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Resumen La importancia del liderazgo en la educacién se considera de vital importancia para el desarrollo de los
procesos académico-administrativos que alli se desarrollen. El estudio del concepto se ha enfocado desde diferentes
perspectivas lo que implica a considerar teorias y desarrollo del mismo desde diferentes aristas. Este articulo forma
parte del trabajo de investigacion denominado “Relacion entre el liderazgo educativo y desempefio escolar: revision y
analisis en el departamento de Bolivar” y tiene por objeto hacer una revision conceptual del término en el campo de la
educacion para presentar similitudes conceptuales para su estudio y andlisis .

Palabras claves: liderazgo; desempefio; escolar; teorias; educacion.

Abstract. The importance of leadership in education is considered of vital importance for the development of the
academic and administrative processes that take place there. The study of the concept has been focused from different
perspectives, which leads to theories and development of it from different angles. This article is part of the research work
called "Relationship between educational leadership and school performance: review and analysis in the department of
Bolivar" aims to make a conceptual review of the term in the field of education and present conceptual similarities for
study and analysis.

Keywords: leadership; theories; educative; school development.
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1 Introduccion

El estudio del liderazgo se plantea desde diferentes
opticas relacionadas con aspectos tales como el
entorno, nivel académico, las caracteristicas de la
personalidad, la organizacibn entre  otros.
Precisamente este ultimo aspecto, el organizacional,
da cuenta de procesos cognitivos denominados
“imagenes de la organizacion”; entendiendo la misma
como el resultado de unas presunciones, o conceptos
iniciales basicos, que tienen los individuos para
organizarse. Esto es en un factor determinante en la
naturaleza del liderazgo dado la visién interpretativa
del orden empresarial para quien asume el rol de
directivo. En relacion a esto, varios autores consideran
que esta perspectiva es muy importante en el ejercicio
del liderazgo educativo porque puede ser generadora
y articuladora de significados compartidos por los
miembros de la escuela. Por ello, el interés de conocer
la naturaleza del liderazgo va ligado a la perspectiva
interpretativa del fenémeno social (la escuela)
teniendo en consideracion las concepciones a priori de
los miembros al hablar y desarrollar el concepto.

2 Antecedentes

El interés por el liderazgo radica, para los autores
del presente documento, en la relacion que ha de
existir entre el rol de lider en las organizaciones y el
ambito educativo y su relacién con los resultados
exitosos a nivel de la eficacia en las escuelas.

El entorno educativo reviste distintas concepciones
de estudio que van desde los resultados académicos
(eficacia) y el manejo de los recursos que se
administran para conseguirlos (eficiencia), ambos, en
gran parte, ligados a los resultados de la direccién y a
su equipo de trabajo. Los estudios sefialan que los
directivos de las organizaciones deben poseer una
serie de competencias o requerimientos para poder
gestionar de la manera mas eficiente y eficaz una
institucion educativa. Estas competencias son las
siguientes: 1) claridad e informacion suficiente sobre
las necesidades de la escuela, siempre centrada en
las necesidades del alumnado; 2.) la capacidad para
transmitir los fines y prioridades educativas a toda la
comunidad escolar; 3) el apoyo al profesorado en el
ambito curricular; 4.) la creacion de un ambiente
ordenado y un clima escolar que facilite la ensefanza
y el aprendizaje; 5.) el conocimiento de la ensefianza

de calidad, y el trabajo activo en conjunto con el
profesorado para mejorar su capacidad profesional; y
6.) la supervision y evaluacion del rendimiento de la
institucion educativa. Chamorro (2005)

Este desarrollo de competencias o actividades a
realizar por parte del directivo docente conllevan a una
serie de investigaciones relacionadas con los
procesos de liderazgo organizacional y los estilos de
liderazgo, los cuales deben contribuir al desarrollo de
una nueva cultura organizacional; de la filosofia
institucional decantada en procesos tales como la
mision, la vision, los valores, las politicas y los
objetivos estratégicos que se pretenden alcanzar.

En relacién a lo anterior, se pretende abordar las
teorias del liderazgo y los estilos de liderazgo
relacionadas con la gestién en la labor docente, el
cumplimiento de los objetivos y el manejo adecuado
de los recursos como elementos fundamentales en la
direccién escolar. El interés del estudio va ligado,
ademas, a la experiencia de los autores en el campo
profesoral como directivo, lo que ha despertado una
serie de inquietudes ¢;Qué factores influyen sobre el
directivo para definir su estilo de liderazgo? ;Por qué
la presencia de diferentes estilos de liderazgo en el
sector educativo? 4Cual es la influencia del entorno
sobre el estilo de liderazgo? Cabe anotar, que para
algunos autores el liderazgo es contingente y va
determinado por la situacién acaecida en el momento.
Yukl (1989) Hersey & Blanchard (1993).

3 Metodologia

La metodologia a utilizar corresponde a un rastreo
conceptual sobre el concepto de liderazgo en la
educacién, que abordaremos desde diferentes
aspectos como las representaciones sociales, las
teorias cientificas acerca del modelo, las perspectivas
tedricas que consideran el liderazgo como un proceso
atribuible o las teorias implicitas del liderazgo; asi
como para la investigacion en su totalidad
corresponde a la aplicacidon de un instrumento que
conlleve a la correlacion de variables que determine
un modelo logico deductivo que permita determinar las
relaciones entre las competencias de los profesores,
actitudes y aptitudes a nivel personal, los aspectos
motivacionales de la direccion, las caracteristicas de
la escuela, y el estilo de liderazgo en el departamento
de Bolivar.
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En este orden de ideas el articulo esta
estructurado, inicialmente, por un plano
epistemoldgico que dara cuenta de las teorias
implicitas que usan los seres humanos para atribuir
caracteristicas de liderazgo, luego desarrollaremos
apreciaciones sobre las teorias cientificas mas
relevantes y sus acotaciones sobre el concepto, para
luego analizarlas desde una concepcién de orden
positivista y desarrollar la teoria conductual.
Finalmente, establecemos las apreciaciones vy
conceptos sobre la teoria contingencial del liderazgo
para terminar con las conclusiones finales sobre el
concepto.

4 Cuerpo del trabajo

Este estudio tiene como marco de referencia las
teorias del liderazgo relacionadas con el caracter
epistemoldgico del término, las teorias cientificas para
el estudio, asi como los aspectos conductuales y
contingenciales que determinan el comportamiento del
directivo en la escuela y con la comunidad educativa
en si.

El ser humano tiene la posibilidad de atribuir
caracteristicas al otro desde la concepcion del
conocimiento popular. Los procesos de comparacion
realizados en cualquier contexto tienen como objeto
emitir opiniones basados en ese ejercicio comparativo,
por esta razdn se hacen juicios a priori como “él es una
buena persona, ella es una buena mujer” y para el
caso que nos compete “él es un buen lider”. Sin
embargo, para el analisis del término estos aspectos
carecen de valor académico e investigativo.

4.1 Lo social y el conocimiento popular

Durkheim (1898) se refiere al concepto de las
representaciones colectivas como conceptos o
categorias abstractas que son producidas
colectivamente y que forman el bagaje cultural de una
sociedad. Desde el orden sociologico el autor plantea
que la genuina fuente del conocimiento se encuentra
a nivel supra-individual dando como resultado que en
la interaccion social se desarrollen categorias que son
comunes a todos los individuos y que son la
consecuencia de una suma de categorias individuales
que resultan de un proceso social. Moscovici (1970)
establece el modelo de las representaciones sociales
para explicar la construccion social del conocimiento;
el autor define como una forma particular de adquirir

conocimiento y forma de transmisién del conocimiento
previamente alcanzado. En este mismo sentido,
Jodelet (1986) considera que las representaciones
sociales son equivalentes al conocimiento del sentido
comun o pensamiento natural con las particularidades
socioculturales que le constituyen.

Retomando a Moscovici las representaciones
sociales terminan constituyéndose en “Una forma
psicologica, una forma especifica de conocimiento de
nuestra sociedad y que no es reducible a otra forma
de conocimiento” (1970, citado en Ibafez, 1988).
Desde esta perspectiva, entonces, podriamos
establecer que la realidad para el sujeto cultural es
consecuencia de las relaciones entre ellos, la cual se
materializa en un entorno social (escuela) que sirve
como caldo de cultivo para el desarrollo de actitudes,
principios, modos de vida, valores y creencias que
forman el bagaje cultural de una sociedad.

Esta serie de procesos culturales coadyuvan al
desarrollo de una serie de categorias que terminan
constituyendo las representaciones sociales. Esta
construccion de procesos socioculturales se soporta
en mecanismos tales como la objetivacion y el anclaje
(Moscovici 1976; Jodelet 1986) con el animo de
transformar un conocimiento en representacion, y la
misma en una representacion que transformara el
contexto social.

Lo anterior nos lleva a concluir, inicialmente, que el
conocimiento popular o la sabiduria popular desde la
concepcion de las bases, aun con toda la subjetividad
que le caracteriza pueda considerar la definicion de
atributos y caracteristicas a un individuo llevandolo a
la categoria de lider desde este proceso sociocultural.

4.2 Teorias cientificas del liderazgo

Los trabajos realizados en torno al liderazgo tienen
una caracteristica en comun y es subrayar la dificultad
de la delimitacion del término. Sin embargo, tanto en
el contexto social como en el organizacional el término
se ha relacionado a ideas como poder, autoridad,
influencia, persuasién entre otros sin coincidir
literalmente con alguno de ellos. Ahora bien, lo cierto
es que consideramos que el desarrollo organizacional
(D.O) esta intrinsecamente relacionado con el
liderazgo. En este sentido Katz y Khan (1985)
proponen cuatro factores determinantes del liderazgo
en una organizacion: 1. la imperfeccion del disefio
organizacional, 2. Cambios en las condiciones
ambientales 3. La dinamica interna de la organizacién
4. La naturaleza de la membresia humana en las
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organizaciones. Ademas de la necesidad del liderazgo

organizacional, desde el contexto sociocultural los

autores definen ademas tres tipos de conductas del

liderazgo a saber:

® Introduccion de cambios estructurales o la
creacion de politicas en las organizaciones

® Lainterpolacién de la estructura, o la integracion
de la estructura formal existente, es decir
periodos de transicion

® Eluso de la estructura formalmente estructurada,
la administracion (Ibid. 1985)

En la figura 1 se observan las pautas de liderazgo,
las habilidades que requieren y la ubicacién en la
organizacién para su desarrollo y aplicacién. La figura
resume la propuesta de los investigadores antes
mencionados.

Habilidades y capacidades
Cognoscitivas Adectivas

Tipo de proceso
de liderazgo

Nivel organizacional
adecuado

Creacion: cambio
iniciacian o eliminacian Niveles superiores Perspectya del sistema Carisma

de 3 estructura —i/v r —T*
N

Integracian de rela -
ciones primarias y
secundaris: capa -
cidad para las rela -
ciones humanas

Interpolacian: comple -
mentar [a estructura

veles mtermedios: Perspectiva del
papeles axiales subsitema; onentacion

» il
en dos direcciones
/ i

Administracion: uso de Conocimientos técnicos | Preocupacian por la
I3 estruciura existente . Niveles inferiores ¥ comprension del equidad en el uso de
—F | sistema de regias FECOMpENS3s ¥ 5N -
CIones
Figura 1: Pautas de liderazgo, su ubicacién en la
organizacion y las habilidades que requiere (Fuente: Katz
&Kahn 1985, 346)

Warren Bennis (1985) describe cuatro capacidades

que debe poseer un lider:

® Lagestion de la atencidn dado sus caracteristicas
para determinar la manera de visionar el objetivo
y como conseguirlo haciendo que los demas
perciban como valedero lo dicho

® La gestion del significado comunicar la vision y
traducirla en resultados positivos medibles y
alcanzables

® La gestion de la confianza manteniendo al equipo
unido, cohesionado para el alcance de las metas

® La gestidén de si mismo basada mas que todo en
el desarrollo de las actitudes y aptitudes que
pueda desarrollar y que sirvan como ejemplo para
sus colaboradores.

Schein (1988), por su parte, considera que el
escenario preciso para el desarrollo de las actividades
del lider dependera del desarrollo de una cultura
arraigada por el mismo. El autor propone una serie de
cualidades que debe tener el lider para trascender su
propia cultura:

Percepcion y vision
Motivacién y habilidad
Fuerza emocional
Capacidad para cambiar
culturales

Implantacion del compromiso y la participacion
Agudeza

las presunciones

4.3 El enfoque positivista del liderazgo

El enfoque positivista plantea, de acuerdo con
Adams y Jodelet (1985), que el liderazgo se define de
un conjunto de rasgos fisicos, de caracter y la
personalidad de quien lidera. Esta idea de liderazgo
surge de la disciplina militar y se remonta a la primera
guerra mundial, dado el interés de la armada de los
Estados Unidos de contratar el personal ideal para su
ejército. Realizaron una investigacién que describi6
una amplia gama de caracteristicas del individuo,
centrandose, sobretodo, en los aspectos fisicos,
antecedentes sociales, inteligencia y personalidad.

Estos estudios concluyeron que los lideres tienden
a ser mas altos, fisicamente mas atractivos, mas
inteligentes y seguros de si mismos, psicol6gicamente
saludables, dominantes, extrovertidos y mas
sensitivos que otras personas” (Adams y Yoder, 1985).

Posterior al estudio Carbonell (1996: 123)
demuestra que: a) no existen pruebas cientificas que
posibiliten una teoria de liderazgo basada en rasgos
fisicos de la personalidad; b) el perfil ideal de
personalidad de lider no existe, por lo tanto, no es
posible distinguir una forma valida de quienes no lo
son; ¢) no se ha demostrado que exista relacion entre
determinados rasgos y la eficacia o éxito del liderazgo
; d) los rasgos de la personalidad no son
universalmente validos; e) no hay un criterio unificado
entre los investigadores que permita establecer qué
rasgos son los que guardan relacién directa con el
liderazgo; f) las habilidades intelectuales no
constituyen el Unico factor que determina la eficacia en
la toma de decisiones, pues algunas decisiones
requieren de la sensibilidad, mas que habilidades
intelectuales (Fiedler et al, 1992).
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4.4 Enfoque conductual

Esta perspectiva plantea dos enfoques de
liderazgo: el autocratico y el democratico.
Determinados en funcion de la conducta.

Dentro de los diferentes estudios conductuales
para definir los estilos de liderazgo encontramos a
Lewin, Lippit y White (1939), desarrollado a partir de
grupos focales de 10 nifios y sus respectivos
entrenadores (adultos), quienes debian actuar acorde
a al liderazgo autocratico, democratico y Laissez faire.
El objetivo era medir los comportamientos de los
grupos focales en una tarea concreta y con diferentes
estilos de liderazgo.

En el liderazgo autocratico se dirigen las
actividades, se asignan tareas, se mantiene distancia
entre los jévenes, se emplea mucho en la elaboracién
de las tareas y se concentra mas en los resultados.
Cuando el lider no se encuentra, la tarea queda a un
lado y se vuelve a retomar solo cuando el lider aparece
nuevamente.

En el caso de los lideres entrenados para ser
democraticos se plantean propuestas al equipo de
trabajo, con opciones para el aporte del grupo y
aunque se demoran mas en la consecucion de la tarea
los resultados son de mayor calidad, creatividad y
originalidad y no requieren de la presencia del lider
para continuar la tarea.

Por ultimo, en el Laissez faire no se participa en
actividades grupales, se provee informacién solo
cuando es requerida; la cantidad y la calidad el trabajo
es muy pobre, no se evidencia formalidad en su
accionar.

Apoyado en diferentes autores y con el auspicio de
la universidad de Ohio, Stogdill afirma que el liderazgo
es “la conducta de un individuo cuando orienta las
actividades de un grupo hacia la consecucion de una
meta”. Estos estudios permitieron definir la
consideracion como el inicio y la estructura de los
factores que implican mayor variancia en los estilos de
liderazgo “La Consideracion es descrita como el grado
en el que el supervisor muestra interés, comprension,
cordialidad y simpatia por los sentimientos y las
opiniones de sus subordinados, y el grado en que
toma en cuenta sus necesidades y bienestar y esta
dispuesto a explicar sus actos. La Iniciacion de
Estructura implica comportamientos que se relacionan
con la asignacién de papeles y tareas dentro del
grupo, programacion de las asignaciones de trabajo,
definicibn de las metas, establecimiento de
procedimientos y normas de trabajo y evaluacién del

trabajo de los subordinados” (Fiedler y Chemers,
1985: 60)

Los lideres con estas caracteristicas tienen una
tendencia a fortalecer los lazos de amistad, la
confianza entre las partes, respeto y cordialidad entre
ellos y los miembros del grupo. En tanto que los
lideres, ubicados en la dimension Iniciacion de
Estructura, definen la relacion existente entre ellos y
los miembros del grupo, establecen el rol que debe
asumir cada individuo y se esmeran por establecer
pautas definidas de organizacién, canales de
comunicaciéon y medios para que se realicen las tareas
encomendadas (Owens, 1976).

Los resultados del estudio llevaron a definir que la
Iniciacion de la Estructura y la Consideracion son
dimensiones esenciales, separadas y distintas de la
conducta del lider; esto establece que si se obtienen
puntajes altos en una dimensién debe puntuar bajo en
la otra. Esto concluye que los lideres eficaces
distribuyen su tiempo en esas dos tendencias. Se

desarrolld6 una matriz para mostrar varias
combinaciones de Iniciacion de Estructura vy
consideracion 'y los resultados de estas

investigaciones sugieren que los supervisores Yy
directivos que obtienen resultados altos pueden ser
buenos lideres y que su conducta esta mas influida por
aquellos cuya personalidad y situaciéon es similar a la
suya.
Pascual (1993:18) establece algunos criterios
objetivos que le permiten determinar algunas
caracteristicas de los lideres eficaces entre las que se
encuentran:
® Tienden a mantener relaciones de confianza y
apoyo, con una mayor consideracion a la
autovaloracion personal.

® Emplean métodos de grupo para el control y la
toma de decisiones.

® Trazan altos objetivos de actuacion y mantienen
informados a los subalternos

At
Iniclacidn d
Esruciurn

¥
Aln
Cronsmdcrmeuin

L1 fwondlderacitn

I { Fungues froas

Figura 2: Modelo OHIO Cuadrantes de estructura y
consideracion.: Hersey — Blanchard, 1997:102
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Por otra parte, los investigadores Hersey -
Blanchard, 1993 identifican dos conceptos a los que
denominan Orientacion al empleado y Orientacién a la
produccion. En el primer grupo encontramos los
lideres cuya orientacion va hacia su colaborador y
hacia las relaciones del trabajo con él mismo, en tanto
que los orientados a la produccion su énfasis es los
resultados y en los aspectos técnicos del trabajo. Los
empleados son considerados como herramientas para
alcanzar los objetivos propuestos.

Este lineamiento establecido en la universidad de
Michigan es muy similar al modelo contingencial
desarrollado por T con Tannenbaum & Schimidth con
respecto a los estilos democraticos y autoritarios: “Los
hallazgos de investigaciones recientes indican que los
estilos de liderazgo pueden variar considerablemente
de lider a lider. Algunos lideres enfatizan en la
produccion y pueden ser descritos como autoritarios.
Otros colocan un mayor acento en las relaciones
interpersonales y pueden ser identificados como
democraticos. Hay algunos individuos en posicién de
liderazgo en los que no se identifica ninguna de las
anteriores. No aparece ningun estilo dominante. En su
lugar, varias combinaciones son evidentes”
(Tannenbaum — Schmidt, citado por Hersey -
Blanchard, 1993: 103)

En este mismo sentido, Likert (1961) establece
algunos trabajos relacionados con directores, lo que el
autor llama alta produccién y baja produccién. Las
conclusiones conducen a dos tipos de accionar,
centrados en los empleados y en la produccién. Los
primeros, centrados en el empleado, alcanzan altos
porcentajes de desempefio, enfocados en las
condiciones higiénicas y motivacionales de los
empleados brindandoles garantias en su quehacer
diario, y se esfuerzan por establecer grupos eficaces
con altas metas. Este tipo de directores esta asociado
con la alta productividad, porque hacen claridad a los
empleados sobre los objetivos y necesidades que
deben ser satisfechas, y, ademas, proporcionan
libertad para hacer su trabajo. Los segundos,
centrados en la produccion, ejercen constante presion
en la produccién y a menudo tienen etapas de baja
produccion.

Likert (Hersey & Blanchard, 1993) plantea el estilo
de direccion como un sistema contindo dividido en
cuatro pasos a saber:

Sistema 1. Predomina el poder coercitivo, el
empleado trabaja bajo amenazas, castigos y en
algunas ocasiones premios. La informacién es
manejada de manera descendente en lo que

corresponde a metas y objetivos de igual forma el
control de los procesos se maneja desde ese mismo
nivel.

Sistema 2. Predomina la condescendencia de la
alta direccion y el desconcierto y desconfianza en los
empleados de base. Las decisiones se establecen en
la cima de la organizacion, pero muchas de ellas se
toman en una estructura que incluye los niveles mas
bajos. El proceso de control estd concentrado en la
direccién, pero algo se delega en los medios y bajos
mandos.

Sistema 3. Las decisiones se toman en la direccion,
permitiendo la participacion democratica de los
empleados en la toma de decisiones relacionadas
especificamente con su rol y puesto de trabajo. La
comunicacién fluye en ambas direcciones. Para
motivar a los trabajadores se recurre a los premios y
ocasionalmente a los castigos.

Sistema 4. Las organizaciones tienen una plena
confianza en sus empleados. La toma de decisiones
estd ampliamente dispersa e integrada a lo largo de la
organizacién, la comunicacion fluye de arriba hacia
abajo, de abajo hacia arriba y entre pares.

Una teoria bastante estudiada desde los recursos
humanos es la propuesta por McGregor, quien
considera dos tipos de individuos en las
organizaciones: los individuos con un estilo laboral tipo
Xy los que poseen un estilo laboral Y; esto basado en
teorias sobre los principios del comportamiento
humano (McGregor citado por Coopers & Lybran,
1994):

El estilo X parte de la concepcién de que el ser
humano es perezoso, por tanto, debe ser coaccionado
y estimulado econdmicamente para que rinda en el
trabajo. El estilo Y se fundamenta en el supuesto de
que las personas son, por naturaleza, activas y ejercen
el control sobre si mismas para lograr los objetivos que
se proponen. Estas maneras de comportamientos
humanos son el resultado, siguiendo al autor, de la
naturaleza de la organizacion. El estilo X ese presenta
en organizaciones rigidas, duras con el colaborador,
que fomentan el temor entre los empleados. EL estilo
Y se presenta en organizaciones democraticas,
participativas, caracterizados por la toma de
decisiones y autocontrol; lo cual, incrementara en los
trabajadores los niveles de motivacion e integracion,
facilitando una comunicacién mas fluida; a la vez que
se obtiene rendimientos superiores (Coopers &
Lybran, 1994:164)
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No obstante, a lo expuesto por los autores, la
evidencia empirica existente no sustenta esta teoria.
(Fiedler y Chemers. 1985)

4.5 LaRejillade laDireccion Blake & Mouton

Presentan cinco tipos de liderazgo acorde con los
intereses hacia la tarea o la relacion. Esto implica una
predisposicion por algo lo que corresponderia a una
dimension actitudinal. Sugiere que el instrumento
desarrollado por los autores trata de plasmar un
modelo actitudinal que mide los valores y sentimientos
de un director en su organizacion.

Tabla 1 McGregor: Estilos Xy Y
ESTILO X ESTLO Y
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Estilo 1-1 o Liderazgo Empobrecido: no existe
compromiso por el directivo, de igual forma su interés
por el personal y los objetivos de la organizacion. Es
comun en él evitar las complicaciones, por lo que sigue
las reglas al pie de la letra, asi no corre riesgos.

Estilo 9-1 o Estilo Tarea: se orienta a la busqueda
de los resultados a nivel organizacional o de area, la
eficiencia y eficacia en las operaciones. Para ello
determina las condiciones laborales por encima de las
necesidades o deseos personales de los
subordinados. Es la autoridad principal y los
empleados subordinados a él.

Estilo 5-5 o Liderazgo de Punto Medio: busca el
equilibrio entre las necesidades en el trabajo y la moral
de los empleados. Para lo cual les comunica la meta
organizacional y mediante la persuasion, la solicitud y
el convencimiento logra de ellos un buen desempenio.

Estilo 1-9 o Liderazgo Campestre: centrado en las
personas, tiende a seleccionar su equipo de trabajo
por la armonia que transmite y la facilidad de
entendimiento con los demas. Este tipo de liderazgo
tiende a generar altos niveles de seguridad y afiliacion
grupal, pero las satisfacciones se basan en relaciones
sociales y no en la ejecuciéon de las tareas lo que
puede llegar a ser perjudicial para los fines de la
organizacion.

Estilo 9-9 o Estilo de Equipo: el director hace que
el trabajo llevado a cabo sea producto del compromiso
de la gente, la interdependencia entre los miembros se
cimienta en un acuerdo comun en los propdésitos que
guian las relaciones de confianza y respeto.
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Figura 3 Modelo Managerial grid Fuente: Hersey —
Blanchard, 1993

Los estudios basados en modelos conductuales
enfatizan la conducta observada en los directivos en
entornos y situaciones dadas y aunque reconocen que
las personas involucradas en el liderazgo poseen
rasgos personales y funcionan en una situacion, estos
estudios no establecen relaciones causales.
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4.6 Enfoque Contingencial

Una de las teorias del liderazgo con mayor validez
en el ambito empresarial es la que relaciona el
comportamiento y las competencias del lider ante una
situacién dada.

“[...] los aspectos del medio ambiente que afectan
al individuo. Estos aspectos pueden ser objetos fisicos
como los muebles de la oficina, o pueden ser
relaciones sociales con los clientes, con los
compafieros de trabajo, con el jefe o con los
subordinados. [...] la situacion puede referirse a
aquellas actitudes o percepciones que se tienen
habitualmente en una organizacién como la costumbre
de llevarse a casa el trabajo de la oficina, interrumpir
el trabajo durante veinte minutos para tomar el café o
el sobreentender que nadie sera despedido. Estas son
variables intraorganizacionales. Los aspectos extra
organizacionales de la situacién pueden incluir un
excedente o escasez de trabajo, el numero de
ordenadores o la ubicacion de una oficina — suburbana
o urbana — (Fiedler y Chemers, 1985: 69)

Este enfoque considera que no hay un estilo de
liderazgo definido, mas bien el mismo debe ser
funcional acorde a la situacién que se presente en el
momento. Dentro de este enfoque se destacan
algunas teorias dentro de las cuales podemos resaltar:
La Teoria de Tannenbaum y Schmidt: El continuo
de la conducta de lider.

El Modelo Contingencial de Fiedler

La Teoria del Path — Goal de House y Mitchell

El Modelo de Stinson y Johnson

El Modelo Contingencial de Vroom e Yetton

La teoria tridimensional de Hersey y Blanchard
Modelo Integrativo de la Conducta Eficaz de
Direccién

Tannenbaum y Schmidt (1970), apoyados en los
modelos de la universidad de Ohio y Michigan,
plantean su modelo bajo la perspectiva de la
orientacion a la tarea y la orientacion a las relaciones.
Los autores consideran que los lideres influyen de dos
maneras sobre sus seguidores 1) indicandoles qué
deben hacer, cdmo y cuando hacerlo 2) compartiendo
las  responsabilidades con sus seguidores,
involucrandolos en la planeacién y la ejecucién de sus
tareas. Dentro de la investigacion los autores agregan
otra variable y es el poder asociado al liderazgo
autoritario; basados en las teorias de McGregor
(Teorias X y Y) dicen que hay dos estilos de liderazgo

acorde al tipo de personas en la organizacién, como
se aprecia en la siguiente tabla:

4.7 Continuo del Liderazgo

La orientacion hacia la izquierda del esquema
refleja la tarea mientras que a la derecha del esquema
se ubica la orientacion al grupo. Tannenbaum vy
Schmidt (1970) identifican otro estilo de liderazgo que
va mas alla del democratico, y es el laissez — faire
(dejar hacer). Esté permite a los miembros hacer lo
que deseen. Las politicas y procedimientos no son
preestablecidos, el lider trata de no influir en sus
seguidores.

Fiedler (1985) tiene una orientacion hacia el
cumplimiento de las tareas asignadas en relacién con
los objetivos organizacionales. En este orden de ideas,
el modelo obedece a lo contingencial dado que evalla
el cumplimiento de los objetivos del lider bajo dos
premisas: el estilo de interaccion del dirigente con los
miembros de su grupo y la disposicién favorable de la
situacién (grado en que la situacibn proporciona
control e influencia al dirigente) de la tarea del grupo.
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Figura 4 Continuo del liderazgo Fuente: Tannenbaum y
Schmidt, 1970: 318

Se deduce que el comportamiento de los lideres
acorde a su experiencia varia dado las caracteristicas
de la situacién. Para determinar el liderazgo Fiedler
diseid los instrumentos: Semejanza Asumida de
Opuestos (ASO) y Compafiero de Trabajo Menos
Preferido (CTMP).

El analisis de la investigacion determina que hay
tres variables basicas que establecen la disposicion
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favorable en una situacion de liderazgo: relacion lider
— miembro, grado de estructuracién de las tareas y
poder posicional formal (Beare et al, 1993).
El liderazgo, centrado en las relaciones lider —
miembro, se caracteriza por el énfasis en las
relaciones favorables, ya que se gana el apoyo y
lealtad de sus colaboradores. El liderazgo,
caracterizado por el grado de estructuracion de las
tareas, permite definir con claridad las actividades y
objetivos, hace énfasis en la comunicacion para
establecer con claridad los objetivos y las metas
facilitando la comprensién del que hacer para cada
colaborador.
El lider orientado a la tarea y que, ademas, tiene un
alto control sobre la situacion, posee mas tiempo para
un trato cercano con los subalternos, pero tiene mayor
dificultad para enfrentarse con los conflictos de indole
personal. (Fiedler y Chemers,) Por su parte, el
liderazgo orientado al poder posicional formal posibilita
que el lider emplee refuerzos positivos y negativos
para obtener mayor influencia en los subalternos.
Los datos obtenidos le permiten a Fiedler plantear
las siguientes nociones:
® Los dirigentes motivados por la tarea se
desempefian mejor en situaciones muy
favorables y en las condiciones desfavorables, en
tanto que los dirigentes motivados por la relaciéon
se desempefian mejor en las situaciones
moderadamente favorables.

® Los grupos que realizan tareas coercitivas siguen
las mismas reglas que los grupos de tarea en los
que predomina la interaccion en la realizacién de
la tarea.

® Los dirigentes con puntuacion baja en la escala
CTMP se desempefian de manera mas eficiente
que los dirigentes con una puntuacion elevada.

® Los dirigentes con puntuacion CTMP elevada se
desempefian en una forma mas efectiva que los
dirigentes con una puntuacion baja en la misma
escala.

® El dirigente que obtiene una elevada calificacién
en la escala CTMP se preocupara por aquellas
actividades que refuercen la posicién, como son:
dar érdenes a la gente que esta a su alrededor,
asignar tareas, y asumir responsabilidades.

® El dirigente que obtiene una puntuacion baja en
CTMP, dado el elevado grado de control, sera
tranquilo, amigable y considerado, pues sabe que
el cumplimiento de la tarea no constituye ningun
problema.

® El dirigente con puntuacién elevada en la escala
CTMP buscara, ante todo, la comodidad que
reduce la ansiedad y que es producto de la
relacién estrecha con los miembros de su grupo.

® El dirigente con puntuacién baja en la escala
CTMP tratara de lograr que se haga la tarea,
aunque tenga que hacer lo imposible.

Concluye el autor lo siguiente: “[...] no existe una
relacion directa entre el comportamiento directivo y la
personalidad del dirigente, de aqui que el
comportamiento del dirigente no sea estilo directivo.
Mas bien el comportamiento del dirigente cambia en
una direccion que puede predecirse, dependiendo de
la personalidad del dirigente y el grado en que la
situacion le da influencia y control [...] La variable
clave de la personalidad en el modelo de contingencia,
la puntuacién en la escala ‘compafero de trabajo
menos preferido’, constituye un indice en una
jerarquia de las motivaciones. Resulta que los
individuos persiguen las metas mas basicas en
situaciones desfavorables, en las cuales no estan
seguros y se sienten amenazados; persiguen sus
metas secundarias en situaciones favorables, en las
cuales consideran que sus metas primarias o basicas
estan seguras. Las personas que obtienen una
puntuacion elevada en la escala CTMP buscan como
meta basica las relaciones con los demas, pero como
meta secundaria, estatus y estima. Las personas con
puntuacion baja en la escala CTMP buscan como
meta basica el cumplimiento de la tarea, pero como
meta secundaria, el mantener buenas relaciones de
trabajo con los demas miembros del grupo” (Fiedler y
Chemers, 1985:119)

4.8 Teoria Del Path — Goal (House & Mitchell)

Toma como referente los conceptos esbozados por
los investigadores de la Universidad de Ohio,
especificamente la iniciacion de la estructura y
consideracion. De acuerdo con el modelo el efecto de
la conducta del lider en la satisfaccion y el esfuerzo del
subordinado esta relacionado con la situacién vy
teniendo en cuenta ademas las caracteristicas de la
tarea y las caracteristicas del subordinado. Los
autores consideran cuatro conductas del liderazgo a
saber:
® Liderazgo de apoyo en el cual el lider tiene en

cuenta las necesidades del subordinado y su
bienestar
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® Liderazgo directivo haciendo énfasis en las
reglas, los procedimientos, la tarea, el horario
entre otros, la ventaja para el subordinado es que
tiene claro lo que se espera de él.

® Liderazgo participativo consulta a sus empleados
y las decisiones se toman en conjunto.

® Liderazgo orientado al logro establece claridad
sobre las metas, el cumplimiento de objetivos los
procedimientos y los procesos.

Esta teoria aporta a la teoria de liderazgo dado que
presenta una estructura conceptual que favorece a la
identificacion de relevantes y potenciales variables
situacionales moderadoras.

4.9 Modelo Stinson — Johnson

Los autores hacen énfasis en la teoria del Path —
Goal en lo que corresponde a los subordinados
considerando que la motivacién, la experiencia, el
nivel de educacion y la experiencia inciden en el estilo
de liderazgo por parte del directivo (1975). En raz6n a
lo anterior la propuesta de los autores es hacia el
alcance de la tarea bajo las siguientes premisas desde
la eficacia de la tarea:
® La tarea de los seguidores es altamente

estructurada y si los seguidores tienen fuertes
necesidades de logro e independencia y altos
niveles de educacion y/o experiencia.

@ Las tareas de los seguidores son no
estructuradas y los seguidores tienen débiles
necesidades de logro e independencia y bajos
niveles de educacion y/o experiencia.

En tanto que la baja orientacion a la tarea seria mas

efectiva si:

® Las tareas de los seguidores estan altamente
estructuradas y los seguidores comparten débiles
necesidades de logro e independencia, pero un
adecuado nivel de tarea relacionada con la
educacién y/o experiencia.

® Las tareas de los seguidores son no
estructuradas y los seguidores tienen fuertes
necesidades de logro e independencia y un alto
nivel de educacion y/o experiencia.

Teniendo en cuenta lo anterior, los autores
consideran que haciendo el analisis de las
caracteristicas de las tareas y los subordinados se

pueden lograr diversas combinaciones posibles tal
como se observa en la matriz adjunta.

4.10 Modelo de Stinson- Johnson
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Figura 5 Modelo de Stinson & Johnson Fuente: Hersey &
Blanchard 1993:124

4.11 Modelo Normativo Vroom & Yetton

El analisis del liderazgo, desde esta perspectiva,
estd basado en la toma de decisiones de parte del
lider, a partir de cémo su conducta afecta a los
subordinados (1973). Este modelo coincide en parte
con el planteado por Fiedler, en el sentido de
considerar cambiante el estilo de liderazgo de acuerdo
a las situaciones que se presenten. ende acuerdo a los
resultados de su investigacion plantean que:
® Laconducta de la lider no solo esta permeada por

la situacion sino también por la forma como se

comporte dado el caso participativamente o

autocraticamente, asi como por la interacciéon de

variables situacionales y las caracteristicas
individuales.
® Los aspectos de la situacibn moderan o

condicionan los procesos y procedimientos a

utilizar para la toma de decisiones y las variables

intervinientes.

El modelo de Vroom & Yetton (Yulk, 1989: 113)
asume que la participacion conduce a decisiones de
mayor calidad si los subordinados poseen informacién
relevante, y si estan dispuestos a cooperar para tomar
buenas decisiones, y, ademas, lideres y subordinados
son competentes para hallar soluciones creativas a los
problemas.

Segun este modelo (Vroom & Yetton, 1973), la
eficacia de la decisiébn depende de los siguientes
aspectos de la situacién:

a. La cantidad de informacion relevante poseida por
el lider y los subordinados.

b. La probabilidad de que los subordinados acepten
una solucién autocratica.

c. 3. La probabilidad de que los subordinados
cooperen si se les permite participar.
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d. 4. La cantidad de desacuerdos entre los
subordinados con respecto a sus alternativas
preferidas.

e. 5. El grado en el que el problema de la decision
no esta estructurado y requiere soluciones
creativas.

Una critica al modelo Vroom & Yetton es que solo
tiene en cuenta dos criterios en las reglas que
establecen para la toma de decisiones: aceptacion y
calidad de la decision.

412 Modelo tridimensional de
eficaz. Hersey-Blanchard

liderazgo

Segun Hersey & Blanchard (1993) el estilo de
liderazgo involucra algunas combinaciones de
conductas, de tareas y de relaciones. La tarea
comprende como el lider organiza y define los roles de
los miembros del grupo, las actividades que cada uno
debe hacer, al igual que el como y el cuando deben
ser realizadas (comportamiento directivo). En tanto
que las relaciones hacen referencia a las relaciones
personales que el lider mantiene con los miembros del
grupo mediante la apertura de canales de
comunicacién y un constante apoyo socio emocional
(comportamiento de apoyo).
Estos comportamientos traen como resultado
cuatro estilos diferentes de liderazgo:
® Estilo control esbozando un alto nivel directivo y
poco apoyo

® Estilo supervision se esbozan ambos tipos de
comportamiento relacionados con la direccién y el
apoyo

® Estilo asesoramiento predomina mas el
comportamiento relacionado al apoyo y en menor
grado la direccién, se apoya en los colaboradores
para la toma de decisiones

® Estilo delegacion delega a los colaboradores las
decisiones limitando su grado de participacion e
intervencion.

En esta aproximacién de desarrollo de la
competencia el desarrollo de los colaboradores es
factor determinante en el estilo de liderazgo basado en
la competencia y la dedicacién. Los niveles de
desarrollo de los colaboradores serian:
® Nivel de desarrollo 1 novatos personas con lata

motivacion y baja competencia

® Nivel de desarrollo 2 personas que han aprendido
a desarrollar la tarea pero que por su complejidad
genera desmotivacion

® Nivel de desarrollo 3 las personas aprenden a
desarrollar la tarea aumentan sus capacidades,
pero no confian plenamente en ellas mismas

® Nivel de desarrollo 4 alto nivel de competencia y
alta motivacion
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Figura 7 Modelo Tridimensional de liderazgo. Fuente:
Hersey & Blanchard (1993

4.13 Niveles de Desarrollo y estilos de
Liderazgo

MNIVELES DE DESARROLLO ESTILOS DE LIDERAZGO
D1: Alta dedicacion/Baja Control
Competencia
D2: Baja dedicacion/Baja Supervision
Competencia
D3: Dedicacion Asesoramiento
Variable/Competencia Media
Alta
D4: Alta Motivacion/ Alta Delegacion
Competencia

Figura 6 Niveles de desarrollo y estilos de liderazgo Fuente
Hersey &Blanchard 1993:124

4.14 Modelo Integrativo de la Conducta Eficaz
de la Direccién

El modelo se caracteriza por ser mas parsimonioso
que los modelos anteriores, y por englobar la mayoria
de los aspectos de la conducta del director que son
relevantes para comprender la eficacia de la direccién.
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Expone la existencia de tres conjuntos de variables
que intervienen en el desarrollo de la conducta a
saber:  atributos  individuales  (esfuerzo  del
subordinado, habilidad del subordinado y el rol de la
claridad) en el siguiente conjunto encontramos los
atributos de grupo (organizacion del trabajo,
cooperacion y cohesién) y en el ultimo conjunto las
interfaces (recursos y apoyo y la coordinacion externa)
Estas variables interactian constantemente de
manera que determinan la eficacia de la organizacion.
Yulk (1989:125), plantea que en este modelo las
variables situacionales ejercen una influencia en tres
puntos:
a. Determinan la relativa importancia de las seis
variables esbozadas en el mismo.
b. Influyen el nivel actual de cada variable
situacional
c. Limitan la discrecion del lider para hacer cambios
y reaccionar ante los problemas.

La taxonomia integrada del modelo se basa en una
combinacion de aproximaciones, incluyendo analisis
de factores, clasificaciones de juicios, y deduccién
teorica.

El modelo desarrolla cuatro categorias y estas a su
vez estan compuestas en otras que plantean
conductas para los subordinados con sus pares,
superiores y actores externos. Tal y como se ha
establecido durante el andlisis, las investigaciones
desarrolladas desde el ambito situacional conllevan a
dos lineas de desarrollo una orientada a identificar los
determinantes situacionales de la conducta de la
direccion; y otra a examinar como los aspectos de la
situacién moderan las relaciones entre la conducta del
lider y los resultados (Yulk, 1989)

Figura 8 Taxonomia integrada de conducta directiva
Fuente: Yulk 1989:129

4.15 Liderazgo Transaccional y Liderazgo
Transformacional

Burns (1978) Bass (1985, 1994, 1996), Avolio y
Bass (1988) y Crawford (1995) clasificaron los
modelos de liderazgo en dos apartados tomando como
criterio de aceptacion el tipo de interaccion entre el
lider y sus colaboradores, y los denominaron liderazgo
transaccional y liderazgo transformacional.
Los modelos transaccionales plantean la existencia
de una transaccion entre el lider y sus seguidores,
donde es aceptado la autoridad y planteamientos del
primero si y solo si existe la posibilidad de obtener
recursos valiosos para los colaboradores. Bass (1996)
plantea que “el liderazgo transaccional es el liderazgo
por el refuerzo condicional. Los seguidores son
motivados por promesas de los lideres, gratificaciones
y/o amenazas de castigo”. Para el caso de los modelos
transformacionales relaciona cualquier tipo de
liderazgo que va mas alla de cualquier intercambio.
Burns (1978) plantea que estos lideres invitan a los
demas a que abandonen sus propios intereses en
beneficio de los intereses del grupo.
Para Bass (1984, 1986) este tipo de liderazgo
trasciende el intercambio que provoca en los
seguidores un cambio de necesidades, creencias y
valores. Burns (1978) considera que la motivacién del
lider transformacional es el desarrollo personal del
seguidor. En ese mismo sentido, Bass y Avolio
consideran que un lider transformacional puede actuar
como transaccional pero un transaccional no logra los
efectos que un transformacional obtiene.
Hackman y Johnson (1991) plantean seis
caracteristicas de personalidad que poseen este tipo
de lideres a saber:
® Creativo buscando nuevas ideas para el futuro
® Interactivo para favorecer el crecimiento de sus
colaboradores mantiene una posicién de dialogo
abierta

® Visionario comunica la vision de la organizacion y
se compromete él y sus colaboradores al
cumplimiento

® Empowerin (investir de poder) capacidad de
trasladar la intencién a la realidad y mantenerla

® Apasionado muestran pasion por las tareas
realizadas

® FEtico posee patrones éticos mas altos.

Bass (1985) y Bass y Avolio (1990) desarrollaron el
cuestionario MLQ (Multifactor Leadership
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questionnare) como instrumento para medir si un lider
es transformacional o transaccional o no ejerce ningun
tipo de liderazgo. El cuestionario mide el liderazgo a
través de los siguientes componentes:

Liderazgo transformacional: influencia idealizada

(carisma) Motivacion inspiracional, estimulacién
intelectual, consideracion individualizada.
Liderazgo Transaccional: recompensar

contingentemente, Direccion activa por excepcion,
Direccion Pasiva por excepcion.
Ausencia de liderazgo: Laissez Faire - Leadership
Por su parte, Villa y Villardon (1998:82-84)

consideran que el liderazgo transformacional es

benéfico para las escuelas porque:

® Permite conseguir un mayor compromiso y
esfuerzo extra del personal. La investigaciéon
realizada por Pascual y otros (1993) corrobora
esta afirmacion” [...] todas las dimensiones del
liderazgo transformacional se asocian de forma
importante y significativa con el esfuerzo extra
[...] Las cuatro dimensiones que configuran el
liderazgo transformacional correlacionan de
modo mas alto con el esfuerzo extra que las
dimensiones del liderazgo transaccional. Por
consiguiente, la hipétesis de la que partiamos
queda confirmada: el liderazgo transformacional
obtiene una mayor relacion con el esfuerzo extra
que el resto de los tipos de liderazgo. [...] Las
cuatro dimensiones transformacionales
mencionadas estan estadisticamente
relacionadas con la satisfaccién de los profesores
(sus correlaciones oscilan entre .32 y .53)"
(Pascual, 1993: 83)

® Es més sensible al desarrollo de Ilas
organizaciones y se centra en aspectos tales
como: la vision compartida, creacion de culturas
de trabajo productivas, delegaciéon de funciones
etc. (Villa y Villardén, 1998: 83).

® Puede ser de gran ayuda a los directivos de
secundaria, que deben promover en sus jefes de
seminarios, departamentos, etc., la capacidad de
planificacién a corto y mediano plazo y poder
centrarse en ellos en una vision a largo plazo.

® Tiene efectos directos significativos sobre la
formacién del profesorado, relaciones entre la
escuela y la comunidad y los curriculos de base.

® Genera en los alumnos y profesorado un
compromiso,  satisfaccion y  rendimiento
significativamente mayores (Bass, 2000)

En ese mismo sentido (Geijsel et al, 2000: 381)
hacen la siguiente anotacién “[...] sugieren que las
practicas de liderazgo transformacional armonizan de
manera especial con la estrategia de compromiso.
Ademas, los resultados de nuestros estudios
cualitativos sobre la capacidad innovadora de las
escuelas demostraron que el liderazgo
transformacional, las condiciones de trabajo
participativas y el sentimiento de incertidumbre, el
desarrollo profesional y la colaboracién son
caracteristicas importantes de la misma e influyen
sobre el compromiso adoptado por los profesores para
la implementacién de innovaciones en la escuela”

4.16 Liderazgo en el contexto educativo

Los estudios del liderazgo en el ambito educativo
se circunscriben a las funciones que ejerce el director
dado su dualidad en cuanto a funciones; la direccién
institucional que ejerce por el cargo que ocupa y el
liderazgo que ejerce en el curriculo. Por tanto, el
director es considerado como el lider del cambio y la
eficacia escolar, de ahi que los trabajos que se
adelantan en el ambito de la direccion escolar, estén
orientados a identificar los estilos del liderazgo, las
conductas y el perfil del director.

Leithwood, Begley & Cousins (1990) han definido
cuatro estilos de liderazgo a saber:

Estilo de liderazgo A: se caracteriza por un énfasis
en las relaciones interpersonales, por establecer un
clima de cooperacién dentro de la escuela y por una
relacion eficaz y de colaboracién con diversos grupos
de la comunidad y de las autoridades centrales. Los
directivos que emplean este estilo, consideran que
dichas relaciones son cruciales para una direccion
exitosa y le proporcionan los fundamentos necesarios
para orientar las actividades en el centro (Cf. Murillo et
al 1999: 98).

Estilo de Liderazgo B: los directores que evidencian
este tipo de liderazgo se caracterizan por centrar su
interés, primordialmente, en el rendimiento de los
alumnos y la procura de su bienestar. Para lo cual
emplean una comunicacion abierta con todos los
estamentos, una gestion de los recursos académicos
(planificacion de horarios, asignacién académica entre
otros) y la gestion de lo administrativo.

Estilo de Liderazgo C: | director se centra en el
disefio y eficacia de los programas, la mejora de la
competencia docente y el desarrollo de los
procedimientos que aseguren el éxito de los
programas académicos. Ademas, esta orientado hacia
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la tarea y el desarrollo de las buenas relaciones
interpersonales como medios para mejorar los
resultados de la actividad escolar. Otro aspecto a
destacar en estilo de liderazgo es la “[...] tendencia
que muestra el director a adoptar y desarrollar como
meta procedimientos aparentemente eficaces para
mejorar los resultados de los alumnos, pero la meta no
son los resultados en si” (Murillo, et al 1999: 98)

Estilo de Liderazgo D: las acciones del director
estan orientadas a tareas administrativas “[...] se
preocupan por los presupuestos, los horarios, el
personal administrativo y por responder a las
demandas de informacion de los demas. Parecen
tener poco tiempo para tomar decisiones sobre
cuestiones pedagogicas y tienden a involucrase
Unicamente como respuesta a una crisis 0 una
demanda concreta” (Murillo, et al 1999:98)

4.17 Estilo de liderazgo desde la perspectiva
de Sergiovanni

Los estilos identificados por Sergiovanni son: estilo
técnico, humano, educativo y cultural. Veamos en qué
consiste cada uno de ellos. (Cf. Murillo, et al 1999: 99)

Liderazgo Técnico: El director esta orientado hacia
la aplicacién del proceso administrativo garantizando
el desarrollo de las actividades curriculares
garantizando la eficacia de la tarea.

Liderazgo Humano: el director hace énfasis en las
relaciones humanas, la competencia y desarrollo
interpersonal y en las técnicas de motivacién. Es muy
importante para el desarrollo de las actividades el
acompafiamiento, estimulo y proporciona
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional
a los miembros del centro. Asimismo, promueve la
creacion y mantenimiento de una moral en la
institucion educativa de centro y utiliza este proceso

para promover la participacion en la toma de
decisiones.
Liderazgo Educativo: el desarrollo de las

actividades se concentra en acciones que desarrollen
la eficacia docente, el desarrollo de programas
educativos y la supervision. En este estilo de liderazgo
se pone de manifiesto la influencia del poder experto
lo cual posibilita la aceptacién de sus propuestas por
parte del profesorado y, por ende, su colaboracién
para adelantar programas orientados al desarrollo
curricular; el lider tiene experiencia acumulada dado
su trayectoria académica y laboral en diferentes
cargos lo que le da una gran valia a cada uno de sus
aportes.

Liderazgo Simbodlico: el rector asume su papel de
jefe y hace énfasis en los objetivos a alcanzar y la
forma comportamental para poder alcanzarlos,
ademas, hace presencia visible en la institucion
educativa visitando las aulas, el contacto permanente
con los alumnos. En este tipo de liderazgo los
intereses educativos estan por encima de la gestion
administrativa. Un aspecto importante de este tipo de
liderazgo es la vision, definida como la capacidad de
crear y comunicar la imagen de un estado deseable de
condicion futura que requiere del compromiso de todos
para su realizacion (Cf. Murillo, et al 1999: 100).
Liderazgo Cultural:el director que ejerce este tipo
de liderazgo se caracteriza por “[...] definir, fortalecer
y articular aquellos valores, creencias y raices
culturales que dan a la escuela su identidad unica”
(Murillo, et al 1999: 100). Las actividades asociadas
con mas frecuencia a este lider son:
® Articular una mision de centro
® Socializar a los nuevos miembros a la cultura de
la escuela

® Mantener mitos, tradiciones y creencias

® Explicar cdmo funciona el centro Desarrollar y
manifestar un sistema de simbolos

® Recompensar a quienes reflejan esa cultura

El efecto que produce este tipo de lider es la
vinculacion y creencias de los alumnos, profesores,
padres y otros miembros de la comunidad educativa
en la escuela (Murillo, et al 1999).

5 Conclusiones

En el analisis de los diferentes estilos de liderazgo
presentados en la investigacion original, se observa
que la formacion, el entorno y el equipo de trabajo
influyen en el estilo de liderazgo ejercido por el rector.
Sin embargo, la tendencia se orienta hacia cuatro
estilos a saber transformacional, transaccional,
instruccional y no liderazgo, con predominio del
transformacional e instruccional.
El estilo Transformacional se manifiesta en las
siguientes acciones:
® Infunde entusiasmo al profesorado a través de la
motivacion constante. (carisma)

® Procura que el profesorado se sienta orgulloso de
trabajar en la institucién educativa. (carisma)

® Respalda las decisiones del profesorado.
(Liderazgo hacia arriba)

Teknos Revista Cientifica. | Volumen 18 No.1 - Julio 2018 | ISSN 1900-7388 (papel) | ISSN 2539-2190 (digital) | DOI:

https://doi.org/10.25044/issn.2539-2190

revista cientifica




'reknﬁs

Lora Guzman, H., & Padilla Castilla, A. (2018). El liderazgo educativo: un acercamiento desde las teorias del concepto. Teknos Revista
Cientifica, 18(1), 159-174.

® Respalda a su equipo de trabajo ante la
administracién y terceros.

® Respalda las posturas del profesorado
coherentes con el PEI. (liderazgo hacia arriba)

® Orienta a los nuevos docentes. (Consideracion
Individual)

® Da a conocer los objetivos y compromete al
cuerpo docente en la consecucion de los mismos.
(inspiracion)

® Tiene la confianza del profesorado. (inspiracién)

® Promueve la reflexion como estrategia para
mejorar en el trabajo. (estimulacion intelectual)

Este tipo de liderazgo orienta sus acciones hacia el
crecimiento y desarrollo de sus colaboradores y por
ende de la institucion educativa, basados en el
respeto, desarrollo del sentido de pertenencia, el
analisis de problemas, el compromiso del equipo de
trabajo. Este tipo de liderazgo tiene efectos
significativos sobre la formacién del profesorado,
relaciones entre la escuela y la comunidad, y los
curriculos de base (Pascual et al, 1993; Villa y
Villardén, 1998; Bass, 2000; Leithwood & Steinbach,
2000).
Caracteristicas
instruccional:
® Dedican tiempo a la orientacion y evaluacion del
curriculo. (desarrollo curricular)

® Promueven las adaptaciones curriculares en
areas y departamentos. (desarrollo curricular)

® Realizan una politica consensuada para
establecer criterios de evaluacién. (desarrollo
curricular)

® Sugiere la asignacién del profesorado a las
asignaturas teniendo en cuenta criterios
académicos y pedagogicos. (desarrollo curricular)

® Clarifican y reflexionan colectivamente sobre las
metas educativas. (desarrollo misién)

® Fomentan la articulacion de actividades de aula
con la visién del colegio. (desarrollo mision)

® Fomentan los programas de formacién (curriculo,
instruccioén, tecnologia y desarrollo profesional)

® Facilitan tiempo y espacios para la reflexion
pedagogica. (desarrollo profesional)

® Charlan con los estudiantes en las aulas de clase
sobre aspectos académicos. (presencia Visible)

asociadas al liderazgo

El liderazgo Instruccional se centra en las
actividades que son cruciales y el eje de la escuela: la
ensefianza y el aprendizaje. Para ello, procuran el

desarrollo de los docentes mediante la promocién del
trabajo en equipo, la participacion en programas de
formacion, el fomento de un ambiente de aprendizaje,
la articulacion de las actividades de aula con la visién
del colegio, en suma, el liderazgo Instruccional
propende por el desarrollo curricular, profesional y la
mision de la escuela, el fomento de un ambiente de
aprendizaje y la presencia visible.
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