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RESUMEN 

En la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050de la ciudad de Iquitos se 

observa que las y los estudiantes de tercero de secundaria presentan insuficientes 

niveles de aprendizaje en el área de matemática, lo cual se manifiesta en lo siguiente: 

escaso interés por el estudio, calificaciones bajísimas en el área de matemática y 

antipatía por la materia de estudio. El objetivo general de la investigación es: Diseñar, 

elaborar y fundamentar un programa de Liderazgo Transformacional Docente 

sustentado en las teorías científicas de Burns y Bass para mejorar el aprendizaje de las y 

los estudiantes de tercero de secundaria en la Institución Educativa República de 

Venezuela de la ciudad de Iquitos.El objeto de investigación: Proceso formativo del 

aprendizaje de las estudiantes en la Institución Educativa República de Venezuela de la 

ciudad de Iquitos. La hipótesis planteada como alternativa de solución al problema de 

la Institución Educativa es: Si se diseña, elabora y fundamenta un programa de 

liderazgo transformacional sustentado en las teorías científicas de Burns y Bass 

entonces se mejorará el aprendizaje de las y los estudiantes del tercero de secundaria de 

la Institución Educativa República de Venezuela de la ciudad de Iquitos.De acuerdo 

con la hipótesis y los objetivos propuestos en la presente tesis, el tipo de investigación 

es propositiva; para la recolección de datos se aplicó un cuestionario a los docentes y 

directivos. Así mismo para el análisis e interpretación de los datos recolectados se 

utilizó la estadística descriptiva, presentándolos en tablas de frecuencias y gráficos 

estadísticos. 

 Se concluye que el liderazgo transformacional a nivel de escuelas juega un rol 

altamente significativo en el desarrollo de cambios en las prácticas docentes, en la 

calidad de estas prácticas, y en el impacto que presentan sobre la calidad de aprendizaje 

de los alumnos en las escuelas. 

Palabras clave: Liderazgo Transformacional y Aprendizaje.  
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ABSTRACT 

 

In the Educational Institution Republic of Venezuela N ° 60050 of the city of Iquitos it 

is observed that the students of the third year of high school present deficient learning 

in the area of mathematics, which is manifested in the following: little interest in the 

study, very low grades in the area of mathematics and antipathy for the subject of study. 

The general objective of the research is: Design, elaborate and base a program of 

Transformational Leadership based on the scientific theories of Burns and Bass to 

improve the learning of the students of the third year of high school in the Educational 

Institution República de Venezuela of the city of Iquitos. The object of research: 

Formative process of student learning in the Educational Institution República de 

Venezuela of the city of Iquitos. The hypothesis proposed as an alternative solution to 

the problem of the Educational Institution is: If a transformational leadership program 

based on the scientific theories of Burns and Bass is designed, elaborated and founded, 

then the learning of the students of the third year of secondary school will be improved. 

of the Educational Institution República de Venezuela of the city of Iquitos. 

According to the hypothesis and the objectives proposed in this thesis, the type of 

research is proactive; for data collection, a questionnaire was applied to teachers and 

managers. Likewise, for the analysis and interpretation of the collected data, descriptive 

statistics were used, presenting them in frequency tables and statistical graphs. 

 It is concluded that transformational leadership at the school level plays a highly 

significant role in the development of changes in teaching practices, in the quality of 

these practices, and in the impact they have on the quality of student learning in 

schools. 

Keywords: Transformational Leadership and Learning. 
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INTRODUCCIÓN 

 El propósito de este trabajo de investigación es presentar los avances en el 

conocimiento acumulado respecto del liderazgo educativo a nivel de establecimientos 

educacionales. Se señala y describe la relevancia del liderazgo docente en el desarrollo 

de cambios y mejoras educativas; las sendas de influencia; y las categorías de prácticas 

del liderazgo efectivo. Propone cuatro desafíos para la implementación de prácticas: la 

concreción de acciones en contextos específicos, la descripción de la naturaleza del 

cambio, el necesario apoyo a los líderes, y la distribución de prácticas. Se concluye la 

necesidad de desarrollar una mayor comprensión sobre cómo se pueden adaptar los 

principios generales de las prácticas claves a diferentes contextos, así como saber más 

sobre las mejores estrategias para apoyar la difusión de buenas prácticas a una escala 

mayor. (Andersón, 2007). 

Como país tenemos la responsabilidad de asegurar el aprendizaje de nuestros 

estudiantes, así como su desarrollo integral. Esta responsabilidad requiere del esfuerzo 

compartido de la institución educativa, las instancias de gestión educativa 

descentralizada, el Ministerio de Educación, las familias, la comunidad, la empresa 

privada, la cooperación internacional y las instituciones de la sociedad civil. 

Asimismo, lograr que todos los estudiantes aprendan y que ninguno se quede 

atrás exige una institución educativa que organice su funcionamiento poniendo como 

centro a los estudiantes y sus aprendizajes, genere un clima escolar de convivencia 

democrática y de respeto a las diferencias para todos, compromete a las familias 

dándoles un rol protagónico, y articule con la comunidad para recuperar los saberes 

locales y los esfuerzos a favor de los estudiantes. 
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El presente trabajo de investigación nos muestra la importancia que debe tener el 

liderazgo docente orientado a mejorar el nivel de aprendizaje de los estudiantes de 

tercero República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de Iquitos, es determinante para 

alcanzar una educación con equidad, pertinencia, relevancia, eficacia y eficiencia para 

todos, pero principalmente para los estudiantes que se desenvuelven en condiciones 

sociales, culturales y económicas, altamente desfavorables. 

El problema científico del trabajo de investigación radica en los insuficientes 

niveles de aprendizaje de las y los estudiantes de tercero de secundaria de la Institución 

Educativa República de Venezuela N°60050 de la ciudad de Iquitos. 

El objetivo general fue: Diseñar, elaborar y fundamentar un programa de 

Liderazgo Transformacional Docente sustentado en las teorías científicas de Burns y 

Bass para mejorar el aprendizaje de las y los estudiantes de tercero de secundaria de la 

Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de Iquitos. 

 Siendo los Objetivos Específicos: 

 _ Identificar el nivel de aprendizaje de las y los estudiantes de secundaria de la 

Institución Educativa N° 60050 República de Venezuela de la ciudad de Iquitos. 

 _ Diseñar una propuesta de Liderazgo Transformacional Docente para mejorar el 

nivel de aprendizaje de los estudiantes de 3° de secundaria en la Institución Educativa 

N° 60050 República de Venezuela de la ciudad de Iquitos. 

 _ Elaborar la propuesta en mención. 

 _ Fundamentar científicamente teorías científicas sobre liderazgo docente a fin de 

contribuir a la mejora del nivel de aprendizaje. 
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 Siendo el objeto de investigación: Proceso Formativo del nivel de aprendizaje de los 

y las estudiantes en la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la 

ciudad de Iquitos. 

 La hipótesis planteada como alternativa de solución al problema de la Institución 

Educativa es: Si se diseña, elabora y fundamenta un programa de liderazgo 

transformacional sustentado en las teorías científicas de Burns y Bass entonces se 

contribuirá al mejoramiento del nivel de aprendizaje de las y los estudiantes de tercero 

de secundaria en la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la 

ciudad de Iquitos. 

 La presente investigación, está diseñada en tres capítulos:  

El primer capítulo se presenta el análisis del objeto de estudio; a partir de la 

ubicación de la institución educativa, el análisis de cómo surge el problema; cómo se 

manifiesta actualmente y la descripción de la metodología, que nos permitió llevar a 

cabo la investigación. 

El segundo capítulo contiene el marco teórico presentado a través de un estudio, 

que permite una comprensión conceptual del problema de estudio: aprendizajes de los 

estudiantes de educación secundaria y la propuesta de un programa de liderazgo 

transformacional docente. 

 El tercer capítulo está constituido por el análisis e interpretación de los datos 

obtenidos a través del cuestionario aplicado a los docentes y directivos que tienen que 

ver directamente con el problema de investigación realizada a partir del análisis y el 

contraste de la información organizada en los gráficos estadísticos, finalizando este 

capítulo con la propuesta. 
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Se concluye este trabajo con las conclusiones, que hacen referencia a los 

hallazgos significativos de la investigación; las sugerencias referidas al compromiso de 

apropiarlas y hacer de ellas parte. Y por último presentamos las referencias 

bibliográficas y los anexos.  
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CAPÍTULO I 

ANÁLISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO 

1.1 UBICACIÓN:  

 Iquitos es la capital de la provincia de Maynas y el departamento de Loreto, y la ciudad 

más grande de la Amazonia peruana. Está ubicada al noreste del Perú, situada en la 

orilla izquierda del río Amazonas. La ciudad de Iquitos según el Instituto Nacional de 

Estadística e Informática es la sexta ciudad más poblada del Perú y albergaba en el año 

2007 una población de 360.314 habitantes.  

 La ciudad de Iquitos limita al Sur con la provincia de Requena, al Este con la provincia 

de Ramón Castilla, al Norte con el distrito de Indiana y al oeste con la provincia de 

Loreto; tiene una superficie territorial de 5.932,25 Km. y 261 648 habitantes 

aproximadamente. Por la difícil geografía amazónica, Iquitos no cuenta con carreteras, 

y su comunicación es por vía aérea o fluvial.  
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Estando cerca de la línea ecuatorial, el clima de Iquitos es cálido y húmedo, y 

posee un clima ecuatorial lluvioso, con temperaturas que van desde los 21°C a 33°C. La 

temperatura promedio anual de Iquitos es 26.7 °C, con una humedad relativa promedio 

del 115%. La lluvia promedia en Iquitos es 2,616.2 mm por año. Experimenta una 

notable temporada de humedad, que llega en noviembre y termina en mayo, con marzo 

y abril tendiendo a incluir el clima más húmedo. Las precipitaciones alcanzan alrededor 

de 300 mm y 280 mm, respectivamente. En mayo, el río Amazonas, uno de los ríos 

circundantes de la ciudad, alcanza sus niveles más altos, cayendo constantemente unos 

9 metros ó 12 metros a su punto más bajo en octubre, y luego aumenta de manera 

constante cíclicamente. 

Iquitos se encuentra en la cuenca del Amazonas y es figurativamente una isla 

pues está rodeada por el río Nanay al norte, el Amazonas al noreste, el Itaya al este y el 

lago Morona cocha al oeste. Cerca de la ciudad se encuentran grandes ríos como el 

Napo, el Marañón y el Ucayali. 

Iquitos es el centro principal de transporte de madera de la selva amazónica con el 

mundo exterior, para lo que la ciudad ofrece instalaciones modernas para los residentes 

y turistas en la zona. Otras industrias incluyen el aceite, el ron y la cerveza y la 

producción de camu camu. La fruta del camu camu contienen 45% de vitamina C, más 

que la naranja. 

El petróleo, uno de los recursos más preciados, se extrae principalmente del 

noroeste de la región Loreto y parte de éste es transportado a la refinería ubicada en 

Iquitos. El transporte de madera es otro elemento económico importante, sin embargo, 

debido al Tratado de Libre Comercio firmado entre el Perú y Estados Unidos, la 

explotación de madera en bruta ha disminuido de forma considerable. 
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Iquitos tiene una creciente reputación como destino turístico debido a que se 

encuentra a orillas del río más largo y caudaloso del mundo, el Amazonas. De la misma 

forma, conserva numerosos edificios de la época del caucho, aunque muchos de ellos 

no están en buen estado de conservación. Pero principalmente porque es el punto de 

partida para excursiones a la selva amazónica y la Reserva Nacional Pacaya Samiria, la 

más extensa del Perú y de la Amazonía inundable. Otros turistas viajan río abajo hacia 

Manaos (Brasil) para llegar finalmente al océano Atlántico, a unos 3360 km (2088 mi) 

de distancia de la ciudad peruana. 

El gobierno de Perú declaró como patrimonio cultural de la nación los 

conocimientos tradicionales y usos de la ayahuasca, practicados por las comunidades 

indígenas en la selva amazónica. La decisión del gobierno peruano, comentada por el 

director del Instituto Nacional de Cultura, Javier Ugaz Villacorta, fue publicada en una 

edición de El Peruano, el diario oficial del país, que declara patrimonio cultural a la 

ayahuasca. 

Iquitos se caracteriza por reunir y ser punto de la gama referencial de la cultura 

amazónica de todo el entorno que le rodea. Así mismo, muchos nativos visitan la 

ciudad para presentar sus danzas o vender sus artesanías. También reúne una gran 

cantidad de costumbres y tradiciones que se mantuvo considerablemente a través de los 

años y en el calendario iquiteño, entre ella sus festividades. Es reconocida por tener una 

celebración muy notable, llamada simplemente «Carnaval». Durante esta festividad, 

principalmente pagana, la gente se dedica a la diversión mojando a la gente con 

«cabaciñas» (globos llenos de agua) u otro instrumento. Muchos optan por ser más 

extravagantes, mojando con diferentes sustancias como: pintura u otro objeto como 

motivo de festejo. La celebración es única cada año, realizado en febrero. Los 



16 

carnavales, está muy influenciada por los mitos amazónicos y la rica cultura amazónica. 

También se celebra el Día de San Juan, en referencia a San Juan Bautista como santo 

patrón en toda la Amazonía peruana, cuya festividad se celebra el 24 de junio. Los 

elementos principales son el juane y otras danzas propias como el salto de shunto. 

Por estar ubicada en la selva amazónica peruana, Iquitos tiene una gran 

biodiversidad en fauna, por lo cual es tradicional para gran parte de la población local 

el consumo de carnes exóticas como el sajino, el tapir o sachavaca, roedores gigantes 

amazónicos (majás, añuje, punchana, sachacuy), armadillo, tortuga terrestre motelo, 

monos y otros. Aunque se recomienda no consumir estas carnes debido a que las 

especies se encuentran en peligro de extinción, asimismo su caza y comercialización se 

encuentran prohibidas. En la inmensa variedad de peces, destaca el paiche (Arapaima 

gigas), el segundo pez más grande de agua dulce del mundo (puede llegar a pesar hasta 

300 kilos y medir más de 2.5 metros de largo), el dorado, las doncellas 

(Pseudoplatysoma spp.), la carachama, etc. 

La comida de la selva peruana tiene como elementos populares, entre otros, un 

aderezo básico que es conocido como misto (o Mishkina), el uso del ingiri, que es como 

se conoce al plátano verde sancochado y la cocción de las carnes, especialmente peces, 

envueltas en hojas de bijao, una palmera que tiene un aroma particular. 

Los platos más conocidos de la Amazonía peruana son el juane, preparado a base 

de arroz, guisador o palillo, carne de gallina, aceituna, huevo cocido, entre otras 

especias; el tacacho es un masa compuesta de plátano asado y cecina; el inchicapi es 

una sopa de gallina espesada con harina de maíz; el timbuche es un caldo de pescado 

muy sustancioso, preparado frecuentemente con el pez boquichico; la patarashca es un 
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pescado entero cocido a la brasas y envuelto en hojas de bijao; la ensalada de chonta; la 

salsas de cocona, ají charapita (variedad de C. frutescens), entre otros. 

Iquitos posee cuatro universidades y varios colegios primarios, secundarios, e 

iniciales. Los centros educativos están regulados por el Dirección Regional de 

Educación de Loreto (DREL), dependiente del Ministerio de Educación y la Unidad de 

Gestión Educativa Local de Maynas (UGEL Maynas), dependiente de la DREL, ambas 

con sede principal en Iquitos. 

 La reseña histórica de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 nace así: En el año 1905, hace 112 años una familia Francesa construyó una 

casona, denominación que toma por el estilo que tenía la construcción, fue abandonada 

por la familia por haber perdido a su único hijo, teniendo un área total de 3,151.58 m2. 

está ubicado entre las calles, Sargento Lores, Tacna y Calvo de Araujo, pertenece a la 

Provincia de Maynas, Distrito de Iquitos, Departamento de Loreto. 

El ejército al ver deshabitada, lo empleaba como cuartel militar, luego como 

hospital militar, donde se atendían a los soldados heridos y enfermos que traían de la 

frontera con Colombia (Leticia) que en ese entonces se encontraban en conflicto. 

Posteriormente es dejado por el ejército, pasando a funcionar como Escuela Municipal, 

que después se denominará como Centro Educativo Particular “Serafín Filomeno”. 

Como Institución Educativa estatal fue creado en 1908 , el nivel primario, con el 

nombre de Escuela primaria de varones Nº 162, luego escuela Pre- vocacional de 

Mujeres, más tarde como Instituto Experimental de mujeres Nº 22, Centro Educativo 

Primario de Mujeres en l974, con su Directora Susana Pérez, la población escolar fue 

mixta, se inició el nivel Primaria, con 27 docentes nombrados, 670 alumnos (376 

hombres, 294 mujeres). 
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Cuentan los antiguos guardianes, que en las noches suele salir a pasearse un 

pequeño duendecillo de la parte donde se ubica el tanque de agua y que luego se 

esconde cuando siente que alguien lo observa, se dice que es el hijo perdido de la 

familia francesa que cuida hasta ahora su terreno. 

 En el año 1985 fue llamado 60050 “República de Venezuela”, con su directora la 

profesora Flor de María Leal Cartagena de Guillen, el nivel Secundaria se crea en l990, 

mediante R.D Nº 003389 del 23 de abril. Con 2035 alumnos, (727 hombres, 638 

mujeres), 35 docentes nombrados y 27 profesores contratados, haciendo un total de 62. 

En el año 2000 se construyó la infraestructura del nivel primario con un pabellón 

para 8 aulas. En ese tiempo los docentes de primaria pasaron a desarrollar sus clases en 

el Centro Bíblico ubicado en la Av. Mariscal Cáceres frente a las instalaciones del 

SUB-CAFAE - DREL. 

Mientras tanto el nivel secundario seguía en los ambientes de la Casona, la cual 

debido a su antigüedad estaba considerado como infraestructura de alto riesgo por su 

completo deterioro y ante la necesidad de contar con nueva infraestructura un grupo de 

padres de familia en coordinación con la Dirección, decidieron realizar movilizaciones 

y conversaciones con las autoridades para la construcción de un nuevo local para el 

nivel secundario, hecho que recién se dio luego de la demolición de la antigua Casona. 

La construcción del nuevo local comenzó en el año 2006 terminándose el 2008. En ese 

lapso de tiempo los alumnos y docentes desarrollaron sus clases en diversos ambientes 

como son: Freyre cuadra 14 y Pebas con Samanez Ocampo, donde nuestros alumnos 

estudiaban en condiciones poco favorables. 

Dentro de los Directores que tuvieron la oportunidad de conducir esta prestigiosa 

Institución Educativa tenemos:  
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 • Prof. HORTENCIA CARREÑO  

 • Prof. AURA GARCÍA RUÍZ  

 • Prof. SADITH DORADO GARCÍA  

 • Prof. FLOR DE MARÍA LEAL CARTAGENA DE GUILLÉN  

 • Prof. ADRIANA ZAVALETA VARELA  

 • Prof. JUAN JAVIER VELA MELÉNDEZ 

 Desde el 2006 hasta la actualidad viene conduciendo esta Institución el Mag. 

Llofan Mori Paredes, como Director. Acompañan en esta dura labor en la plana 

directiva los siguientes profesionales: 

 * Omar Cabrera Aliaga: Sub Director de Secundaria (Mañana) 

 * Carmina Conde Acosta: Sub Directora Primaria 

 * María Flor Vásquez Barrera: Coordinadora de Actividades 

 * Enith Lozano Viena: Coordinadora de Tutoría * Ángela Gómez Arévalo: Jefa de 

Laboratorio 

 Actualmente la Institución Educativa, tanto del nivel primario como secundario 

cuenta con una moderna infraestructura, con todos los servicios tanto sanitarios como 

eléctricos, con oficinas administrativas, aulas modernas, laboratorio de ciencias, Aula 

de Innovación, Biblioteca implementada con libros del Ministerio de Educación y 

maestros identificados con la Institución, aptos para afrontar los retos de la educación. 
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 Los docentes y alumnos siempre se han caracterizado por tener espíritu 

participativo en las diferentes competencias a nivel cultural, deportivo y religioso, 

habiendo obtenido resultados positivos, venimos ganando en teatro escolar a nivel 

nacional, en vóley masculino, Balonmano, Futsal y otros eventos, desde el año 2008 

fuimos anfitriones del denominado FESTEPY- teatro nacional, en la que nos visitaron 

más de 9 colegios de las diferentes regiones del Perú. 

 Hoy en día la Institución Educativa cuenta con 02 Niveles, Primario y 

Secundario con una población escolar de 1,800 alumnos de ambos niveles y con 108 

trabajadores, entre docentes, auxiliares y administrativos, los mismos que vienen 

ejecutando el Plan de Capacitación aplicando técnicas de metodología activa, con la 

firme visión de lograr alumnos con pensamientos crítico, con capacidad de analizar la 

realidad local, comunal y nacional, dentro de una formación en valores. 

1.2 EVOLUCIÓN HISTÓRICA TENDENCIAL DEL OBJETO DE ESTUDIO 

La crisis del aprendizaje es generalizada. Nuevos análisis revelan que menos de la 

mitad de los niños adquieren nociones básicas en 21 países de los 85 países sobre los 

cuales se dispone de datos completos. De ellos, 17 están en el África Subsahariana; los 

otros son la India, Marruecos, Mauritania y el Pakistán. Esta crisis del aprendizaje tiene 

un costo no solo por lo que respecta a las ambiciones futuras de los niños sino también 

a las finanzas actuales de los gobiernos. El costo de que 250 millones de niños no 

adquieran las nociones básicas es equivalente a 129.000 millones de dólares, es decir el 

10% del gasto mundial en enseñanza primaria. (UNESCO, 2013-1014). 

 No será posible superar la crisis mundial del aprendizaje a menos que se 

disponga de políticas encaminadas a mejorar el aprendizaje de las personas 

desfavorecidas. De 40 planes nacionales de educación examinados para la elaboración 
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de este informe 26 consignan el mejoramiento de los resultados de aprendizaje como un 

objetivo estratégico. 

 En primer lugar, se verifica que, a pesar de las importantes diferencias 

encontradas entre países, los resultados de aprendizaje de los estudiantes de Educación 

Primaria y Educación Secundaria Inferior de América Latina son globalmente poco 

satisfactorios. 

 Diferentes evaluaciones nacionales con base criterial han mostrado que una gran 

parte de los estudiantes de América Latina no alcanza el nivel de desempeño mínimo 

determinado para su grado. Estos resultados son coincidentes con, por ejemplo, lo 

defendido por la Comisión Internacional sobre Educación, Equidad y Competitividad 

Económica en América Latina y el Caribe (2001), quien lo señalaba como unos de los 

puntos críticos para el desarrollo de la región. 

Estos resultados son peores en Secundaria Inferior que al concluir Primaria, y 

peores en Matemática que en Lenguaje. Y, lo que parece más preocupante, en el 

análisis de la evolución del rendimiento desde finales de la pasada década de los 90 y 

hasta la actualidad no se observa mejoría alguna con el tiempo. De esta forma, no sólo 

no se está en una mala situación, sino que los avances en la misma son muy escasos, 

por lo que o se producen profundas transformaciones a corto plazo o la situación no 

cambiará de forma determinante en el futuro. 

El análisis también ha mostrado algunas diferencias en el rendimiento en función 

del grupo de pertenencia, coincidentes con lo encontrado en otras regiones del mundo: 

las mujeres rinden más en Lengua, y no se observa una clara tendencia en Matemática; 

los estudiantes que asisten a escuelas situadas en zona rurales obtienen peores 

resultados que los que lo hacen en escuelas urbanas, que existen fuertes diferencias en 
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el rendimiento en función de la zona geográfica/unidad administrativa del país donde 

residan; y, lo que parece clave en explicar muchas de las diferencias anteriores, cuanto 

más bajo es el nivel socioeconómico o sociocultural de las familias de los estudiantes, 

peores son sus resultados de aprendizaje. Y los pocos datos que se tienen de las 

evaluaciones nacionales indican que esta situación es estable en el tiempo. 

El reto consiguiente es aportar explicaciones tentativas de la situación y su 

evolución que permitan proponer medidas que logren realmente impactar en los 

resultados. Y esta tarea es tan necesaria como difícil de alcanzar.  

Castro (1984), Valenzuela (1994) y Murillo (2003). Aportan explicaciones a los 

bajos resultados en el nivel de aprendizaje de los estudiantes en América Latina, en 

otorgar un papel preponderante a la situación socio-económica y cultural de las familias 

de los alumnos y del entorno donde se desarrollan. Efectivamente, el hogar y el 

contexto social juegan un papel básico en la adquisición de habilidades relacionadas 

con el Lenguaje, las Matemática y el resto de las áreas escolares. Más concretamente es 

el nivel cultural de las familias el factor compuesto que más varianza del rendimiento 

académico de los alumnos es capaz de explicar; y el nivel máximo de estudios 

alcanzado por la madre del estudiante, la mejor variable simple. Con ello se concluye 

que la mejor estrategia para mejorar el rendimiento de los alumnos es elevar el nivel 

económico de la población y especialmente su nivel cultural y de estudios. 

Tras la influencia del nivel socio-económico y cultural de las familias, la escuela 

juega un papel fundamental en el desarrollo de los alumnos. Las investigaciones 

realizadas apuntan a que en América Latina la incidencia de la escuela es mayor que en 

los países más desarrollados. Así, se ha estimado que la magnitud del efecto escolar 

está entre 25 y el 30%; es decir, estudiar en una escuela u otra hace que el rendimiento 
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de un alumno puede variar hasta un 30%. Más alto para Matemática que para Lengua, 

dado que le lengua está más sujeta al contexto sociocultural de los alumnos.  

Un elemento más, que afecta a diversos niveles, es la gestión del tiempo. La 

investigación ha demostrado que la cantidad de tiempo de aprendizaje que realmente 

recibe el alumno es un factor clave de calidad de la educación. En América Latina, sin 

embargo, ese tiempo se ve muy limitado por problemas que afectan a los diversos 

niveles del sistema educativo. Así, es muy importante el tiempo de docencia perdido 

por conflictos laborales de los docentes, pero también por ausentismo de los docentes; y 

por la deficiente gestión del tiempo en las aulas. 

De esta forma, para mejorar el nivel de aprendizaje de los estudiantes de América 

Latina, sería necesario: dedicar más recursos a la educación, tanto de forma absoluta 

como relativa, haciendo una asignación de los recursos diferenciada que garantice una 

educación de calidad para todos; mejorar la calidad de los docentes con especial énfasis 

en la formación inicial y permanente de los mismo; mejorar las condiciones salariales y 

laborales de los docentes; disminuir la conflictividad laboral con los docentes, de tal 

forma que se disminuya el número de días lectivos perdidos por este motivo. Aunque 

parece claro que es necesario desarrollar una estrategia de desarrollo global, porque la 

escuela no está sola en el aprendizaje de los alumnos (LLECE, 2015). 

 Perú es el país con el mayor porcentaje de estudiantes de 15 años que no superan 

el promedio establecido por la Organización de Cooperación y Desarrollo Económico 

OCDE tanto en lectura (60%) como en ciencia (68,5%). Además, es el segundo peor 

situado en matemáticas (74, 6), solo por detrás de Indonesia. 

 Según PISA (2015). En Perú los resultados de secundaria en relación al 

aprendizaje: los estudiantes peruanos tuvieron el desempeño más bajo entre los países 
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participantes; un gran porcentaje de estudiantes de secundaria no lograron aprendizajes 

mínimos y los estudiantes de zonas rurales tuvieron un desempeño bastante menor que 

los urbanos de nivel socioeconómico. 

El Consejo Nacional de Educación (2014). En secundaria, los estudiantes 

peruanos tuvieron el desempeño más bajo entre los países participantes. El Perú se 

ubicó en el último lugar en todas las áreas evaluadas. Se desempeñó por debajo de 

todos los países de la región y de otros países como Indonesia (en lectura), Túnez (en 

Ciencia), y Colombia (en Matemática).  

En lectura, 39 puntos en la prueba equivalen a un año de aprendizaje en el 

promedio de la Organización de Cooperación y Desarrollo Económico (OCDE). En 

esta área evaluada, el Perú se desempeñó casi un año y medio de aprendizaje por detrás 

de Chile y Costa Rica, los países latinoamericanos de mejor desempeño en las pruebas 

PISA, y levemente por debajo del desempeño de Argentina. 

En Matemática, 41 puntos equivalen a un año de aprendizaje en el promedio de la 

OCDE. En esta área evaluada, el Perú se posiciono más de un año de aprendizaje por 

debajo de Chile, el líder de la región en esta área, y tres años de aprendizaje por debajo 

del promedio de la OCDE. 

Ministerio de Educación –Perú (2016). Finalmente, en cuanto a los logros de 

aprendizaje de los estudiantes de diferentes regiones, se observa que en gran parte de 

las regiones del país los estudiantes aún no logran alcanzar ni consolidar los 

aprendizajes esperados en Lectura y Matemática en distintos hitos de la educación.  

Específicamente son las regiones de la sierra y la selva aquellas que poseen 

estudiantes con los desempeños más bajos en evaluaciones censales y muestrales. 
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Los resultados de la ECE 2016 revelan que en Lectura menos de un tercio de los 

estudiantes de las regiones Huánuco, Loreto y Ucayali alcanza los aprendizajes 

esperados para el III ciclo de la Educación Básica Regular; mientras que en Matemática 

menos del 20% de los estudiantes lo logra en las regiones Apurímac, Huánuco, Loreto, 

Madre de Dios y Ucayali. 

Esto es bastante preocupante, debido a que las diferencias en los logros de 

aprendizaje de Lectura y Matemática se asocian de manera directa y fuerte con el nivel 

socioeconómico regional, donde los estudiantes que pertenecen a regiones con 

condiciones socioeconómicas menos favorecidas suelen mostrar niveles de aprendizajes 

muy bajos. 

Cuando nos referimos a la problemática regional de Loreto tenemos que recurrir a 

los resultados de la prueba Evaluación Censal Estudiantes, donde se muestran 

claramente los insuficientes niveles de aprendizaje en el área de matemática; siendo 

éstos los resultados: 30, 8 %previo al inicio, 37, 1 % en inicio, 22, 3% en proceso y 

finalmente 9,8 % satisfactorio. 

 La tabla nos muestra los resultados de la prueba ECE 2016, por provincias 

(UGELES) de la región Loreto donde se muestra por porcentajes en que niveles se 

encuentran las y los estudiantes de nivel secundario la Institución Educativa 60054 

República de Venezuela perteneciente a la UGEL Maynas.  

Como podemos observar en la tabla N° 01, de los resultados por UGEL de la 

Evaluación Censal de los Estudiantes (ECE) tomada al nivel secundario 

correspondiente al 2016 en el área de Matemática, se muestra el 24,09 6% se encuentra 

en una situación previo al inicio, el 36,9 % en inicio; mientras que el 26,1% y el 12,9 % 

están en los niveles: en proceso y satisfactorio respectivamente. 
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1.3  CARACTERÍSTICAS Y MANIFESTACIONES DEL PROBLEMA 

Las primeras referencias a matemáticas avanzadas y organizadas datan del tercer 

milenio A.C, en Babilonia y Egipto. Estas matemáticas estaban dominadas por la 

aritmética, con cierto interés en medidas y cálculos geométricos y sin mención de 

conceptos matemáticos como los axiomas o las demostraciones. 

Los primeros libros egipcios, escritos hacia el año 1800 A.C., muestran un 

sistema de numeración decimal con distintos símbolos para las sucesivas potencias de 

10 (1, 10, 100...), similar al sistema utilizado por los romanos. Los números se 

representaban escribiendo el símbolo del 1 tantas veces como unidades tenía el número 

dado, el símbolo del 10 tantas veces como decenas había en el número, y así 

sucesivamente. Para sumar números, se sumaban por separado las unidades, las 

decenas, las centenas... de cada número. La multiplicación estaba basada en 

duplicaciones sucesivas y la división era el proceso inverso. 

Los egipcios utilizaban sumas de fracciones unidad (1/n), junto con la fracción 

2/3, para expresar todas las fracciones. Utilizando este sistema, los egipcios fueron 

capaces de resolver problemas aritméticos con fracciones, así como problemas 

algebraicos elementales.  

En geometría encontraron las reglas correctas para calcular el área de triángulos, 

rectángulos y trapecios, y el volumen de figuras como ortoedros, cilindros y, por 

supuesto, pirámides. Para calcular el área de un círculo, los egipcios utilizaban un 

cuadrado de lado U del diámetro del círculo, valor muy cercano al que se obtiene 

utilizando la constante pi (3,14). 
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El sistema babilónico de numeración era bastante diferente del egipcio. En el 

babilónico se utilizaban tablillas con varias marcas en forma de cuña (cuneiforme); una 

cuña sencilla representaba al 1 y una marca en forma de flecha representaba al 10.  

Los números menores que 59 estaban formados por estos símbolos utilizando un 

proceso aditivo, como en las matemáticas egipcias. El número 60, sin embargo, se 

representaba con el mismo símbolo que el 1, y a partir de ahí, el valor de un símbolo 

venía dado por su posición en el número completo. Por ejemplo, un número compuesto 

por el símbolo del 2, seguido por el del 27 y terminado con el del 10, representaba 2× 

602 + 27 × 60 + 10.  

Con el tiempo, los babilonios desarrollaron unas matemáticas más sofisticadas 

que les permitieron encontrar las raíces positivas de cualquier ecuación de segundo 

grado.  

Los griegos tomaron elementos de las matemáticas de los babilonios y de los 

egipcios, y fueron capaces de descubrir fórmulas para calcular el área de ciertas figuras 

planas y el volumen a ciertos sólidos. 

En Grecia, después de Tolomeo, se estableció la tradición de estudiar las obras de 

los matemáticos de siglos anteriores en los centros de enseñanza. El que dichos trabajos 

se hayan conservado hasta nuestros días se debe principalmente a esta tradición. Sin 

embargo, los primeros avances matemáticos son consecuencia del estudio de estas 

obras aparecieron en el mundo árabe. 

Después de un siglo de expansión en la que la religión musulmana se difundió 

desde sus orígenes en la península Arábiga hasta dominar un territorio que se extendía 

desde la península Ibérica hasta los límites de la actual China, los matemáticos árabes 
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ampliaron el sistema indio de posiciones decimales en aritmética de números enteros, 

extendiéndolo a las fracciones decimales, generalizaron los métodos indios de 

extracción de raíces cuadradas y cúbicas para calcular raíces cuartas, quintas y de grado 

superior, inventaron el álgebra de los polinomios. 

Ya en el renacimiento, durante el siglo XVI se empezaron a utilizar los modernos 

signos matemáticos y algebraicos, con Europa dominando el mundo de las 

matemáticas. Durante el siglo XVII tuvieron lugar los más importantes avances en las 

matemáticas desde la era de Arquímedes y Apolonio. El siglo comenzó con el 

descubrimiento de los logaritmos por el matemático escocés John Napier (Neper), 

descubrimiento de la geometría analítica, que mostraba cómo utilizar el álgebra para 

investigar la geometría de las curvas. Otro avance importante en las matemáticas del 

siglo XVII fue la aparición de la teoría de la probabilidad. 

Sin embargo, el acontecimiento matemático más importante del siglo XVII fue, 

sin lugar a dudas, el descubrimiento por parte de Newton de los cálculos diferencial e 

integral, entre 1664 y 1666 y una definición adecuada para los números reales, a partir 

de los números racionales, que todavía se enseña en la actualidad. 

 ¿Por qué la enseñanza de la matemática es tarea difícil? 

La matemática es una actividad vieja y polivalente. A lo largo de los siglos ha 

sido empleada con objetivos profundamente diversos. Fue un instrumento para la 

elaboración de vaticinios, entre los sacerdotes de los pueblos mesopotámicos. Se 

consideró como un medio de aproximación a una vida más profundamente humana y 

como camino de acercamiento a la divinidad, entre los pitagóricos. Fue utilizado como 

un importante elemento disciplinador del pensamiento, en el Medievo. Ha sido la más 

versátil e idónea herramienta para la exploración del universo, a partir del 
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Renacimiento. Ha constituido una magnífica guía del pensamiento filosófico, entre los 

pensadores del racionalismo y filósofos contemporáneos. Ha sido un instrumento de 

creación de belleza artística, un campo de ejercicio lúdico, entre los matemáticos de 

todos los tiempos. 

La matemática misma es una ciencia intensamente dinámica y cambiante. De 

manera rápida y hasta turbulenta en sus propios contenidos. Y aún en su propia 

concepción profunda, aunque de modo más lento. Todo ello sugiere que, efectivamente, 

la actividad matemática no puede ser una realidad de abordaje sencillo. 

El otro miembro del binomio educación-matemática, no es tampoco nada simple. 

La educación ha de hacer necesariamente referencia a lo más profundo de la persona, 

una persona aún por conformar a la sociedad en evolución en la que esta persona se ha 

de integrar, a la cultura que en esta sociedad se desarrolla, a los medios concretos 

personales y materiales de que en el momento se puede o se quiere disponer, a las 

finalidades prioritarias que a esta educación se le quiera asignar, que pueden ser 

extraordinariamente variadas. 

La complejidad de la matemática y de la educación sugiere que los teóricos de la 

educación matemática, y no menos los agentes de ella, deban permanecer 

constantemente atentos y abiertos a los cambios profundos que en muchos aspectos la 

dinámica rápidamente mutante de la situación global venga exigiendo. 

La educación, como todo sistema complejo, presenta una fuerte resistencia al 

cambio, esto no es necesariamente malo. Una razonable persistencia ante las 

variaciones es la característica de los organismos vivos sanos. Lo malo ocurre cuando 

esto no se conjuga con una capacidad de adaptación ante la mutabilidad de las 

circunstancias ambientales. 
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En la educación matemática a nivel internacional apenas se habrían producido 

cambios de consideración desde principios de siglo hasta los años 60 a comienzos de 

siglo había tenido lugar un movimiento de renovación en educación matemática, 

gracias al interés inicialmente despertado por la prestigiosa figura del gran matemático 

alemán Félix Klein, con sus proyectos de renovación de la enseñanza media y con sus 

famosas lecciones sobre Matemática elemental desde un punto de vista superior (1908). 

En los años 60, surgió un fuerte movimiento de innovación. Se puede afirmar con 

razón que el empuje de renovación de aquél movimiento, a pesar de todos los 

desperfectos que ha traído consigo en el panorama educativo internacional, ha tenido 

con todo, la gran virtud de llamar la atención sobre la necesidad de alerta constante 

sobre la evolución del sistema educativo en matemáticas a todos los niveles. Los 

cambios introducidos en los años 60 han provocado mareas y contramareas a lo largo 

de la etapa intermedia. Hoy día, podemos afirmar con toda justificación que seguimos 

estando en una etapa de profundos cambios. 

La enseñanza de las matemáticas se ha vuelto complicadas debido a que en 

muchas ocasiones los educadores de esta materia no han sabido cambiar el método de 

enseñanza a pesar de los cambios que ha sufrido la matemática y el mismo proceso de 

aprendizaje de los estudiantes.  

Hoy en día el docente debe preocuparse de cómo aprenden los alumnos y 

enseñarles que hay demandas sociales de habilidades de aprendizaje como un elemento 

indispensable de la educación, lo cual exige de los alumnos que no solo adquieren 

conocimientos ya elaborados, si no también sean capaces de aprender con mayor 

eficacia, utilizando estrategias de aprendizajes que ayudan a fortalecer la mente del 

estudiante. 
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El nuevo rol del docente y alumno genera una concepción filosófica al nuevo 

cambio sus conocimientos de utilizar técnicas y estrategias para obtener resultados o 

logros exitosos en su rendimiento académico en el área matemática.  

“Aprender a aprender” es uno de los principios psicopedagógicos que inspiran el 

nuevo enfoque del sistema educativo peruano. En un mundo complejo y cambiante 

como el nuestro en que el conocimiento crece como en ninguna época anterior, y en el 

que hay una cantidad de información disponible, es indispensable que los alumnos 

puedan aprender en las instituciones educativas todos los conocimientos que 

necesitaran en su vida futura, por lo que es preciso desarrollare habilidades de manejo 

de clase o de información nueva que se está dando a conocer, para que el estudiante 

despierte el deseo de aprender y pueda tener una visión o meta en su vida.  

El Perú en relación a los países latinoamericanos está en los últimos lugares en 

cuanto al aprendizaje de matemática, más aún se incrementa en la medida del país 

tercermundista y copiador de políticas educativas extranjeras las mismas que no se 

adaptan a nuestra realidad.  

“El sistema educativo peruano podrá cambiar cuando sea reemplazado por un 

mecanismo que este más acorde con los desarrollos tecnológicos y sociales del mundo 

moderno. Por lo tanto, tendrá que tener como respaldo los valores de: flexibilidad, 

creatividad, autonomía, innovación, rapidez y la adaptación al cambio, el estudio 

permanente sobre nuevas estrategias metodológicas en el aula con los estudiantes donde 

la tecnología será la base de la cultura general del siglo XXI”  

El resultado de la prueba PISA ha sido lapidario para la educación peruana, en 

ella participaron 65 países y hemos quedado en el último lugar en Lectura comprensiva, 

Lógico Matemáticas y Ciencias, es decir, la educación peruana está en crisis debido a 
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que los gobiernos de turno no invierten los recursos necesarios para el desarrollo de una 

educación de calidad.  

La Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de 

Iquitos toma como referencia los resultados de la Evaluación Censal de Estudiantes 

(ECE 2016) de tercero de secundaria, se puede identificar como un problema crucial y 

preocupante el bajo nivel de aprendizaje de las y los estudiantes; pues éstos se ubican 

debajo del nivel satisfactorio. 

En base al diagnóstico situacional de la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 ubicado en el área urbana de la ciudad de Iquitos, se identifica la 

siguiente problemática: Los estudiantes se ubican debajo del nivel satisfactorio y 

también el porcentaje de estudiantes desaprobados según actas de evaluación son 

alarmantes y se puede corroborar con los resultados de la Evaluación Censal de la 

Región de Loreto del año 2016. De esta forma, la interrogante científica se expresa de 

la siguiente manera: ¿De qué manera la propuesta de un programa de Liderazgo 

Transformacional Docente contribuirá a mejorar el nivel de aprendizaje de los 

estudiantes de tercero de secundaria de la Institución Educativa República de 

Venezuela N°| 60050 de Iquitos? 

 En la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de 

Iquitos se observa que las y los estudiantes presentan niveles de aprendizaje 

insuficientes en el área de Matemática, lo cual se manifiesta en lo siguiente:  

 -Estudiantes desmotivados por el área de matemática. 

 -Porcentajes de estudiantes desaprobados según actas de evaluación. 

 -Antipatía y rechazo por las nuevas metodologías y métodos matemáticos. 
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1.4  METODOLOGÍA: 

1.4.1. Hipótesis de investigación 

 La Hipótesis de Investigación será de la siguiente manera: Si se diseña, elabora y 

fundamenta una propuesta de Liderazgo Transformacional Docente sustentado en las 

teorías científicas entonces contribuirá al mejoramiento del Rendimiento Académico en 

estudiantes de Tercero de Secundaria en la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017.  

1.4.2. Variables  

 Variable Independiente: Programa de Liderazgo Transformacional Docente 

 Variable Dependiente: Aprendizaje en el área de matemática (Rendimiento 

Académico)  

1.4.3. Población 

 Población Docentes.- Son todos los docentes de la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017, el cual asciende a 40 docentes. 

 Población Estudiantes.- Son todos los estudiantes de Tercero de Secundaria en la 

Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017, 

se ha tomado una sección que consta de 32 estudiantes 

1.4.4. Unidad de muestra 

 Son 40 docentes y 32 estudiantes de la Institución Educativa República de Venezuela 

N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017.  
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1.4.5. Unidad de análisis 

 Un docente y estudiante de la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 

de la Ciudad de Iquitos 2017.  

1.4.6. Tipo de investigación 

  La investigación es de tipo explicativa y propositiva debido a que observado el 

fenómeno, sino que se acerca y busca explicar las causas que originaron la situación 

analizada, además busca establecer las causas en distintos tipos de estudio, 

estableciendo conclusiones y explicaciones para enriquecer o esclarecer las 

interrogantes planteadas. Además, es descriptiva por que describe la realidad de 

situaciones, eventos, que se pretenda analizar; solo consiste en plantear lo más 

relevante de un hecho o situación concreta. El investigador debe definir su análisis y los 

procesos que involucrará el mismo.  

1.4.7. Diseño de investigación 

 El diseño de investigación es explicativo, descriptivo y propositiva.  

1.4.8. Técnica e instrumentos de recolección y procesamiento de datos 

1.4.8.1. Encuesta:  

 Para poder recolectar y analizar datos se aplicarán encuestas a ambas variables. 

 Se usará un instrumento que permitirá medir Liderazgo Transformacional 

Docente donde la escala será de tipo Likert la cual tendrá 36 ítems y 5 alternativas de 

respuesta, en dicha encuesta se evaluará Cuatro dimensiones: Gestión Pedagógica, 

Gestión Institucional, Gestión Administrativa y Estilo de Liderazgo. 
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 La escala que se empleará será la siguiente: Nunca; Rara vez; A veces; A menudo y 

Frecuentemente sino siempre 

 Las categorías que tendrá será de la siguiente manera: Bajo, Medio; Alto 

 Para medir la variable del Aprendizaje en el Área de Matemática las categorías serán: 

Malo, Regular y Bueno. 

1.4.8.2. Técnicas de procesamiento y análisis de los datos 

 En cuanto al procesamiento de datos éste consistirá en el cálculo, selección, 

clasificación y ordenación de tablas o cuadros, debidamente codificados y tabulados. La 

tabulación se realizará de forma electrónica. Para analizar los datos se utilizará el 

Software Excel o SPSS versión 22, y se utilizara la prueba estadística T de student para 

muestras dependientes con la finalidad de corroborar que la propuesta de un programa 

Liderazgo Transformacional Docente ha mejorado el Aprendizaje en el Área de 

Matemática . 
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CAPÍTULO II: 

 MARCO TEÓRICO 

2.1 TEORÍA CIENTIFICA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL DE 

BASS Y BURNS 

El término “Transformacional” está relacionado con el liderazgo que implica o 

con lleva la modificación de la organización. También se le ha definido como la 

habilidad de desarrollar y movilizar a los recursos humanos hacia los niveles más altos 

de satisfacción, es decir, que los colaboradores consigan más de lo que esperaban 

conseguir por ellos mismos, antes de ser liberados. Kouzes (1997) considera que los 

líderes transformacionales inspiran a otros a superarse; proporcionan reconocimiento 

individual; estimulan a buscar nuevas alternativas o formas de pensar; facilitan la 

identificación o subordinación de sus propios intereses a los objetivos del grupo. 

El modelo de liderazgo transformacional de Bernard Bass (1981), habla de 

“liderazgo transformacional” como opuesto al “liderazgo transaccional” que es más 

rutinario y diario. El liderazgo transformacional logró sus excepcionales efectos sobre 

los subordinados cambiando las bases motivacionales sobre las cuales operan. 

 El líder transformacional tiene éxito al cambiar la base motivacional del 

individuo desde una motivación regular hasta llevarla al compromiso. Los líderes 

transformacionales elevan los deseos de logros y autodesarrollos de los seguidores, 

mientras que a la vez promueven el desarrollo de grupos y organizaciones. 

En vez de responder al auto-interés inmediato de los seguidores como resultado 

del palo o la zanahoria, los líderes transformacionales despiertan en el individuo un alto 

conocimiento de temas claves para el grupo y la organización, mientras aumentan la 



37 

confianza de los seguidores, gradualmente los mueven desde los intereses para la 

existencia hacia intereses para logros, crecimiento y desarrollo (Burns, 1978). 

De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales líderes logran estos resultados en una 

o más de las siguientes maneras: son carismáticos a los ojos de sus seguidores y son 

una fuente de inspiración para ellos; pueden tratar individualmente para satisfacer las 

necesidades de cada uno de sus subordinados; y pueden estimular intelectualmente a 

sus subordinados. 

 Estos factores representan los cuatro componentes básicos del liderazgo 

transformacional. 

1. Influencia Idealizada (Liderazgo Carismático): Este es fuerte entre líderes 

que tienen una visión y sentido de misión; que se ganan el respeto, confianza y 

seguridad; y que adquieren una identificación individual fuerte de sus seguidores. Los 

líderes que presentan influencia idealizada son capaces de obtener el esfuerzo 

extrarequerido de los seguidores para lograr niveles óptimos de desarrollo y 

desempeño. 

2. Consideración Individualizada. Los líderes se concentran en diagnosticar las 

necesidades y capacidades de los seguidores. Diagnostican las necesidades de los 

seguidores y atienden a ellas individualmente. También delegan, entrenan, aconsejan y 

proveen retroalimentación para el uso en el desarrollo personal de los seguidores. 

Elevan el nivel de necesidad y seguridad de los seguidores para adquirir mayores 

niveles de responsabilidad. La responsabilidad de los seguidores no sólo cubre 

simplemente sus requisitos de trabajo ni está dirigida exclusivamente a maximizar el 

desempeño; por el contrario, los seguidores están adquiriendo mayor responsabilidad 
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para su desarrollo personal, que pueden incluir tales actividades como los desafíos del 

trabajo mismo  

3. Estimulación Intelectual: Los líderes activamente fomentan una nueva mirada 

a viejos métodos/problemas. Fomentan la creatividad, y enfatizan un re-pensamiento y 

re-examinación de suposiciones subyacentes a los problemas. Utilizan la intuición así 

como una lógica más formal para solucionar los problemas. Los líderes que estimulan 

intelectualmente desarrollan seguidores que atacan los problemas usando sus propias 

perspectivas únicas e innovativas. Los seguidores se transforman en solucionadores de 

problemas más efectivos con y sin la facilitación del líder. Llegan a ser más innovativos 

con respecto a su análisis de problemas y de las estrategias que usan para resolverlos. 

4. Liderazgo Inspiracional: Los líderes dan ánimo, aumentan el optimismo y 

entusiasmo, y comunican sus visiones de futuros realizables con fluidez y seguridad. 

(Bass, 1985; Burns, 1978). Proveen visión la cual estimula la energía para lograr altos 

niveles de desempeño y desarrollo.  

 Finalmente, hay varias maneras de ser transformacional. El líder carismático 

puede infundir un sentido de misión, especialmente en situaciones de alta ansiedad, 

condiciones de crisis y cambio que intensifican procesos de protección, transferencia y 

atribución; el líder que es considerado por los individuos puede elevar los intereses de 

los subordinados a intereses de mayor nivel; el líder que estimula intelectualmente 

puede articular una visión compartida de posibilidades conjuntas aceptables. 

 De acuerdo a Bass, “los problemas, cambios, inseguridades, y organización 

flexible llaman a líderes con visión, seguridad, y determinación que pueden mover a los 

subordinados para hacerse valer y unirse con entusiasmo en esfuerzos de equipo y 

metas organizativas compartidas.  
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 En un mundo cambiante, los líderes más valiosos, son aquellos que pueden 

despertar las conciencias de los subordinados acerca de lo que están haciendo” (Bass, 

1987). 

 Este tipo de liderazgo ocurre cuando el líder cambia a sus subordinados en 3 

formas: 

Hacerlos conscientes de que tan importante es su trabajo para la organización 

para que se alcancen las metas.  

Hacerlos conscientes de sus propias necesidades para su crecimiento personal, 

desarrollo y logro. 

Motivarlos para que trabajen bien, y que piensen no solo en su beneficio personal 

sino en el de toda la organización. 

El líder transformacional arranca con la construcción y desarrollo de una visión, 

un panorama del futuro que excitará y convertirá a los potenciales seguidores. 

La visión puede ser desarrollada por el líder, por el miembro mayor del grupo o 

puede emerger de una amplia discusión. 

El carisma es visto como muy necesario, pero no suficiente para caracterizar a un 

líder transformacional, por ejemplo, el carisma puede mover estrellas, pero no 

necesariamente buenos líderes. 

 Hay dos llaves carismáticas efectivas que el líder transformacional utiliza y son 

evocar fuertes emociones y causar identificación de los seguidores con el líder, con las 

cuales puede apasionadamente atraer, esto también puede ocurrir a través de silenciosos 

métodos tales como el entrenamiento y la tutoría.  
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Bass notó que un auténtico líder transformacional está sustentado en fundamentos 

decorosos, los cuales se componen de cuatro elementos: 

• Influencia idealizada. 

• Motivación inspiracional. 

• Estimulación intelectual. 

• Consideración individualizada. 

… y tres aspectos morales a tomar en cuenta son: 

• El carácter moral del líder. 

• Los valores éticos encajados, articulados y programados en la visión del 

líder, los cuales los seguidores los abrazaran o los rechazaran. 

• La ética en los procesos de escogencia y su respectiva moralidad, que tanto 

líderes como seguidores comprometen colectivamente perseguir. 

2.2 TEORÍAS CIENTÍFICAS DEL APRENDIZAJE MÁS INFLUYENTE 

El aprendizaje se define como un proceso que reúne las experiencias e influencias 

personales y ambientales para adquirir, enriquecer o modificar conocimientos, 

habilidades, valores, actitudes, comportamiento y visiones del mundo. En ese sentido, 

las teorías de aprendizaje desarrollan hipótesis que describen cómo es que se lleva a 

cabo este proceso. El estudio científico del aprendizaje inició con rigor en los albores 

del siglo XX; y entre los principales conceptos y teorías del aprendizaje incluyen (1) el 

conductismo, (2) el constructivismo, (3) aprendizaje social, (4) el constructivismo 

social, (5) aprendizaje experiencial. 
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2.2.1 Conductismo: 

 Las perspectivas conductistas del aprendizaje se originaron en los años 1900s, y 

llegaron a ser dominantes hasta inicios del siglo XX. La idea básica del conductismo es 

que el aprendizaje consiste en un cambio en comportamiento debido a la adquisición, el 

refuerzo y la aplicación de asociaciones entre los estímulos del ambiente y las 

respuestas observables del individuo. Los conductistas están interesados en los cambios 

mensurables en el comportamiento. Thorndike, uno de los principales teóricos del 

comportamiento, planteó que (1) una respuesta a un estímulo se refuerza cuando se 

sigue un efecto positivo de recompensa, y que (2) una respuesta a un estímulo se hace 

más fuerte a través del ejercicio y la repetición. Skinner, otro conductista influyente, 

propuso su variante del conductismo llamado ‘condicionamiento operante’. En su 

opinión, recompensar las partes correctas de la conducta lo refuerza y estimula su 

recurrencia. Por lo tanto, los reforzadores controlan la aparición de los 

comportamientos parciales deseados. El aprendizaje se entiende como la aproximación 

sucesiva o paso a paso de los comportamientos parciales previstos a través del uso de la 

recompensa y el castigo. La aplicación más conocida de la teoría de Skinner es la 

“enseñanza programada” mediante la cual la secuencia correcta de los comportamientos 

parciales a aprender se especifica mediante un elaborado análisis de tareas. A 

continuación, un video donde Skinner explica el funcionamiento de su máquina de 

enseñar. 

Representantes: Jhon B. Watson, Iván Petrovich Pavlov, Burruhs Frederick Skinner, 

Edward L. Thorndike. 

Enfoque: Condicionamiento del Aprendizaje.  
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2.2.2 Constructivismo: 

 El constructivismo surgió entre los años 1970 y 1980, dando lugar a la idea que los 

estudiantes no son receptores pasivos de información, sino que construyen activamente 

su conocimiento en interacción con el medio ambiente y a través de la reorganización 

de sus estructuras mentales. Por tanto, los aprendices son vistos como los responsables 

de interpretar y darle sentido al conocimiento y no simplemente como individuos que 

almacenan la información dada. Este punto de vista del aprendizaje condujo al cambio 

de la “adquisición de conocimiento” a la metáfora “construcción-conocimiento”. La 

creciente evidencia en apoyo de la naturaleza constructiva de aprendizaje también 

estuvo respaldada por el trabajo anterior de teóricos influyentes como Piaget y Bruner. 

Si bien existen diferentes versiones del constructivismo, lo que se encuentra en común 

es el enfoque centrado en el alumno mediante el cual el profesor se convierte en una 

guía cognitiva del aprendizaje y no en un transmisor de conocimientos. 

Representantes: Jean Piaget, Jerome Bruner. 

Enfoque: Como se construye el conocimiento.  

2.2.3 Aprendizaje social: 

 Desarrollada por Albert Bandura en 1977, esta teoría sugiere que las personas 

aprenden en un contexto social, y que el aprendizaje se facilita a través de conceptos 

tales como el modelado, el aprendizaje por observación y la imitación. A través de esta 

teoría Bandura propuso el llamado “determinismo recíproco” que sostiene que el 

comportamiento, medio ambiente y cualidades individuales de una persona, influyen 

recíprocamente unos a otros. En su desarrollo, afirma también que los niños aprenden 
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de la observación de otros, así como del comportamiento del “modelo”, los cuales son 

procesos que implican la atención, retención, reproducción y motivación. 

Representante: Albert Bandura. 

Enfoque: Aprendemos en interacción con los demás.  

2.2.4 Constructivismo social: 

 A finales del siglo 20, la visión constructivista del aprendizaje cambió aún más por el 

aumento de la perspectiva de la “cognición situada y aprendizaje” que hacía hincapié en 

el importante papel del contexto y de la interacción social. La crítica en contra del 

enfoque constructivista y la psicología cognitiva se hizo más fuerte con el trabajo 

pionero de Vygotsky, así como la investigación antropológica y etnográfica de 

estudiosos como Rogoff y Lave. La esencia de esta crítica es que el constructivismo y 

la psicología cognitiva observan a la cognición y el aprendizaje como procesos que 

ocurren dentro de la mente de forma aislada del entorno y de la interacción con ella, 

considerándola autosuficiente e independiente de los contextos en que se encuentra. El 

constructivismo social como un nuevo punto de vista, sugiere que la cognición y el 

aprendizaje se entienden como interacciones entre el individuo y una situación; donde 

el conocimiento es considerado como situado, y es producto de la actividad, el contexto 

y cultura en la que se forma y utiliza. 

Representante: Vygotsky, Rogoff y Lave. 

Enfoque: Aprendemos de la participación y la negociación social.  
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2.2.5 Aprendizaje experiencial: 

 Las teorías de aprendizaje experimental se basan en las teorías sociales y 

constructivistas del aprendizaje, pero en este caso sitúan la experiencia como el centro 

del proceso de aprendizaje. Su objetivo es entender las maneras de como las 

experiencias -ya sea de primera o segunda mano- motivan a los estudiantes y 

promueven su aprendizaje. Así entonces, el aprendizaje se trata de experiencias 

significativas – de la vida cotidiana- que conducen a un cambio en los conocimientos y 

comportamientos de un individuo. Carl Rogers es un autor influyente de estas teorías, el 

cual sugiere que el aprendizaje experimental es aquel “aprendizaje por iniciativa 

propia”, y por la cual las personas tienen una inclinación natural de aprender; además 

de promover una actitud completa de involucramiento en el proceso de aprendizaje. A 

continuación, algunas de las reflexiones presentadas por Rogers: (1) “el aprendizaje 

sólo puede ser facilitado: no podemos enseñar a otra persona directamente”, (2) “los 

alumnos se vuelven más rígidos bajo amenaza”, (3) “el aprendizaje significativo se 

produce en un entorno donde la amenaza es reducida al mínimo”, (4) “el aprendizaje es 

más probable que ocurra y más duradera cuando se dá por iniciativa propia” (Oficina de 

Aprendizaje y Enseñanza, 2005). 

Representante: Carl Rogers. 

Enfoque: El Aprendizaje a través de la experiencia e iniciativa propia.  

2.3 UN LIDERAZGO CENTRADO EN EL APRENDIZAJE  

 La agenda próxima en la mejora del ejercicio de la dirección, de acuerdo con las 

orientaciones más potentes en la literatura (Day, Sammons y Hopkins 2009; 

Macbeath y Nempster, 2009), es el liderazgo centrado en el aprendizaje (learning-
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centered leadership); es decir, vincular el liderazgo con el aprendizaje del alumnado. 

Un liderazgo para el aprendizaje toma como núcleo de su acción la calidad de 

enseñanza ofrecida y los resultados de aprendizaje alcanzados por los alumnos. El 

asunto prioritario es, pues, qué prácticas de la dirección escolar crean un contexto para 

un mejor trabajo del profesorado y, conjuntamente, de todo el establecimiento 

educacional, impactando positivamente en la mejora de los aprendizajes del alumnado 

(Weinstein et al., 2009). Para lograrlo, entre otros, deja de ser un rol reservado al 

director, siendo dicha misión compartida por otros miembros del equipo docente. En 

este sentido, dice Elmore (2000), que “la mejora es más una cualidad de la 

organización, no de caracteres preexistentes de los individuos que trabajan en ella”; por 

eso mismo, el liderazgo ha de ser concebido como algo separado de la persona y del 

papel que esa persona pueda desempeñar en un momento determinado. El liderazgo 

está en la escuela y no en la persona del director; que ha de construir su propia 

capacidad de liderazgo. 

Las dimensiones transformacionales del liderazgo (rediseñar la organización), 

junto con el liderazgo instructivo o educativo (mejora de la educación ofrecida), en los 

últimos años han confluido en un liderazgo centrado en el aprendizaje (del alumnado, 

del profesorado y de la propia escuela como organización). Más específicamente se 

entiende como un liderazgo centrado-en o para el aprendizaje (leadership for learning). 

Esta perspectiva no es un modelo más de los que han desfilado en torno al 

liderazgo sino que expresa, en el contexto escolar, la dimensión esencial del liderazgo, 

cuya relación causal recogen diversas investigaciones (Swaffield y Macbeath, 2009). 

El liderazgo para el aprendizaje implica en la práctica, al menos, cinco principios 

(Macbeath, Swaffield y Frost, 2009): centrarse en el aprendizaje como actividad, 
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crear condiciones favorables para el aprendizaje, promover un diálogo sobre el 

liderazgo y el aprendizaje, compartir el liderazgo, un responsabilización común por los 

resultados. La creación de una cultura centrada en el aprendizaje de los alumnos 

requiere: promover la cooperación y cohesión entre el profesorado, un sentido del 

trabajo bien hecho, desarrollar comprensiones y visiones de lo que se quiere conseguir. 

En el referido programa (Improving School Leadership) promovido por la OCDE, 

la mejora del liderazgo escolar pasa por cuatro grandes líneas de acción: (re)definir las 

responsabilidades; distribuir el liderazgo escolar; adquirir las competencias necesarias 

para ejercer un liderazgo eficaz; y hacer del liderazgo una profesión atractiva. Dicho 

informe señala que las responsabilidades del liderazgo escolar han de ser redefinidas 

para un mejor aprendizaje de los estudiantes, reconociendo que “el liderazgo para el 

aprendizaje es el carácter fundamental del liderazgo escolar” (Pont et al., 2008). 

Una de las tareas centrales de la dirección escolar, hasta ahora entendida como 

alejada de su competencia, es contribuir a mejorar las prácticas docentes y actuación 

profesional del profesorado, con el objetivo último del incremento de aprendizajes del 

alumnado, es decir, un “liderazgo centrado en apoyar, evaluar y desarrollar la calidad 

docente se reconoce ampliamente como un componente esencial del liderazgo eficaz” 

(Pont et al., 2008). 

Las prácticas de liderazgo han cambiado dramáticamente en las dos últimas 

décadas, particularmente en contextos de política educativa donde los centros 

educativos tienen mayor autonomía y, paralelamente, una mayor responsabilidad por 

los resultados escolares (Stoll y Temperley, 2009). A medida que el mejoramiento se 

torna más dependiente de cada establecimiento educacional y éste, con mayores cotas 

de autonomía, debe dar cuenta de los resultados obtenidos, el liderazgo educativo de los 
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equipos directivos adquiere mayor relevancia. Si bien pueden ser discutibles las formas 

y usos de la evaluación de establecimientos escolares en función del rendimiento de sus 

estudiantes, lo cierto es que están incidiendo gravemente en la dirección escolar 

(Elmore, 2005). Por eso, un liderazgo para el aprendizaje toma como núcleo de su 

acción la calidad de enseñanza ofrecida y los resultados de aprendizaje alcanzados por 

los alumnos. De hecho, más allá de resolver los asuntos cotidianos de gestión, los 

equipos directivos están desarrollando ya nuevas prácticas acordes con las demandas 

actuales. 

A pesar de la importancia, antes resaltada, de la dirección en la mejora de la 

enseñanza, no queremos caer en atribuir a la dirección factores causales que no le 

pertenecen. En este sentido, como dice Elmore (2000), resulta necesario desromantizar 

el liderazgo; es decir, dejar de proyectar en él lo que debieran ser buenas cualidades 

para el funcionamiento de la organización; y –en su lugar– abogar por un liderazgo 

distribuido (distributed leadership) entre todos los miembros (Harris, 2008), que 

contribuya a capacitar al personal en la mejora. El liderazgo –como proclaman 

propuestas ingenuas, en un salto al vacío– no es la solución a todos los problemas, sino 

parte de ella. De modo paralelo es preciso poner el foco de atención, de un lado, en 

potenciar el liderazgo del profesor (Lieberman y Miller, 2004; Harris, 2004); de otro, 

las escuelas como comunidades profesionales de aprendizaje efectivas (Stoll y Louis, 

2007). Se trata de generar una cultura escolar robusta, con implicación de todos los 

agentes (incluida la familia y la comunidad), en un proceso que Kruse y Louis (2008) 

llaman “intensificación del liderazgo”. Sin construir un sentido de comunidad que 

valora el aprendizaje poco lejos puede ir el liderazgo. 
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El impacto del liderazgo en la mejora de los aprendizajes: efectos y prácticas. La 

literatura actual, derivada de los estudios sobre eficacia y mejora de la escuela, ha 

destacado el papel desempeñado por el liderazgo pedagógico en organizar buenas 

prácticas educativas en los centros escolares y en contribuir al incremento de los 

resultados del aprendizaje. El “efecto-director” es, normalmente, un efecto indirecto: no 

es él quien trabaja en las aulas, pero puede contribuir a construir las condiciones para 

que se trabaje bien en ellas. Sin duda la efectividad de un profesor en la clase está en 

función de sus capacidades, de las motivaciones y compromiso y de las características 

del contexto en que trabaja y del entorno externo (social y político). Pero la creación de 

un ambiente y de unas condiciones de trabajo que favorezcan a su vez un buen trabajo 

en las aulas es algo que depende de los equipos directivos. Por eso, si bien otros 

factores y variables tienen su incidencia, la función del equipo directivo se convierte en 

un “catalítico” en la mejora de los centros educativos, especialmente en la promoción y 

gestión de la enseñanza. Por eso, no hay un proyecto de dinamización o de mejora en 

un centro que no esté el equipo directivo detrás, aunque no sea el protagonista directo. 

A nivel de investigación, la literatura actual, derivada de los estudios sobre 

eficacia y mejora de la escuela, ha destacado el papel que desempeña el liderazgo 

educativo en organizar buenas prácticas educativas en los centros y en contribuir al 

incremento de los resultados del aprendizaje (Weinstein et al., 2009). Los efectos 

estudiados por la investigación se refieren al liderazgo en el contexto anglosajón, con 

roles y capacidades muy distintas a las que tiene el director o equipos directivos en 

España. La investigación es consistente sobre los efectos del liderazgo en la mejora de 

los resultados, si bien dichos efectos se ven mediados por las prácticas docentes en el 

aula (Waters Marzano y McNulty, 2003; Leithwood y Jantzi, 2008; Leithwood, 

Louis, Anderson y Wahlstrom., 2004; Robinson, 2007). Estos investigadores 
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concluyen que, dentro de todos los factores internos de la escuela, después de la labor 

del profesorado en el aula, el liderazgo es el segundo factor que contribuye a lo que 

aprenden los alumnos en la escuela, explicando alrededor de un 25% de todos los 

efectos escolares. Los líderes generalmente contribuyen al aprendizaje de los alumnos 

indirectamente, a través de su influencia sobre otras personas o características de su 

organización. Su éxito depende mucho de sus decisiones sobre dónde dedicar tiempo, 

atención y apoyo. 

 En una investigación realizada en Chile por Sergio Garay (2008), el liderazgo 

explica el 11% de la varianza en la eficacia escolar, debido a la distinta configuración y 

competencias que tiene en Chile. De modo paralelo, en otra investigación realizada por 

Paulo Volante (2008) se concluye que “en las organizaciones en que se perciben 

prácticas de liderazgo instruccional en la dirección escolar, es posible esperar logros 

académicos superiores y mayores expectativas respecto a los resultados de aprendizaje 

por parte de los profesores y directivos”. 

Las revisiones de la investigación producida en las últimas décadas (Hallinger y 

Heck, 1998; Marzano, Waters y McNulty 2005) señalan que los equipos directivos 

pueden marcar una diferencia crítica en la calidad de las escuelas y en la educación de 

los alumnos. Además, la propia calidad del profesorado puede verse potenciada, a su 

vez, por la propia acción de los líderes en ese ámbito. Como constata el informe de la 

Organización de Cooperación y Desarrollo Económico, a partir de la revisión de 

investigaciones: 

Los líderes escolares ejercen una influencia medible, en su mayor parte indirecta, 

sobre los resultados del aprendizaje. Esto significa que el impacto de los líderes 

escolares en el aprendizaje de los estudiantes, por lo general, es mediado por otras 
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personas, eventos y factores organizacionales, como maestros, prácticas del salón de 

clase y ambiente de la escuela (Pont et al., 2008). 

En otras revisiones (Robinson, Hohepa, y Lloyd., 2009) se pone de manifiesto 

los efectos que determinados modos de ejercicio del liderazgo son aún mayores en 

escuelas situadas en contextos vulnerables y de pobreza, donde un buen liderazgo 

educativo puede contribuir decididamente a incrementar sus índices de mejora. Por eso, 

si bien los factores externos (sociofamiliares, económicos o culturales) son 

condicionantes, no determinan lo que la escuela puede hacer. Estas investigaciones 

exploran las relaciones directas e indirectas, estadísticamente significativas, entre las 

acciones de los líderes y los resultados del alumnado. Del mismo modo, aquellas 

intervenciones en el aprendizaje profesional del profesorado que tienen un impacto 

positivo en el aprendizaje del alumnado y el papel jugado por los líderes en crear las 

condiciones adecuadas para que tenga lugar. Los líderes generalmente contribuyen al 

aprendizaje de los alumnos indirectamente, a través de su influencia sobre otras 

personas o características de su organización. Su éxito depende mucho de sus 

decisiones sobre dónde dedicar tiempo, atención y apoyo. Los investigadores han 

identificado, según la referida revisión, cinco dimensiones que tienen un impacto 

significativo (medido de 0–1) en el aprendizaje de los estudiantes: 

1. Promover y participar en el aprendizaje y desarrollo profesional de su profesorado 

(0.84) 

2. Planificar, coordinar y evaluar la enseñanza y el currículum (0.42) 

3. Establecer metas y expectativas (0.35) 

4. Empleo estratégico de los recursos (0.34) 
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5. Asegurar un entorno ordenado de apoyo (0.27) 

En una amplia investigación, en la que han participado reconocidos 

investigadores (Day, et al., 2009), sobre el impacto del liderazgo en los resultados de 

los alumnos, entiende que los resultados de los alumnos (cognitivos, afectivos, 

conducta social), dependen, en primer lugar, como variable mediadora, de las 

condiciones del trabajo docente, cuyo impacto en el aprendizaje se verá moderado por 

otras variables como el capital cultural de la familia o el contexto organizativo. Una y 

otra pueden verse influenciadas por quienes ejercen roles de liderazgo, produciendo –de 

este modo– mejoras en el aprendizaje del alumnado. En particular, como se describe 

posteriormente, cómo se puede intervenir en la cultura profesional docente, formación 

continua o condiciones de trabajo del profesorado en modos que favorezcan los 

objetivos deseados. 

2.4 TIPOS DE LIDERAZGO EDUCATIVO 

 Desde que cobró dinamismo la investigación sobre dirección escolar en la década de 

los setenta, se ha estado discutiendo respecto de la eficacia que tendrían distintos tipos 

o estilos de liderazgo educativo para mejorar los resultados de los aprendizajes. Según 

la profesora Alma Harris (2003), las teorías sobre liderazgo que más han influido a la 

escuela durante las últimas décadas son el Liderazgo Transaccional, el Liderazgo 

Transformacional y el Liderazgo Instruccional o Pedagógico, éstas teorías se basan en 

la relación que establecen los líderes con sus seguidores y se revisan brevemente en 

este apartado. 

 La OECD aclara que su definición de líderes educativos (school leaders) no solo 

alude a quienes ocupan cargos educativos formales, sino que puede estar distribuida 

entre varios miembros de la organización. La distribución del liderazgo entre diferentes 
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miembros dependerá de las condiciones de cada escuela en cuanto a sus tipos de 

gobernanza escolar, estructuras de gestión, niveles de autonomía, tipos de 

accountability, tamaño y niveles de logro de los alumnos. 

 Liderazgo Transaccional: Esta concepción, tiene implícita la comprensión de que 

existe por una parte el líder, y por otra, los seguidores. El liderazgo consiste en 

coordinar los esfuerzos necesarios para alcanzar el propósito de la organización, esto se 

realiza mediante la transacción entre tareas delegadas a los seguidores, control del 

trabajo realizado, evaluación y recompensas que el líder controla (incentivos 

económicos principalmente). Es una visión de liderazgo bastante cuestionada por su 

racionalidad, por incidir mediante el control y por basarse en cambios estructurales 

dejando de lado el cambio cultural. 

Este tipo de liderazgo es efectivo para escuelas que tienen un propósito claro y 

estático o para cambios superficiales. Sin embargo, tal como muestra la teoría de 

cambio, las escuelas que pretenden mejoras profundas, requieren un liderazgo que 

incida en la cultura y que promueva el cambio organizacional. 

 Liderazgo Transformacional: La teoría del liderazgo transformacional tiene su 

origen en la publicación de J. M. Burns (1978). Este investigador estudió la forma en 

que los líderes motivaban a sus seguidores para movilizarles más allá de sus intereses 

personales, hacia los objetivos de la organización en diferentes tipos de instituciones. 

De acuerdo a Burns, la mayor distinción entre el liderazgo transaccional y 

transformacional, dice relación con el proceso por el cual los líderes motivan a sus 

seguidores (Nguni, Sleegers y Denessen, 2006). El Liderazgo transaccional pone el 

motor de la motivación en el interés personal de los seguidores -por tanto, ellos siguen 
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al líder en función de las recompensas-; mientras que el liderazgo transformacional 

apela a los valores y emociones de los seguidores. 

La perspectiva del liderazgo transformacional se interesa por los valores y 

propósitos morales compartidos al interior de una organización, por las relaciones entre 

los miembros y por alcanzar sus objetivos a través de potenciar en la gente su 

compromiso, motivación y desarrollo profesional. 

Aportes a esta línea de investigación también fueron realizados por Bernad Bass 

(1985). Para este autor, Los líderes transformacionales no sólo reconocen las 

necesidades de sus seguidores, sino que van más allá; se concentran en el desarrollo de 

los seguidores, al mismo tiempo que los conducen hacia objetivos organizacionales más 

elevados de lo que ellos individualmente esperan y que pueden ser alcanzados 

grupalmente (Nguni et al., 2006). 

Finalmente, ha sido Leithwood junto a sus colegas quienes han llevado estos 

aportes al campo educativo. 

El enfoque transformacional releva los comportamientos y prácticas directivas 

orientadas a crear una visión y metas para la escuela; brindar estimulación intelectual; 

ofrecer apoyo individualizado, modelar las prácticas y valores profesionales, demostrar 

expectativas de alto desempeño, y desarrollar estructuras para fomentar la participación 

en las decisiones de la escuela (Leithwood y Jantzi, 1999)10. Se trata entonces de un 

liderazgo que compromete a la organización11, desarrolla nuevos líderes y “genera 

capacidades”. 
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El enfoque transformacional plantea que los cambios complejos y dinámicos de la 

escuela son mejor enfrentados cuando existe un liderazgo capaz de comprender, incidir 

y transformar la cultura escolar (Hopkins, 2001). 

El principal aporte del liderazgo transformacional es que, mediante el cambio 

cultural, contribuye a la capacidad de una organización para mejorar en forma continua. 

Es un enfoque que se considera necesario, pero a la vez insuficiente para la mejora, ya 

que carece de una orientación específica hacia el aprendizaje de los estudiantes. 

Dentro de esta perspectiva de liderazgo, algunas características importantes del 

líder son su inteligencia emocional y sus habilidades sociales (Harris et al., 2003). 

 Liderazgo Instruccional o Pedagógico: La teoría sobre liderazgo instruccional (o 

pedagógico) tiene su origen a comienzos de los años 80, con el estudio de escuelas 

eficaces en contextos de pobreza (Bossert, Dwyer, Rowan y Lee, 1982). Estas 

dimensiones luego se complementaron con otras más transaccionales como son: gestión 

del equipo directivo, apoyo pedagógico, monitoreo de actividades escolares y foco en la 

comunidad (Leithwood y Jantzi, 1999). 

Este tipo de liderazgo, planteó la necesidad de girar desde una propuesta 

burocrática y centrada en la organización, a un liderazgo más preocupado por la 

enseñanza y el aprendizaje tanto de los alumnos como de los profesores (Murillo, 

2006; Murillo, Barrio y Pérez-Albo, 1999). De hecho, este vínculo estrecho con la 

calidad de los aprendizajes es lo que define al liderazgo pedagógico. Como plantea 

Elmore (2010). 

Podemos hablar ampliamente del liderazgo escolar, incluso basándonos en 

conceptualizaciones filosóficas, pero la condición necesaria para el éxito de los líderes 
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escolares es su capacidad para mejorar la calidad de la práctica instruccional … por eso, 

el liderazgo es la práctica de mejora educativa, entendida como un incremento de 

calidad y resultados a lo largo del tiempo. 

La característica central de este tipo de liderazgo es su atención al trabajo de los 

docentes, algunas prácticas alineadas con este foco son: retroalimentar las estrategias de 

enseñanza, preocuparse del desarrollo profesional docente, de que no se distraigan o 

sean interrumpidos en su labor pedagógica, de establecer objetivos ligados a los 

resultados académicos, monitorear estos resultados y promover altas expectativas 

(Robinson et al., 2009). 

Aunque algunos autores lo han mostrado como un tipo de liderazgo que se 

contrapone al enfoque transformacional, en esta tesis rescataremos las visiones que los 

sitúan como complementarios. En este sentido, interesa cómo el liderazgo pedagógico 

pone el acento en los procesos de enseñanza-aprendizaje; mientras que el 

transformacional hace ver el imprescindible desarrollo de los miembros de la escuela y 

su motivación, en especial de los docentes. Así como el liderazgo transformacional 

proviene de la línea de investigación de la mejora escolar, el liderazgo pedagógico tiene 

sus orígenes en la línea de investigación de la eficacia escolar. Al ser líneas de 

investigación que hoy están fusionadas, así también el liderazgo transformacional ha 

incluido los aportes del liderazgo pedagógico y vice versa. 

Autores como Leithwood y Hopkins apoyan esta idea y proponen un enfoque de 

liderazgo para el cambio educativo que se preocupe tanto de las condiciones 

organizacionales y desarrollo del personal, como de las condiciones de enseñanza y 

aprendizaje. 
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Para la mejora escolar, el liderazgo debe enfocarse en dos dimensiones: La 

enseñanza y aprendizaje por una parte y la capacidad escolar por otra (Harris et al., 

2003). 

Los líderes exitosos ejercen su influencia mediante las relaciones interpersonales 

que sostienen y mediante la reestructuración de la forma en que los profesores realizan 

su trabajo (Robinson, 2009). 

Además, es importante tener en cuenta que, en la práctica, nunca los enfoques o 

tipos de liderazgo se manifiestan en forma “pura”, y más bien tienden a concretarse 

combinadamente dependiendo del contexto en el que se desarrollan (Lewis y Murphy, 

2008). Esta distinción, muchas veces dicotómica entre liderazgo instruccional y 

transformacional, también ha sido cuestionada por definiciones que comienzan a tomar 

fuerza en el ámbito de la investigación educacional, como es el caso del liderazgo 

“centrado en el aprendizaje” (learning-centred approach). Este enfoque integra la 

dimensión instruccional y transformacional del liderazgo (Bolívar, 2012; Lewis y 

Murphy, 2008), y puede entenderse como “todo aquel conjunto de actividades que 

realiza la dirección y que tienen que ver con la mejora de los procesos de enseñanza-

aprendizaje que llevan a cabo profesores y alumnos. Esto implica ir más allá de la 

gestión de las realidades presentes para rediseñarlas en función de dichas metas. En esa 

medida el liderazgo pedagógico se aboca también a una labor transformadora, pues no 

se limita a trabajar en las condiciones existentes y con las metas dadas, sino en irlas 

alterando para mejorar la educación y las prácticas docentes" (Bolívar, 2009). 

Finalmente, Marks y Printy (2003) realizan un estudio en 24 escuelas que 

integra ambos tipos de liderazgo, ellos aluden a la complementariedad diciendo que, si 

un director no demuestra capacidades para un liderazgo transformacional, será difícil 
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que ese director comparta la responsabilidad con los docentes en materia de instrucción, 

curriculum, y evaluación dentro de un modelo de liderazgo pedagógico más 

participativo. 

Junto con los enfoques transaccional, transformacional e instruccional, a lo largo 

de la historia de investigación sobre este tema han surgido varias otras perspectivas 

(Bolívar, López-Yáñez y Murillo, 2013). Algunas han clasificado los tipos de 

liderazgo en función de características personales de los líderes (teorías conductuales), 

un ejemplo clásico es la rejilla de Blake y Mouton (1964). Otros han desarrollado 

teorías de liderazgo que son contingentes, es decir, en las que los líderes se comportan 

de una determinada manera dependiendo de la situación en la que destacan algunos 

exponentes como Robert House (1971), y Fred Fiedler (1967). Finalmente, durante la 

última década diferentes autores han levantado sus propias teorías de liderazgo en 

función de las características que debe tener un liderazgo eficaz para la mejora de la 

escuela. Algunos ejemplos de ello son el Liderazgo Sostenible (Hargreaves y Fink, 

2006) o, como se mencionó anteriormente, el Liderazgo centrado en el Aprendizaje 

(Bolívar, 2010a, 2010b; MacBeath, 2007). Estas últimas propuestas más allá de 

competir u oponerse entre sí, son complementarias y enriquecen la mirada sobre el 

liderazgo educativo. 

Otro aporte interesante es la noción del liderazgo sistémico, que trasciende el 

establecimiento escolar, encontrando asociación con otras unidades educativas y 

orientándose hacia un objetivo común de mejoramiento. Bajo este marco, es posible 

que un mismo director apoye el mejoramiento de varias escuelas o que éstas trabajen de 

manera conjunta. Estas iniciativas apuntan, por una parte, a aprovechar las sinergias 

que puedan surgir de la cooperación entre escuelas, socializando los aprendizajes, y por 
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otra, a promover una responsabilización colectiva por los resultados de los estudiantes 

de la localidad (o distrito) donde se encuentran inmersas dichas escuelas. En este 

sentido, el concepto de liderazgo sistémico considera a directores de escuela que 

asumen la responsabilidad de cumplir roles más amplios en el sistema educativo para 

asegurar tanto el éxito de la propia escuela como el de otras (Hopkins, 2008). 

 Liderazgo Distribuido: Paralelamente a la discusión sobre los diferentes tipos de 

liderazgo que una persona puede desarrollar, existe creciente interés respecto del 

liderazgo ejercido de forma complementaria entre varios miembros de la comunidad, 

desde este punto de vista, lo relevante son las prácticas de liderazgo, más allá de los 

sujetos que las ejecutan. Asociado a esta visión, en los últimos años es posible 

encontrar un creciente número de estudios bajo el nombre de “Liderazgo Distribuido”. 

Los estudios sobre liderazgo distribuido se caracterizan por analizar el fenómeno 

del liderazgo desde una perspectiva organizacional, dejando atrás las concepciones de 

liderazgo que asocian este fenómeno a una función individual. A diferencia de las 

aproximaciones revisadas en el apartado anterior, que analizan creencias, acciones, 

características personales y la influencia de individuos reconocidos por otros como 

líderes al interior de la organización; La perspectiva del liderazgo distribuido plantea 

que al interior de la organización existe una variedad de fuentes de liderazgo, creencias, 

acciones, interacciones e influencias reconocidas por quienes participan en ella 

(Anderson, Moore y Sun, 2009). 

Si bien la conceptualización acerca del liderazgo distribuido data de 1954, cuando 

fue discutida por primera vez por Gribb, se ha avanzado en la elaboración conceptual 

del término especialmente desde fines de los años noventa (Robinson, 2009). 
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El interés reciente que ha despertado este tipo de estudios, se basa en las ventajas 

organizacionales de la distribución del liderazgo, en la medida que permite a las 

escuelas beneficiarse de las capacidades de un mayor número de actores y 

desconcentrar el trabajo de quienes ocupan posiciones directivas formales (Leithwood 

et al., 2006). De esta manera, el liderazgo es visto como el potencial de la organización 

vinculado a su capital humano. 

Con el concepto de liderazgo distribuido se intenta poner el foco en la interacción 

de los múltiples líderes existentes en la organización, más que en lo que hacen o en 

quienes son, se pretende dejar atrás la visión del líder que dirige para que otros lo sigan 

y pensar en el liderazgo como el proceso mediante el cual todos los miembros de la 

comunidad se comprometen con sacar adelante la organización…. (Harris, 2008). 

Esta concepción deja atrás la necesidad de líderes “héroes” que muchas veces se 

da a entender cuando se concentran en una persona las características que éste debe 

tener y las funciones que debe realizar. Estas personas ideales sin duda existen, pero 

lamentablemente en menos cantidad que el número de escuelas que los necesitan, por lo 

que la teoría sobre liderazgo distribuido responde a una necesidad sentida en los 

sistemas escolares de contar con liderazgos eficaces más allá de las características 

personales de quienes ocupan cargos formales en la organización. Como dice el Alma 

Harris y colaboradores: 

El desafío organizacional es no depender de personas genio que las conduzcan, 

sino, crear en ellas una cultura y un grupo humano en el que el conocimiento se genere 

colectivamente (Harris et al., 2003). 

El profesor Antonio Bolívar (2010a) complementa lo anterior señalando que la 

comunidad educativa debe tener como foco el aprendizaje, esto significa tomar como 
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núcleo de acción la calidad de la enseñanza ofrecida y los resultados de aprendizaje de 

los estudiantes. En sus palabras: “Sin construir un sentido de comunidad que valora 

el aprendizaje poco lejos puede ir el liderazgo” (Bolívar, 2010a). 

Por otra parte, existe evidencia de que el liderazgo distribuido, en comparación 

con el liderazgo directivo, tiene un efecto más directo y sólido en los aprendizajes de 

los alumnos al incorporar a los docentes, padres y a los propios estudiantes en el 

proceso educativo (Leithwood et al., 2008), aunque los mismos autores observan que 

existen múltiples patrones de distribución de liderazgo y que algunos de ellos son más 

efectivos que otros. 

Según Leithwood y colaboradores (2009), las ventajas del liderazgo distribuido 

para la efectividad organizacional, están sustentadas por al menos cuatro corrientes 

teóricas: La teoría del Aprendizaje Organizacional, El Conocimiento Distribuido, la 

Ciencia Compleja y el Liderazgo de Alta Participación. 

 a) Teoría del Aprendizaje Organizacional 

Esta corriente teórica sugiere que el aprendizaje puede tener lugar más allá del 

nivel individual y se puede dar de forma colectiva. Según esto, el liderazgo distribuido 

podría conducir hacia una mejora en la capacidad organizacional. También plantea que 

para ello se requiere una cultura de colaboración, coordinación y planificación de la 

distribución del liderazgo. 

 b) Conocimiento Distribuido 

Esta línea de pensamiento plantea que los diferentes recursos de capacidad 

existen no sólo en los individuos, sino también en los artefactos técnicos y físicos con 

que ellos interactúan en la organización, tales como procedimientos, políticas y 
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modelos de trabajo compartidos. En este sentido, el liderazgo distribuido tendría como 

desafío agregar valor mediante el uso de los recursos de capacidad existentes -en 

muchos casos poco aprovechados- sin necesidad de introducir o aprender nuevas 

capacidades. El trabajo de los líderes formales sería rescatar estas fuentes de recurso y 

de expertise y coordinar los procesos de resolución de problemas que puedan surgir de 

estas interacciones. 

J. Spillane y su equipo (2001) tienen una concepción del liderazgo distribuido 

bien asentada en esta teoría. Ellos explican que el contexto en el que los individuos 

interactúan es un componente integral de su actividad cognitiva, no sólo el escenario en 

que ella transcurre, pues la forma de desarrollar una tarea se comprende de mejor 

manera cuando se consideran los elementos o herramientas utilizados en ella. Dicho de 

otra manera, los individuos desarrollan formas de entendimiento comunes para actuar y 

pensar. Aun cuando un individuo trabaje solo, éste se puede apoyar en objetos 

socializados culturalmente tales como métodos computacionales, procedimientos, etc. 

En este sentido, los autores presentan una teoría del liderazgo distribuido que considera 

la adquisición, asignación, coordinación y uso de recursos sociales, materiales y 

culturales necesarios para establecer las condiciones que dan lugar a la enseñanza y 

aprendizaje. 

 c) Complejidad de la Ciencia 

Esta perspectiva se ubica más bien entre las ciencias físicas, pero ha sido 

rescatada por quienes estudian las organizaciones. Plantea que el liderazgo en la Era del 

Conocimiento, requiere un cambio que implica ir más allá de lo individual, y tener una 

visión de la organización como un sistema complejo y adaptativo, que permite la 

continua captación y creación del conocimiento. Dicho de otro modo, el desarrollo del 
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conocimiento, su adaptación e innovación, se facilita en organizaciones que son 

complejas y adaptativas. 

Mientras los sistemas burocráticos y jerárquicos implican estrategias más simples, 

la teoría de complejidad de la ciencia sugiere que la adaptabilidad de las organizaciones 

es más probable cuando aquellos actores más cercanos a la acción están empoderados 

para configurar las respuestas de la organización. Los grupos empoderados, esto es, que 

tienen la capacidad de conducirse a sí mismos, pueden producir soluciones emergentes 

y creativas en movimientos que oscilan entre la estabilidad y la inestabilidad. En este 

tipo de organizaciones, las soluciones provienen de las acciones de actores 

interdependientes que intercambian información, deciden acciones y responden de 

forma adaptativa a la retroalimentación y acciones de otros, más que de la imposición 

de un plan común creado en forma centralizada e impuesto desde arriba. 

Una enriquecedora red de interrelaciones en la organización tendrá lugar con 

mayor facilidad en organizaciones que tengan un liderazgo de tipo distribuido. 

 d) Liderazgo de Alta Participación 

El liderazgo distribuido tiene muchos puntos en común con las teorías de 

liderazgo participativo. Estas teorías postulan que una mayor participación de los 

miembros de una organización, aumenta su productividad. Sin embargo, el liderazgo 

participativo no tiene porqué incluir la distribución del liderazgo, es decir, podría ser 

entendido como un liderazgo meramente “consultivo”. En este sentido, el liderazgo 

distribuido estaría ubicado en el extremo superior de lo que puede ser un continuo de 

niveles de participación al interior de la organización. 
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 Liderazgo distribuido, comunidades de aprendizaje y construcción de capacidad. 

Existe una fuerte relación entre lo que entendemos por liderazgo distribuido, formación 

de comunidades de aprendizaje y construcción de capacidad para la mejora escolar. El 

Liderazgo Distribuido al compartir con otros las responsabilidades formales de los 

directivos, crea capacidad mediante el empoderamiento de diferentes actores y su 

formación al interior de la organización. Esta formación con otros y a través de otros, 

así como las nuevas formas de relación entre los miembros de la organización es lo que 

conocemos como comunidades de aprendizaje. 

Con ello comprendemos que el liderazgo distribuido es necesario para la creación 

de comunidades de aprendizaje, pues, sin abiertas formas de liderazgo, que den a los 

actores la oportunidad de colaborar y participar de la mejora organizacional, éstas no 

pueden desarrollarse. Las comunidades de aprendizaje y el liderazgo distribuido son 

sinónimos cuando entendemos que el aprendizaje colectivo es una manifestación del 

liderazgo distribuido, y a la vez es lo que posibilita la expansión del liderazgo a otros 

miembros de la comunidad. 

Las oportunidades de aprendizaje colaborativo entre los docentes son la principal 

actividad para la expansión del liderazgo, ya que estas permiten aprender juntos, 

construir significados y conocimientos en forma colaborativa y colectiva (Harris et al., 

2003). 

López-Yáñez y Lavié (2010), a partir de un estudio de caso en tres centros 

educativos. analizan la relación entre liderazgo y mejoramiento escolar sostenido, 

contrastando la experiencia de dos establecimientos cuya mejora logra sostenerse en el 

tiempo, con la de un establecimiento en el que los proyectos de mejora quedan a la 

deriva al cambiar el equipo directivo. Concluyen que el liderazgo distribuido sería el 
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sostén de los primeros, debido a que van acompañados de culturas escolares en las que 

existe una visión compartida de los procesos de cambio e innovación, esta cultura a la 

vez se basa en que las iniciativas han sido fruto del consenso, en la existencia de 

confianza entre los miembros del centro, y en procesos de implementación en los que 

los docentes han ocupado un rol protagónico. 

Sin embargo, es importante aclarar que el liderazgo distribuido no es una panacea 

que pueda instalarse en cualquier escuela ni de cualquier manera. Para que un liderazgo 

distribuido pueda desarrollarse, la escuela debe reformarse y adaptar sus prácticas 

mediante la generación de redes internas de trabajo con otros, en los que los docentes 

puedan ir aprendiendo/enseñando, empoderándose y tomando ciertos espacios de 

responsabilidad (Harris et al., 2003). Para ello se necesita cierto clima organizacional 

favorable. Por otra parte, no hay garantías de que una reestructuración que haga más 

plana la estructura de la escuela y comparta responsabilidades, funcione. Esto depende 

de la reculturización que acompaña estos procesos. 

En cualquier caso, los líderes formales no pierden su importancia. Ellos son los 

encargados de crear las condiciones estructurales y culturales para que pueda surgir un 

liderazgo de este tipo, o bien para que éste se sostenga en el tiempo. 

 Supuestos a la base de un liderazgo distribuido. En esencia, es posible considerar 

que son cuatro los supuestos sobre los que se asienta el enfoque de liderazgo 

distribuido: 

_ La capacidad y potencialidad de liderazgo no es fija, sino que puede ser 

desarrollada y cada miembro de la organización tiene potencialidades para el liderazgo 

que serán necesarias para el grupo en algún momento (Harris, 2008). 
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_ Los recursos de liderazgo en una organización son más que la suma de las 

partes y aumentan mediante las relaciones entre sí. Estos recursos deben ser el fruto de 

un acuerdo en la organización sobre qué actividades de liderazgo se necesitan y cuáles 

son las personas más indicadas para llevarlas a cabo (Harris, 2008). 

_Para poner en marcha un liderazgo distribuido (al igual que en el caso de una 

comunidad de aprendizaje), se requieren ciertas condiciones internas en las escuelas. 

"En un lugar en el que los individuos no confían unos en otros, no hay valores 

compartidos y existen luchas de poder, el liderazgo distribuido está destinado a 

fracasar" (Harris, 2008). Dicho en otras palabras, la práctica del liderazgo distribuido 

requiere cambiar la mirada de la estructura como control a una estructura que puede 

empoderar a otros. Esto requiere un alto grado de confianza. 

_ El liderazgo distribuido no puede ser impuesto, debe ser concedido y legitimado 

por la organización. Así mismo, no puede ser delegado. Se puede empoderar a otros y 

dar oportunidades para, pero siempre debe ser una invitación a liderar (Harris et al., 

2003). 

Pese a las virtudes del liderazgo distribuido, a lo largo de esta tesis se desarrolla 

una visión de liderazgo basada en quienes ocupan cargos directivos formales en la 

escuela y sus prácticas. Esto responde a las características de los datos con que 

contamos, y, por otra parte, a que en Chile nuestros principales referentes liderazgo 

tanto desde la bibliografía disponible así como desde la política educativa están 

asociados a los equipos directivos formales (ver en capítulo 3 el Marco para la Buena 

Dirección, definiciones sobre el rol de los directivos, y otros referentes teóricos ligados 

a sus características y funciones). El tema del liderazgo distribuido es incipiente en 

nuestro país, aunque de creciente importancia dadas las necesidades de las escuelas de 
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cambiar sus estructuras para convertirse en centros de aprendizaje continuos tanto para 

docentes como para estudiantes acorde a las demandas de educación para la Sociedad 

del Conocimiento. 

2.5  CARACTERÍSTICAS DEL LÍDER TRANSFORMACIONAL 

El líder transformacional se caracteriza por la capacidad para producir cambios 

sustantivos. Los líderes transformacionales son capaces de emprender los cambios en la 

visión, la estrategia y la cultura de la organización y también de propiciar innovaciones 

en los productos y las tecnologías. El liderazgo transformacional, en lugar de analizar y 

controlar transacciones específicas con los seguidores utilizando reglas, instrucciones e 

incentivos, se concentra en cualidades intangibles como la visión, los valores 

compartidos y las ideas, con el propósito de crear relaciones, de dotar de mayor 

significado a las actividades independientes y de ofrecer un terreno común para enrolar 

a los seguidores en el proceso de cambio. El liderazgo transformacional está fundado en 

los valores, las creencias y las cualidades personales del líder y no en un proceso de 

intercambio entre los líderes y los seguidores. 

1. El liderazgo transformacional lleva a los seguidores a convertirse en 

líderes. 

Los seguidores gozan de mayor libertad para controlar su conducta. El liderazgo 

transformacional agrupa a la gente en torno a una misión y define el marco dentro del 

cual los seguidores pueden operar con relativa libertad para alcanzar las metas de la 

organización. El líder transformacional despierta la conciencia de sus seguidores 

respecto a diversos problemas y asuntos, y ayuda a las personas a verlas cosas bajo 

distintas ópticas para así poder conseguir el cambio en la producción. 
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2. El liderazgo transformacional hace que las preocupaciones de los 

seguidores suban del nivel más bajo de las necesidades, o sea las físicas (como 

seguridad y abrigo), al nivel más alto, o sea las necesidades psicológicas (como 

autoestima y autorrealización). 

Es importante satisfacer las necesidades de nivel bajo con sueldos y salarios 

adecuados, con seguridad en las condiciones de trabajo y con otras consideraciones 

más. Sin embargo, el líder transformacional también presta atención a la necesidad de 

crecimiento y desarrollo que tiene cada individuo. Por tanto, el líder pone el ejemplo y 

asigna tareas no solo para satisfacer las necesidades inmediatas delos seguidores, sino 

también para elevar sus necesidades y capacidades a un nivel más alto y para 

vincularlas con la misión de la organización. Los líderes transformacionales cambian a 

los seguidores de modo que éstos tengan facultades bastantes para cambiar a la 

organización. 

3. El liderazgo transformacional inspira a los seguidores a dejar atrás sus 

intereses personales en busca del bien del grupo. 

Los líderes transformacionales motivan a la gente para que haga más de lo que 

originalmente se esperaba de ella. Hacen que los seguidores adquieran conciencia de la 

importancia de las metas y los resultados del cambio y, al mismo tiempo, les permiten 

ir más allá de sus intereses personales inmediatos en busca de la misión de la 

organización. Los seguidores admiran a estos líderes, desean identificarse con ellos y 

depositan mucha confianza en ellos. No obstante, el liderazgo transformacional no sólo 

motiva a las personas para que sigan al líder en lo personal, sino también para que crean 

en la necesidad de un cambio y para que estén dispuestas a hacer sacrificios personales 

para alcanzar el fin superior. 
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4. El liderazgo transformacional pinta la visión de un futuro deseable y la 

comunica de modo que valga la pena hacer el esfuerzo, a pesar del dolor que produce el 

cambio. 

El papel más importante del líder transformacional tal vez sea encontrar una 

visión para la organización quesea considerablemente mejor que la anterior y enrolar a 

otros para que compartan el sueño. Las visiones lo que lanza a las personas a actuar y 

sienta las bases para los demás aspectos del liderazgo transformacional que acabamos 

de exponer. El cambio sólo se puede dar cuando las personas encuentran sentido en el 

fin que persiguen y tienen un panorama deseable del curso que está siguiendo la 

organización. Si no existe una visión, es imposible que haya transformación. 

El líder transformacional destaca por las siguientes características: 

Creatividad: La creatividad es un elemento clave del líder transformacional. 

Hackman y Johnson (1991) consideran que para poder generar nuevas ideas es 

necesario cambiar el statu quo; sin embargo, es típico en los directivos querer mantener 

el “statu quo” a toda costa. Los líderes transformacionales deben innovar y dar nuevas 

orientaciones a los problemas o situaciones. 

Interactividad: Hackman y Johnson (1991) también sugieren que un líder 

interactivo consigue mejores resultados que otro que no lo es. Si el líder quiere conocer 

las necesidades de sus colaboradores, deberá tener una postura de abierta participación 

y de comunicación con los mismos. Un líder transformacional efectivo debe tener 

competencias en comunicación, así como saber comprender y adaptarse a los distintos 

niveles sociales de su organización. 
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Visión: Un líder efectivo comunica y hace partícipes a sus colaboradores de la 

visión; puede que esta sea la característica más importante de un líder transformacional. 

Bennis y Nanus (1985) consideran que el líder transformacional debe crear una visión 

compartida con sus colaboradores, además, dicen que los líderes no sólo deben hablar 

de la visión, sino que deben establecer la visión tanto para los individuos como para la 

Organización.  

2.6 PRINCIPIOS Y COMPETENCIAS DEL LÍDER TRANSFORMACIONAL 

EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS. 

El liderazgo transformacional considera el comportamiento que favorece la 

habilidad colectiva de una organización para adaptarse, resolver problemas y mejorar el 

desempeño. Esto requiere el empleo de estrategias como la construcción de equipos, 

proporcionar retroalimentación, coordinar y modelar el futuro de la organización; 

complementado para Cardona (2001) el liderazgo transformador: Tiene una visión 

radicalmente nueva, es atrayente y motiva a la gente, es un líder inconformista, 

visionario y carismático, que transforma tanto el estado de las cosas en la empresa 

como las mismas aspiraciones e ideal de los seguidores. Es un liderazgo que arrastra, 

convence, tiene una gran confianza en sí mismo y en su visión, así como un alto grado 

de determinación y energía para llevar a cabo los cambios que se propone. 

Desde esa óptica, y transfiriendo esos conceptos a la realidad educativa, se puede 

inferir en los directores la necesidad de asumir un liderazgo transformador para guiar al 

personal a su cargo hacia el logro de los cambios y transformaciones necesarias en este 

siglo XXI, específicamente para ayudarlo a ser visionario y a plantearse objetivos 

claros proyectados hacia el futuro. En relación a lo anterior, el líder transformador 

estimula, incentiva al personal bajo su cargo para fomentar la toma de conciencia de la 



70 

misión y visión del equipo y la organización dentro de las instituciones educativas; 

desarrollando en sus miembros, altos niveles de habilidades al motivarlos hacia la 

búsqueda de los objetivos institucionales que beneficien al grupo.  

En este sentido, los líderes transformacionales en educación, están llamados a 

motivar al personal a hacer más de lo que ellos originalmente hacen, forjando cambios 

dentro de la institución educativa.  

De esta manera, se amplía el alcance de lo expresado anteriormente, destacando 

lo señalado por Bass y Rivas (1996) al referirse que su actividad está dirigida en cuatro 

direcciones: creatividad, estimulación intelectual y capacidad para estimular e inspirar a 

sus seguidores más allá de las expectativas, dándole sentido a cada uno de los procesos 

y eventos; además de demostrar atención y consideración individual al tomar en cuenta 

a la persona, preocupándose por sus necesidades, apoyando su crecimiento y desarrollo 

en medio de un clima de armonía y empatía. Por su parte, Bass y Avolio (1994) 

caracterizan al líder transformacional, a partir de la influencia idealizada o carisma, 

motivación inspiradora, estímulo intelectual y consideración individualizada, las cuales 

describen lo siguiente: 

Influencia idealizada (o carisma): Lleva al líder transformador a actuar de 

modo que sus seguidores le admiran y le quieren imitar, convirtiéndose en un modelo 

idealizado con un alto grado de poder simbólico que le permite distinguirse de los 

demás por su personalidad y sus capacidades únicas.337Revista de Educación, Año 14, 

Número 27, 2008 Principios y competencias del líder transformacional en instituciones 

educativas 

Motivación inspiradora: Crea una visión estimulante y atractiva. 

Comunicándola convincentemente con palabras y con su propio ejemplo. Para ello, ha 
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de demostrar primero su compromiso personal y entusiasmo por la visión para arrastrar 

a los demás. En este sentido, deberá diagnosticar las necesidades de los miembros del 

personal y atenderlas individualmente. Para lo cual precisará, delegar, entrenar, orientar 

y dar retroalimentación, para elevar el nivel de seguridad y confianza en sí mismo y así 

lograr mayores niveles de responsabilidad. 

Estímulo intelectual. Promueve nuevos enfoques y soluciones a los problemas, 

estimulando intelectualmente a su gente a plantearse preguntas, cuestionando los modos 

habituales de hacer las cosas, aceptando los errores como una forma creativa y 

constructiva de ir construyendo conocimientos, lo cual es propio de una persona que 

dirige organizaciones inteligentes.  

Consideración individualizada. Toma en cuenta las necesidades de cada persona 

con el propósito de guiar su potencial. Interviniendo como entrenador (coach), brinda 

oportunidades de aprendizaje, crea un clima de apoyo, escucha y sabe delegar, da 

feedback constructivo.  

Ahora bien, bajo estos postulados, los gerentes de las instituciones educativas al 

ejercer su liderazgo, le corresponde aplicar la inteligencia emocional para ser 

empáticos, transmitir entusiasmo, confianza y respeto al personal, al igual que, 

demostrar auto confianza, generar lealtad y compromiso, comportarse de forma honesta 

y coherente, promover satisfacción, confianza y seguridad en los miembros del 

personal. Por eso, los líderes del sector educativo que muestren influencia idealizada 

son capaces de alcanzar el esfuerzo y colaboración extra de su personal para lograr 

niveles óptimos de desarrollo y desempeño. Como se aprecia, este enfoque del 

liderazgo transformador, describe a los líderes en términos de articulación y enfoque de 

una visión y misión, creando y manteniendo una imagen positiva en la mente de sus 
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seguidores ,estableciendo expectativas desafiantes para éstos, mostrando respeto y 

confianza por ellos y comportándose de modo que los refuerce. 

En ese orden de ideas, este estudio, analiza el liderazgo transformacional, como la 

forma más adecuada para dirigir las instituciones educativas en el contexto de cambio 

en el que se mueven actualmente.  

Al respecto, expresan Hellrielgel y Slocum (2006), que el liderazgo 

transformacional: Refiere anticipar tendencias futuras, inspirar a los seguidores para 

entender y adoptar una visión de posibilidades, desarrollar a otros para que sean líderes, 

ello hace que sea el más adecuado para las organizaciones que aprenden, sirviendo para 

inspirar a los seguidores, propiciando la capacidad de motivar y crear cambios 

favorables. 

Visto así, el liderazgo transformacional permite el cambio de la realidad del 

mundo particular para adecuarlo a los valores e ideales, ante lo cual es pertinente 

nombrar las características que al respecto expresa Covey (2000). 

Se organiza sobre la necesidad humana. 

Se preocupa de los fines y valores, la moral y la ética. 

Trasciende los asuntos cotidianos. 

Se propone alcanzar objetivos a largo plazo sin comprometer los valores y los 

principios humanos. 

Separa las causas de los síntomas y actúa preventivamente. 

Valoriza el beneficio como base de crecimiento. 
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Es proactivo, catalizador y paciente. 

Se concentra mayoritariamente en las misiones y en las estrategias para lograrlas. 

Utiliza plenamente los recursos humanos. 

Detecta y desarrolla los nuevos talentos. 

Reconoce y recompensa las contribuciones importantes. 

Diseña y rediseña las tareas para que tengan sentido y constituyan un desafío. 

Libera el potencial humano. 

  Es un ejemplo de amor. 

Dirige hacia nuevos rumbos. 

 Alinea las estructuras y sistemas internos para reforzar los valores y objetivos 

superiores. 

Desde esta perspectiva, Covey (2000) subraya que el objetivo del liderazgo 

transformacional es: Transformar a la gente y a las organizaciones en el sentido literal 

del término: cambiar sus mentes y sus corazones; ampliar su visión, su intuición y su 

comprensión, clarificar los fines, hacer que el comportamiento sea congruente con las 

creencias, principios y valores, y motivar cambios permanentes. Ser un líder de 

transformación requiere visión, iniciativa, paciencia, respeto, persistencia, valentía y fe  

Al transferir lo anteriormente planteado, en el plano educativo se puede decir que 

los cambios primero deben producirse a nivel personal, psicológico, para luego lograr 

los cambios internos de las instituciones educativas, dentro de las cuales se encuentran 

los fines. De esta manera en la medida que los objetivos del cambio sean percibidos 
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como compatibles con sus propios fines, el liderazgo transformacional brindará una 

visión articulada de éstos; porque permite generar motivaciones para participar y 

contribuir a transformar la cultura escolar, al aumentar la capacidad individual y 

colectiva para resolver los problemas. 

El liderazgo centrado en principios, según Covey (2000) significa “…cambiar la 

realidad del mundo particular de cada persona para adecuarlo más estrechamente a sus 

valores e ideales”, y propone llevarlos a la práctica en cuatro niveles: 

1. Personal (mi relación conmigo mismo). 

2. Interpersonal (mis relaciones e interacciones con los demás). 

3. Gerencial (mi responsabilidad de hacer que otros lleven a cabo determinada tarea). 

4. Organizacional (mi necesidad de organizar a las personas).  

Lo anteriormente referido implica que la preparación del personal directivo para 

mejorar su calidad gerencial, en su rol de liderar procesos administrativos y 

académicos, demanda fundamentarse sobre ese conjunto de niveles. 

Con respecto al Nivel Personal, los cambios deben darse desde adentro hacia 

afuera. Adentro-afuera, significa empezar primero con uno mismo, con nuestro carácter 

y motivos. En tal sentido, refiere que la confiabilidad está basada en la esencia de la 

persona y en la capacidad que representa el hacer, para que sea considerado un líder 

digno de confianza, capaz de demostrar sabiduría en sus acciones y decisiones. En 

relación al Nivel Interpersonal, en el paradigma de liderazgo centrado en principios, la 

gente representa el nivel interpersonal y el principio clave correspondiente es la 

confianza, como base de toda relación u organización efectiva. La confiabilidad es el 
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cimiento de la confianza, la misma, es como una cuenta bancaria emocional a nombre 

de dos personas que les permite establecer un acuerdo “yo gano tu ganas” para seguir 

adelante. En la confianza o la falta de ella está la raíz del éxito o del fracaso que se 

obtenga de las relaciones así como de los resultados finales en cualquier área. 

En cuanto al Nivel Gerencial, trata de otorgar poder para generar más innovación, 

iniciativa y compromiso. Los gerentes deben sopesar los beneficios de los estilos 

participativos comparándolos con la predictibilidad de los de alto control. Por 

consiguiente, proclaman la participación y al mismo tiempo practican el control, 

promoviendo o dotando de poder aplicando la fórmula ganar-ganar para beneficiar las 

partes involucradas considerando el uso de técnicas como la formación de grupos, la 

delegación, la negociación y la autogestión que son fundamentales para lograr un alto 

rendimiento laboral. Como último Nivel, el Organizacional, está representado por la 

visión y principios compartidos. Se sugiere que la mayoría de las organizaciones 

agrupen a la gente bajo una visión y estrategia común, considerando que una de las 

mejores formas de hacerlo es a través de la formulación de una misión y una visión que 

tenga el potencial de capturar los valores enraizados en la gente basados en principios 

eternos. 
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CAPÍTULO III: RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN Y PROPUESTA 

3.1 Análisis e interpretación de los resultados del cuestionario para directivos y 

docentes. 

ANÁLISIS DE RESULTADOS  

Tabla N° 01 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente.  

Liderazgo Transformacional Docente fi hi% 

Bajo 0 0.00 

Medio  35 87.50 

Alto 05 12.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 01 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente. 

 

En la Tabla y Gráfico N° 01 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente el 87.50% su nivel es Medio (representa a 35 

docentes), mientras que el 12.50% su nivel es Alto (representa a 05 docentes) 
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Tabla N° 02 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Pedagógica)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Pedagógica) 

fi hi% 

Bajo 9 22.50 

Medio  31 77.50 

Alto 0 0.00 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 02 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Pedagógica) 

 

En la Tabla y Grafico N° 02 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Pedagógica) el 77.50% su 

nivel es Medio (representa a 31 docentes), mientras que el 22.50% su nivel es Bajo 

(representa a 09 docentes) 
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Tabla N° 03 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Institucional)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Institucional) 

fi hi% 

Bajo 01 2.50 

Medio  35 87.50 

Alto 04 10.00 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 03 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Institucional) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 03 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Institucional) el 87.50% su 

nivel es Medio (representa a 35 docentes), mientras que el 10.00% su nivel es Alto 

(representa a 04 docentes) y solo el 2.50% su nivel es Bajo (representa a 01 docente) 
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Tabla N° 04 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Administrativa)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Administrativa) 

fi hi% 

Bajo 04 10.00 

Medio  29 72.50 

Alto 07 17.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 04 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Administrativa) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 04 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Administrativa) el 72.50% 

su nivel es Medio (representa a 29 docentes), mientras que el 17.50% su nivel es Alto 

(representa a 07 docentes) y solo el 10.00% su nivel es Bajo (representa a 04 docente) 
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Tabla N° 05 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Estilo Directivo)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Estilo Directivo) 

fi hi% 

Bajo 06 15.00 

Medio  27 67.50 

Alto 07 17.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 05 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Estilo Directivo) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 05 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Estilo de Liderazgo) el 67.50% su 

nivel es Medio (representa a 27 docentes), mientras que el 17.50% su nivel es Alto 

(representa a 07 docentes) y solo el 15.00% su nivel es Bajo (representa a 06 docente) 
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Tabla N° 06 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente según Dimensiones.  

 Nivel de Liderazgo Transformacional Docente según Dimensiones 

 Gestión 

 Pedagógica 

Gestión 

Institucional 

Gestión 

Administrativa 

Estilo 

 Directivo 

 fi hi% fi hi% fi hi% fi hi% 

Bajo 09 22.50 01 2.50 04 10.00 06 15.00 

Medio  31 77.50 35 87.50 29 72.50 27 67.50 

Alta 0 0.00 04 10.00 07 17.50 07 17.50 

Total 40 100.00 40 100.00 40 100.007 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 06 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente según Dimensiones. 
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Tabla N° 07 

Distribución de los alumnos de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Rendimiento Académico. 

Nivel de Rendimiento Académico  fi hi% 

Malo  05 15.63 

Regular 21 65.63 

Bueno 06 18.75 

Total 32 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Pre Test 

Gráfico N° 07 

Porcentaje del Nivel de Rendimiento Académico en los estudiantes de la Institución 

Educativa República de Venezuela N° 600050 Ciudad de Iquitos Año 2017 

 

En la Tabla y Gráfico N° 07 se observa que en el Pre Test según el Nivel de 

Rendimiento Académico en los estudiantes de la Institución Educativa N° 60050 

Iquitos Año 2017, el 37.50% su nivel es Malo, el 34.38% su nivel es Regular, el 

28.13% su nivel Bueno 
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Tabla N° 08 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente.  

Liderazgo Transformacional Docente fi hi% 

Bajo 0 0.00 

Medio  02 05.00 

Alto 38 95.00 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 08 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente. 

 

En la Tabla y Gráfico N° 08 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente el 95.00% su nivel es Alto (representa a 38 

docentes), mientras que el 5.00% su nivel es Medio (representa a 02 docentes) 
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Tabla N° 09 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Pedagógica)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Pedagógica) 

fi hi% 

Bajo 0 0.00 

Medio  37 92.50 

Alto 03 7.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 09 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Pedagógica) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 09 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Pedagógica) el 92.50% su 

nivel es Medio (representa a 37 docentes), mientras que el 7.50% su nivel es Alto 

(representa a 03 docentes) 
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Tabla N° 10 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Institucional)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Institucional) 

fi hi% 

Bajo 0 0.00 

Medio  11 27.50 

Alto 29 72.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 10 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Institucional) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 10 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Institucional) el 72.50% su 

nivel es Alto (representa a 29 docentes), mientras que el 27.50% su nivel es Medio 

(representa a 11 docentes). 
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Tabla N° 11 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Administrativa)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Gestión Administrativa) 

fi hi% 

Bajo 0 0.00 

Medio  03 7.50 

Alto 37 92.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 11 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Gestión Administrativa) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 11 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Gestión Administrativa) el 92.50% 

su nivel es Alto (representa a 37 docentes), mientras que el 7.50% su nivel es Medio 

(representa a 03 docentes). 
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Tabla N° 12 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Estilo Directivo)  

Liderazgo Transformacional Docente  

(Dimensión Estilo Directivo) 

fi hi% 

Bajo 01 2.50 

Medio  04 10.00 

Alto 35 87.50 

Total 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 12 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente (Dimensión Estilo Directivo) 

 

En la Tabla y Gráfico N° 12 se observa que los docentes de la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de 

Liderazgo Transformacional Docente (Dimensión Estilo de Liderazgo) el 87.50% su 

nivel es Alto (representa a 35 docentes), mientras que el 10.00% su nivel es Medio 

(representa a 05 docentes) 
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Tabla N° 13 

Distribución de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente según Dimensiones.  

 Nivel de Liderazgo Transformacional Docente según Dimensiones 

 Gestión 

 Pedagógica 

Gestión 

Institucional 

Gestión 

Administrativa 

Estilo 

 Directivo 

 fi hi% fi hi% fi hi% fi hi% 

Bajo 0 0.00 0 0.00 0 0.00 01 2.50 

Medio  37 92.50 11 27.50 03 7.50 04 10.00 

Alta 03 7.50 29 72.50 37 92.50 35 87.50 

Total 40 100.00 40 100.00 40 100.007 40 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 13 

Porcentaje de los docentes de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Liderazgo Transformacional 

Docente según Dimensiones. 
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Tabla N° 14 

Distribución de los alumnos de la Institución Educativa República de Venezuela N° 

60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 según nivel de Rendimiento Académico. 

Nivel de Rendimiento Académico  fi hi% 

Malo  0 0.00 

Regular 09 28.13 

Bueno 23 71.88 

Total 32 100.00 

Fuente: Encuesta Aplicada en el Post Test 

Gráfico N° 14 

Porcentaje del Nivel de Rendimiento Académico en los estudiantes de la Institución 

Educativa República de Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017 

 

En la Tabla y Gráfico N° 14 se observa que en el Post Test según el Nivel de 

Rendimiento Académico en los estudiantes de la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 de la Ciudad de Iquitos 2017, el 71.88% su nivel es Bueno, 

mientras que el 28.13% su nivel es Regular. 

 

 

 

  

0.00

28.13

71.88

0.00

10.00

20.00

30.00

40.00

50.00

60.00

70.00

80.00

P
o

rc
en

ta
je

Malo Regular Bueno

Nivel de Rendimiento Academico



90 

CONSTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS N° 01 

HIPÓTESIS.- 

Hipótesis Nula:   Ho U2=U1 

Hipótesis Alternativa:   Ho U2>U1 

NIVEL DE SIGNIFICANCIA:  = 0.05 

ESTADÍSTICA DE PRUEBA: T de student para muestras dependientes 

22.4

40
3

02








n

S

Dd
T

d

 
Grado de libertad n-2=40-2=38 Ttabla=1.686 con un nivel de significancia del 5% 

REGIONES 

 

 

    1- = 0.95 RA    = 0.05 RR 

     686.1Tt  

DECISIÓN: Ho se Rechaza, por lo tanto el U2 es mayor que U1, mediante la prueba 

estadística T de Student para muestras dependientes a un nivel de significancia del 5%, es 

decir el Liderazgo Transformacional Docente Mejora el Rendimiento Académico. 

Prueba t para medias de dos muestras emparejadas 

  

Post 

Test Pre Test 

Media 15.1 13.2 

Varianza 2.53 4.6 

Observaciones 32 32 

Coeficiente de correlación de 

Pearson 0.09 

 Diferencia hipotética de las 

medias 0 

 Grados de libertad 31 

 Estadístico t 4.22 

 P(T<=t) una cola 0 

 Valor crítico de t (una cola) 1.7 

 P(T<=t) dos colas 0 

 Valor crítico de t (dos colas) 2.04   

 

 

 

 

 



91 

3.2 Construcción de la Propuesta: Programa de Liderazgo Transformacional 

Docente de la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la 

ciudad de Iquitos. 

I.- INTRODUCCIÓN 

El cambio en el siglo XXI es crear escuelas que aseguren, a todos los estudiantes 

en todos los lugares, el éxito educativo, es decir, una buena educación (Darling 

Hammond, 2001). Los centros educativos deben garantizar a todos los alumnos los 

aprendizajes imprescindibles y la dirección de la escuela está para hacerlo posible, 

centrando sus esfuerzos en dicha meta. A su servicio se han de poner la autonomía, los 

apoyos y recursos suplementarios. Sucede que, así como, cuando la dirección se limita 

a una mera gestión administrativa las responsabilidades sobre el aprendizaje del 

alumnado quedan diluidas; cuando se enfoca desde un liderazgo para el aprendizaje, 

esta responsabilidad es central. Por eso, una agenda próxima en la mejora del ejercicio 

de la dirección es entenderla como un “liderazgo para el aprendizaje”, que vincula su 

ejercicio con el aprendizaje del alumnado y los resultados del centro escolar. 

 La capacidad para mejorar de un centro escolar depende, de manera relevante, de 

equipos directivos con liderazgo que contribuyan a dinamizar, apoyar y animar que 

aprenda a desarrollarse, contribuyendo a construir la capacidad interna de mejora. De 

allí la pretensión de esta investigación con su respectiva propuesta que es la aplicación 

de un Programa de Liderazgo Directivo para optimizar los niveles de aprendizaje de los 

estudiantes de tercero de secundaria de la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 de la ciudad de Iquitos. 

 Así, el Informe McKinsey (Barber y Mourshed, 2007) y la propia OCDE 

Organización de Cooperación y Desarrollo Económico (Pont, Nusche y Moorman, 
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2008) sitúan el liderazgo educativo como el segundo factor interno a la escuela que más 

relevancia tiene en los logros de aprendizaje, tras la acción docente de su profesorado. 

En este sentido, como argumentamos en este trabajo, una asignatura pendiente es el 

modelo actual de dirección de los establecimientos escolares, que impide el ejercicio de 

un liderazgo pedagógico (Weinstein, 2009; Bolívar, 2006). Se requiere un quiebre en 

atribuciones y competencias de los directivos, de forma que potencie su incidencia en la 

mejora de los aprendizajes de los respectivos establecimientos educacionales. Acudir a 

lo que la investigación internacional pone de manifestó puede contribuir decididamente 

para señalar modos de actuar en esta área estratégica. 

II.- FUNDAMENTACIÓN 

 Fundamentación Filosófica del Programa de Liderazgo Transformacional 

Docente 

La propuesta del Programa de Liderazgo Transformacional para mejorar los 

niveles de aprendizaje de los estudiantes de 3° año de secundaria Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de Iquitos tiene como fundamento 

filosófico el enfoque sistémico del Dr. Mario Bunge y el Humanismo del Dr. Francisco 

Miro Quesada Cantuarias. 

La concepción sistémica consiste en suponer que los objetos en cuestión, lejos de 

ser simples o de estar aislados, son sistemas o partes de sistemas. A su vez, un sistema 

es un objeto complejo que tiene propiedades globales y se comporta como un todo 

debido a que sus componentes están unidos entre sí. 

Lo sistémico postula que toda cosa concreta y toda idea son un sistema o un 

componente de algún sistema. Por consiguiente, es coherente con el idealismo así como 
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también con el materialismo, pueden adoptarlo tanto los creyentes religiosos como los 

no creyentes. 

El humanismo significa también una actitud de respeto profundo por el ser 

humano, es la afirmación del valor incondicional de la condición humana. Consiste en 

reconocer al hombre como hombre. Frente al privilegiado que separa a los hombres en 

dos grupos, los superiores y los inferiores, el humanista se yergue para afirmar la 

unidad y los inferiores, el humanista se yergue para afirmar la unidad de todos los 

hombres, para reconocer la dignidad y la nobleza de su condición humana, para luchar 

por liberación total y definitiva. 

Según el reconocido filósofo peruano Dr. Francisco Miró Quesada Cantuarias, el 

humanismo estaría integrado por aquellos que individualmente o asociados -en grupos 

políticos, por ejemplo- están interesados en la transformación de la sociedad y el 

mundo. Más que nada sería una actitud. Analizando sus orígenes en la historia el 

filósofo peruano nos dice que, el humanismo, es producto de la civilización occidental, 

de la conjunción del (judeo) cristianismo y el racionalismo. 

Para el Dr. Francisco Miró Quesada Cantuarias, el cristianismo es la religión 

(superior) que da al hombre el más alto valor como tal. Es decir, aprecia su 

individualidad, no la niega (como si sucede en las religiones orientales típicas). 

Además, el cristianismo (tradicional) da énfasis a la perdurabilidad de la personalidad 

aún después de la muerte. Y sobre todo ha dado a occidente sus valores morales más 

preciados tales como el amor, el servir a los demás, la "superioridad" de la humildad 

ante el orgullo.  

Nuestro pensador reconoce el fracaso de la religión cristiana de convertir 

totalmente a la sociedad occidental. Mientras lo religioso, lo eclesial pierde terreno ante 
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los intereses seculares - guerras de conquistas, búsqueda de poder y riquezas - el interés 

por el conocimiento se acrecienta. 

Fundamentación Epistemológica del Programa de Liderazgo 

Transformacional Docente. 

La fundamentación epistemológica de la propuesta del Programa de Liderazgo 

Docente en la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de la ciudad de 

Iquitos, sustentada en los aportes de Bolívar y Murillo así como el liderazgo 

transformacional. 

Las definiciones de liderazgo son abundantes. Algunos estudiosos han trabajado 

en el laberinto de definiciones, o a menudo en los esfuerzos para definir el liderazgo. 

Liderazgo Transaccional y Transformacional.  

El modelo transformacional, por sus aplicaciones al ámbito educativo, aparece 

como una reconceptualización de los años ochenta, en el cual se habla de un liderazgo 

carismático, visionario, transformativo, más flexible e inclusivo, comunitario y 

democrático. 

En lugar de hacer énfasis en su dimensión de influencia en los seguidores o en la 

gestión, se orienta en la línea de ejercer el liderazgo mediante significados (visión, 

cultura, compromiso, etc.) de un modo compartido con los miembros, inspirándolos en 

un sentido más alto a los propósitos inmediatos. Liderazgo que, según Leithwood es el 

más idóneo para las organizaciones que aprenden, ya que favorece las metas comunes y 

compartidas. Además, promueve el compromiso colectivo hacia una renovación regular 

de las metas y valores de la organización e impulsa modos y procedimientos más 

efectivos y eficientes para llevar a cabo los procesos. Este modelo se separa 
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sensiblemente de la imagen del liderazgo pedagógico o instructivo, que surgió dentro 

de las investigaciones llevadas a cabo sobre “escuelas eficaces” y que se relaciona, en 

sentido amplio, con todo aquel conjunto de actividades (incluida la supervisión). Por 

todo lo señalado y debido a que en la experiencia cotidiana de muchas universidades, 

donde existen relaciones burocráticas y jerárquicas entre directivos y profesores, 

normas estrictas, órdenes categóricas e inexistencia de decisiones consensuadas, el 

liderazgo transformacional puede ser una respuesta para organizaciones educativas que 

aprenden. Dicho en otros términos, y para utilizar las palabras de Sergiovanni, con este 

modelo, a la fonética del liderazgo (qué hace el líder y con qué estilo) se ha de añadir la 

semántica (qué significa para los demás esa conducta y qué acontecimientos se derivan 

de ella), porque limitarse a la primera supone entender que un líder eficaz es quien 

consigue que sus seguidores hagan algo; pero, profundizar en la segunda, conlleva a 

entender que la eficacia de un líder está en su capacidad para hacer la actividad 

significativa a los demás “[…] dar a los otros un sentido de comprensión de lo que 

están haciendo y, sobre todo, articularlo de modo que puedan comunicar sobre el 

significado de su conducta.” 

Central a esta concepción es, entre otras, la consideración de que el líder ha de 

articular una visión para la organización, comunicarla a los demás y lograr de ellos su 

asentimiento y compromiso. El líder transformacional se esfuerza en reconocer y 

potenciar a los miembros de la organización y se orienta a transformar las creencias, 

actitudes y sentimientos de los seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras, 

sino que influye en la cultura de la organización para cambiarla. Una idea central en 

esta concepción es la del importante papel que ha de desempeñar el líder, en promover 

y cultivar una visión que de sentido y significado a los propósitos y actuaciones 

organizativas. Para describir este tipo de liderazgo se cuenta con dos grandes 
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conceptualizaciones; mientras que autores como Burns o Bass, desde el campo no 

educativo, desarrollan la imagen transformativa como un estadio superior del 

“transaccional”; desde el ámbito educativo; Leithwood y Louis la presentan como una 

superación del liderazgo “instructivo.” Las investigaciones acerca del liderazgo 

transformacional indican que los procesos emocionales son tan importantes como los 

racionales y que las acciones simbólicas son tan importantes como los comportamientos 

instrumentales. 

III.- OBJETIVOS 

_Fortalecer la cultura organizacional en los diferentes niveles de gestión de la 

Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de Iquitos. 

 _Implementar el liderazgo docente transformacional como parte esencial de la cultura 

organizacional a fin de mejorar los niveles de aprendizaje de los estudiantes de 3° de 

secundaria la Institución Educativa República de Venezuela N° 60050 de Iquitos 

 _Brindar una nueva visión de prácticas de liderazgo docente transformacional 

sustentado en las teorías científicas de Burns y Bass en la Institución Educativa 

República de Venezuela N° 60050 de Iquitos. 

IV.- DESCRIPCIÓN DEL PROGRAMA DE LIDERAZGO 

TRANSFORMACIONAL DOCENTE 

Taller N° 1 Liderazgo Transformacional Docente 

En este taller se trabajará la temática de liderazgo docente sustentado en las teorías de 

Burns y Bass. 
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DISEÑO METODOLÓGICO DEL TALLER:  

Sesión 2 

Dirigido a: 

  

Lugar   Fecha   Hora 

Estudiantes 

Directivos  

Docentes 

I.E 

REPÚBLICA 

DE 

VENEZUELA 

18 Noviembre de 2018 8 A.M  

OBJETIVO:  CREAR ENTRE LOS ASISTENTES UN AMBIENTE DE 

CONFIANZA PARAEJERCER LIDERAZGO DIRECTIVO 

Actividad  Tiempo  Estrategia Recursos 

Registro y 

entrega de 

materiales 

20 minutos Inscribiremos a las participantes y les 

haremos entrega de los materiales 

Cartulinas, 

colores, 

fotocheks 

Presentación 

del taller 

15 minutos Palabras de bienvenida, presentación 

de los modeladores y de las 

participantes, el objetivo del taller.  

 

Dinámica de 

presentación 

10 minutos   

Dinámica de 

presentación 

 Presentación por parejas su nombre.  

A, quien a su vez tiene que presentar 

a su compañero 

Un ovillo de 

hilo 

introducción 

del tema 

12 minutos Expositiva: Con la ayuda del material 

didáctico el facilitador dará a conocer 

la problemática liderazgo 

transformacional estudiantil  

 

Dinámica 2 15 minutos Se les dará instrucciones para que en 

su cartulina dibujen para cada quien 

que es y podemos llegar a ser lideres  

Cartulinas y 

colores 

Elaboración 

de un árbol 

de 

problemas 

25 minutos Herramienta Grupal: Árbol de 

problemas: Profundizar en el 

problema en el sentido del análisis. 

Este ejercicio debe ayudar a entender 

mejor la problemática, y distinguir 

entre causas y efectos.  

Se realizara en grupos mediante lluvia 

Papelotes 

prediseñados. 

Plumones 
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de ideas; después un representante de 
cada grupo expondrá las causas y 

consecuencias que ellos consideraron 

en su análisis 

Se armara el árbol con los aportes de 

ambos grupos 

Evaluación 

y cierre del 

taller 

5 minutos El facilitador realizará una evaluación 

del trabajo realizado por los equipos y 

elaborara una conclusión final del 

taller. 

Luego se realizarán los 

agradecimientos respectivos y el 

cierre del taller.  

 

Compartir 5 minutos   Repartir refrigerios    

Duración:  

 

1hora 47 min   



99 

CONCLUSIONES 

 

En el presente trabajo de investigación se llegó a las siguientes conclusiones: 

 

_ Se identificó en el pre test el nivel de aprendizaje de las y los estudiantes de 3° de 

secundaria de la Institución Educativa N° 60050 Iquitos Año 2017, el 37.50% su nivel 

es malo y el 34.38% su nivel es regular. 

 

_Se diseñó y elaboró el programa de Liderazgo Docente Transformacional para mejorar 

el nivel de aprendizaje de los estudiantes de 3° de secundaria de la Institución 

Educativa N° 60050 República de Venezuela de la ciudad de Iquitos. 

 

_Se fundamentó científicamente la propuesta de liderazgo docente transformacional a 

fin de contribuir a la mejora del nivel de aprendizaje de los estudiantes de secundaria. 
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RECOMENDACIONES 

 

  Considero que es necesario brindar oportunidades que contribuyan al surgimiento y 

desarrollo del liderazgo docente transformacional e imprescindible para la mejora 

de las instituciones educativas desde el aporte valioso de los directivos y los 

docentes de nivel secundario en la UGEL Maynas. 

 Realizar y divulgar este tipo de investigaciones novedosas que contemplen 

experiencias de liderazgo docente transformacional en las instituciones educativas 

públicas en nuestro país y específicamente en la Institución Educativa República de 

Venezuela N° 60050 en la ciudad de Iquitos. 

 Establecer en las instituciones educativas orientaciones y lineamientos claros que 

faciliten y fomenten el Liderazgo Transformacional Docente con la participación de 

los estudiantes, personal directivo, y padres de familia. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO 

FACULTAD DE CIENCIAS HISTÓRICO SOCIALES Y 

EDUCACIÓN 

I. E. N° 60050 República de Venezuela - IQUITOS 

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO 

 

Docente:_________________________________________ Fecha: 

________________ 

INSTRUCCIÓN: Estimado docente, este cuestionario intenta describir el liderazgo. Por 

favor, responda todos los ítems de este cuadernillo. Muchas gracias. 

Use la siguiente escala de clasificación, para sus respuestas, marcando la categoría 

correspondiente con una cruz o un círculo. 

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente, 

sino siempre 

0 1 2 3 4 

 

1. Ayudo a los demás siempre que se esfuercen.   0 1 2 3 4 

2. Acostumbro a evaluar críticamente creencias y supuestos para ver si son apropiados.   0 1 2 3 4 

3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se vuelven serios.   0 1 2 3 4 

4. Trato de poner atención sobre las irregularidades y errores de los estándares requeridos.  0 1 2 3 4 

6. Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situación relevante.   0 1 2 3 4 

7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes.   0 1 2 3 4 

8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas.   0 1 2 3 4 

9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista.   0 1 2 3 4 

10. Hago que los demás se sientan orgullosos de trabajar conmigo.   0 1 2 3 4 

11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempeño  0 1 2 3 4 

12. Me decido a actuar sólo cuando las cosas están funcionando mal.   0 1 2 3 4 

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas.   0 1 2 3 4 

14. Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace.   0 1 2 3 4 

15. Le dedico tiempo a enseñar y orientar.   0 1 2 3 4 

16. Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si se lograran las metas.   0 1 2 3 4 

17. Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo.  

  0 1 2 3 4 

18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir más allá de mis intereses.   0 1 2 3 4 

19. Trato a los demás como individuos y no sólo como miembros de un grupo.   0 1 2 3 4 

20. Señalo que los problemas deben llegar a ser crónicos antes de tomar acciones.   0 1 2 3 4 

21. Actúo de modo que me gano el respeto de los demás.   0 1 2 3 4 

22. Pongo toda mi atención en la búsqueda y manejo de errores, quejas y fallas.   0 1 2 3 4 

23. Tomo en consideración las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas.   0 1 2 3 4 

24. Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen.   0 1 2 3 4 

25. Me muestro confiable y seguro.   0 1 2 3 4 
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26. Construyo una visión motivante del futuro.   0 1 2 3 4 

27. Dirijo mi atención hacia fracasos o errores para alcanzar los estándares.   0 1 2 3 4 

28. Suele costarme tomar decisiones.   0 1 2 3 4 

29. Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones únicas.   0 1 2 3 4 

30. Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.   0 1 2 3 4 

31. Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas.   0 1 2 3 4 

32. Sugiero a los demás nuevas formas de hacer su trabajo.   0 1 2 3 4 

33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique demora.  0 1 2 3 4 

34. Enfatizo la importancia de tener una misión compartida.   0 1 2 3 4 

35. Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo esperado.   0 1 2 3 4 

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas.   0 1 2 3 4 

37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demás con sus necesidades.   0 1 2 3 4 

38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros de mi grupo.  0 1 2 3 4 

39. Soy capaz de llevar a los demás a hacer más de lo que esperaban hacer.  0 1 2 3 4 

40. Soy efectivo/a representando a los demás frente a los superiores.  0 1 2 3 4 

41. Puedo trabajar con los demás en forma satisfactoria.  0 1 2 3 4 

42. Aumento la motivación de los demás hacia el éxito.  0 1 2 3 4 

43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organización.  0 1 2 3 4 

44. Motivo a los demás a trabajar más duro.  0 1 2 3 4 

45. Dirijo un grupo que es efectivo.  0 1 2 3 4 
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