se Se Se Propuesta
con el como acepta | rechaza. | puede para
Esfuerzo Extra | manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
del esta.
Esfuerzo Extra
(Sl o NO) (Sl o NO)

48. Me motiva a
hacer mas de lo
que yo en un
principio esperaba
hacer.

49. Me anima a
esforzarme para
trabajar mas y
mejor.

50. Me estimula a
gue me esfuerce a
superarme.

Eficacia: es el logro de los resultados esperados. Esta variable contiene dos aspectos: eficacia
global del centro y eficacia del director/a en diversas funciones.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Eficacia manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
de la esta.
) Eficacia
(Sl o NO) (Sl o NO)

53. {Qué grado de
eficacia tiene su
Director/a a la
hora de
representarlo/a
ante una
autoridad
superior?

55. ;Cémo
clasificaria la
eficacia global de
su Centro?
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Eficacia: es el logro de los resultados esperados. Esta variable contiene dos aspectos: eficacia
global del centro y eficacia del director/a en diversas funciones.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador | del indicador | Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Eficacia manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
de la esta.
) Eficacia
(Sl o NO) (Sl o NO)

56. ¢Qué grado de
eficacia tiene su
Director/a para
llevar a cabo las
exigencias de su
centro?

Satisfaccion del profesorado: grado en el que el profesor piensa que el director esta satisfecho con
la labor docente del profesor.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Satisfaccion manifestacion como mejorar. | mejorarlo.
del de la esta.
profesorado Satisfaccion del

profesorado

(Si o NO) (Si o NO)

58. Siasu

Director/a lo/a
trasladaran a otro
Centro y lo/a
pudiese llevar a
usted, ¢con qué
probabilidad cree
usted que lo
haria?

59. {Qué grado de
satisfaccion cree
usted que tiene su
Director/a con el
trabajo que usted
realiza?

60. ¢Con qué
frecuencia cree
usted que realiza
su trabajo de
acuerdo con las
directrices
marcadas por su
Director/a?
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Satisfaccion con la Direccién: grado en el que el profesorado esté satisfecho con el estilo de
gestion realizada por su director.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion

del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Satisfaccion manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
con la de la esta.
Direccion Satisfaccion

con la

Direccién
(Si o NO) (Si o NO)

51. Teniendo todo
en cuenta, ;que
grado de
satisfaccion tiene
usted con
respecto a su
Director/a?

52. Teniendo todo
en cuenta, ¢qué
grado de
satisfaccion tiene
usted con
respecto a los
métodos de
liderazgo que
utiliza su
Director/a para
realizar su labor?

Influencia Directiva: grado de influencia que tiene el director/a para nombrar el personal docente
del centro educativo.

Indicador Congruencia | Pertinencia Claridad de la redaccion
del indicador del indicador Se Se Se Propuesta
con la como acepta | rechaza. | puede para
Influencia manifestacion | como mejorar. | mejorarlo.
Directiva de la esta.
Influencia
Directiva
(Si o NO) (Si o NO)
57. ;Qué

influencia cree
usted que tiene su
Director/a a la
hora de elegirlo/o
en el puesto que
ocupa?
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Datos del evaluador
Nombre:

Formacion académica:

Grado académico:

Afios de experiencia docente en un Colegio Técnico:

Afios de experiencia en el puesto de Director de Colegio Técnico:
Afos de experiencia como Asesor 0 Asesora en Educacién Técnica:
Posicion actual:

Fecha:

Nota: Para redactar los items puede usar hojas adicionales.
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Apéndice E. Valoracion de expertos al Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo
Educacional

Valoracion del Juicio de Expertos para los items del Cuestionario Multifactorial sobre liderazgo
educacional (Forma del Docente)
Adaptacién de Pascual, Villay Auzmendi (1993)

Categoria de analisis 1: Consideracion Individual

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacion
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

1. Me informa de las 10 10 Eliminar la palabra | Aceptacion

decisiones que afectan a “a”.

mi trabajo.

2. Me informa sobre 9 9 Ninguna. Aceptacion

cémo hago mi trabajo.

3. Presta atencién a mis 8 8 Ninguna. Aceptacion

sentimientos y

necesidades.

4. Apoya mis acciones e 10 10 Apoya mis acciones | Aceptacion

ideas. e ideas para mejorar

mi gestion docente.

6. Me explica las razones 8 8 Eliminar la palabra | Aceptacion

de los programas, “programa”.

practicas y politicas del Agregar

Centro. “educativo”.

7. En general, ¢tiende su 8 8 Ninguna. Aceptacion

director/a a apoyarlo/a a

llevar a cabo cambios

poco importantes que

usted quiere hacer en su

trabajo?

8. ¢Lo/a apoya su 10 10 ¢Apoya el director | Aceptacion

director/a a llevar a cabo los cambios

cambios importantes en importantes en su

su trabajo? trabajo?

9. Me concede atencion 9 9 Ninguna. Aceptacion

personal cuando estoy o

me siento abandonado/a.

20. Es capaz de saber lo 7 7 Agregar: “y me Rechazo

gue quiero y me ayuda a apoya para

conseguirlo. conseguirlos”.

22. Puedo contar con que 8 8 Ninguna. Aceptacion

recibiré un elogio cuando

yo haga un buen trabajo.

32. Esta dispuesto/a a 10 9 Ninguna. Aceptacion

ensefiarme siempre que

lo necesite.

33. Al evaluar mi trabajo 8 8 Cambiar “mi Aceptacion

se fija mas en lo positivo trabajo” por “el

gue en lo negativo. desempefio”.
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Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacion
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

34. Me concede su 9 9 Ninguna. Aceptacion

reconocimiento cuando

alcanzo los objetivos.

35. Ayuda mucho a 9 9 Cuenta con un plan | Aceptacion

los/as profesores/as de induccion para

recién llegados. los profesores

recién llegados.
Presta atencion a
los docentes que lo
requieran.

39. Persevera hasta que 8 8 Contribuye con mi | Aceptacion

yo alcanzo mis objetivos. persona para que

alcance los
objetivos que me
propuse.
Categoria de analisis 2: Estimulacion Intelectual
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

5. Me anima a 10 10 Me asesora para Aceptacion

solucionar problemas y buscar soluciones

a generar ideas nuevas. idéneas a los

problemas y generar
nuevas ideas.

13. Me ayuda a pensar 8 8 Ninguna. Aceptacion

sobre viejos problemas

de forma diferente.

16. Me proporciona 10 10 “... de enfocar Aceptacion

formas nuevas de diferentes

enfocar cosas que antes situaciones”.

eran un enigma.

26. Me da razones para 9 9 Ninguna. Aceptacion

cambiar mi forma de

pensar sobre los

problemas.

36. Intenta que use la 9 9 Intenta que use la Aceptacion

razény la logica en razény la logica

lugar de las opiniones para resolver

sin base alguna. problemas y

conflictos.
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Categoria de andlisis 3: Carisma

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacion
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

12. Me hace sentirme 9 9 Ninguna. Aceptacion

orgulloso/a de trabajar

con él/ella.

14. Tengo una fe ciega 8 8 Confio ensu Aceptacion

en él/ella. trabajo.

21. En mi opinion, 7 6 Ninguna. Rechazo

él/ella es un simbolo de

éxito y de eficacia.

23. Cuenta con mi 10 10 Ninguna. Aceptacion

respeto.

24. Me hace sentirme 10 10 Ninguna. Aceptacion

entusiasmado/a con mi

trabajo.

25. Aumenta mi 8 8 Aumenta mis Aceptacion

optimismo sobre el expectativas

futuro. futuras.

Categoria de andlisis 4: Tolerancia Psicol6gica
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacién
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

37. Usa el sentido del 6 5 Cuando es oportuno | Rechazo

humor cuando me indica usa el sentido del

mis equivocaciones. humor.

38. Usa el sentido del 7 6 Tolerancia Rechazo

humor para resolver psicoldgica no es

conflictos que tengo con siempre sentido del

otras personas. humor.

40. Su sentido del humor 8 8 El humor es bueno | Aceptacion

me ayuda a pensar de en alguna ocasién.

manera creativa. Su abuso genera

malestar a la
mayoria de la
gente.

41. Usa el sentido del 1 2 Ninguna. Rechazo

humor para vencerme.

42. Usa el sentido del 8 8 Cambiar laidea de | Aceptacion

humor para suavizar los “sentido del

momentos dificiles. humor”, le resta

seriedad a la
pregunta.
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Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacion
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

43. Hace que me ria de 8 8 Ninguna. Aceptacion

mi mismo/a cuando me

tomo las cosas demasiado

en serio.

44. Usa el sentido del 8 8 Para todos los items | Aceptacion

humor para clarificarme de esta categoria:

sus puntos de vista. Buscar otro

concepto de
Tolerancia
Psicoldgica.
Categoria de analisis 5: Inspiracion
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

19. Sin su visién de 8 8 Su vision de futuro | Aceptacion

futuro me resultaria me permite ser una

dificil, si no imposible, persona entusiasta.

Ilegar muy lejos. Su vision de futuro

hace que llegue muy
lejos.

27. Si él/ella no 8 8 Ninguna. Aceptacion

estuviera cerca, no

hubiera podido

conseguir todo lo que

he conseguido.

28. Consigo alcanzar 10 10 Con su ayuda me es | Aceptacion

mejor los objetivos
gracias a él/ella.

mas facil alcanzar
los objetivos
propuestos.
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Categoria de analisis 6: Liderazgo hacia Arriba

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacién
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

45. Me defiende ante la 9 8 Cambiar la palabra | Aceptacion

titularidad del centro. “defender”.

Me defiende ante
autoridades
nacionales y
regionales.
46. Me defiende ante la 8 8 En este sistemano | Aceptacion
Inspeccion. existe la
Inspeccion.
Me siento
respaldado...
47. Me defiende ante la 8 8 Agregar a todas: Aceptacion
Administracion. “siempre que se
justifique”.
“...en situaciones
sin sentido”.
“...en situaciones
injustas”.
Categoria de analisis 7: Direccion por Excepcion
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia
10. Estéa dispuesto/a a 8 7 Agregar: “siemprey | Rechazo
dejarme seguir cuando esté hecho
haciendo mi trabajo del de forma correcta”.
mismo modo que hasta
ahora.

15. No intenta cambiar 9 8 Ninguna. Aceptacion

las cosas mientras estas

marchen bien.

18. Esté satisfecho/a 9 8 Agregar: “mientras | Aceptacion

con mi trabajo mientras trate de mejorarlo™/

haga lo que siempre se “mientras se haga

ha hecho. bien”.
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Categoria de analisis 8: Direccion por Contingencia

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacién
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

11. Me dice lo que tengo 6 5 Ninguna. Rechazo

gue hacer si quiero ser

recompensado/a por mis

esfuerzos.

17. Habla de incentivos y 8 8 “cuando se hace Aceptacion

promociones especiales a bien el trabajo”.

cambio de un buen

trabajo.

31. Sefiala lo que recibiré 7 7 Ninguna. Rechazo

si hago lo que hay que

hacer.

Categoria de analisis 9: No Liderazgo, Dejar Hacer
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacion
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

29. Es posible que esté 9 9 Ninguna. Aceptacion

ausente cuando se le

necesita.

30. Es dificil 9 8 Ninguna. Aceptacion

encontrarlo/a en los

momentos de crisis.

Categoria de andlisis 10: Esfuerzo Extra
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en el del item
el criterio de criterio de
Congruencia Pertinencia

48. Me motiva a hacer 10 10 Ninguna. Aceptacion

mas de lo que yo en un

principio esperaba

hacer.

49. Me anima a 10 10 Ninguna. Aceptacion

esforzarme para

trabajar més y mejor.

50. Me estimula a que 10 10 Ninguna. Aceptacion

me esfuerce a

superarme.
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Categoria de andlisis 11: Eficacia

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones Aceptacién
concordancia concordancia sobre Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

53. ¢Qué grado de 9 9 Ninguna. Aceptacion

eficacia tiene su

Director/a a la hora de

representarlo/a ante una

autoridad superior?

54. ;Qué grado de 9 9 Ninguna. Aceptacion

eficacia tiene su

Director/a a la hora de

satisfacer sus

necesidades laborales?

55. ¢Como clasificaria la 8 8 En lugar de Aceptacion

eficacia global de su “centro” usar la

Centro? palabra “colegio”.

56. ¢Qué grado de 10 10 Ninguna. Aceptacion

eficacia tiene su

Director/a para llevar a

cabo las exigencias de su

centrg?

Categoria de analisis 12: Satisfaccion del Profesorado
Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

58. Si a su Director/a 9 9 Ninguna. Aceptacion

lo/a trasladaran a otro

Centro y lo/a pudiese

llevar a usted, ;con qué

probabilidad cree usted

que lo haria?

59. {Qué grado de 10 10 Ninguna. Aceptacion

satisfaccion cree usted

gue tiene su Director/a

con el trabajo que usted

realiza?

60. ¢Con qué frecuencia 8 8 Ninguna. Aceptacion

cree usted que realiza su

trabajo de acuerdo con

las directrices marcadas

por su Director/a?
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Categoria de analisis 13: Satisfaccion con la Direccion

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en del item
el criterio de el criterio de
Congruencia Pertinencia

51. Teniendo todo en 10 10 Ninguna. Aceptacion

cuenta, ¢qué grado de

satisfaccion tiene usted

con respecto a su

Director/a?

52. Teniendo todo en 10 10 Con una de las Aceptacion

cuenta, ¢qué grado de preguntas es

satisfaccion tiene usted suficiente.

con respecto a los

métodos de liderazgo

gue utiliza su Director/a

para realizar su labor?

Categoria de analisis 14: Influencia directiva

Indicador Nivel de Nivel de Observaciones sobre | Aceptacion
concordancia concordancia Claridad 0 Rechazo
entre jueces en | entre jueces en el del item
el criterio de criterio de
Congruencia Pertinencia

57. ¢Qué influencia 8 8 La influencia del Aceptacion

cree usted que tiene su
Director/a a la hora de
elegirlo/a en el puesto
gue ocupa?

director es
Unicamente para
interinos.
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Apéndice F. Estadisticos del ensayo piloto

TablaF. 1
Estadisticos de fiabilidad Ensayo Piloto
Alfa de
Cronbach
basada en los
Alfa de elementos
Cronbach tipificados N de elementos
.982 .982 60
TablaF. 2
Estadisticos total- elemento
Media de la Varianza de la Alfa de
escala si se escala si se Correlacion Correlacion | Cronbach si se
elimina el eliminael | elemento-total [ mdltiple al elimina el
elemento elemento corregida cuadrado elemento
Me informa de las 165.90 2986.523 .604 .982
decisiones que afectan a
mi trabajo
Me informa sobre como 166.46 2967.852 733 .982
hago mi trabajo
Presta atencion a mis 165.95 2946.114 .736 .982
sentimientos y
necesidades
Apoya mis acciones e 166.25 2960.622 787 .982
ideas para mejorar mi
gestion docente
Me anima a solucionar 166.21 2956.837 814 .982
problemas y a generar
ideas nuevas
Me explica las razones 166.00 2955.600 734 .982
de los programas,
practicas y politicas del
Centro
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En general, ;tiende su 166.28 2957.204 .832 . .982
director a apoyarlo/a a
llevar a cabo cambios
poco importantes que
usted quiere hacer en su
trabajo?

¢Lo/a apoya su director a 166.28 2955.604 .875 : .982
llevar a cabo cambios
importantes en su
trabajo?

Me concede atencién 166.00 2942.167 778 : .982
personal cuando estoy o
me siento abandonado/a
Esta dispuesto a dejarme 165.26 3039.930 278 . .983
seguir haciendo mi
trabajo del mismo modo
gue hasta ahora

Me dice lo gue tengo que 166.85 2991.561 .503 . .982
hacer si quiero ser
recompensado/a por mis

esfuerzos

Me hace sentirme 166.41 2938.379 .839 . .982
orgulloso/a de trabajar

con él/ella

Me ayuda a pensar sobre 166.57 2963.015 716 : .982

viejos problemas de
forma diferente
Tengo fe ciega en él/ella 166.87 2963.849 124 : .982
No intenta cambiar las 166.23 2986.780 524 : .982
cosas mientras estas
marchen bien

Me proporciona formas 166.56 2951.151 .867 : .982
nuevas de enfocar
diferentes situaciones
Habla de incentivos y 166.97 2991.932 491 . .982
promociones especiales a
cambio de un buen
trabajo

Esté satisfecho con mi 165.46 3006.252 523 . .982
trabajo mientras haga lo
que siempre se ha hecho
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Sin su vision de futuro 167.08 2989.543 599 . .982
me resultaria dificil, si no
imposible, llegar muy

lejos

Es capaz de saber lo que 166.80 2967.894 779 : .982
quiero y apoya a

conseguirlo

En mi opinidn, él/ella es 166.62 2957.572 799 : .982
un simbolo de éxito y de

eficacia

Puedo contar con que 166.28 2952.704 797 . .982

recibiré un elogio cuando
yo haga un buen trabajo

Cuenta con mi respeto 165.11 2999.037 .538 . .982
Me hace sentirme 166.20 2938.427 .882 . .982
entusiasmado/a con mi

trabajo

Aumenta mi optimismo 166.57 2939.315 .881 . .982
sobre el futuro

Me da razones para 166.56 2948.784 .823 . .982

cambiar mi forma de
pensar sobre los
problemas

Si él/ella no estuviera 167.39 3021.443 .358 : .983
cerca, no hubiera podido
conseguir todo lo que he
conseguido

Consigo alcanzar mejor 167.23 2973.213 .682 : .982
los objetivos gracias a
él/ella

Sefala lo que recibireé si 166.57 3012.615 .348 . .983
hago lo que hay que
hacer

Esta dispuesto a 166.61 2951.109 .790 . .982
ensefiarme siempre que
lo necesito

Al evaluar el desempefio 166.16 2942.006 .786 . .982
se fija mas en lo positivo
que en lo negativo
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Me concede su 166.38 2948.605 Ja75 . .982
reconocimiento cuando
alcanzo los objetivos
Aplica un programa de 166.26 2953.263 .788 . .982
induccién para ayudar a
los/as profesores/as
recién llegados

Intenta que se use la 166.28 2951.004 72 . .982
razén y la l6gica en lugar
de opiniones sin buena
base

Usa el sentido del humor 166.25 2969.489 .605 . .982
cuando me indica mis
equivocaciones

Usa el sentido del humor 166.44 2948.551 756 . .982
para resolver conflictos
que tengo con otras

personas
Persevera hasta que yo 166.89 2958.037 A74 . .982
alcanzo mis objetivos

Su sentido del humor me 166.66 2940.330 .826 . .982

ayuda a pensar de
manera creativa

Usa su sentido del humor 166.82 3037.884 .203 ) .983
para vencerme
Usa su sentido del humor 166.41 2959.813 722 ) .982

para suavizar los
momentos dificiles
Hace que me ria de 166.51 2946.054 .800 . .982
mismo/a cuando me
tomo las cosas
demasiado en serio
Usa su sentido del humor 166.61 2965.243 .680 . .982
para clarificarme sus
puntos de vista

Me defiende ante 166.38 2948.372 757 . .982
autoridades regionales y

naciones

Me defiende ante la 166.52 2954.187 751 . .982
Inspeccion
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Me defiende ante la 166.54 2955.519 762 : .982
Administracion
(Delegacidn)
Me motiva a hacer méas 166.46 2939.352 .857 : .982
de lo que yo en un
principio esperaba hacer

Me anima a esforzarme 166.28 2936.071 .858 : .982
para trabajar mas y mejor

Me estimula a que me 166.31 2937.551 .809 . .982
esfuerce a superarme

Teniendo todo en cuenta 166.10 2953.023 .829 : .982

¢qué grado de
satisfaccion tiene usted
con respecto a su
Director?

Teniendo todo en cuenta, 166.28 2942.638 .868 . .982
¢qué grado de
satisfaccion tiene usted
con respecto a los
métodos de liderazgo que
utiliza su Director para
realizar su labor?

¢Qué grado de eficacia 165.93 2965.429 .825 . .982
tiene su Director a la
hora de representarlo/a
ante una autoridad
superior?

¢Qué grado de eficacia 166.07 2951.062 .854 . .982
tiene su Director a la
hora de satisfacer sus
necesidades laborales?

¢Como clasificaria la 166.28 2957.938 .818 . .982
eficacia global de su

colegio?

¢Qué grado de eficacia 166.02 2971.883 .749 . .982

tiene su Director para
llevar a cabo las
exigencias de su centro?
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¢Qué influencia cree
usted que tiene su
Director a la hora de
elegirlo/a en el puesto
que ocupa?

Si a su Director lo
trasladaran a otro centro
y lo/a pudiese llevar a
usted, ¢con qué
probabilidad cree usted
que lo haria?

¢Qué grado de
satisfaccion cree usted
que tiene su Director con
el trabajo que usted
realiza?

¢Con qué frecuencia cree
usted que realiza su
trabajo de acuerdo con
las directrices marcadas
por su Director?
Ausente2

Crisis2

166.82 3041.550

167.30 2994.511

165.39 3008.743

165.25

3040.255

165.87
165.69

3016.783
2999.285

159

.553

573

.240

.356
499

.983

.982

.982

.983

.983
.982

TablaF. 3

Estadisticos de fiabilidad Ensayo Piloto
Alfa de Cronbach si se usa la recomendacion de los jueces, eliminando 8 items.

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach basada en los
elementos tipificados

N de elementos

.982

.982

52
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TablaF. 4

Matriz de Estructura Ensayo Piloto
Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Oblimin con Kaiser.

ITEM Cargas Cargas Cargas
factoriales factoriales factoriales
Componente 1 | Componente 2 | Componente 3

Aumenta mi optimismo sobre el futuro 905

¢Lola apoya su director a llevar a cabo .893

cambios importantes en su trabajo?

Me hace sentirme orgulloso/a de trabajar .883

con él/ella

En mi opinion, él/ella es un simbolo de .882

éxito y de eficacia

En general, ;tiende su director a 841

apoyarlo/a a llevar a cabo cambios poco
importantes que usted quiere hacer en su

trabajo?

Puedo contar con que recibiré un elogio .828
cuando yo haga un buen trabajo

Es capaz de saber lo que quiero y apoya .818
a conseguirlo

Me concede atencion personal cuando 817
estoy 0 me siento abandonado/a

Me da razones para cambiar mi forma de 811
pensar sobre los problemas

Tengo fe ciega en él/ella .809
Ayuda mucho a los/as profesores/as .806
recién llegados

Me proporciona formas nuevas de 7199
enfocar diferentes situaciones

Esta dispuesto a ensefiarme siempre que 789
lo necesito

Presta atencion a mis sentimientos y 187
necesidades

Me hace sentirme entusiasmado/a con .780
mi trabajo

Me anima a solucionar problemas y a 172

generar ideas nuevas
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ITEM Cargas Cargas Cargas
factoriales factoriales factoriales
Componente 1 | Componente 2 | Componente 3

Apoya mis acciones e ideas para mejorar 761
mi gestion docente

Me defiende ante autoridades regionales 154
y naciones

Me concede su reconocimiento cuando 731
alcanzo los objetivos

Intenta que se use la razon y la logica en 743
lugar de opiniones sin buena base

Me ayuda a pensar sobre viejos 104
problemas de forma diferente

Me defiende ante la Inspeccion 7104

Me informa sobre como hago mi trabajo .686

Sin su vision de futuro me resultaria 633
dificil, si no imposible, Ilegar muy lejos

Al evaluar el desempefio se fija més en 633
lo positivo que en lo negativo

Me explica las razones de los programas, 603
practicas y politicas del Centro

Me informa de las decisiones que 599
afectan a mi trabajo

Cuenta con mi respeto 496

Persevera hasta que yo alcanzo mis .881
objetivos

Usa el sentido del humor para resolver .804
conflictos que tengo con otras personas

Usa su sentido del humor para 792
clarificarme sus puntos de vista

Usa su sentido del humor para suavizar 190
los momentos dificiles

Su sentido del humor me ayuda a pensar 789
de manera creativa

Hace que me ria de mismo/a cuando me [q172
tomo las cosas demasiado en serio

Me defiende ante la Administracion 152
(Delegacion)

Habla de incentivos y promociones 784
especiales a cambio de un buen trabajo
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ITEM Cargas Cargas Cargas
factoriales factoriales factoriales
Componente 1 | Componente 2 | Componente 3

Consigo alcanzar mejor los objetivos 143

gracias a €él/ella

Usa el sentido del humor cuando me 713

indica mis equivocaciones

Si él/ella no estuviera cerca, no hubiera 701

podido conseguir todo lo que he

conseguido

Sefiala lo que recibiré si hago lo que hay 679

gue hacer

Me dice lo que tengo que hacer si quiero 674

ser recompensado/a por mis esfuerzos

No intenta cambiar las cosas mientras 671

estas marchen bien

Esta satisfecho con mi trabajo mientras 645

haga lo que siempre se ha hecho

Usa su sentido del humor para vencerme 971

Es probable que esté ausente cuando se 139

le necesita (Crisis 2)

Es dificil encontrarlo en los momentos 693

de crisis (Ausente 2)

Esta dispuesto a dejarme seguir haciendo -.344

mi trabajo del mismo modo que hasta

ahora

Fuente: Elaborada a partir de los datos obtenidos del Cuestionario sobre Liderazgo Educacional (version
docentes) del ensayo piloto, 2015.
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TablaF.5

Varianza total explicada del Ensayo Piloto, para Factorial de tres factores

Meétodo de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Suma de las
saturaciones al
Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion rotacion?
% de la 0 de la |%
Componente [Total \varianza [% acumulado [Total \varianza facumuladofTotal
1 24.989  [53.168  [63.168 24.989 53.168 [53.168  [22.027
2 3.067 6.525 59.693 3.067 6.525 [59.693 17.245
3 2.205 4.690 64.384 2.205 4.690 164.384 2.700
4 1.708 3.633 68.017
I5 1.440 3.063 71.080
6 1.242 2.642 73.722
7 1.152 2.451 76.173
I8 1.008 2.145 78.318
¢ .956 2.035 80.353
10 847 1.803 82.156
11 7165 1.628 83.784
12 713 1.517 85.301
13 .662 1.408 86.710
14 559 1.190 87.900
15 .506 1.076 88.976
16 479 1.020 89.996
17 420 .894 90.890
18 403 .858 01.748
19 374 .796 02.544
20 .368 .783 93.327
21 316 .672 93.999
22 264 .563 94.562
23 254 .540 05.102
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24 .240 .512 95.614
25 212 451 96.065
26 199 424 06.489
27 .188 .400 06.889
28 170 .362 07.251
29 .166 .353 07.604
30 150 .319 07.923
31 145 .308 08.232
32 128 272 08.503
33 101 214 08.718
34 .092 .196 08.913
35 .084 179 99.092
36 074 .158 99.250
37 .065 .139 09.389
38 .056 119 09.508
39 .044 .093 99.601
40 .039 .083 99.684
41 .035 .075 99.759
42 .032 .068 09.827
43 .026 .054 09.881
44 .022 .046 99.927
45 .015 .032 99.959
46 012 .025 99.984
47 .007 .016 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

a. Cuando los componentes estan correlacionados, las sumas de los cuadrados de las saturaciones
no se pueden afadir para obtener una varianza total.
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Apéndice G. Entrevista en profundidad del ensayo piloto

Instrucciones

A continuacion se establece una lista de preguntas relacionadas con su experiencia en el puesto de Director
de CTP. La informacion que usted facilite en esta entrevista se mantendra de forma anénima y solo seré
usada para los fines de este estudio.

Muchas gracias por su colaboracion.

Colegio Técnico Profesional de Granadilla
Entrevista realizada al sefior Director A. Q. S.

Datos biogréaficos

Formacion académica: Maestria en Educacion Técnica del Instituto Tecnolégico de Costa Rica.
Ingeniero Agronomo de la Universidad de Costa Rica.

Antigliedad en el puesto actual: cinco afios como director del CTP de Granadilla.

Afios de ser Director de Colegio Técnico: 20.

Datos del centro educativo

Afio de fundacion: 2007.

NUmero de docentes: 80.

NUmero de estudiantes: 1391.

Especialidades: Ejecutivo para Centros de Servicio, Contabilidad, Finanzas, Secretariado, Dibujo
Arquitectdnico, Salud Ocupacional, Informética en Redes, Informética en Desarrollo de Software.

1. ¢Qué significa para usted ser director de un Colegio Técnico Profesional?

Debo remitirme a mi época de profesional en el area privada, donde hice mi ingreso a la educacion
técnica. No he conocido otra cosa que no sea la educacion técnica. Me gusta estar a cargo de un
CTP, no tengo en mi mente otra cosa que no sea ser director de un colegio técnico. Me gusta
mucho, muchisimo, porque en la direccion de un CTP se tienen varias cosas juntas: relacion con
profesores, estudiantes, padres de familia, comunidad, empresas y el entorno de diferentes
instancias del gobierno. En realidad, los colegios técnicos son empresas (colegio/empresas). Hay
colegios con inversiones costosas.

2. ¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?
Me ha permitido desarrollar la parte humana. Yo soy ingeniero y la empresa privada tiende a
deshumanizar, ahi le dan una formacién como tirano. Al entrar al MEP, por el entorno con familias
y jovenes, se desarrolla la parte humana, deseos de servir y de ayudar. Lo que nos interesa es que
los jovenes alcancen sus metas, para que se gradien y salgan de la pobreza y mejoren sus
condiciones econémicas.

3. ¢Cudles son sus mayores logros como director?
Tengo varias cosas:

1. A nivel personal, se me hizo un reconocimiento como el mejor funcionario publico de la
Zona de Sarapiqui.

2. Crecimiento significativo de la institucién, se ve un cambio y es significativo.

3. Que el colegio desarrolle la parte técnica.

4. No es que el colegio sea un “refugio”, pero procuramos, en lo posible, que seamos un
“alto a la violencia”. Que la institucion tienda a minimizar esos problemas, para que estén
en niveles muy bajos.

5. En logros, crecimiento de la institucion. Implementamos y desarrollamos la educacion
técnica, por eso me quedé en el MEP.
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4.

6.

6. Insercion de los jovenes en el mercado laboral. Se insertan en el mercado laboral y luego
pueden ir a la universidad.

¢Cudles son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? (Cémo los ha
solucionado?

El mismo MEP. La estructura burocratica nos produce rezago, desilusion. Sé que somos muchos,
pero el MEP centraliza todo (atencién al personal, construcciones). Hay un oficial mayor que no
sé qué hace. Se suponia que era el jefe del Jefe de Recursos Humanos, para hacer los
nombramientos. No se da la descentralizacién, lo que se hace en la Regional no funciona. Se
deberia desconcentrar por regién, para que se atienda por colegio, pero no se divide porque se
divide el poder.

Los demés problemas (con docentes y estudiantes) no son relevantes.

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

Hay un error que la gente cree, que por ser director tiene que ser docente. El director de un colegio
técnico debe estar formado en Administracion Educativa. Debe tener conocimiento, pero no ser
docente, necesariamente.

Las actitudes que debe poseer son:

e Sentido humano.

e Respeto por la nifiez.

e Sobre todo, una bandera de servicio, no un sitio para hacer dinero.

Los comportamientos deben ser:

e “Puerta abierta” a 3,000 papas. Por eso no cierro la puerta. No le podemos meter mas
burocracia, no resolvemos las cosas.

e Serrespetuoso de la persona, estudiantes y padres, eso mantiene la conciencia de quién es
cada persona.

e Tengo algo que tiendo a hacer, un trato directo con cada persona, no me gusta la
informacién de “tercera mano”, no la permito. Yo hablo directamente con cada persona.
En el MEP, la gente no es sincera, se tiene la doble cara. Se enfrenta a las personas y se
les pide dialogar, se arregla y ahi muere. No se sigue arrastrando la cadena.

e “Puerta abierta”, puede haber personas que no le ponen atencion, eso puede tener un efecto
negativo. Desde que sali de la U he sido jefe (si el asunto es de facil solucién, lo resuelvo
de una vez). Hay gente que desea que se le preste mas atencion. En eso esté lo negativo,
porque vienen aqui a descansar de los problemas del aula. En una direccion, la gente no
esta acostumbrada a que se les atienda inmediatamente. Esperan a que sea el Director el
gue les diga o resuelva.

¢ Como considera usted que la formacidn recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

La formacion que recibi como ingeniero si me ha servido. Yo no fui formado como educador.
Tengo 20 afios de ser Director de Colegios Técnicos, desde 1996. Fui director en Sarapiqui,
Monteverde, Turrubares, Acosta, Matapalo de Aguirre, Siquirres, regresé a Acosta y ahora estoy
en el CTP de Granadilla.

Nos formaban en ingenieria como lideres, para dirigir. Una cosa es la empresa privada y otra el
MEP (no la administracion publica). Cuando se habla de liderazgo en el MEP, primero se debe
ver si la jefatura es de verdad o de mentira. EI MEP es muy singular.

El Tec no. Si me pregunta si la Maestria en Educacion Técnica del Tec me formé como lider, la
respuesta es: no. Pésimamente enfocada. No es una maestria que tenga un rumbo, se ve como que
son pedazos de otras carreras. No se encuentra secuencia, ni sentido. Los egresados no salen
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expertos en nada. Son cursos que nada “amarra” con nada. Tenia un aspecto ridiculo: un mismo
profesor ser profesor de cuatro cursos. Si estuviéramos en primaria, si. Se pierde la credibilidad.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Formacién en Administracion Educativa, un todo: presupuesto, compras, relaciones humanas. Lo
ideal es una Maestria, pero una Maestria en Administracién Educativa, enfocada a una direccion
de un colegio. Una maestria que haga la diferenciacion de la administracién de un colegio
académico y la administracién de un colegio técnico. Que se sienta que se sabe llenar documentos
del MEP. No aprender en el cargo. Que tenga cursos basicos de administracion, tipo INCAE, que
use el método de casos. Por ejemplo, problemas de acoso.

¢ Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?
Las recomendaciones son un resumen de lo anterior:
1. Que lo haga porque le gusta, es un trabajo muy bonito y hay mucho qué hacer.
2. Que el pais necesita el desarrollo de la Educacion Técnica.
3. Compromiso, entrega, que sea director porque lo quiere; que esté comprometido con la
institucion, que no sea por un salario.
4. Que tiene que ejercer el liderazgo y que sepa de antemano que con unos le ird bien y con
otros no.
5. Debe alinear a los funcionarios con la Mision/Vision de la institucion.
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Apéndice H. Datos estadisticos de la Region Educativa de Desamparados

Frecuencias: Datos personales de los docentes de la Region Educativa de Desamparados

TablaH. 1
Estadisticos de variables personales
Grado Experiencia Tipo de
Edad Sexo Académico Docente Nombramiento | Dedicacién
N Validos 253 253 253 253 253 253
Perdidos 0 0 0 0 0 0
Media 2.47 1.58 3.11 3.18 1.65 1.26
Moda 2 2 3 4 2 1
Desv. tip. 1.006 495 .792 .955 671 1.041
Minimo 1 1 1 1 1 1
Méximo 5 2 9 4 9 9
Tabla de Frecuencias
TablaH. 2
Edad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 18 a 30 afios 43 17.0 17.0 17.0
31 a 40 afios 100 39.5 39.5 56.5
41 a 50 afios 59 23.3 23.3 79.8
51 a 60 afios 50 19.8 19.8 99.6
Mas de 60 arios 1 A4 A4 100.0
Total 253 100.0 100.0
TablaH. 3
Sexo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Masculino 107 423 42.3 42.3
Femenino 146 57.7 57.7 100.0
Total 253 100.0 100.0
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TablaH. 4
Grado Académico
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Profesorado 7 2.8 2.8 2.8
Bachillerato 31 12.3 12.3 15.0
Licenciatura 148 58.5 58.5 73.5
Maestria 66 26.1 26.1 99.6
No responde 1 4 4 100.0
Total 253 100.0 100.0
TablaH. 5
Experiencia Docente
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1 a3 arfios 19 7.5 7.5 7.5
4 a7 afios 39 15.4 15.4 22.9
8 a 12 afios 72 28,5 28,5 51.4
13 afios en adelante 123 48.6 48.6 100.0
Total 253 100.0 100.0
TablaH. 6
Tipo de Nombramiento
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos  Interino 95 37.5 37.5 375
Propiedad 157 62.1 62.1 99.6
No responde 1 A4 A4 100.0
Total 253 100.0 100.0
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TablaH. 7
Dedicacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos tiempo completo 214 84.6 84.6 84.6
tiempo parcial 35 13.8 13.8 98.4
No responde 4 1.6 1.6 100.0
Total 253 100.0 100.0

Frecuencias: Datos personales de los directores de la Regién Educativa de Desamparados

TablaH. 8
Estadisticos
Experiencia en el | Experiencia
puesto de en el puesto
Grado Experiencia director de de director en Tipo de
Edad Sexo Académico Docente colegio técnico este CTP Nombramiento
Validos 7 7 7 7 7 7 7
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 3.57 1.43 4.29 3.71 3.43 2.57 2.00
Moda 4 1 4 4 4 12 2
Desv. tip. .535 .535 .488 .756 1.134 1.272 .000
a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.
TablaH. 9
Edad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 41 a 50 afios 3 42.9 42.9 42.9
51 a 60 afios 4 57.1 57.1 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Tabla H. 10
Sexo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Masculino 4 57.1 57.1 57.1
Femenino 3 42.9 42.9 100.0
Total 7 100.0 100.0
TablaH. 11
Grado Académico
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos  Maestria 5 714 714 714
Doctorado 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0
Tabla H. 12
Experiencia Docente
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos De 2 a 3 cursos lectivos 1 14.3 14.3 14.3
Mas de 6 cursos lectivos 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
TablaH. 13
Experiencia en el puesto de director de colegio técnico
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos De 1 a3 afios 1 14.3 14.3 14.3
De 8 a 12 afios 1 14.3 14.3 28.6
De 13 afios en adelante 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0
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TablaH. 14
Experiencia en el puesto de director en este CTP
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos De 1 a 3 afios 2 28.6 28.6 28.6
De 4 a 7 afios 1 14.3 14.3 42.9
De 8 a 12 afios 2 28.6 28.6 71.4
De 13 afios en adelante 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0
TablaH. 15
Tipo de Nombramiento
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos  Propiedad 7 100.0 100.0 100.0

Estructura factorial resultante (seis factores) de los datos obtenidos en los siete colegios de la
Region Educativa de Desamparados

Tabla H. 16
Matriz de estructura
Componente
1 2 3 4 5 6

Soluciona 904 | 443 396| .352 -.553 471
Apoya .889| .433 455| 208 -.510 431
Entusiasmo 880 | .433 429 377 -557 565
Cambio2 864 | .382 460| .323 -517 492
Orgullo 851 | .444 418 | .409 -.480 .558
Sentimientos .849| .457 316| .239 -576 .380
Optimismo .840| .456 355| .382 -.554 .595
Exito 828| 432 406| .384| -.530 583
Trabajo .826| .361 323 | .387 -.478 .328
Decisiones 824 | 321 371 344 -584 316
Explica .822| .406 375| .372 -562 .364
Enfocar 820| .449 303| .504 -.461 512
Pensar 809 | .497 245| .492 -.464 614
Saber .802| .368 416| 415 -.568 .656
Cambiol 798| .397 423|340 -.490 441
Atencion 793| .387 328| .253 -.582 .359
Reconocimiento .788| .406 527 | .223 -.450 486
Elogio .785| .430 412 347 -432 461
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Fe .785| .415 315| .326 -.487 612
Persevera 757| 531 311 .361 -578 583
Razon 745| .388 408 | .301 -.493 544
Viejos .739| 531 316| .557 -.436 435
Ensefiar 683 | .397 253 | .497 -534 554
Desempefio 644| .385 599 | 152 -.501 448
Induccion 574| 275 171|352 -241 489
Respeto 554 | .189 451 | .166 -528 .318
Aclarar 483 876 .285| .288 -.377 .301
Equivocaciones 482 | 846 268| .284 -.310 .302
Conflicto 440 .826 271 .302 -.237 370
Suavizar 542  .826 315| .199 -.356 311
Ria 498 |  .800 185 .330 -.423 371
Creativa 701 754 .266| .354 -.395 .502
Vencer .086| .624 -121| 134 041 -.025
Excepcion3 315|  .162 -.252 151
Excepcion2 A415| 197 -.447 170
Excepcionl 552 .324 -417 .230
Contingente 307 | .287 205 234
Incentivos 481 240 285 .349
Recompensa 492 381 .392 .282
Administracion 643 | 313 .382 .387
Inspeccion 576| .312 .363 326
Titularidad 620 .311 395 .384
Logro 461 .329 129 .833
Objetivos 667 | .465 195 .768
Vision 538| 241 368 755
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Oblimin con normalizacién Kaiser.
TablaH. 17
Varianza total explicada
Sumas de
rotacién de
Sumas de extraccion de cargas al cargas al
Autovalores iniciales cuadrado cuadrado?
% de % % de %
Componente Total varianza acumulado Total varianza | acumulado Total
1 23.281 51.735 51.735( 23.281 51.735 51.735 21.204
2 2.681 5.958 57.692 2.681 5.958 57.692 10.034
3 1.577 3.504 61.197 1.577 3.504 61.197 6.796
4 1.437 3.193 64.390 1.437 3.193 64.390 6.600
5 1.280 2.845 67.235 1.280 2.845 67.235 11.282
6 1.007 2.237 69.472 1.007 2.237 69.472 9.772
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.865 1.921 71.393

.818 1.818 73.211

.786 1.746 74.957
10 727 1.616 76.573
11 .688 1.529 78.102
12 .651 1.447 79.549
13 .616 1.370 80.919
14 .604 1.343 82.261
15 .578 1.284 83.545
16 .513 1.140 84.685
17 .504 1.121 85.805
18 458 1.017 86.823
19 424 .942 87.764
20 .370 .823 88.587
21 .362 .804 89.391
22 .353 .784 90.175
23 .343 761 90.936
24 .308 .684 91.620
25 .295 .656 92.276
26 .285 .633 92.908
27 .268 .595 93.503
28 .249 .554 94.057
29 .248 551 94.609
30 .230 512 95.120
31 .214 475 95.596
32 .199 442 96.038
33 181 403 96.441
34 177 .394 96.834
35 .169 375 97.210
36 .159 .353 97.563
37 152 .338 97.901
38 .148 .329 98.231
39 .140 312 98.542
40 125 278 98.821
41 .120 .267 99.087
42 115 .255 99.342
43 .104 231 99.573
44 .100 222 99.795
45 .092 .205 100.000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
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a. Cuando los componentes estan correlacionados, las sumas de las cargas al cuadrado no se pueden afiadir

para obtener una varianza total.

TablaH. 18
Factor 1
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
.976 977 26
TablaH. 19
Factor 2
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
912 .910 7
TablaH. 20
Factor 3
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
677 .684 3
308 Marfa Cecilia Vargas-Gamboa




Tesis Doctoral. Universitat de Valencia

TablaH. 21

Factor 4

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
715 715 3
TablaH. 22
Factor 5
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
941 .942 3
TablaH. 23
Factor 6
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach | estandarizados | elementos
.814 .814 3
TablaH. 24

Correlaciones entre los seis factores y las variables resultado (normalizadas)

Correlaciones

Rnorml | Rnorm2 | Rnorm3 | R norm4
fnorm1 881 .882 .858 627
fnorm2 .618 596 518 .393
fnorm3 526 553 557 492
fnorm4 .538 518 527 .353
fnorm5 .660 647 .664 460
fnormé .691 657 635 452
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R norml 1 .780 753 585
R norm2 .780 1 .855 570
R norm3 753 .855 1 584
R norm4 .585 570 584 1
Tabla H. 25
Promedios de los 6 factores (normalizados) por colegio y para el total de colegios
Informe
Colegio fnorml1 fnorm2 fnorm3 fnorm4 fnorm5 fnorm6
Dos Media 78.7821| 49.6825| 78.8889| 55.3704| 74.6296| 51.8519
Cercas
N 45 45 45 45 45 45
Desviacion
estandar 15.94979 | 23.05543 | 14.49922 | 24.75611| 25.98778 | 28.53144
Maximo | Media 64.1941| 31.9728| 69.4444| 42.8571| 61.5079| 39.2857
Quesada
N 21 21 21 21 21 21
Desviacién
estandar 28.86843 | 24.39252 | 23.91149| 30.07926 | 26.80643 | 24.31604
gan Juan | Media 57.0879| 52.8571| 69.5238| 42.6190| 49.2857| 31.1905
.
. N 35 35 35 35 35 35
Desviacién
estandar 18.69166 | 17.85294 | 17.26178 | 21.46317 | 22.26653 | 27.44147
Acosta Media 31.6346| 23.8690| 52.3611| 24.5833| 34.7222| 17.0833
N 60 60 60 60 60 60
Desviacién
estandar 21.21871| 20.74674| 26.57876 | 21.72119| 25.31193| 21.00494
I\S/Ionssr”)or Media 56.9005| 34.5588| 70.5882| 46.3235| 50.7353| 35.2941
anapria 7y 34 34 34 34 34 34
Desviacién
estandar 19.12921 | 21.49558 | 16.56983 | 22.49122 | 18.61895| 27.06605
Aserri Media 442678 | 22.6648| 62.5000| 37.8205| 55.1282| 27.2436
N 26 26 26 26 26 26
Desviacién
estandar 25.79717 | 22.13000| 22.39171| 22.01398 | 26.25483| 24.21635
José Media 47.6563| 23.4375| 64.3229| 33.8542| 48.4375| 25.2604
Figueres
N 32 32 32 32 32 32
Desviacién
estandar 16.01704 | 17.13848| 18.95977 | 21.16007 | 23.03549 | 19.33996
Total Media 52.9644 | 34.4015| 65.8762| 39.5257| 52.0422| 31.5876
N 253 253 253 253 253 253
Desviacién
estandar 25.73524 | 23.96718| 22.33184 | 25.13357 | 27.29141| 27.04335
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Tabla H. 26
Percentiles 25 y 75 para cada factor normalizado
Estadisticos
fnorm1 fnorm2 fnorm3 fnorm4 fnorm5 fnorm6
N Valido 253 253 253 253 253 253
Perdidos 0 0 0 0 0 0
Percentiles 25 36.0577| 14.2857| 50.0000| 16.6667| 33.3333 8.3333
75 74.0385| 50.0000| 83.3333| 58.3333| 75.0000| 50.0000

Promedios de las puntuaciones para el grupo del percentil 25 (grupo 1) y del percentil 75 (grupo

3)
Tabla H. 27
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
ql N Media estandar | estandar
fnorm1 1.00 62| 18.7035| 11.09198| 1.40868
3.00 60| 86.5545| 7.68108 .99162
Tabla H. 28
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
g2 N Media estandar | estandar
fnorm2 1.00 61 3.8642| 4.19016 53649
3.00 71| 64.8390| 11.74697| 1.39411
TablaH. 29
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
g3 N Media estandar | estandar
fnorm3 1.00 77| 39.1775| 13.85657| 1.57910
3.00 83| 90.1606| 6.78060 74427
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TablaH. 30
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
g4 N Media estandar | estandar
fnorm4 1.00 64 8.0729| 7.26919 .90865
3.00 69| 71.4976| 12.65474| 1.52345
Tabla H. 31
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
g5 N Media estandar | estandar
fnorm5 1.00 57| 14.7661| 11.35833| 1.50445
3.00 65| 87.4359| 11.23099| 1.39303
Tabla H. 32
Estadisticas de grupo
Media de
Desviacién error
g6 N Media estandar | estandar
fnormé  1.00 50| 0.0000| 0.00000| 0.00000
3.00 72| 67.4769| 15.64721| 1.84404

Todas las diferencias fueron significativamente distintas con un nivel de significancia de 0.05.

Utilizando la prueba t de Student para muestras independientes comparando los promedios.

Directores
Tabla H. 33
Promedios de los factores normalizados para cada director por colegio y para los siete colegios
Informe
cole fnorm1 fnorm2 fnorm3 fnorm4 fnorm5 fnorm6
Dos Cercas Media 87.5000| 78.5714| 66.6667| 91.6667| 100.0000( 33.3333
N 1 1 1 1 1 1
Desviacién estandar
Méaximo Quesada Media 85.5769| 46.4286| 25.0000| 83.3333| 75.0000( 75.0000
N 1 1 1 1 1 1
Desviacién estandar
San Juan Sur Media 80.7692 67.8571| 83.3333| 75.0000( 50.0000| 25.0000
N 1 1 1 1 1 1
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Desviacion estandar

Acosta Media 89.4231 92.8571 91.6667 83.3333 | 100.0000 66.6667
N 1 1 1 1 1 1
Desviacion estandar

Monsefior Sanabria Media 75.0000| 75.0000| 66.6667| 66.6667| 91.6667| 50.0000
N 1 1 1 1 1 1
Desviacién estandar

Aserri Media 86.5385 75.0000 66.6667 .0000 66.6667 58.3333
N 1 1 1 1 1 1
Desviacion estandar

José Figueres Media 91.3462 53.5714( 58.3333 58.3333 | 100.0000| 58.3333
N 1 1 1 1 1 1
Desviacién estandar

Total Media 85.1648 69.8980( 65.4762 65.4762 83.3333( 52.3810
N 7 7 7 7 7 7
Desviacion estandar | 5.57519| 15.68411] 21.20697| 30.96764| 19.83730( 17.81742
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Apéndice I. Entrevista en profundidad a directores de CTP de la Region Educativa de
Desamparados

Colegio Técnico Profesional de Dos Cercas
Entrevista realizada a la sefiora Directora D. C. P.

Datos biograficos

Formacion académica: Maestria en Administracion Educativa de la Universidad Central de Costa Rica.
Profesora de Artes Industriales.

Antiguedad en el puesto actual: 15 afios como directora del CTP de Dos Cercas.

Datos del centro educativo

Afio de fundacion: 2001.

NUmero de docentes: 70.

NUmero de estudiantes: 1100.

Especialidades: Ejecutivo para Centros de Servicio, Contabilidad, Finanzas, Dibujo Arquitectonico,
Salud Ocupacional, Turismo con énfasis en Alimentos y Bebidas.

1. ¢Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?
Darle herramientas validas y verdaderas a los jovenes, que pasan por esta institucion, para que
puedan desarrollarse en esta sociedad. Significa sacarlos de las calles. Formar costarricenses
identificados con su pais y con el trabajo. Yo les hablo mucho del trabajo. Valorar la juventud de
le mejor manera. Ensefarles limites, eso me trae problemas con los padres. Trato de que el padre
de familia entienda y llegamos a acuerdos. El estudiante es el eje primordial de mi vida, yo
administro en pro del estudiante, trabajamos en pro del estudiante.

2. ¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?
Lo primero que he aprendido es que los jovenes son volubles, que estan en una etapa de formacion,
que es en esta edad que generas un gran ser humano o lo podés echar a perder. Que todo lo que
parece imposible, es posible realizarlo en equipo. Por ejemplo, habia solamente dos pabellones,
cuando llegué a esta institucion y estaban muy maltrechos. Ahora tenemos gimnasio, auditorio,
seis pabellones y dos talleres. He aprendido que con poco se puede hacer mucho, porque hemos
logrado formar excelentes profesionales. Lo digo porque me lo han dicho afuera, hay exalumnos
en bancos, en universidades, haciendo licenciaturas y doctorados.
Formar en valores, ensefiar que hay que dar, que unos necesitan mas que otros. Trabajamos para
no rayar aulas, recoger basura, se les dice que vivimos en una comunidad.
He aprendido a trabajar en equipo, lo que se puede lograr si se cuenta con otros seres humanos,
gue en soledad no se pueden alcanzar muchos objetivos.
El reconocimiento, cuando ellos salen, reconocen que quisimos darles lo mejor; principalmente
en cuanto al comportamiento en la sociedad.
Hemos logrado que el alumno sienta arraigo por la institucion, ellos estan orgullosos de ser
egresados del CTP de Dos Cercas. Hemos logrado una identidad, que la comunidad reconozca
que este CTP es una buena institucion para sus hijos. Hay lista de espera para ingresar.

3. ¢Cuales son sus mayores logros como director/a?

El desarrollo de la institucidn, como una institucion de calidad. Tenemos un lema: “La calidad

estd en la mente, la calidad somos todos.” Uno de mis mayores logros es el desarrollo de la
infraestructura del CTP. Ademas, formar un equipo de profesores compacto, respetando las
diferencias de cada uno. Compacto porque es gente que esta aqui, que lucho por tener propiedad,
porque creen en la filosofia de la institucion; se sienten a gusto de trabajar aqui, compartimos
ideas. Saber que hay, aproximadamente, 1020 egresados del CTP de Dos Cercas, que tienen
arraigo y hablan muy bien de su colegio, del cual salieron.
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4.

¢Cudles son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? (Cémo los ha
solucionado?

El mayor problema fue cuando tuve acoso laboral, por parte de cinco profesores y yo como
directora. Para un subalterno, es mas facil probar el acoso laboral. El acoso laboral para un director
es muy doloroso. Recibia hasta cinco cartas por dia. Yo les llamé la atencidn, y por eso empezaron
a acosarme. Me costo6 probar el acoso, hay un expediente como de tres “ampos” de cartas que yo
les contestaba. Es un acoso muy extrafio, cuestionan todo para demostrar que el director no
funciona, para poner al personal en contra. En esa época, se paralizaron los proyectos, me tuve
gue cuidar de todo. Tuve un jefe extraordinario, que fue muy acompafador. Eso fue hace seis
afios.

La forma de solucionar fue cerrar la especialidad de Informatica y reducir las lecciones de
Contabilidad, para que se fueran. Al irse ellos empecé una renovacion de diferentes aspectos. Me
enfermé, me dieron dos microderrames, tengo dos vértebras con fractura y una en el hombro. Se
hicieron cambios, sin cobrar nada a nadie. Todo esta solucionado, seis afios después. El apoyo
del personal me mantuvo y por eso no quise renunciar o pedir un traslado, pero no les di gusto.
Yo tenia gente por la cual tenia que responder.

La infraestructura fue un problema, también. Lo hemos solucionado con los afios. Si no nos daban
dinero, nosotros lo conseguiamos, para hacer los proyectos. Asi hemos logrado tener una
institucion bonita, con jardines, como se lo merecen los jévenes. Cada problema que hemos
enfrentado, lo solucionamos en equipo. Usted se fija que siempre digo “nosotros”, porque todo lo
solucionamos en equipo. Hay decisiones que debo tomar yo sola, porque es mi responsabilidad,
pero ya he recibido insumos para tomar esa decision. Cuando nos pasa algo decimos “;Qué
hacemos?”

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

Proactiva y con actitud de trabajo en equipo. Lo primero es creer en la educacion técnica. Si usted
solamente quiere ser director, por ser director, por tener un puesto de poder, esta equivocado. Un
director tiene que ser entregado a su oficio. Hay un problema de muchos directores: “Yo hice, yo
hago...”. Aqui debe trabajar con el “Nosotros”, para ser exitoso, ser humanista, no puede ser un
director déspota. Hay directores que necesitan mucho del poder, tienen enfermedad del poder. Yo
no creo en eso, porgue de esa manera no se puede lograr que el personal haga cosas mas alla del
horario o de lo que les corresponde. En la medida en la que se dialogue, se logran soluciones. Creo
mucho en el didlogo, tanto con estudiantes como con profesores. Si el director se impone, los
proyectos salen adelante, pero no se puede ir mas alla de “mini proyectos”, no se logran grandes
proyectos. Hay una diferencia sustancial entre académico y técnico. El colegio técnico tiene una
carga laboral doble, el horario es mas extenso, eso lo hace mas pesado. Se vela por proyectos, por
la Ley 7372, se debe dar cuenta a mas gente. Se debe hacer dos horarios, uno para el técnico y
luego el académico. Se tienen dos tipos diferentes de profesores (técnicos y académicos); se debe
lograr armonia entre los dos grupos. El director de un CTP debe ser mas versatil.

¢Coémo considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

En la universidad me ensefiaron el trabajo en equipo, sobre todo en Artes Industriales. Me
ensefiaron a escuchar, me ensefiaron el valor de escuchar y eso me ha servido de mucho. Lo de
escuchar lo aprendi de la Escuela de Filologia. En la Maestria en Administracion Educativa tuve
excelentes docentes; una profesora que nos pedia trabajo en grupo, nos ponia a tomar decisiones.
Tuve un profesor de Métodos de Investigacion, que nos daba grandes lecciones en relacion con la
comunicacion. Nos dio muchos “tips”. El grueso de cosas que vives como director, lo vives en la
practica; los libros dicen una cosa y la realidad verdadera se tiene al estar al frente de la institucion.
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7.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Formacion en el area técnica, ojala que haya trabajado en “la calle”, que no haya estado solamente
dando clases. Que haya trabajado en una empresa, con ello logra mejores estudiantes. Si es director
de un CTP, que no sea del area académica, sino del &rea técnica. Minimo un Bachillerato en el
area técnica y luego obtener una Maestria en Administracion Educativa.

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

Primero, ser humilde y preguntar si vas llegando. Se hace un andlisis de todo (personal,
infraestructura), para saber a lo que esta llegando. El primer afio, no haga cambios radicales,
conozca al personal, a la Junta, a la Asociacion de Padres, para saber con quién cuenta.

Luego de ese analisis se procede a tomar decisiones en conjunto. Formar un equipo de trabajo,
que las personas que estan cerca del director sean las que mas trabajan, no las que menos trabajan.
Con ese equipo se elabora un plan de accion. La gente, de esa forma, siente que es “arte y parte”.
Ahora, nombran académicos como directores de colegios técnicos. Si usted no es egresada del
area técnica, debe conocer qué es la educacion técnica, para poder entender. Se debe documentar
de lo que se imparte en ese CTP. Se hacen cosas tomando los criterios de otros, aceptar
sugerencias, que deben analizarse a la luz de lo que le conviene al CTP. Se trabaja con lluvia de
ideas, la gente se siente parte. Se debe involucrar a la mayoria de la gente, cuando son proyectos
grandes. Se involucra a la comunidad, al personal; se trabaja en equipo.

Desarrollo del liderazgo es igual a respeto. A esto siento que es comunicarse, dando el espacio de
“uno a uno”, no solamente en equipo, cuando una persona necesita un consejo, resolver un
problema personal.

El director debe ser humilde, sencillo, para escuchar y olvidarse de figurar; a mi eso no me gusta.
Me gusta que figuren los alumnos, los profesores. El objetivo es formar, ayudar a los jovenes,
que en su mayoria estan en situacion de riesgo, si no se educan. Soy carifiosa, cuando tengo que
serlo, pero me gusta poner reglas y limites. Tener esa capacidad de escuchar.

Colegio Técnico Profesional de Maximo Quesada
Entrevista realizada al sefior Director J. A. A.

Datos biogréaficos

Formacion académica: Maestria en Administracion Puablica de la Universidad de Costa Rica, Licenciatura
en Administracion Educativa de la Universidad de Costa Rica, Profesorado en Estudios Sociales.
Antiguedad en el puesto actual: tres afios como director del CTP Méaximo Quesada.

Afios de ser director de un CTP: tres afios.

Datos del centro educativo

Afio de fundacion: 2012.

NUmero de docentes: 70.

NUmero de estudiantes: 736.

Especialidades: Banca y Finanzas, Ejecutivo para Centros de Servicio, Desarrollo de Software, Electronica
Industrial, Administracion Logistica, Productividad y Calidad Dibujo Arquitectdnico, Contabilidad.

1.

¢Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?

En mi caso, ser director es una gran satisfaccion, porque me corresponde promover el desarrollo
de la personalidad de un grupo de jovenes de la comunidad de Patarra. Por ejemplo, yo fui
Profesor, Auxiliar administrativo, Asistente de Direccion, Asesor Nacional y pasé por diferentes
proyectos del MEP. Ahora, una satisfaccion, liderar un CTP para hacer realidad lo que me decian
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mis maestras “Ustedes van a ser el futuro de este pais.” Se logra incidir en una célula de la sociedad
(estos jovenes), ya que a nivel pais se esta oxigenando (fomentando valores, conocimiento,
formacidn personal) a un grupo de jévenes de esta sociedad. A nivel muy personal significa
también un reto. Yo soy profesor de la UCR. Es una forma de ser ejemplo de los futuros directores,
gue las cosas pueden cambiar. Por ejemplo, si un mal profesor existen mecanismos que tienen los
estudiantes para medir en las primeras tres semanas como es el profesor. Ellos hablan con los
profesores para que mejoren; ellos prueban a los profesores. Hemos fortalecido la filosofia del
“triangulo”, somos un triangulo en equilibrio: alumnos, profesores, padres de familia. Ese es
nuestro campo de accion. Hay un ejemplo, es la segunda reunién que se hace con padres de familia
para exponerles como se trabajara con los Sextos Afos, las Pruebas Nacionales. Existe también
un Comité de Padres de Sexto Pro Graduacidn, no solamente para el Baile de Graduacion.
Estamos en un empate en el cuarto lugar en la Region, el afio pasado se tenian 32 estudiantes en
Sexto y ganaron la prueba 30. El reto es no bajar de una promocion del 95%. Dijimos “este CTP
tiene que ser diferente”, y eso se ha dado. Es una cultura de calidad que queremos crear.

Es bonito, porque no solo se interactta con los alumnos, sino también con el personal. Es crear
una evidencia de que si se puede. En una entrevista con Canal 7 se presentd a este CTP como un
modelo diferente, donde se han integrado padres de familia.

2. ¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?

Algo importante es que la educacién debe estar en funcion de los alumnos y que nosotros tenemos
gue adaptar los planes de estudio al alumno y a su contexto. Es decir, si solo se le dice al profesor
que “recete”, se trata de sensibilizar al profesor para que primero conozca al ser humano que tiene,
después es mas fécil el proceso educativo. Se dedica tiempo con los docentes, para analizar el tipo
de estudiante que puede existir en las aulas. No es etiquetar a un estudiante, es ayudarlo. También,
tenemos el enfoque de los tipos de profesores, que se pueden encontrar. También se tipifica el tipo
de familia que se puede encontrar en este colegio. Se determinan tres cosas: tipo de alumno, tipo
de profesor, tipo de familia. Se hace énfasis en los enfoques metodoldgicos. Se debe discutir al
inicio de la clase los codigos de accidon conveniente para cada clase. Esto se enfoca,
principalmente, en séptimo afio. Se marcan con los chicos las reglas de clase, eso le ayuda al nifio.
Hacemos un repaso del planeamiento de la leccion; se trata de hacerlas llamativas, bonitas y que
se use la tecnologia y el espacio visual.

3. ¢Cudles son sus mayores logros como director/a?
Si lo enfocamos en estos tres afios, es el éxito alcanzado en la primera generacion de estudiantes:
95% de aprobacion. Fue una meta tripartita (padres, profesores, alumnos).
Consolidar la infraestructura del colegio. El proyecto del CTP Virtual no se esta desarrollando en
ninguna parte y queremos consolidar eso aqui.

4. ¢Cuales son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? ;Como los ha
solucionado?
El primer problema de los directores son los nombramientos del personal. Estamos en un proyecto
de calidad, a nosotros nos dicen que debemos ser buenos, de calidad, y nos mandan cualquier
profesor. La injerencia tan limitada en los nombramientos no nos permite contar con la planilla
del personal administrativo y docente que necesitamos. Hay gente en el MEP que tiene la gentileza
de avisarme el tipo de persona que me va a enviar. Ese es el primero de los principales problemas.
Ese se resuelve desde dos puntos: agilizar tramites nosotros. Si tenemos una vacante se hace un
sondeo, se entrevista a la persona, se solicitan documentos, y si nos sirve, lo presentamos al MEP.
Eso se hace para garantizar la calidad de los docentes. El MEP me pregunta si tenemos candidatos
para nombrar. En segundo lugar, la cultura: el que no funciona se va. Los estudiantes presionan al
profesor, porque ellos desean su mejor formacion.
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5.

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

El director debe ser una persona visionaria, para ser visionario se necesita ser un maestro de las
estrategias. Significa que seamos gestores y ser gestor significa producir, crear. Hay buenos
administradores, pero pocos gestores. Se dice que todo gestor es administrador, pero no todo
administrador es gestor. Se hace una diferencia entre tareas operativas y tareas estratégicas. Lo
estratégico es lo nuevo, aunque después se hace operativo cuando ya se “rutiniza”, se convierte en
un rito de la organizacion (lo establecido). Tiene que ser visionario, para ser estratégico, eso me
permite estar cambiando. Aqui se le llama “mal pensamiento”. Se llama asi por ser algo nuevo,
complicado, que genera mas trabajo para todos. Al crear este colegio, dijimos que este CTP iba a
ser la Norteamérica de la educacion, que sea la tierra de las libertades (para crear y construir) y de
las posibilidades (para desarrollar proyectos e iniciativas innovadoras). Eso es mi sesgo como
profesor de Estudios Sociales.

¢Cbémo considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

En los 90’s estaba muy motivado en la Licenciatura de Administraciéon Educativa de la UCR, en
el curso de Relaciones Humanas en la Administracion Educativa, la profesora nos solicité crayolas
para pintar un pasaje de la vida; a raiz de esto, nos pasé que no aprendimos nada mas. Le hicimos
la critica a la profesora que si se tiene un conflicto con dos profesores en el colegio, no podemos
seguir la estrategia de las “crayolas”. En aquel tiempo logramos entrar personas que no éramos
directores de colegio. Eramos muy criticos, formamos la Asociacion de Estudiantes y solicitamos
un cambio en el plan de estudios. De ahi sali a la Maestria en Administracion Publica, eso fue otro
modelo, era otro nivel. Esa licenciatura, en ese tiempo, se qued6 corta. Pero tuve muy buenos
profesores. Por ejemplo, en Procesos de Investigacion, en Administracion Educativa | y II.
Después de esto se han hecho dos reformas al plan de estudios. A la formacién con el plan de
estudios actual se le da otro enfoque, mas vinculado al ejercicio de la direccion. La escuela tiene
dos grupos de profesores: los de “cuarto de tiempo” y los de planta. Los “peseteros” (cuarto de
tiempo) damos un aporte muy importante, son personas con experiencia en educacion (altos
puestos en el MEP); son personas que alimentan la formacion del estudiante con el quehacer, con
la experiencia.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Creo que es importante la formacién previa, pero lo mas importante es un sentido de actitud de
querer ser director. La formacion previa... creia mucho en los de Estudios Sociales y los de
Ciencias. Me preocupa gue los profesores académicos y los técnicos estan divididos. Yo veo gente
del area de Mecénica que estan como perdidos; los de Desarrollo de Software no los veo
dirigiendo.

Insisto en que si alguien desea ser director, debe saber de administracion. El problema no esta en
la formacidn previa, sino en la calidad de la formacidn previa recibida. Si la formacion previa es
buena, motiva a las personas o las orienta a no ejercer la direccion de un CTP.

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

Hay una frase que dice “el buen pastor conoce sus ovejas”; el buen director conoce a su personal,
ahi esta la clave para el éxito del director; en la creacion. Nosotros como directores se tiene una
doctrina del colegio que quiero, que la he construido con mis compareros, pero del otro lado tengo
la doctrina de cada persona (doctrinitas). Cada persona tiene su propia vision y debo cautivarlo
para que tenga la misma vision que yo tengo, de centro educativo. El liderazgo del director es el
que crea un puente entre las personas y enlaza a los fines de la organizacién. Si como director
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trato de conocer a mi personal, que es muy dificil. Ese liderazgo es la construccion de ese puente.
Se dirige con un grupo de personas que no conoce, que no sabe como se formaron. Lo importante
es conocer al personal. Trabajo colaborativo, porque lo méas importante es el trabajo colaborativo,
gue el trabajo en equipo. La gente desea colaborar. Cada persona aporta, si la persona quiere
colaborar. Es la colaboracién lo que genera el trabajo en equipo.

Colegio Técnico Profesional de San Juan Sur
Entrevista realizada a la sefiora Directora S. C. V.

Datos biogréaficos

Formacion académica: Maestria en Administracion Educativa de la Universidad Latina, Bachillerato en
Administracién Educativa y Profesorado en Contabilidad.

Antigliedad en el puesto actual: 10 afios como directora del CTP de San Juan Sur.

Datos del centro educativo

Afo de fundacion: 1973.

Numero de docentes: 60.

Numero de estudiantes: 860.

Especialidades: Ejecutivo para Centros de Servicio, Contabilidad, Informética en Redes, Informatica en
Soporte, Agropecuaria Pecuaria, Disefio Publicitario y Secretariado Ejecutivo.

Proyectos productivos: Proyecto del Café, Proyecto de las Vacas, Proyecto Cerdos, Gallinas, Hortalizas,
Produccion de Plantas.

1. ¢Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?
Es lo més importante, me realizo como profesional. Me llena enormemente. Nunca pensé ser
directora, Dios me puso en esto y es lo que me gusta. Lo hago con amor, con dedicacién, amo lo
gue hago, soy una enamorada de mi puesto.

2. ¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?

A nivel personal, me ha hecho crecer, ver la vida con mas madurez, de que no todo lo que brilla
es oro. Con cada experiencia se da uno cuenta de que lo mas importante es escuchar a las personas,
tener comunicacion con padres. Cualquier situacion que se presenta, se dialoga. Si se tiene que
pedir perddn, se pide. Eso no se aprende en los libros. Se debe ser humilde. Aprender que todos
tienen diferentes formas de ser; respetar el trabajo de cada uno de ellos, desde los conserjes hasta
los profesores. Importante: escuchar y dialogar, no tener diferencias con nadie. La madurez es
algo que se aprende. A dos afios de pensionarme, uno siempre sigue aprendiendo.

3. ¢Cudles son sus mayores logros como director/a?

= Que el personal trabaje unido, que, aungue existen diferencias, cuando hay una situacion,
todos nos unimos en una misma causa.

= Trabajar con calidad no con cantidad.

= Logros en planta fisica (construccion de edificios y laboratorios).

= Cumplir con la ley a cabalidad.

= En 10 afios, he logrado que los jovenes entiendan que la instituciéon es de ellos. He
minimizado rayar paredes, todavia falta la basura.

= El respeto, fomentar el respeto de unos con otros.

4. ¢Cuales son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? ;Coémo los ha
solucionado?
El mas duro... He tenido dos fuertes. El nacimiento de un bebé en el servicio sanitario. Fue el
caso de una estudiante de VII afio, cuando la Orientadora se dio cuenta de que estaba embarazada,
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se llamo a una doctora y a los papés. Otro problema fue cuando se hizo una histeria colectiva, los
estudiantes empezaron a jugar juegos prohibidos y los jovenes comenzaron a cortarse las venas.
Ellos entraron en crisis, yo le hablé fuerte a ellos y a los padres de familia. Traje a un sacerdote,
hicimos misas.

En cuanto a lo académico, si hay apelaciones de los padres de familia, trato de resolver aqui
adentro. Si es una situacion de problema entre un profesor y su grupo, le doy el grupo a otro
profesor, para evitar roces. Si no se puede, los padres hacen huelga. Los padres les han hecho
huelga a los profesores. EI mismo MEP ha tenido la culpa de esos conflictos.

Otro problema era un profesor que tomaba mucho licor. Se le siguié un procedimiento hasta que
lo suspendieron por tres afios. Otro problema fue cuando se cayd el puente de la finca del colegio.
Los nifios se golpearon. La lluvia habia lavado las bases. Llamé a los padres y le avisé, no les
oculté nada. Problemas de bulling se atienden frecuentemente. Se ha trabajado en equipo con
Orientacion y Auxiliares. Se trabaja en valores con el profesor de Religion. Eso se trabaja
fuertemente, hacemos actividades religiosas (viacrucis, misas, rosarios).

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

No todo el mundo deberia ser director. Ser jefe, cualquiera puede ser, pero ser lider no. El que esta
en un puesto de director deberia ser lider. Los problemas que se dan es porque los directores creen
gue estan arriba y los demas debajo. No es que todos manden, es que sepan quién es la cabeza,
pero que exista comunicacion, una relacion mas horizontal. Todos los profesores me saludan de
beso. El ser director debe tener caracteristicas de lider, debe tener un caracter firme.

No es lo mismo un colegio académico, se manejan proyectos y mucho dinero. Lo que creo es que
se debe pedir como requisito ser abogado y ser administrador. Uno debe saber de todo.
Administrar un colegio técnico es como administrar dos colegios: el area académica y el area
técnica. En cada CTP se siente que hay como dos jefes; Educacion Técnica manda directrices,
igual que el MEP. Se tienen dos jefes. Lo que siento es que manda el Director de Educacion
Técnica. Los nombramientos de los directores de colegios técnicos los avala Educacion Técnica
del MEP. En los académicos, la papeleria es menor. También existen pruebas académicas y
pruebas técnicas.

¢Cbémo considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

Voy a ser honesta, la teoria nada tiene que ver con la practica. Le hablan de liderazgo, pero siempre
he dicho, si voy a formar directores, debo tener directores formando directores. Yo lo hice al revés,
primero fui directora y luego estudié profesorado. Que el docente hable mas con la experiencia.
La profesora decia que el lider debia tener ciertas caracteristicas, pero no decia como. Una cosa
es la teoria, la practica es otra. A mi me sirvid, porque cuando estudié, ya era directora. Los
profesores me decian que yo enriquecia las clases, porque le hablaba de mis experiencias de ser
directora. Ser directora es una vida muy sola, porque no puedo ponerme de “ti a ti” con ellos,
porgue yo soy la jefa, no es porgque no sea humilde; debo tener alguna distancia.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Yo considero que el MEP lo que pide es que sea profesor y que tenga un titulo en Administracién
Educativa. Considero que un director deberia de haber pasado por diferentes puestos, no solamente
docente. Yo fui docente, luego fui auxiliar administrativa, luego subdirectora y luego directora,
para tener mas conocimiento del CTP. Por ejemplo, los cuadros del personal causan que los pagos
no salgan a tiempo. Aunque el director tenga quién se los haga, el director debe analizar y defender
sus cuadros. Yo misma hago los cuadros y horarios del personal, porque no existe nada més feo
que no saber lo que pasa en el colegio. Se enfoca mas desde el punto de vista de la experiencia.
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8.

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

He tenido tres subdirectores que se han ido como directores. Yo, a dos de ellos, los ensefié a hacer
horarios y cuadros de personal.

Les recomiendo, siempre, saber escuchar a los alumnos, profesores, padres de familia; atiendan a
los padres y alumnos. Los problemas se dan cuando el director tiene diferencias con la poblacion
estudiantil. No hable con célera, eso complica la existencia. No tome los problemas personales,
son del colegio. Se deben resolver con sabiduria y ecuanimidad.

Se debe ensefiar con el ejemplo. Recordar que uno es una figura pablica, debemos cuidar nuestras
actitudes. Todos los padres saben que soy la directora, pero yo no conozco a todos los padres. Yo
debo hablar con el ejemplo, por ser una figura pablica.

Colegio Técnico Profesional de Acosta
Entrevista realizada al sefior Director H.Q.Q.

Datos biogréaficos

Formacion académica: Doctorado en Educacién, con énfasis en Mediacion Pedagdgica y Doctorado en
Educacion con énfasis en Curriculum. Maestria en Administracion Educativa de la Universidad Catolica
de Costa Rica. Licenciatura en Filosofia.

Antiguedad en el puesto actual: 3.5 afios como director del CTP de Acosta.

Datos del centro educativo

Afio de fundacion: 1993.

NUmero de docentes: 120.

NUmero de estudiantes: 1320.

Especialidades: Agropecuaria, Agroindustria, Informética en Redes, Contabilidad, Secretariado Ejecutivo
y Disefio de la Moda.

Proyectos productivos: Porqueriza, Ganado Lechero, Gallinas Ponedoras, Queso y Yogurt.

1.

¢Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?

Es una experiencia muy enriquecedora, porque hay una diferencia muy grande entre un colegio
técnico y uno académico. Yo veo la diferencia en cuanto a los recursos econdémicos. Los CTP son
financiados por la Ley 7372, eso le permite administrar recursos que los otros colegios no tienen.
Los docentes también tienen mas recursos para desarrollar la academia: laptops, video beam; y
los de Inglés tienen un equipo propio con computadora, grabadora y audifonos, para desarrollar
las cuatro habilidades basicas: escuchar, hablar, leer y escribir. Por ese lado, creo que los CTP
estan mas equipados.

La experiencia de ser director es buena. Ser director de un CTP requiere capacidad para
administrar, se debe tener un equipo de trabajo muy fuerte a la par suya. No es solamente el
Director y la Subdirectora, debe existir un equipo de trabajo con Coordinadores (Académico,
Técnico y con la Empresa), eso le permite ir enrumbando al CTP. Debe tener los pies en el suelo
y una vision de futuro, para ir enrumbando al colegio.

¢Cuales son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?

Aprendizajes, muchos. Se aprende todos los dias. EI CTP de Acosta es un colegio de movimiento
constante, no es algo estatico. Se establece una misién y la misma dinamica del colegio la cambia,
se esta en constante cambio. He aprendido que no se puede cerrar a una posicién, misién o vision
definitiva, se debe estar abierto a los cambios, ver por dénde va la sociedad. Esas especialidades
que le mencioné estan desde hace unos 15 afios. EI CTP deberia abrirse al cambio. No es posible
tener un muchacho aqui por seis afios, y que salga y que no tenga su especialidad un mercado
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laboral. La experiencia de trabajar en un CTP es muy grande. Se debe aprender de Contabilidad,
resolver conflictos que se presentan todos los dias. Yo no estoy de acuerdo con la universidad
cuando se tiene un titulo, pero al enfrentar una situacién, lo que se ha aprendido en la U es minimo
y solo la préctica hace al maestro.

¢ Cuéles son sus mayores logros como director/a?

Mi mayor logro como director es la satisfaccién personal. Nunca penseé llegar a ser director, ni se
me pasaba por la mente. De pequefio trabajé en una finca de café y tabaco. Yo tenia a cargo los
peones del café. Esa fue la experiencia de chiquillo, yo tenia ocho afios. Uno empieza a hacer
recuerdos y piensa que eso le puede haber servido. Trabajar con seres humanos es muy dificil, se
puede trabajar con incentivos y no reaccionan. La motivacion es interna, aunque hay factores
externos, que si influyen. La motivacion viene de la mano con lo que se hace; si usted se siente
feliz con lo que hace, usted va a estar motivado. Tiene que haber pasion por lo que se hace. Si le
despierta pasion lo que hace, nadie le va a quitar eso.

Uno como director debe dejar una huella por donde pasa, esa huella debe ser para bien, no para
mal. Al llegar a la institucion, uno trata siempre de construir, de ofrecer al docente y al estudiante
un lugar bonito. Yo sé la diferencia entre un colegio pablico y uno privado, se ve un abismo.
Busco tener un colegio bonito, en buen estado. Esto, a veces, tiene que ver con el presupuesto y
la burocracia, eso causa “entrabamientos”.

¢Cudles son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? (Cémo los ha
solucionado?

Hay varios problemas. El nimero uno es el nombramiento de los docentes. EI MEP no permite
que el director nombre, eso entraba. Creo que es mejor asi, para que no genere conflicto. Creo que
al director deberia déarsele potestad para recomendar a alguien, siempre que cumpla con los
requisitos. El otro problema es la falta de recursos econémicos para la institucion. A veces las
Juntas Administrativas generan problemas, son personas que no tienen estudios y esas personas,
a veces, tienen una vision un poco cerrada y cuesta convencerlos y explicarles la importancia de
los proyectos para el colegio. A veces, hay vicios creados de otras administraciones. El tema del
manejo de recursos no es facil, se tiene que hacer licitaciones, los miembros de la Junta no saben
hacer los procesos de licitacion y si se apela el proceso se retrasa hasta dos afios.

Lo de los nombramientos no tiene solucion. Se hace amistad con los técnicos del MEP, que son
los que nombran y hay que ir a pedirles, casi a llorar, para que nombren rapidamente. Ellos piden
gue uno les recomiende, si el MEP no tiene candidatos. Con la falta de recursos se hacen bingos,
rifas o se pide colaboracion a los padres de familia y si no, es dificil. Por ejemplo, la aprobacién
de rutas es dificil, no aprueban las rutas y las eliminan. Para que los estudiantes no se vayan,
debemos hacer rifas para cancelar el transporte. Es la Gnica oportunidad que tiene esos muchachos
y si uno no se la da, quién se la daré.

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

Yo siempre he dicho que la administracion es ciencia y arte. Ciencia: la teoria de la universidad.
Arte: porque esto es de aprender todos los dias. Habilidad de aprender a escuchar, dialogar,
negociar. Después, debe tener la persona vision de futuro para poder llevar al colegio. El director
debe ser el primero en llegar y el ultimo en salir. La gente tiene que ver y sentir al director. La
gente tiene que darse cuenta si usted da un lineamiento a la fuerza. Yo creo mas en el poder del
convencimiento, que en los reglamentos. El director tiene que ser un lider. San Juan Pablo 11 lo
definié muy bien, no es tanto las palabras: “Las palabras convencen, el ejemplo arrastra”. El lider
debe ser coherente entre lo que dice y lo que hace. Cuando la cabeza no esta bien, por mas equipo
que se tenga, no se trabaja bien. Una persona debe ser equilibrada, por mas dificultades que se
tengan por dentro. Se debe tener una sonrisa en los labios siempre. Inspirar confianza y
transparencia. Una de las cosas que la gente criticaba de las administraciones anteriores era la falta
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de transparencia, eso crea malestar. Por ejemplo, los cuadros de personal no se los daban a la
gente, eso era como la caja negra de un avion.

6. ¢Como considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?
En la maestria duré dos afios. Yo recuerdo que, si acaso, vi dos o tres casos de conflictos. Eso fue
una pequefia induccién, es un pequefio acercamiento. Al estar aqui se empieza a escuchar
problemas de profesores, de horarios... Hacer los horarios se lleva dos semanas, se paga a alguien
para que los haga. Lo mismo con los presupuestos y las modificaciones a los presupuestos. Eso
no se lo da la educacion de la universidad, solo la practica lo forma, aqui es otra realidad.
Mi formacion anterior me ha ayudado mucho, el hecho de estar en el Seminario, si me ha ayudado.
Los sacerdotes deben aprender a escuchar y a no enojarse. Uno no debe creer que todo lo sabe,
debe tener humildad y sencillez. El capitan del barco es Dios. Cuando llegué a este colegio estaba
muy dividido, yo lo he unido, con confianza y con comunicacion lo he resuelto.

7. ¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona gue aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?
Debe ser docente en la parte técnica. Alguien que no ha sido docente en un CTP, le costara
ubicarse. Debe tener la experiencia en la educacion técnica. Debe casarse con la educacion técnica,
estar convencido de la educacién técnica. El director de un CTP debe creer en la educacion técnica,
debe estar enamorado de la educacién técnica. Conocer el engranaje de un CTP, los puestos y
funciones de los Coordinadores; la Ley 7372; la formulacion de proyectos. Debe saber hacer un
plan quinquenal, formular un presupuesto.

8. ¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio

Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?
Tiene que ser un lider. El lider debe ser coherente entre lo que dice y lo que hace. Entran actitudes
como: responsabilidad, honradez, transparencia, una persona conciliadora, con capacidad de
dialogar y de escuchar. Debe ser creativa, original. Debe tener principios religiosos y espirituales.
Debe ser humanista. Si se cumple con esto, entonces se puede llevar el colegio a un 100%.
Obviamente, debe conocer algo de leyes y reglamentos. Si se cumple con esto, tendremos
directores excelentes.

Colegio Técnico Profesional de Monsefior Sanabria
Entrevista realizada al sefior Director J. F.C.C.

Datos biogréaficos

Formacién académica: Licenciatura en Teologia y Filosofia con los Hermanos de La Salle. Bachillerato,
Licenciatura y Maestria en Administracién Educativa de la Universidad Latina.

Antigiiedad en el puesto actual: 12 afios como director del CTP Monsefior Sanabria.

Datos del centro educativo

Afo de fundacion: 1953.

NUmero de docentes: 80.

NUmero de estudiantes: 1150.

Especialidades: Secretariado, Disefio de Modas, Informatica Empresarial, Electrotecnia, Mecénica
Automotriz, Mecanica de Precision, Dibujo Arquitectonico, Reparacién y Mantenimiento de Equipos,
Electrénica Industrial.

Proyectos Productivos: Mecanica Automotriz.
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1.

¢Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?

En primer lugar, una gran responsabilidad, por todo lo que implica la administracion de una
institucion, la cantidad de estudiantes, de papas, de personal. No es cualquier colegio, por toda la
tradicion que existe. Fue uno de los primeros colegios vocacionales. Y luego, el enorme reto y
desafio que significa ir conduciendo al colegio con todo el personal; ir actualizando la
infraestructura; ir adaptandose a los estudiantes, a los jovenes; responder a las demandas del
mercado, del mundo y de la sociedad globalizada en la que vivimos. Ir atendiendo las exigencias
del MEP, de Educacién Técnica. El personal docente es, a veces, mas exigente, aunque menos
comprometido. Significa estar en constante actualizacién, en la parte de administracion, de
liderazgo.

¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?

Muchos, yo digo que muchos. El primero es estar abierto a aprender de los muchachos y de los
profesores con los que se trabaja, del equipo. Los estudiantes tienen mucho talento. Es una
responsabilidad compartida en la toma de decisiones. Otro aprendizaje es tomar conciencia que,
ciertamente, como director y como responsable, la influencia que se ejerce sobre los muchachos
y el personal (cémo se viste, lo que se dice). Y como director, con el equipo de trabajo, se establece
la linea que quiere conducir al colegio. Lo otro es tomar conciencia que en este, y en todos los
campos, nunca se termina de aprender. Los que trabajan con personas y con adolescentes, con
seres humanos, deben tener respeto y tolerancia con ellos.

¢Cudles son sus mayores logros como director/a?

En el Monsefior Sanabria ha habido logros y avances significativos. Hablemos de lo material y de
la infraestructura. Entre los logros que como director, y como equipo administrativo, en materia
de infraestructura, hemos llevado a cabo obras de mucha trascendencia para el “Voca”. Por
ejemplo, en 2005 iniciamos con la apertura de la Seccion Técnica Nocturna, que fue una idea
pionera. Las secciones técnicas nocturnas nacieron en el “Voca”, para una poblacion muy
necesitada, que no habia sido atendida. Es para gente de escasos recursos, personas egresadas de
un académico y que no habian ingresado a la universidad, se les recibe y se les educa en una
carrera técnica. Al MEP le gusté mucho este proyecto.

Pudimos cambiar toda la parte eléctrica del colegio, se invirtieron muchos millones, habia un
atraso como de 30 afios. No se podia ingresar equipo y tecnologia de punta al colegio, si lo
eléctrico era un riesgo. Luego, por muchos afos, este colegio, por la ubicacion, cuando en invierno
llovia, la acequia que pasa por detras, siempre se desbordaba y habia que evacuar al colegio. Se
hizo una inversién enorme, se instalé una tuberia de rebalse que recoge esa agua, y el colegio no
sufrié mas ese problema. Esa fue obra histérica, que por muchos afios se intentd hacer. Otra obra
fue la construccién de un muro de gaviones, que protege el gimnasio y otras areas (aulas) del
colegio. Habia partes que estaban en riesgo por las lluvias, porque se habia erosionado el terreno.
En los laboratorios se han ingresado tecnologias y equipos caros, se han actualizado equipos,
laboratorios y talleres. Siempre faltan cosas.

En la parte docente, de los logros mas significativos, en el 2003 sucedi6 una situacion incomoda.
La direccion de ese momento tuvo fuertes diferencias con el personal docente y administrativo.
En 2004 se asume la direccion, se debe integrar al personal, habia como tres o cuatro grupos. Hubo
que integrar, ese proceso nos llevé como tres afios; ser sutil y prudente en las decisiones; construir
juntos una Misién/Visién y unos objetivos; darse cuenta que pueden existir diferencias en lo
personal, pero lo que realmente importa son los estudiantes, a quienes nos debemos. Fue una
situacidn técnica, a la direccion la humillaron, la sacaron, involucraron a los muchachos; fue un
proceso muy doloroso, se le hizo dafio a la institucion. Ese fue un trabajo fuerte; dar tiempo para
gue la gente se jubilara.

Otro logro significativo fue que la Junta Administrativa se identificé con la institucion y le
permitio al director trabajar, sin interferir. Actualmente, es total apoyo, comunicacion y confianza.
La parte de internet se instald, se instalaron cinco laboratorios, dos salas de video conferencias,
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dos aulas o talleres labora (son laboratorios que le permiten al estudiante construir una empresa,
desde inscribirla, constituirla, formarla, mercadearla).

4. ¢Cuéles son los problemas més importantes que ha enfrentado en ese puesto? ;Como los ha
solucionado?
Tal vez problemas no, obstaculos. Es la cuestion del presupuesto. A veces se siente limitado, hay
muchas necesidades de recursos. Estamos bien, comparados con otros colegios. En este caso, el
colegio genera sus propios recursos. Por ejemplo, la unidad de Mecanica, se alquila la soda, la
fotocopiadora. Se prestan servicios que generan dinero a la institucién. También se han tocado
puertas para que nos colaboren. Se han recibido partidas especificas del MEP. Es tocar puertas
con la Municipalidad, Ministerios, buscar opciones.
El otro problema es que desearia tener injerencia en el personal docente. Se deja desarmado al
director, sin participar como gerente en ese proceso. A veces se propone 0 se sugiere. Por
experiencia uno se va acomodando. Los CTP tenemos beneficios que los académicos no tienen.
Se nos dio ciertas facultades, ademas del enlace entre el CTP y Educacién Técnica del MEP. En
ese sentido el “Voca”, en cuanto al personal administrativo, se ha integrado un equipo de confianza
con el director, claro que cumple con los requisitos. Ha sido gente de confianza. Los problemas
fuertes: recursos y falta de nombramiento del personal. Por ejemplo, el curso inicia y pasan varias
semanas sin tener todo el personal. Esa parte cuenta. Los procesos disciplinarios con docentes,
eso es muy complicado, los docentes siguen con la misma irregularidad, irresponsabilidad. Con
los afios y la experiencia se resuelve, al estar por 12 afios se define la linea por donde vamos: ya
el tren despego, el docente debe acomodarse o se va. Hay dos salidas: o se alinea o se va. Otro
detalle es que cuando hay un director consolidado, no se da pie a que el personal se empodere. El
director, como gerente y lider, con su equipo de trabajo, define la linea.

5. ¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?
Lo primero es la parte humana; usted es un humano y luego lo demas. Después director, jefe,
compafiero. No perder esa dimension. Tener una actitud de escucha a estudiantes, personal y
padres. Estar abierto a escuchar y dejarse ayudar. No es como en otros tiempos, que el director
solo decidia y mandaba. Hoy no se impone, se propone, se convence, se negocia. Siento que el
director de un CTP debe ser un tipo formado académicamente en varias areas, debe ser integro,
saber de administracion, de educacion, psicologia, comportamiento organizacional, leyes,
derecho, tecnologia. Debe ser un tipo completo, integral y en constante actualizaciéon. Debe ser
una persona humilde, ser un servidor mas. No se es duefio de nada, es una cuestion temporal,
pasajera, es un servicio. Una persona coherente entre lo que vive, lo que dice, lo que hace. Los
estudiantes y los demas deben sentirlo asi: coherente. Una actitud siempre abierta al cambio, pero
también firme en el momento de tomar decisiones. Puede ser abierto, ha de consultar; pero, a
veces, se deben tomar decisiones con claridad, con firmeza.

6. ¢Cdmo considera usted gue la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?
En mi caso particular, siempre lo he dicho, debo aceptar que la formacion recibida con los
Hermanos de La Salle ha sido fundamental: formacion teoldgica y filosofica. Haber tenido el
privilegio, esa experiencia de formarme en La Salle y fuera del pais, compartiendo con otras
culturas, ha sido una experiencia muy rica, que lo hace una persona de mente muy abierta, estar
aprendiendo siempre, no aferrarse a una idea.
Formacion en Administracion Educativa: a mi siempre, desde muy joven, cuando empecé a
formarme, me incliné por la parte administrativa. Era tanta la fiebre que saqué Bachillerato,
Licenciatura y Maestria. La idea era formarme en ese campo. Yo fui solo dos afios docente, di
clases poco. Los otros 19 afios he sido administrativo. Eso es lo que a mi me apasiona. A veces
no mido, porgue me cuesta medirme, me doy mucho. Soy de estar a las 7 de la mafiana y salir las
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10, 11 de la noche. En la parte administrativa se ve un poquillo la parte de liderazgo, psicologia
de las organizaciones, cultura organizacional, curriculum.

7. ¢Qué formacion previa debe poseer, segin su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?
Es un criterio subjetivo, la parte de psicologia, de conocer un poco a la persona. También
psicologia del adolescente, haberse instruido en la cultura organizacional, trabajo en equipo,
liderazgo.

8. ¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

Una recomendacion muy respetuosa: ser muy sincero, muy franco. Hacer un autoanalisis: si se
esta preparado y capacitado para responder con eso. He conocido personas que, por pensar en un
salario alto, se tiran al agua, sin haber hecho un analisis, sin conocer sus capacidades y
limitaciones. Hay que formarse, instruirse, leer, investigar. Lo otro es la actitud de dejarse ayudar,
de dejarse acompafar. Saber que como director no lo hace solo, se integra un trabajo. Es algo que
usted solo no puede hacer, se necesitan apoyos.

Por ultimo, es la parte en estos tiempos en los que vivimos, no es aquella actitud de “yo mando,
yo decido”, si no “aqui decidimos, aqui proponemos, negociamos”

Colegio Técnico Profesional de Aserri
Entrevista realizada a la sefiora Directora A.C. H.

Datos biograficos

Formacion académica: Maestria en Administracion Educativa de la Universidad Central de Costa Rica,
Licenciatura en Administracion Educativa de la Universidad Florencio del Castillo, Licenciatura en
Docencia, Profesora de Educacion para el Hogar, Bachillerato en 1y Il Ciclo de Ensefianza y Maestria en
Administracion Juridica de la UCR.

Antigliedad en el puesto actual: tres afios como directora del CTP de Aserri.

Afios de ser directora en un CTP: siete.

Datos del centro educativo

Afo de fundacion: 2012.

NUmero de docentes: 35.

NUmero de estudiantes: 458.

Especialidades: Disefio Grafico, Informéatica en Desarrollo de Software, Informatica Empresarial,
Contabilidad y Finanzas, Contabilidad, Dibujo Arquitecténico, Electrénica, Dibujo Arquitectonico,
Construccion Civil, Administracion de la Logistica, Ejecutivo para Centros de Servicios, Productividad y
Calidad.

1. ¢Queé significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?
Para mi... es un... servir, a la comunidad, a los estudiantes. Es un hacer...en mejora de los
estudiantes y de la comunidad. Aparte que es una satisfaccion propia. Yo me siento realizada en
lo que hago, me siento muy bien, me gusta lo que hago.

2. ¢Cuadles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?
Aprender, aqui uno tiene que aprender a luchar por lo que usted quiere, por lo que usted cree que
deben ser las cosas, para el bien de los muchachos. Aqui me he fortalecido, porque he tenido que
prepararme mas, estudiar mas, para poder ejercer mi trabajo de la mejor manera posible. Lo que
he aprendido, también se lo he transmitido a mi personal. Me ha ensefiado a ser una persona muy
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disciplinada. He aprendido a luchar para obtener los mejores beneficios para mi trabajo, para los
muchachos y para que el personal docente tenga mejor equipo para trabajar, para asi poder exigir
una buena calidad al docente, ya que tiene las condiciones para trabajar (equipo); y asi como me
exijo a mi misma, le exijo a mi personal.

3. ¢Cudles son sus mayores logros como director/a?
Mi satisfaccion es ver gque los chiquitos aprendan y que salgan graduados. A la hora de hacer los
examenes que sea una buena promocidn. Ese es mi mayor logro. Y que el colegio esté bonito,
acogedor, para ellos y para todos.

4. ¢Cuéles son los problemas méas importantes que ha enfrentado en ese puesto? ;Como los ha
solucionado?
Nombramientos tardios del personal docente, eso dificulta el aprendizaje de los estudiantes. Eso
hace que los muchachos se vayan. A veces duran hasta dos meses para nombrar al personal. Hay
docentes que, a pesar de tener el titulo, no dominan la materia. Las metodologias que usan no son
las 6ptimas, para que les llegue el aprendizaje a los muchachos. El sindicalismo es otro problema
tremendo, ellos a veces interfieren mucho en la labor del director.
Las soluciones son estas. Se da capacitacion a los docentes, por parte del MEP; entre los mismos
profesores se capacitan entre ellos; les doy recomendaciones para mejorar sus metodologias. A
veces, dependiendo de la actitud del docente, se resuelve. Hay docentes que no tienen esa actitud
y una se ve atada de manos. Después de dar toda esa gama de posibilidades, si el docente persiste
y se busca ayuda mas arriba y no se consigue gran apoyo. Incluso, a veces una va a Educacion
Técnica y solicita ayuda a los Asesores y ellos, por ser tan pocos y no haber Asesores de la
especialidad, a nivel regional, a ellos se les dificulta venir a ayudar. Al ser especialidades técnicas,
como directora no tengo criterio para saber si el profesor esta bien o mal. Yo pido ayuda y la ayuda
no me llega, pero los Asesores tienen que atender a mas de 100 colegios técnicos.
En cuanto a los nombramientos lo que hago es insistir, en vacaciones voy al Ministerio, pregunto;
estoy encima de ellos, por teléfono, por correo. Hago presién para agilizar las cosas. Insisto
mucho, me adelanto al caso; si es por inopia, busco yo al personal. Se nombra una persona, por
ejemplo en Contabilidad y luego el MEP le ofrece mas nimero de lecciones en otro colegio y ese
profesor se me va. Los docentes, también, debemos de ser mas conscientes y si el profesor sabe
que se va a incapacitar, la persona no deberia aceptar las lecciones. Darle la potestad al director
para que entreviste a la persona. Nombran personas que no saben la materia. Yo estoy de acuerdo
en que a los profesores hay que hacerles un examen de la materia.
Yo no permito que los sindicatos vengan, porque lo que hacen es decirle al docente cuales son sus
derechos y no sus deberes; ellos se empoderan con sus derechos y se olvidan de sus deberes. Yo
sé de leyes y estudio la ley. Los sindicatos vienen es a crear conflictos; ellos lo que hacen es
entorpecer.

5. ¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?
Una actitud positiva, una actitud... un comportamiento... Yo soy una persona que tengo mi
carcter, soy firme. Uno debe tener un comportamiento, como se puede decir, no igualarme a mis
compafieros. Yo soy una persona que cuando tengo que ser una persona ejemplar para ellos, en el
sentido de que si ellos estan haciendo algo que no deben hacer, yo debo orientarlos; decirles que
las cosas no se hacen asi, sino de otra manera. Los docentes, a veces, dicen que les inspiro miedo.
Yo soy muy minuciosa, muy exigente, porque me gustan las cosas con calidad. Soy comprensiva,
me gusta escucharlos, ayudarlos en todo lo que pueda. Yo les doy consejo, si me lo solicitan. Yo
atiendo a todo el mundo que me viene a buscar: padres de familia, profesores, estudiantes. Pero si
soy bastante exigente, me gustan las cosas bien hechas, porque soy muy responsable. También
debe saber escuchar al personal, ayudarlos, pero también exigirles para que den lo madximo. Como
le dije antes, darles a ellos para luego exigirles. Darles confianza para que se sientan bien en el
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colegio; en la medida de lo posible, hacer un ambiente agradable, sin caer en el “alcahuetismo™:
amor con rigor.

¢Cbémo considera usted que la formacion recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?

La universidad no le ensefia a uno cdmo ser director; uno conforme a la experiencia vivida, le da
a usted la formacion. Pero uno tiene en si los valores, su caracter. A lo que uno tiene que venir,
después, aqui, la universidad no le da. Lo que la universidad le da a uno son materias que, a veces,
no son ni para el enriquecimiento personal. EI MEP le deberia mandar a las universidades el perfil
de como quiere que sea un director, los conocimientos que debe tener un director, basado en las
necesidades que se han detectado para la educacion costarricense. Exigir a las universidades que
estén equipadas con herramientas para que los docentes no solamente salgan con la teoria, sino
también con la practica.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Una formacién académica, porque ser director de un CTP no es fécil, una buena formacion
académica. Debe tener una disposicion para aprender. Dirigir un colegio técnico no es facil,
porque tiene que administrar dos instituciones y, a veces tres: académica, técnica y, a veces,
educacion especial.

Para ser director la universidad deberia ensefiar, segun los perfiles que tiene el MEP. Por ejemplo,
a mi nunca me ensefiaron a llenar una estadistica, ni siquiera me ensefiaron una estadistica de las
gue existian; o estas son las leyes que debemos conocer: sus deberes y derechos. Ante un conflicto:
estos son los pasos a seguir, nada. En cuanto al Reglamento de Evaluacion, debe capacitar, porque
existen directores que no han sido docentes y debe ensefiarle ese reglamento. Ensefiar al menos el
Estatuto del Servicio Civil, por lo menos. Yo doy clases en una universidad y les estoy
transmitiendo a los estudiantes lo que deben saber para enfrentar la direccidn de un colegio. Deben
saber de presupuesto educativo. Un director debe saber de todo un poquito, eso lo aprendi con la
experiencia, la universidad no me dio. Formulacién de Proyectos si, pero educativos, porque si
debo enfrentarme a construir un edificio, debo conocer la Ley de Contratacion Administrativa.
Eso gracias a que Educacion Técnica nos ha capacitado en esa ley. Saber de donde sale el
presupuesto. Se debe conocer la ley y hacer las cosas, informando a todo el profesorado, contarles
como van las cosas.

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

Que tiene que ser firme, conciliador, que debe aprender a escuchar, debe ser tolerante. Una persona
muy comprometida. Amar lo que hace si quiere que su colegio sea bueno. Cualquier director, para
gue las cosas marchen bien, debe pegarse a la normativa. Debe ser muy obediente a las directrices,
cumplir siempre con su deber. No debe ser una persona muy puntual (no esperar que sea la fecha
para mandar las cosas), debe ser antes; no en el momento, ni después, sino antes. Estar
actualizandose, estar siempre actualizado.

Colegio Técnico Profesional José Figueres
Entrevista realizada al sefior Director R.C.

Datos biograficos

Formacion académica: Doctorado en Educacion de la Universidad Catélica, Maestria en Docencia,
Maestria en Administracion Educativa de la Universidad Latina, Profesorado del Cipet, Ingeniero
Agropecuario del Tec.
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Antigiiedad en el puesto actual: tres afios como director del CTP José Figueres.

Datos del centro educativo

Afio de fundacion: 1972.

NUmero de docentes: 60.

NUmero de estudiantes: 911.

Especialidades: Mecanica de Precision, Electrotecnia, Secretariado Ejecutivo, Ejecutivo para Centros de
Servicio, Contabilidad, Informéatica Empresarial.

1.

¢ Qué significa para usted ser director/a de un Colegio Técnico Profesional?

Aguella persona que asume el liderazgo en un CTP y que tiene claramente establecido un plan
estratégico con Misién, Vision y Valores claramente establecidos. Esto permite lograr grandes
resultados en lo académico y en lo técnico y una formacién de los estudiantes.

¢Cudles son los principales aprendizajes que esta experiencia le ha permitido alcanzar?

Muchos. Cito por ejemplo: trabajar con el recurso humano. Entender un poco qué sucede a nivel
educativo e ir generando un cambio en el sistema educativo de Costa Rica. Aprender a conocer
los valores de las personas, que son importantes y muchas veces no se toman en cuenta. El caso
personal, como una practica para manejar una empresa; es como un laboratorio para poner los
conocimientos en juego. Es una empresa que tiene que interactuar en un mundo muy competitivo.

¢Cudles son sus mayores logros como director/a?

Primero en lo académico, lograr que los estudiantes salgan adelante, con mayor rendimiento y
menor desercion. Ayudar a muchos estudiantes a surgir, acompafiarlos para que sean técnicos
profesionales. Ayudar a muchos docentes para que queden inmersos en el sistema educativo.
Lograr un cambio de actitud en los futuros egresados del sistema educativo.

Por ultimo, citaré logros en infraestructura, equipo, tecnologia, laboratorios, porque eso es
secundario; los primeros logros que sefialé son los importantes.

¢Cuéles son los problemas mas importantes que ha enfrentado en ese puesto? ¢(Cémo los ha
solucionado?

Conflictos a lo interno, entre estudiantes, profesores y padres de familia. Los he resuelto con arte,
no hay nada escrito. Se ha hecho de una manera empirica. Existen reglamentos y directrices, pero
no son suficientes. Pero esas herramientas son insuficientes para resolver. Se ha usado la
negociacion, la escucha a las personas, servir de mediador, de conciliador. Yo quiero hacer una
propuesta, a nivel del MEP, para atender conflictos en centros educativos. Las reglas tienen un
vacio muy grande.

¢Qué actitudes y comportamientos esenciales debe poseer una persona para ser director/a de un
Colegio Técnico Profesional?

A mi criterio, para ser director de un colegio técnico, hay que tener, aparte de la formacion
académica y de la experiencia, la cuestion de las habilidades blandas. Una persona responsable,
comprometida, dar el ejemplo. Proyectar una imagen de director. Ser una persona comprensiva,
pero a la vez exigente. Una actitud de servicio y que guarde empatia con la gente. También es
importante dar el ejemplo. Mucho manejo de sus emociones, una persona que guarde la
ecuanimidad, esa prestancia, que a pesar de los inconvenientes, no se altere; que guarde siempre
el equilibrio ante los eventos. A mi me ha pasado que Ilegan varios profesores y debe atenderlos
a todos juntos; ya sean profesores, estudiantes o padres de familia. El manejo de las emociones en
todo tiempo.

Hacer un autoexamen, porque uno no se conoce ni a si mismo. Con los gestos uno da a entender
otras cosas, con el lenguaje no-verbal. Hay colegas que se creen stper, intocables, muy por encima
de los demas, sin ver que los que estan abajo, estan mas preparados. Uno a veces los ve, y parece
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que son lo méximo, pero en realidad son vagos y perezosos. Simplemente, el que es bueno lo
proyecta y el malo también. Cuando se est& en una jefatura, uno quiza no ve a todos, pero todos
lo ven a uno. Como jefe tiene que dar el ejemplo en todo momento, hasta en el tiempo libre; puede
ser que lo vean en cualquier lugar, como lider de un CTP.

Para mi es muy importante, que para ejercer el liderazgo hay que trabajar de la mano con la gente;
todos somos diferentes, se debe trabajar con lo positivo de las personas. Escuchar mucho y dar
atencion lo mas inmediato. Ir observando. EI mejor parametro es el estudiante, el padre de familia,
el empresario, que evallan la gestion.

¢ Como considera usted que la formacidn recibida en la universidad le ha ayudado al desarrollo de
las actitudes y comportamientos necesarios para el ejercicio del liderazgo en este centro?
Digamos que algunos conocimientos sirven de base, pero no son suficientes. Se requiere que la
malla curricular sea adaptable al contexto educativo del pais. Hace falta incluir factores éticos de
cada profesidn, ahi estamos deficientes en eso. Cuando doy cursos, les digo a los estudiantes que
lo que pasa en la parte practica requiere que se moldee a los futuros profesionales; es decir, que
se modifiquen y adapten los planes. Los planes son muy teéricos. A veces ponen profesores que
estan muy descontextualizados. Aqui no se hace investigacién, ni se innova.

¢Qué formacion previa debe poseer, segln su criterio, una persona que aspire a ocupar el puesto
de Director de Colegio Técnico Profesional?

Se requiere, ademas de los estudios de la universidad, entrar en un proceso de capacitacion y
asesoramiento de gente que esté en el campo, para que se logre que realmente la persona de pueda
meter en el campo de la direccion. Mucha gente pasa de educadores a directores y se meten
solamente para sobrevivir; pero para estar aqui no es suficiente ser solamente educador, se
requieren actitudes para ser director, responsabilidad, compromiso, habilidades blandas.

¢Qué recomendaciones le brindaria usted a una persona que quisiera ser director/a de un Colegio
Técnico Profesional, respecto a las actitudes y comportamientos que debe poseer y/o desarrollar
para un adecuado ejercicio del liderazgo en la gestion del centro?

Una persona que tenga, aparte del conocimiento, estas habilidades blandas; estar dispuesto a
manejar las emociones, a moderarse mucho. Puede enojarse, pero tiene que guardar el equilibrio.
La gente debe percibir la prestancia, el respeto. Ganarse el respeto y el carifio. Si uno se da a
respetar, la gente lo aprecia. A mi me gusta ser exigente, pero uno puede dar el espacio para la
parte humana. Ser equitativo con la gente. Ser consistente, cumplir con lo que se habla o se planea,
se debe cumplir, si no se cumple, mejor no decir nada.
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Apéndice J. Planes de estudio que facultan para el puesto de Director de CTP

En este apéndice se encuentran las asignaturas de los cinco planes de estudio que se consideraron para
analizar los contenidos relativos al desarrollo de actitudes y comportamientos de liderazgo. Dichos planes
de estudio corresponden a las siguientes universidades: Universidad de Costa Rica, Universidad Nacional

y Tecnolégico de Costa Rica.

Universidad de Costa Rica

Licenciatura en Ciencias de la Educacién con énfasis en Administracion de la Educacion

Programa del
curso

Objetivos

Contenidos

1. Teoriadela
Administracién
de la Educacion

Estudiar los diferentes
enfoques tedricos de la
administracion y su
aplicabilidad al campo
educativo.

Determinar las teorias
de la administracion y
su aplicabilidad al
campo educativo.
Discernir de la teoria
administrativa
propuestas teorico
metodoldgicas,
aplicables a la
Educacion.

Analizar el campo
tedrico conceptual y la
accion de la
Administracion de la
Educacién como
disciplina cientifica.
Desarrollar en el
administrador de la
educacion habilidades
de mediacion acertadas
ante las distintas
situaciones en las que
actua, sustentadas en
una actitud humanista,
como gestor de la
educacion.

Identificar los diferentes
desafios a los que se
expone la
Administracion de la
Educacién y sus
abordajes, segun las
necesidades emergentes.
Reconocer la
Administracion de la
Educacién como
disciplina fundamental
en las transformaciones

Origenes, evolucion y

fundamentos de la

administracion.

Enfoques de la teoria

administrativa y del nuevo

contexto social:

= Enfoque clésico.

= Enfoque humanista.

= Enfoque neoclésico.

= Enfoque estructuralista.

= Enfoque del
comportamiento.

= Enfoque sistémico.

= Enfoque situacional.

Nuevos debates teodricos

sobre la teoria administrativa:

= Administracion
estratégica.

La administracion de la
educcion como disciplina
fundamental en las
transformaciones que la
sociedad en el nuevo orden
mundial: Gerencia educativa.
Retos y desafios de la teoria
administrativa, segun las
nuevas demandas de la
educacion.
Teoria de la inteligencia
emocional y su aplicabilidad
en la Administracion
Educativa.
Teoria apreciativa y
comunicacion empresarial.
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Programa del
curso

Objetivos

Contenidos

que la sociedad requiere
en el nuevo orden
mundial.

Estudiar la inteligencia
emocional en la
administracion de la
educacion, como
herramienta para el
desarrollo competitivo
de las organizaciones
educativas.
Fundamentar el
desarrollo de las
habilidades de gestion
en el administrador de la
educacion, para
propiciar un adecuado
clima organizacional,
entendiendo la ética y la
inteligencia emocional
como fundamentos de
este proceso.

2. Planificaciony
Evaluacién
Estratégica de la
Educacioén

Analizar los
fundamentos teoricos
conceptuales de la
planificaciony de la
evaluacion en su
dimension general y en
el campo de la
educacion, en los
contextos mundial,
latinoamericano y local.
Disefar propuestas
educativas sustentadas
en los planteamientos
tedricos conceptuales de
la planificacion y
evaluacion estratégica
en los niveles macro,
regionales de la
educacion 'y
organizacionales en el
sistema educativo
costarricense.

Planificacion y evaluacion en
el contexto latinoamericano y
mundial:
= Bases teoricas de la
evaluacion y la
planificacion.
= Planificacion,
programacion y
planeacion.
= Enfoques y modelos
emergentes de la
planificaciony la
evaluacion.
= El proceso de
planificacion estratégica.
La planificacion estratégica
educativa y la evaluacion en
el contexto nacional:
= Planificaciony
evaluacion estratégica de
la educacion, evolucion y
desarrollo actual.
= Eficienciay eficacia de la
planificacion estratégica
de la educacion y de la
evaluacion.
= Laculturay el desarrollo
organizacional como
elementos constitutivos
de la planificacion.
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Programa del Objetivos Contenidos
curso

= Competencias de la
planificacion estratégica
para reconocer estrategias
y objetivos de
intervencién y sus
indicadores de logro en la
administracion de la
educacion, en sus
distintos niveles de
accion.
= Herramientas de la
planificacion estratégica y de
la evaluacion en las
organizaciones educativas:
= Niveles operativos de la
planificacion y de la
evaluacion (programa,
plan proyecto).
= Elementos de la
planificaciony
evaluacion estratégica del
proyecto de centro
educativo (misién, vision,
objetivos, estrategias,
tacticas y proyectos).
= Gestion de recursos para
la planificacion
estratégica de la
educacion (humanos, de

infraestructura,
financieros y legales).
3. Gestion = Estudiar las bases = El centro educativo como
colaborativa en tedricas conceptuales y organizacion:
las metodoldgicas para el = Naturaleza,
organizaciones estudio de las caracteristicas y
educativas organizaciones componentes.
educativas y de los = Enfoque sistémico.
componentes clave del = Aprendizaje institucional.
comportamiento = Disefio organizacional y
humano colaborativo. formas de organizacion
= Valorar las aplicaciones orientadas al servicio.
précticas del = Politica educativa y
conocimiento gestion colaborativa.
acumulado sobre » Climay cultura de las
organizaciones organizaciones educativas:
educativas y = Conceptos y tipos de
comportamiento cultura organizacional.
humano colaborativo en » Relacion de la cultura
contextos educativos: con la estructura
= Analizar los procesos organizacional.
culturales y de = Relacion entre la cultura
percepcion sobre el organizacional y la
mundo del trabajo satisfaccion del personal.
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Programa del
curso

Objetivos

Contenidos

que tienen lugar en
los sistemas e
instituciones
educativas.

Analizar procesos de
comportamiento
humano colaborativo
y no colaborativo
que se dan en los
ambitos individual y
colectivo dentro de
las organizaciones
educativas
(influencia,
comunicacion,
cambio, trabajo en

equipo).

Fomento de la cultura
organizacional y
comportamiento ético.
Factores internos y
externos del clima
organizacional.
Percepcion y realidad del
clima organizacional.

El clima organizacional y
el aprendizaje.

Estrés y el bienestar en el
trabajo.

Clima organizacional y
satisfaccion laboral.

La funcion directiva y el
liderazgo:

Funciones del liderazgo.
Teorias y estilos de
liderazgo.

Dimensiones del
liderazgo.

Autoridad, influencia 'y
poder.

La informaciény la
comunicacion en las
organizaciones educativas:

Sistemas y canales.
Mecanismos para el
manejo de la
informacion.
Instrumentos y
tecnologias.

Trabajo en equipo:

Naturaleza de los
equipos.

Metodologia del trabajo
en equipo.

El paradigma de la
colaboracion.

Estrategias para mejorar
el desempefio del equipo.

Sistema relacional:

La motivacion.

La participacion.
Involucramiento y
compromiso.

La toma de decisiones.
Mediacidén y negociacion
del conflicto.

El cambio organizacional en
las organizaciones
educativas:

Estrategias.
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humanos en las
organizaciones
educativas.

Disefar acciones
estratégicas para la
gestion de los recursos
humanos de excelencia
y calidad en las
organizaciones.
Comprender la
importancia de la
supervision docente
como componente
estratégico de la
administracion del
recurso humano en la
educacion como medio
para la calidad
educativa.

Programa del Objetivos Contenidos
curso

= Resistencias y obstaculos.

» Innovacion y cambio.

= Eleducadory el
administrador como
agentes de cambio.

= Importancia del cambio
para el desarrollo del
sistema educativo.

4. Gestion de Analizar los principios, | = Ladimensién socio-politicay
Recursos fundamentos, enfoques filosdfica de la gestion de
Humanos en la y técnicas de la gestion recursos humanos dentro del
Educacion de los recursos sistema educativo

costarricense.
La gestion estratégica de los
recursos humanos:
concepcién y contexto.
La gestion de recursos
humanos:
= Andlisis de puestos.
= Planeaciony
reclutamiento.
= Seleccién de recursos
humanos.
= Desarrollo de recursos
humanos.
= Evaluacion y supervision
del desempefio.

Compensacion y beneficios.

La supervision educativa
como estrategia para la
gestion del recurso humano y
vinculo de la calidad
educativa.

Los aspectos legales de la
gestion estratégica de los
recursos humanos en la
educacion costarricense.

5. Etica 'y Gestion
de los procesos
legales en
Educacion.

Introducir al estudiante
en las bases de la ética
como disciplina
filosofica.

Conocer el marco
juridico que regula el
quehacer del
profesional en el campo
de la administracion de
la educacion.

Analizar, a partir del
bagaje ético profesional
y juridico, las practicas
de la administracion de
la educacion.

Etica y conducta profesional.
Diferencias entre ética, moral
y derecho.

Etica y conducta moral en la
administracion educativa.
Complejidad del marco
juridico en el sistema
educativo costarricense.
Problemas fundamentales de
la gestion desde la
perspectiva legal.

La legislacién educativa
como apoyo a la toma de
decisiones.

Jerarquia de las leyes.
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del S. XXI, en periodos
de crisis y gestion del
cambio.

Analizar las teorias y
estilos de liderazgo en
el contexto de la
administracion
educativa orientada
hacia la gestion del
cambio.

Evaluar el rol de los
lideres educativos en
relacion con el
desarrollo de las
organizaciones
educativas.
Desarrollar
competencias para el
ejercicio del liderazgo
en la administracion
educativa.

Programa del Objetivos Contenidos
curso

Fortalecer en el = El debido proceso como

estudiante las garantia del derecho

habilidades técnicas, constitucional.

enmarcadas en el plano | = La legislacion de uso comun

ético y logico que le en el quehacer de la

permiten, en su educacion costarricense:

ejercicio personal, = Constitucién politica.

lograr una aplicacion = Ley Fundamental de

adecuada de las Educacion.

principales normas y = Cadigo de Trabajo.

procedimientos que = Codigo de Etica.

rigen y regulan el = Ley de Administracion

quehacer del Publica.

administrador. = Ley de Carrera Docente.

e Lanegociaciony el didlogo

como herramientas para la
resolucidn de conflictos
organizacionales.

. Liderazgoy Analizar el rol del lider | = Conceptos generales:
Gestion del en el ejercicio de la = Gestion, estilos de
Cambio en las administracion direccion y liderazgo.
Organizaciones educativa y el contexto = Paradigmas de la teoria
Educativas educativo en los albores de liderazgo.

= Rol del administrador en
la educacion como lider
en la gestion del cambio.
= Liderazgo y gestion del
cambio en las
organizaciones
educativas.
El nuevo paradigma del
liderazgo hacia la gestion del
cambio:
= El cambio y el paradigma
sobre el liderazgo.
= Liderazgo estratégico,
manejo de la crisis y el
cambio.
= Liderazgo en equipo:
equipos
autoadministrados,
habilidades para la
comunicacion, coaching
y manejo de conflictos.
= Caracteristicas y roles del
lider en la gestion del
cambio.
= Influencia asertiva del
lider.
El rol de los lideres
educativos en el proceso de
desarrollo de organizaciones
educativas:
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Programa del
curso

Objetivos

Contenidos

= Perfil de un lider
educativo orientado hacia
la gestion del cambio.

= El administrador de la
educacion como lider
académico orientado
hacia la gestion del
cambio.

= Desarrollo de las
competencias para el
liderazgo orientado al
cambio.

Universidad de Costa Rica

Maestria en Ciencias de la Educacion con mencion en Administracion Educativa

Programa del curso Objetivos Contenidos
1. Teoria dela Analizar la Enfoques para el analisis de
Organizacion evolucion del la teoria de la organizacion:

pensamiento
administrativo y su
papel, partiendo
desde sus teorias y
enfoques aplicados a
la gestion de las
organizaciones
educativas.
Analizar la teoria de
las organizaciones,
tomando en cuenta
los nuevos enfoques
en este campo y su
aplicabilidad en las
distintas estructuras
organizacionales, en
las que se conforma
el sistema educativo
costarricense.

= Clasico, Humanista,
Neoclasico,
Estructuralista, del
Comportamiento,
Sistémico, Contingente,
Enfoques Modernos.

=  Enfoques Modernos:

Enfoque estratégico y
calidad: Vision/Misién de
las organizaciones.

Elementos contextuales de la

administracién, objeto de

estudio, historia y conceptos:
= Antecedentes histdricos
de la administracién.

» Laadministracién y sus
perspectivas (Estilos de
direcciénen la
administracién
educativa).

2. Planificacién
Educativa para el
Cambio

Analizar los
conceptos,
principios, modelos
y técnicas bésicas de
la estrategia y de la
planificacion
estratégica para la
aplicacion de esas
bases en el contexto
laboral.

Analizar la
innovacion y el
cambio como

Teoria de la estrategia y de la
planificacidon en el contexto
de la teoria organizacional y
de la administracion: las
organizaciones en general y
las educativas en particular.
Innovacion, creatividad y
planificacion estratégica.

La planificacion estratégica
en el &mbito de la educacion:
del concepto a la practica.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

objetivos deseables
de la planificacion
estratégica de la
educacion.

Aplicar métodos,
técnicas e
instrumentos de la
planificacion
estratégica para la
construccion de
planes de
mejoramiento de los
centros, programas o
proyectos, con base
en procesos
participativos y de
construccion

colectiva.
3. Gestion Directiva Analizar los El contexto externo de la
de la Educacion. fundamentos gestion directiva:
tedricos = Administracion del

conceptuales de la
teorfa de la Gestion
Directiva.

Evaluar el desarrollo
de la Gestion
Directiva de la
educacion en las
organizaciones
educativas del pais.
Disefiar acciones
estratégicas para el
desarrollo de una
Gestion Directiva de
la Educacién de
excelencia y calidad
en las
organizaciones
educativas publicas
y privadas.

cambio.

= Cambio e innovacion.

= Calidad de la educacion.

» Laorganizacion de
aprendizaje.

El contexto interno de la

gestion directiva en el sistema

educativo costarricense:

= El proceso
administrativo.

= Ladireccion como
funcion del proceso
administrativo.

= Principios generales de la
funcion de direccién.

La gestion directiva de la

educacion:

= Estilos de gestion
directiva.

= Funciones de la funcién
directiva.

Elementos de la gestion

directiva:

= Liderazgo y poder.

= Motivacion y sistemas de
retribucion.

= Administracion de las
comunicaciones.

= Dinamicas de grupo y
equipos de trabajo.

= Empoderamiento y
participacion.

= Negociacion.
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Programa del curso Objetivos Contenidos
El administrador: estratega de
la Gestion Directiva:
= Mitos y realidades de la
gestion directiva.
= Modelos del
administrador como
estratega.
4. Supervision Analizar los Principios de la supervision
Educativa procesos de educativa:
supervision = Evolucion historico

educativa desde una
vision innovadora y
bajo los
lineamientos legales
de las politicas
educativas actuales.
Analizar diferentes
competencias que le
permiten a los
profesionales en
administracion de la
educacion realizar
funciones de
supervision, tanto
interna como
externa.

politica de la supervision.
= Desarrollo tedrico de la
supervision.

= Estado de la Educacion:
vigencia, alcances,
desafios.

= Conceptos y antecedentes
de la supervision.

* Modelos, métodos y
técnicas de supervision.

Visién moderna de la

supervision educativa:

= Concepto e importancia
de la supervision.

= Finalidad de la
supervision educativa.

= Caracteristicas y
principios de supervision.

= Areas de la supervision.

El administrador educativo

€omo supervisor:

= Supervision educativa y
desarrollo personal.

= El gestor del centro
educativo como gestor de
la supervision.

= Supervision y liderazgo
educativo.

»= Dinamizaciony
potenciacion de la
educacion desde la
supervision educativa.

= Aspectos de la
supervision educativa que
inciden en el proceso de
calidad educativa.

= Definicién de
competencias
profesionales en funcion
de la supervision
educativa.

= El supervisor como lider
y su desarrollo personal.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

= Elsupervisory la
comunicacion asertiva.

= El supervisor como
motivador.

= Competencias técnicas
del supervisor educativo.

La supervision y la relacion

con los aspectos précticos y

legales:

= Constitucion Politica y el
derecho a la educacion.

= LaLey General de
Administracion Publica.

= Reglamento de Juntas de
Educaciony
Administrativas y
Patronatos Escolares.

= Evaluacion del personal.

5. Eticay Legislacion

Educativa

Desarrollar el
sentido critico y
analitico sobre temas
de actualidad,
relacionados con los
principios basicos de
la éticaen el
gjercicio de la
educacion.

Impulsar al
estudiante a utilizar,
adecuada y
oportunamente, el
marco normativo
nacional que regula
la gestion del
administrador
educativo y la
préctica docentes.
Identificar la
eventual vinculacion
gue pueda existir
entre la aplicacion
de la legislacion
educativa nacional y
las normas de ética
que rigen nuestra
sociedad.

Etica y moral:

= Obligacion moral y
valoracion moral de
nuestras acciones.

= Laéticaen el gjercicio de
la profesion.

= Desarrollo de valores
éticos individuales.

= Entrelateoriay la
practica de la ética.

Responsabilidad y derechos:

= Responsabilidad social.

= Cultura organizacional.

= Derechos humanos.

= Libertad y restriccion.

Derecho y educacion:

= Actividad educativa
estatal y privada.

= Administracion y derecho
educativo.

= Educacion y libertad.

= La filosofia de la
educacion.

= Derecho administrativo.

Marco educativo nacional:

= Estructura, finesy
medios.

= Organos legisladores y
controladores.

= Leyesy reglamentos.

= Cddigo de Etica
Profesional.

= Legislacién vigente.

6. Evaluacion

Institucional

Analizar la
evaluacion
institucional en las

Base conceptual de la
evaluacion institucional:
= Referencia histérica.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

organizaciones
educativas, desde la
gestion, para la toma
de decisiones que
permitan realimentar
los programas y
proyectos
institucionales en la
construccion de la
calidad educativa.
Identificar los
instrumentos para la
implementacion del
Plan de
Mejoramiento
Institucional, desde
el proceso de
evaluacion
institucional.
Fortalecer el uso de
técnicas e
instrumentos en los
procesos de
evaluacion
institucional de los
programas y
proyectos del Plan
de Mejoramiento
Institucional.

= Conceptos relacionados
con la evaluacion
institucional.

= Clasificacién de la
evaluacion institucional.

= Caracteristicas y
funciones de la
evaluacion institucional.

= Evaluacion para la mejora
de la ensefianza y la
innovacion.

= Gestion y evaluacion de
la calidad educativa.

Enfoques modélicos de la

evaluacion institucional:

= Categorizacion de los
enfoques modélicos
(Enfoque modélico CIPP:
contexto, entrada,
proceso, producto).

= Critica de los enfoques
clasicos de la evaluacion.

= Laevaluacion cualitativa
del curriculo: el modelo
sensitivo de R. Stake, el
modelo de analisis
integrado de G. Posner, la
evaluacion cualitativa de
Eisner.

Técnicas de investigacion en

el diagndstico institucional.

Herramientas para la

evaluacion de la calidad.

Autoevaluacion institucional:

= Definiciony
caracteristicas.

= El centro educativo de
calidad como eje de la
educacion costarricense.

= Relacion entre
autoevaluacion y el Plan
de Mejora Institucional.

= Fases del proceso de
autoevaluacion.

Modelo de evaluacion de la

calidad de la educacion

= Conceptos, caracteristicas
e importancia del Modelo
de Evaluacion de la
Calidad (MECE).
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Universidad Nacional
Licenciatura en Administracion Educativa

Programa del curso

Objetivos

Contenidos

1. Teoriadela
administracion
educativa

Analizar el
desarrollo del
pensamiento
administrativo, y los
conceptos modernos
de la administracion,
etapas y enfoques.
Comeparar la
administracién
publica con la
administracién
privada en cuanto a
la estructura 'y
organizacion en el
campo educativo.
Favorecer la
reflexién critica en
torno a los conceptos
humanisticos que
sirven de base a las
corrientes
administrativas mas
significativas.
Reflexionar acerca
del papel del director
en contextos
educativos.
Favorecer la
comprension del rol
de la administracion
educativa en una
sociedad cambiante.

Definicién de la
administracién educativa.
Funciones de la teoria.
Perfil del administrador
educativo.

Definicion e importancia de
la teoria educativa.

Teorias y principios de la
administracion general.
Proceso administrativo en
funcion del desarrollo
curricular.

Circulos de calidad en
educacion.

Administracion publica y
administracion privada en
centros educativos.

Teorias de contingencia y
sistemas, y manejo de
informacion en las escuelas.

2. Administracion de
los recursos
institucionales

Promover la
formacion de
administradores
educativos capaces
de llevar a cabo
procesos de
renovacion
institucional para el
mejoramiento de la
educacion.

Analizar el rol que
debe asumir el lider
educativo en la
administracion de los
recursos
institucionales.
Determinar los
conceptos, funciones
y técnicas esenciales
gue intervienen en la

Administracion de recursos
humanos: La administracion
educativa en la gestién de los
procesos de la administracién
de los recursos humanos.
Motivaciény la
administracion del personal.
Administracién del personal:
conceptos, funciones y
técnicas.

Reclutamiento y seleccion
del personal.

Proceso de induccién y
capacitacion.

El liderazgo en la
administracion del personal.
Desarrollo gerencial en la
actualidad.
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Programa del curso Objetivos Contenidos
administracién de los
recursos humanos.

= Caracterizar los
sectores
organizacionales en
el ambito
institucional:
administracion de
recursos humanos,
fisicos, financieros,
en funcion del
liderazgo en el
desarrollo curricular.

= |dentificar las
competencias y
responsabilidades
del administrador

educativo.
3. Liderazgo = Reflexionar acerca = Inteligencia emocional y sus
académico de la importancia implicaciones dentro de la
gue conlleva crear y organizacion.
construir lideres = Importancia de la
educativos. comunicacion dentro del

= Fortalecer la proceso administrativo.
reflexion critica en = El proceso de la innovacion
torno a los escolar.
problemas = Teorias esenciales del
educativos y el papel liderazgo.
del lider educativo » Por qué es importante crear
ante los retos que lideres educativos con
demandan. capacidad moral.

* Analizar las teorias » Trabajo en equipo: definicion
de liderazgo y e importancia dentro de las
estilos, asi como organizaciones.
caracterizar al lider. | = Organizaciones inteligentes.

* Analizar la = Valores y su implicacion en
contextualizacion la administracion.
general de la

administracion y sus
implicaciones para el

liderazgo.

4. Resolucién de = Analizarde manera | = El conflicto desde el punto de
conflictos en la conceptual e vista tradicional, relaciones
administracion instrumental los humanas e interaccionista.
educativa. componentes de la = Los mecanismos de la

resolucion de resolucion de conflictos:
conflictos y la = Arbitraje.
importancia en la = Conciliacion.
gestion educativa. »=  Mediacion.

= Conocer las * Preparaciony
principales técnicas maduracion.
para la resolucion de = Definicion de las reglas
conflictos. del juego.
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manejo de conflictos
a nivel institucional.

Programa del curso Objetivos Contenidos
Adgquirir habilidades * Regateo y solucion de
béasicas para el problemas.

= Cierre e implementacion.

5. Practica
profesional
supervisada

Comprender los
conceptos basicos y
la evolucion de la
supervision
educativa como
instrumento para las
funciones de la
administracion
educativa.

Analizar los
conceptos basicos y
la evolucion de la
supervision
educativa.
Determinar las
caracteristicas,
funciones, procesos
y sistemas de la
supervision
educativa.
Identificar los
aspectos
administrativos,
técnicos y
curriculares que
intervienen la
supervision
educativa.

Realizar practica
profesional
supervisada entorno
a métodos y técnicas
modernas de
supervision en
instituciones
educativas.

Fundamentos de la
supervision educativa:
caracteristicas, técnicas y
funciones.

Modelos de supervision
educativa.

Niveles de supervision
educativa.

Proceso de supervision
educativa en aspectos
administrativos, técnicos y
curriculares.

Préactica profesional
supervisada.

Universidad Nacional

Maestria en Gestion Educativa con énfasis en Liderazgo

fundamentales para
promover en las
organizaciones
educativas un clima

Programa del curso Objetivos Contenidos
1. Desarrollo humano Brindar al lider Comportamiento humano en
en las académico las organizaciones.
Organizaciones conocimientos Culturay clima
tedricos organizacional:

= Lider académicoy
cultura organizacional.

= Grupos sociales en la
organizacion académica.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

organizacional
Optimo, para el
desarrollo de los
grupos que la
integran.

Comportamiento de los

grupos humanos:

= Actitudes, valores,
percepcion, motivacion y
satisfaccion laboral.

= Los grupos:
caracteristicas y
conformacion.

= Eltrabajo en equipoy la
satisfaccion del
individuo.

Toma de decisiones en grupo.

Cambio, innovacion y

desarrollo de las

organizaciones educativas:

» Liderazgo académico y el
cambio en organizaciones
educativas.

= Relevancia del cambio
para el desarrollo del
sistema educativo.

= Cambio, D.O.y
satisfaccion en el trabajo.

2. Teorias, enfoques y
estilos de liderazgo

Analizar las teorias
que se han venido
gestando en los
altimos afios, en el
area del liderazgo,
asi como los
enfoques y estilos
gue se ubican dentro
de esa area.

Concepto de teoria.
Enfoques de la teoria.
Teoria transformacional.
Teoria transaccional.
Concepto de enfoque y su
relacion con el liderazgo.
Concepto de aprendizaje
basado en problemas.
Estilos y tipos de liderazgo.

3. Administracion y
gestion educativa

Analizar y discutir
casos que contienen
diferentes problemas
y situaciones
administrativas,
tanto de corto como
de largo plazo, de
caracter operativo y
estratégico.

Evolucidn del pensamiento

administrativo.

Toma de decisiones:

Tépicos avanzados de la

gestion educativa:

= Descentralizacion,
desconcentracion, y
democratizacion de la
gestion educativa.

= Estructura y funciones de
la gestion
descentralizada.

= El proceso de
empoderamiento.

4. Desarrollo de las
habilidades de
liderazgo

Analizar y discutir
los principios y
herramientas que
permitan el
desarrollo de nuevos
liderazgos en el
ambito educativo.

La necesidad de nuevos

lideres en la educacion:

= Ellado oscuro de la
cultura organizacional.

= Los problemas actuales
del liderazgo en las
organizaciones
educativas.
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Programa del curso Objetivos Contenidos
= Los liderazgos mal
orientados: los vicios del
modelo de produccién
artesanal.
= Enfoque de desarrollo de
habilidades de liderazgo:
= Atributosy
caracteristicas de los

lideres.

= Liderazgo basado en
principios.

= Liderazgo basado en
resultados.

= Liderazgo lateral.
= Las fuentes de nuestro estilo
de liderazgo:
»= Dominancia cerebral.
» Tipologia de la
personalidad.
= Dominio de valores
opuestos.
= Cambio y paradigmas de
liderazgo:
= Paradigmas, principios y
habitos.
» Los siete habitos de la
efectividad.
= El liderazgo estratégico en la
complejidad organizacional:
»  Mision/Vision/Valores.
= Pensar y definir las
estrategias.
= Alineamiento de la
organizacion: estructura,
sistemas y procesos.
= Facultamiento.
= Modelar la cultura.
= Rendicidn de cuentas.
= Conflicto y negociacion:
* Resistencia al cambio.
= Proceso de conflicto.
» Negociacion basada en
principios.
= Estrategias de
negociacion.
= Sintesis y sistematizacion del
Ccurso:
= Liderazgo como tejido de
interdependencias de las
potencialidades.
= Las funciones del
liderazgo.
= Laopcion personal:
conjugar la conciencia, el
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

deseo, las capacidades,
los principios y el
caracter y ponerlos en
funcidn de otros.

5. Trabajo en equipo
en los procesos de

Profundizar en los
aspectos teorico-

El campo grupal.
Estructuras de los grupos.

liderazgo metodoldgicos y La identidad y la

caracterizar el organizacion grupal.
trabajo en equipo Evolucion de los grupos.
como elemento La comunicacion interna.
esencial de la El liderazgo grupal.
planificacion Poder, autoridad y liderazgo.
estratégica y la toma Técnicas de discusion y
de decisiones en el coordinacion de grupos.
ambito educativo.

6. Cultura Estudiar el concepto Definicion y funciones de la

organizacional

de cultura
organizacional y
analizar sus
implicaciones para
el liderazgo en
organizaciones y en
centros educativos.
Mostrar como la
cultura de una
organizacion ayuda
a explicar muchos de
los problemas que
surgen en el centro
educativo y como
esa cultura puede
contribuirono a la
eficiencia y eficacia
organizacional.

cultura.

La vida del personal de la
institucién como grupo y la
organizacion como un todo.
Presunciones bésicas sobre
las probleméticas universales
que enfrentan los grupos.
Climay cultura
organizacional: su papel en la
productividad organizacional.
Métodos y técnicas para el
estudio de la cultura y el
clima de una organizacion, y
sus implicaciones éticas.
Perspectivas tedricas que
moldean una cultura
organizacional.

Contribucion del liderazgo
para moldear y transmitir una
cultura organizacional.

El contexto del cambio
organizacional.

Etapas del D.O.y su
mecanismo de cambio
cultural: andlisis de procesos
de cambio.

El lider como administrador
de los procesos de cambio.

7. Liderazgoy ética
profesional

Analizar el hecho de
que un auténtico
liderazgo implica
asumir valores
fundamentales como
respeto,
responsabilidad,
honestidad, entre
otros, y que la idea
de ética profesional

Historia e ideas del liderazgo
y ética profesional.

Doble binomio: Inteligencia
emocional-Inteligencia_
intelectual/ Liderazgo-Etica
profesional esta ordenado a
garantizar una formacion
rigurosamente cientifica y
profundamente humana.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

tiene relacion directa
con un modo de ser
y de actuar sellado
por valores como
tolerancia,
compromiso,
transparencia.

La formacion (y la vocacion)
y no tanto la profesion
garantizan una docencia
inspiradora y absoluta
honestidad.

Valores y sus dimensiones en
la ética profesional.
Principios y normas de la
ética profesional.

Ley de enriquecimiento
ilicito.

8. Comunicacion
estratégica

Reflexionar sobre
las perspectivas
estratégicas de la
comunicacién como
instrumento del
liderazgo en el
contexto educativo.
Analizar la
comunicacién como
un proceso humano,
de entendimiento de
los significados, que
refleja un enfoque de
caracter estratégico,
por cuanto orienta,
al comportamiento
humano hacia el
logro de metas.
Anélisis de la
comunicacién no-
verbal como
instrumento de las
relaciones humanas.
Lograr procesos de
comunicacion
estratégica entre los
participantes.

Organizacion, comunicacion,
estrategia.

Modelo del proceso de
comunicacion.

La percepcion y la
comprension de los mensajes.
Barreras del proceso.
Enfoques de contingencia
para la eleccion de los
medios.

Fuentes primarias de la
comunicacion no-verbal.
Estilos de comunicacion y los
rumores.

Psicologia de la persuasion y
sugestion.

9. Liderazgo
educativo

Analizar los
procesos de
liderazgo en el
desempefio de las
funciones de los
actores educativos, a
fin de responder a
las demandas y retos
de la sociedad.
Investigar y analizar
las competencias
profesionales de
lideres educativos:
directores, docentes,
evaluadores,

Liderazgo educativo: retos y
desafios.

Calidad y equidad en el logro
de las metas institucionales.
Lideres educativos: lideres de
proyecto, de equipo, lideres
escolares.

Autonomia y participacion de
los actores educativos en la
toma de decisiones.

Visiones y expectativas de
los actores educativos sobre
el liderazgo educativo.
Perfiles centrados en
competencias para el
liderazgo educativo.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

planificadores
curriculares.

10. Resolucion de .
conflictos en la
gestion educativa

Formar al estudiante
con una vision clara
sobre la solucion de
conflictos y el papel
negociador que debe
asumir en la gestion
educativa, con el fin
de propiciar en los
estudiantes una
actitud de liderazgo,
que les permita
enfrentar el
conflicto, mas que
evitarlo y aceptar a
las personas con sus
ideas diferentes.

El conflicto: concepto y
clases de conflicto.

El conflicto de interés y de
valor.

Las cinco fases del conflicto.
Intenciones, comportamiento
y resultados.

Mecanismos de solucién de
conflictos.

Arbitraje, conciliacion,
mediacion y negociaciones.
Regateo y resolucion de
conflictos.

Las relaciones entre grupos.
Factores que afectan las
relaciones entre grupos.
Métodos para administrar las
relaciones entre grupos.
Resolucidn de conflictos.

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Maestria en Educacion Técnica

Programa del curso

Objetivos

Contenidos

1. Gestion del .
Personal Docente

Comprender y
analizar diferentes
procesos de gestién
del talento humano,
dentro de los centros
educativos, y su
papel en el
cumplimiento de la
estrategia
institucional.

Gestion del talento humano:

= Concepto, objetivos,
procesos de la gestion del
personal.

= Estructura y autoridad de
la funci6n de personal.

= Gestion del personal
como responsabilidad de
linea y funcién de staff.

Planificacion estratégica del

personal:

= Modelos de planificacion
del capital humano.

Disefio de cargos:

= Modelos de disefio de
cargos.

= Descripcion y analisis de
puestos.

Reclutamiento y seleccion del

personal:

= Oferta y demanda del
capital humano.

= Fuentes de reclutamiento.

*  Proceso de seleccion del
personal.

Desarrollo de personas:
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

= Deteccion de las
necesidades de
entrenamiento.

= Entrenamiento del
personal.

= Desarrollo de personas.

= Evaluacion del
entrenamiento.

Evaluacién y compensaciones

del personal:

= Métodos de evaluacion
del desempefio.

= Objetivos de la
compensacion.

= Factores que determinan
las compensaciones.

2. Administracién del
Curriculum

Proporcionar una
vision integral y
actualizada de la
administracion
curricular.

Analizar la
administracién
estratégica en
centros de
formacion.
Promover la
reflexion en torno a
aspectos
relacionados con la
problematica social
y su relacion con la
administracion del
curriculo en centros
educativos.

Administracion del curriculo:

= Concepto, caracteristicas.

= Enfoques.

= Trabajo en equipo.

= Comunicacion
multilateral.

= Participacion y toma de
decisiones.

Administracion de los centros

de formacion:

= Contexto de cambio.

= Caracteristicas,
componentes.

= Calidad-mejoramiento
continuo.

Administracion de programas

de estudio:

= Disefio de programas de

trabajo.

= Administracion del
tiempo.

= Administracién de
recursos.

Evaluacion del curriculo:

= Concepto, caracteristicas,
estrategias.

= Centros de formacion.

= Planes y programas de
estudio.

Liderazgo, poder y resolucion

de conflictos en centros de

formacion:

= Liderazgo, autoridad y
poder.
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Programa del curso

Objetivos

Contenidos

El conflicto en centros de
formacion.

El administrador como
lider en la resolucion de
conflictos.

Cualidades personales y
profesionales que debe
poseer un administrador
del curriculo.

Comunicacion y
Resolucion de
Conflictos en el
Entorno Educativo

Desarrollar las
habilidades de
comunicacion eficaz
y manejo adecuado
del conflicto, tanto
en lo personal como
en el entorno
educativo.

La comunicacién efectiva:

La comunicacion verbal.
La comunicacién no-
verbal.

La escucha activa.

Los estilos de
comunicacion: pasivo,
agresivo y asertivo.

La comunicacion global.

El conflicto:

La resolucién de
conflictos.

Los estilos de
comportamiento ante el
conflicto.

El liderazgo personal:

Los habitos de la gente
eficaz.

Habilidades para la
resolucion de conflictos.
Técnicas para el analisis
de conflictos grupales.

La programacion
neurolinglistica.

La interculturalidad.

Las claves de éxito de las
instituciones.
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Anexo 1. Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional

Tomado de Pascual, Villay Auzmendi (1993)
Adaptacion del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo de Centros Docentes (Bernard Bass)

El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcion del liderazgo del director/a actual
de su centro. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Se analizara la informacion de tal manera
gue NADIE podré ser identificado.

No hay respuestas mejores ni peores. Propiamente no es un test, sino un instrumento que puede
ayudar a obtener una descripcidn exacta de sus relaciones con su director/a y con su centro.

Por favor, conteste todas las preguntas. Elija una opcion de respuesta para cada pregunta.

Gracias por su cooperacion.

INSTRUCCIONES
Delante de cada pregunta hay una linea en blanco. Seleccione la opcién mas apropiada y escriba el
nimero en el espacio en blanco.

Datos biograficos

1. Tipode centro
1. Publico.
2. Privado.

2. __ Tipode alumno
1. Masculino.
2. Femenino.
3. Mixto.

3. __ Edad

1. De 18 a 30 afios.
2. De31a40 afios.
3. De 41 a50 afos.
4. De 51 a 60 afios.
5. Mas de 60 afios.
4, _ Sexo
1. Masculino.
2. Femenino.
5. __ Dedicacién
1. Parcial.
2. Plena.
3. Exclusiva.
6. Titulacion
Profesorado.
Bachillerato.
Licenciatura.
Maestria.
. Doctorado.
7. __ Experienciaen el cargo
1. Un curso lectivo.
2. De 2 a3 cursos lectivos.
3. De 4 a6 cursos lectivos.
4. Mas de 6 cursos lectivos.
8. __ Cargo
1. Director/a.
2. Coordinador/a.
3. Profesor/a.
9. __ Experiencia docente

U":'>.°~’!\’!—‘|
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De 1 a 3 afios.

De 4 a 7 afios.

De 8 a 12 afios.

De 13 afios en adelante.

el A

INSTRUCCIONES
A continuacién encontrara una serie de afirmaciones que representan diversos tipos de atencién
que su Director/a puede dar a sus profesores/as. Use la siguiente clave para expresar su opinion.

1. Nada.
2. Poco.
3. Regular.
4. Bastante.
5. Mucho.
1. __ Meinforma de las decisiones que afectan a mi trabajo.
2. ___ Meinforma sobre como hago mi trabajo.
3. __ Prestaatencién a mis sentimientos y necesidades.
4. __ Apoya mis acciones e ideas.
5. Meanima a solucionar problemas y a generar ideas nuevas.
6. __ Meexplica las razones de los programas, practicas y politicas del Centro.
INSTRUCCIONES
A continuacion se expresan una serie de situaciones laborales en las que usted se puede
encontrar. Por favor, indique como se comporta su Director/a en cada una de ellas con usted.
Use la siguiente clave para cada pregunta.
1. Ciertamente no.
2. Probablemente no.
3. Tal vez, posiblemente.
4. Con bastante probabilidad.
5. Ciertamente.
7. __ Engeneral, itiende su director/a a apoyarlo/a a llevar a cabo cambios poco importantes que
usted quiere hacer en su trabajo?
8. __ ¢Lof/aapoya su director/a cabo cambios importantes en su trabajo?
9. __ Me concede atencién personal cuando estoy o me siento abandonado/a.

10. __ Esta dispuesto/a a dejarme seguir haciendo mi trabajo del mismo modo que hasta ahora.
11. _ Medice lo que tengo que hacer si quiero ser recompensado/a por mis esfuerzos.
12. _ Me hace sentirme orgulloso/a de trabajar con él/ella.

13. __ Me ayuda a pensar sobre viejos problemas de forma diferente.

14. _ Tengo una fe ciega en él/ella.

15. _ No intenta cambiar las cosas mientras estas marchen bien.

16. _ Me proporciona formas nuevas de enfocar cosas que antes eran un enigma.

17. __ Habla de incentivos y promociones especiales a cambio de un buen trabajo.

18. _ Esté satisfecho/a con mi trabajo mientras haga lo que siempre se ha hecho.

19. __ Sinsu vision de futuro me resultaria dificil, si no imposible, Ilegar muy lejos.
20. _ Es capaz de saber lo que quiero y me ayuda a conseguirlo.

21. _ Enmiopiniodn, él/ella es un simbolo de éxito y de eficacia.

22. ___ Puedo contar con que recibiré un elogio cuando yo haga un buen trabajo.

23. ___ Cuenta con mi respeto.

24. __ Me hace sentirme entusiasmado/a con mi trabajo.
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INSTRUCCIONES
Seleccione la opcidén méas apropiada siguiendo esta clave:
Ciertamente no.
Probablemente no.
Tal vez, posiblemente.
Con bastante probabilidad.
Ciertamente.

grODE

25. __ Aumenta mi optimismo sobre el futuro.

26. _ Me da razones para cambiar mi forma de pensar sobre los problemas.

27. __ Si él/ella no estuviera cerca, no hubiera podido conseguir todo lo que he conseguido.
28. __ Consigo alcanzar mejor los objetivos gracias a él/ella.

29. __ Esposible que esté ausente cuando se le necesita.

30. __ Esdificil encontrarlo/a en los momentos de crisis.

31. __ Sefiala lo que recibiré si hago lo que hay que hacer.

32. __ Estadispuesto a ensefiarme siempre que lo necesito.

33. Al evaluar mi trabajo se fija mas en lo positivo que en lo negativo.

34. _ Me concede su reconocimiento cuando alcanzo los objetivos.

35. ___ Ayuda mucho a los/as profesores/as recién llegados.

36. __Intenta que use la razény la Idgica en lugar de opiniones sin buena base.

37. __ Usa el sentido del humor cuando me indica mis equivocaciones.

38. __ Usa el sentido del humor para resolver conflictos que tengo con otras personas.
39. __ Persevera hasta que yo alcanzo mis objetivos.

40. __ Susentido del humor me ayuda a pensar de manera creativa.

41. _ Usa el sentido del humor para vencerme.

42. _ Usa el sentido del humor para suavizar los momentos dificiles.

43. _ Hace que me ria de mi mismo/a cuando me tomo las cosas demasiado en serio.
44.  Usa el sentido del humor para clarificarme sus puntos de vista.

45. __ Me defiende ante la titularidad del centro.

46. __ Me defiende ante la Inspeccion.

47. _ Me defiende ante la Administracion.

INSTRUCCIONES
Independientemente de lo que haya contestado en las preguntas precedentes y utilizando la
misma clave, conteste a las tres cuestiones que aparecen a continuacion.

48. Me motiva a hacer mas de lo que yo en un principio esperaba hacer.
49. Me anima a esforzarme para trabajar mas y mejor.
50. Me estimula a que me esfuerce a superarme.

INSTRUCCIONES
Para las dos preguntas siguientes, use la siguiente clave:
Muy insatisfecho/a.
Bastante insatisfecho/a.
Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.
Bastante satisfecho/a.
Muy satisfecho/a.

grOdDE

51. __ Teniendo todo en cuenta, ;qué grado de satisfaccion tiene usted con respecto a su Director/a?
52. __ Teniendo todo en cuenta, ;,qué grado de satisfaccion tiene usted con respecto a los métodos de
liderazgo que utiliza su Director/a para realizar su labor?
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53

54.
55.
56.

57.

58.

59.

60.

INSTRUCCIONES
Para las siguientes preguntas, use la siguiente clave:
Muy ineficaz.
Ineficaz.
Ni ineficaz ni eficaz.
Eficaz.
Muy eficaz.

grODE

. ¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a a la hora de representarlo/a ante una autoridad
superior?

___¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a a la hora de satisfacer sus necesidades laborales?
____¢Cbmo clasificaria la eficacia global de su Centro?

__ ¢Qué grado de eficacia tiene su Director/a para llevar a cabo las exigencias de su centro?

INSTRUCCIONES
Responda la clave que se le da. Responda desde su propia perspectiva o punto de vista.

___¢Qué influencia cree usted que tiene su Director/a a la hora de elegirlo/o en el puesto que
ocupa?
1. Ninguna.
2. Poca.
3. Bastante.
4. Mucha.
5. Muchisima.
___Si a su Director/a lo/a trasladaran a otro Centro y lo/a pudiese llevar a usted, ;con qué
probabilidad cree usted que lo haria?
Con ninguna probabilidad.
Con alguna probabilidad.
Probablemente.
Con mucha probabilidad.
. Con toda probabilidad.
__ ¢Qué grado de satisfaccién cree usted que tiene su Director/a con el trabajo que usted realiza?
1. Muy insatisfecho/a.
2. Insatisfecho/a.
3. Ni insatisfecho/a ni satisfecho/a.
4. Satisfecho/a.
5. Muy satisfecho/a.
___¢Con qué frecuencia cree usted que realiza su trabajo de acuerdo con las directrices marcadas
por su Director/a?
Casi nunca.
A veces.
Normalmente.
A menudo.
Casi siempre.

arwdPE

akrwnE
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Anexo 2. Servicios de Educacion Técnica en Costa Rica

El subsistema de educacidén técnica estd conformado por ciento treinta y tres colegios técnicos
profesionales diurnos, de los cuales ochenta y tres poseen seccion nocturna. Ademas, se cuenta con dos
colegios nocturnos y doce con plan de estudios a dos afios.
Servicios de educacién técnica diurnos, diurnos con seccidon nocturna y nocturnos, por regién
educativa, curso lectivo 2014.

Region educativa Colegio Técnico Profesional Diurnos | Seccion | Colegio Clasificacion
nocturna | nocturno centro
educativo
(Direccion)
San José Alajuelita X 1
Central Don Bosco X 3
Granadilla X X 3
San Sebastian X X 3
Uladislao Gamez Solano X X 3
Desamparados Acosta X X 3
Aserri X X 3
Braulio Odio X X 1
Dos Cercas X X 3
José Albertazzi X X 3
José Figueres Ferrer X X 3
José Maria Zeledon X 2
Maximo Quesada X 3
Monsefior Sanabria X X 3
Roberto Gamboa X 3
San Juan Sur X X 3
Turrialba La Suiza X X 3
Aguirre Jaco X X 3
Matapalo X 3
Parrita X X 3
Quepos X X 3
Cartago COVAO* X 3
COVAO Nocturno* X 3
Dulce Nombre X X 3
Fernando Volio Jiménez X 3
Mario Quir6s Sasso X X 3
Oreamuno*** X 2
Orosi X 2
Pacayas X X 3
San Agustin, C. de Nifios* X
Santa Lucia*** X X 3
Puriscal La Gloria X 1
Mora X 1
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Region educativa Colegio Técnico Profesional Diurnos | Seccion | Colegio Clasificacion
nocturna | nocturno centro
educativo
(Direccion)
Palmichal X 1
Puriscal X X 3
Turrubares X 1
Peninsular Cébano X X 3
Jicaral X X 3
Paquera X X 3
Puntarenas Esparza*** X 1
Puntarenas X X 3
Santa Elena de Monteverde X
Santa Cruz Carrillo X X 3
Cartagena X X 3
Santa Barbara X X 3
Santa Cruz X X 3
Sardinal X X 3
27 de Abril X X 3
Nicoya Copal X 1
Corralillo X X 3
Hojancha X X 3
La Mansién X 3
Nandayure X X 3
Nicoya X X 3
Limén Bataan X X 3
Limon X X 3
Liverpool*** X X 2
Siquirres X X 3
Valle de la Estrella X 3
Sula Talamanca X 3
Guapiles Agroportica*** X 1
Guacimo X 3
Las Palmitas X X 1
Pococi X X 3
Sarapiqui Puerto Viejo X X 3
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Region educativa

Colegio Técnico Profesional

Diurnos

Seccion
nocturna

Colegio
nocturno

Clasificacion
centro
educativo
(Direccion)

Los Santos

José D. Flores Zavaleta

x

x

3

San Pablo Ledn Cortés

x

x

3

San Carlos

La Fortuna

La Tigra

Los Chiles

Nataniel Arias Murillo

Pital

Platanar***

San Carlos (COTAI)

X | X | X[ X]|X]|X]|X

WP W W w ww

Santa Clara*

Santa Rosa de Pocosol

Venecia

XX X|X|X|X|X|X|X|X

w| w

Norte Norte

Guatuso

x

Upala

Alajuela

Atenas***

Bolivar

x

Carlos Luis Fallas

Carrizal

Invu Las Cafas

Jesus Ocafa Rojas

Ricardo Castro Beer

Sabanilla

San Mateo

San Rafael de Alajuela

San Rafael de Poas

Santa Eulalia

XX X|X| X[ X|X|X|X

IR W NW W W w w wlk-

Occidente

Calle Zamora***

Francisco J. Orlich

Piedades Sur

Rosario de Naranjo

Santo Cristo Esquipulas

x

Zarcero***

X | X | X|X|X| X

x

RN N W W N

San José Norte

Abelardo Bonilla B.

Calle Blancos

Purral

Vazquez de Coronado

X | X[ X| X

X | X[ X| X

Wl W w w
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Region educativa Colegio Técnico Profesional Diurnos | Seccion | Colegio Clasificacion
nocturna | nocturno centro
educativo
(Direccion)
San José Oeste | Comercial y Servicios X 3
Escazll X X 1
Pavas X X 1
Santa Ana X X 1
Pérez Zeledon General Vigjo X 3
Isaias Retana X 3
Pejibaye X X 3
Platanares X X 3
San Isidro X X 3
Heredia Belén X 1
Del Este X 1
Flores X 3
Heredia X X 3
Mercedes Norte*** X 3
Nueva Esperanza** X
San Isidro de Heredia*** X 1
San Pedro de Barba X X 2
Santo Domingo X X 1
Ulloa X 3
Grande de X X 3
Térraba Buenos Aires
Osa X X 3
Coto Carlos M. Vicente Castro X X 3
Corredores X X 3
Guayara X X 3
Puerto Jiménez X X 3
Sabalito X 3
Santa Elena de Pitier*** X 1
Umberto Melloni X X 3
Liberia Irvin X 2
La Fortuna de Bagaces X 2
Liberia X X 3
Canas Carias X 2
Las Juntas de Abangares X X 3
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Region educativa Colegio Técnico Profesional Diurnos | Seccion | Colegio Clasificacion
nocturna | nocturno centro
educativo
(Direccion)
Tronadora X X 2
Total 133 83
* Subvencionados ** Privados *** Ofrecen plan de estudios a 2 afios

Los colegios técnicos el MEP los clasifica:

Direccién 1 = de 1 hasta 350 estudiantes, 2 a 3 especialidades técnicas.
Direccion 2 = de 351 hasta 499 estudiantes, de 4 a 5 especialidades, 4 proyectos productivos.
Direccion 3 = de mas de 500 estudiantes, de 4 a 5 especialidades, 5 proyectos productivos.
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