Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
Tecnoldgica del Centro



UNIVERSIDAD DE CARABOBO e Clen,
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

(D65 LIBERTAS CULIUAA
i o

!‘ad

ASHUIAINN

iy =

v q}.,dn dey. o,
3. BN
o |
[
()
I“G’

Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempeiio Docente en la Universidad

Tecnoldgica del Centro

AUTOR: Esp. Francisco Pérez Toledo

Valencia, junio de 2017



UNIVERSIDAD DE CARABOBO Sl

AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO \%
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION £

[EEET
o VTF?

q}.,dn de l-?‘.

A

MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

ASHUIAINN

iy =

Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempeiio Docente en la Universidad

Tecnoldgica del Centro

AUTOR: Esp. Francisco Pérez Toledo
TUTOR: Magister Saul Escobar

Trabajo de Grado presentado ante Ila
Direccion de Postgrado de la Universidad de
Carabobo para optar al Titulo de Magister en
Gerencia Avanzada en Educacion.

Valencia, junio de 2017



(ad de Ci,
oM ey
L (S

o

UNIVERSIDAD DE CARABOBO 5
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO z
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION %M &

q}ﬁdn de Iy

&

MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

VEREDICTO

Nosotros, Miembros del jurado designado para la evaluacion del Trabajo de Grado

titulado: “Indicadores de Calidad del Liderazgo para el Desempeiio Docente en la

Universidad Tecnologica del Centro”, presentado por el ciudadano Francisco

Pérez Toledo, Titular de la Cédula de Identidad 5.537.597 para optar al titulo de
Magister en Gerencia Avanzada en Educacion, estimamos que el mismo reune los

requisitos para ser considerado como: Aprobado.

NOMBRE APELLIDO C.. FIRMA

Barbula, junio de 2017



DEUS LIBERTAS CULTURA |

MAESTRIA

ACTA DE APROBACION

La Comision Coordinadora del Programa de Maestria en Gerencia Avanzada en
Educacion. en uso de las atribuciones que le confiere al Articulo N°® 44, 46, 130 del
Reglamento de Estudios de Postgrado de la Universidad de Carabobo. hace constar que una
vez evaluado el Proyecto de Trabajo de 'Grado titulado INDICADORES DE CALIDAD
DEL LIDERAZGO PARA EL DESEMPENO DOCENTE EN LA UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA DEL CENTRO. presentado por el(a) ciudadano(a) FRANCISCO
PEREZ. titular de la cédula de identidad N° 3.537.597. elaborado bajo la direccion del(a)
tutor(a) PROF. SAUL ESCOBAR. cédula de identidad N° 5.383.190. Linea des
investigacion: PROCESOS GERENCIALES EN EDUCACION:  Temética:
DIRECCION  EN  LAS ORGANIZACIONES ~ EDUCATIVAS: Subtematica:
LIDERAZGO: Area prioritaria de la | aCE: GERENGIA EDUCATIVA; ég:mu_pl‘mrilurﬁa de'
la UC: Educacion: considera que el mismo reane los requisitos y, en consecuencia. €s

APROBADO. j

En Valencia. a los un (01} dias del mes de Agosto de dos mil dieciséis.

Por la Comisién Coordinadora de la Maestria en Gerencia Avanzada en Educacion

e ot (ot
PROF. LISBETH CA
Coordinador(a) del Pr

TILLO

grama

Elab. msequera- 01082016
Impr. 01708/2016
Archivo Acta de Aprobagion

Universidad de Carabobo, Postgrado de la Facultad de Ciencias de la Edyccc n
Ciudad Universitaria Barbula, Edif. FACE. Teléfono (0241) 867.41.20. www.postgrado.uc.edu.ve



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

AVAL DEL TUTOR

Dando cumplimiento a lo establecido en el Reglamento de Estudios de
Postgrado de la Universidad de Carabobo en su articulo 133, quien suscribe,
Magister Sadl Escobar, titular de la cédula de identidad N° 5.383.190, en mi
caracter de Tutor del Trabajo de Maestria titulado: titulado “Indicadores de
Calidad del Liderazgo para el Desempefio Docente en la Universidad
Tecnolégica del Centro UNITEC” presentado por el ciudadanoc Francisco
Pérez Toledo, titular de la cédula de identidad No. 5.537.597, para optar al
Titulo de Magister en Gerencia Avanzada en Educacion, hago constar que
dicho trabajo retine los requisitos y méritos suficientes para ser sometido a la
presentacion publica y evaluaciéon por parte del Jurado Examinador que se
designe.

En Barbula, a los 11 dias del mes de julio del afio 2016

dfir €.

f
Maéshe:SaﬂlEscobar

C.1. 5.383.190




LR IAN o AP AP T S A A PR
i "I:RSIIJHIJ IJE A LS L]

AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

INFORME DE ACTIVIDADES

Participante:Francisco Pérez Toledo Cédula de ldentidad:V-5.537.597
Tutor:Magister Saul Escobar Cédula de Identidad:V-5.383.190
Correo Electrénico del participante: perezicledo.uc@gmail.com

Titulo tentativo del Trabajo:"Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad Tecnologica del Centro”

Linea de Investigacion:Procesos Gerenciales

SESION | FECHA HORA ASUNTO TRATADO OBSERVACION

N°1 23/01/2016 | 0900 am. | Planteamiento del problema | Revisién y ajustes

N2 13/02/2016 | 09:00 a.m. | Capitulo] Revision y ajustes

N°3 02/04/2016 | 09:00 am. | Capitulo Il Revision y ajustes

N°4 | 28/05/2016 | 09:00am | Capitulo I Revision y ajustes

N5 30/07/2016 | 09:00 a.m. | Instrumento y Confiabilidad | Revision y ajustes

N° 6 24/09/2016 | 09:00 a.m. | Capitulo IV Revision y ajustes

| N°7 | 27/10/2016 | 09:00am. | Capitulo V Revision y ajustes

N8 05/11/206 | 09:00 am. | Conclusiones Revision y ajusies
N°G | 19/1172017 | 09:00 am. I Revision Final Revisién Final

Titulo tentativo del Trabajo:“Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en ia Universidad Tecnoidgica dei Centro”.

Comentarios finales acerca de la investigacién:

Declaramos que las especificaciones anteriores representan el proceso de
direccion del trabajo de Maestria arriba menciona

Pl
T lyyr> ol ;
Tutor: Magister Saui Escobar Participante: Francisco Pérez Toledo
C.I: 5.383.190 C.I: 5.537.597

Vi



DEDICATORIA

A mi sefiora madre.

vii



AGRADECIMIENTO

A Dios y a todas aquellas personas que me apoyaron.

viii



INDICE

DEDICATORIA oo
AGRADECIMIENTO oo
INDICE oottt
LISTADE FIGURAS oot
LISTADE TABLAS oot
LISTA DE GRAFICOS oot
RESUMEN ..ottt
ABSTRACT oottt ettt e e
INTRODUCCION .ot

CAPITULO |

EL PROBLEMA s

Planteamiento del Problema ..o,
Objetivos de la Investigacion — ........ooooiiiiiiiiiiiieieeeee,
JUSHIFICACION e

CAPITULO Il

MARCO TEORICO oot eeeinaa

Antecedentes de la Investigacion ...,
Bases TEOMCAS  .ivvviviiiiieeeiee e
Fundamentacion TeOMCa ........cccccuvveriiiieiiiieiieeeeeeeeeeeiinnns
Teorias sobre Liderazgo .....ccccccccvveeeeiiiieeeeecccciiiiie
Enfoque de 10S RaSgOS  ...oeevvvvvvviiiiiiiiiie e
Enfoque Conductual ..
El Grid Gerencial —.......oooeeiiiiiiiiir e
TeOMA XY i

Teoria de la Contingencia o Efectividad del Liderazgo

Teoria de la Metas y CaminoS  .....coooeeiiiiiiiiiiiriieeree e
El Modelo Participativo de Decisiones .
Liderazgo SitUacCional oo

Liderazgo Transaccional e e
Liderazgo Carismatico y Transformacmnal
Liderazgo de Rango Completo

Liderazgo Ejemplar e
Bases CoNCeptuales oo

p.p.
Vii
viii

Xi
Xil
Xiii
Xiv
XV

~N o w w



(Lo [=T 7= V4o [ o LTS RPRPPPTPTTRPRRTT 36
Desempefio dOCENIE i 37
Formacion basada en COMpPEetencias  .........cccoovveviviiiieiiiiiiiiiie e 40
Indicadores de Calidad Educativa .......ccccoieiiiiiiiii e, 44
Ecuaciones Diferenciales Lineales ..., 52
Transformada de Laplace y Diagrama de Bloques  ...................... 56
Bases [egalesS o 62
Operacionalizacién de la Variables ... 64
Matriz Operacional de Variables ... 66

CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO oot 67
Tipo y Disefio de INVestigacion  ..........oovvviiviiiiiiiiie e 67
Poblacion y MUESIra oo 68
B I=Te: o 1o SRR 69
Definicion de [0S INdicadores ... 69
Instrumento de Recoleccidn de DatosS  ........cccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiee e, 75
Procedimiento de la Investigacion ... 75
Validez del INStrUMENLO .oveeiii e 76
Confiabilidad del InStrumento ... 77

CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ....cccc....... 79
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  ..coooooeeeeeeeeeeeeaee, 101
CAPITULO V

LA PROPUESTA e, 104

REFERENCIAS 117
ANEX O S 125



LISTA DE FIGURAS

Figura p.p.
1 Grid Gerencial de Blake Yy MOULON.........ccoivi i e e e e, 18
2 Liderazgo Situacional de Blanchard y Hersey..........c.ccooviie i iiiiiine e, 25
3 Niveles de Desarrollo Liderazgo Situacional...............c.covviiiiiiiiniennn. 27
4  Las tres dimensiones de Blanchard y Hersey ..., 28
5 Sistema de Control del Nivel del Liquido...........ccooviii i a7
6 Diagrama de Bloques para un Sistema de Control del Liquido ................ 48
7  Diagrama de Bloques de un Sistema Gerencial..............c..ccoooiiiiiiiinenn. 50
8 Diagrama de Bloques de un Sistema en Lazo Cerrado................ccceeveenn. 58
9 Diagrama de Bloques de un Sistema en Lazo Cerrado Directo................ 59

Xi



LISTA DE TABLAS

Tabla p.p.
1 Competencias BASiCas DOCENIES..........vviiiiiiiii e i e e, 42
2 Competencias Obligatorias DOCENLES. ..........cviii it e, 42
3 Competencias Opcionales DOCENES. ..........oveuiiiiieiiiiee e 43
4  Competencias Adicionales DOCENES.........cceviiiiiii e e, 43
5 Matriz Operacional de Variables......... ..o 66
6 Poblacion Objeto de eStudio..........oevviiriie i 69
7  Significado de los valores del coeficiente. ..o 78
8  Distribucion de Resultados item OL...............oovvieiiiiieiiiiee e, 80
9  Distribucion de Resultados [tem 02.............cc.iiiiieiii e 81
10 Distribucion de Resultados Item 03............cooevieiiiiiiieiieiie e, 82
11 Distribucion de Resultados Item 04.............coovvuieiiiiieiiiiie e, 83
12 Distribucion de Resultados Item 05.............ccooeiiiiiiiiiiiiii e, 84
13 Distribucion de Resultados Item 06..................oeeeiiiiiiiiiieiieiie e, 85
14 Distribucion de Resultados Item 07.............cccoooeeiiiiiiiiiiie e, 86
15 Distribucion de Resultados Item 08.............cc...oeviiiiiiiiiiiieieiie e, 87
16 Distribucion de Resultados Item 09.............cccoooeiiiiiiiiiiiii e, 88
17 Distribucion de Resultados item 10.............coovviieiiiiiiiiiie e, 89
18 Distribucion de Resultados item 11............cooeviiiiiiiiiieiiie e, 90
19 Distribucion de Resultados ltem 12.............ccooviiiiiiiiiiiiie e, 91
20 Distribucion de Resultados [tem 13...........c.couiiiiiiiiiiiiee e 92
21 Distribucion de Resultados ltem 14...........c.couiiiiieiii e 93
22 Distribucion de Resultados [tem 15...........cc.couiiiiiiei e 94
23 Distribucion de Resultados [tem 16.............ccuvviiiiirieeiiiee e 95
24 Distribucion de Resultados [tem 17..........ccooouiiiiiiieiii e 96
25 Distribucion de Resultados [tem 18...........cc.ccuvviiiiiiieii e 97
26 Distribucion de Frecuencias item TodoS............oeevvvieiiinieei e, 98
27 Distribucion de Porcentajes item TOdOS. .. .......ccuuveieuinieeeieiiee e, 99
28 Distribucion de Resultados item Todos...........ccuuveieiieiieee e 100

Xii



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico

Curva del Modelo de CreCimiento. .. ......o.vveiei it e e e
FUuNcion ESCalon UNITario..........ououiieie e et et e e e e
Distribucion de Resultados [tem 01..............c.coieiiinieiiiieee e
Distribucion de Resultados [tem 02..............c.cveeiiieiiieee e
Distribucion de Resultados [tem 03.............couvieiinieiieee e
Distribucion de Resultados [tem 04..............c.ovieiiieiii e
Distribucion de Resultados [tem 05..............c.vieiiinieiiieee e

Distribuciéon de Resultados IteM 06........oueeee et

© 00 N O o A W DN PP

Distribucion de Resultados IteM 07 ........oeee e e e

Distribuciéon de Resultados IteM 08........oveeeee oo

=
o

Distribuciéon de Resultados Item 09........oveeee e

=
=

Distribucion de Resultados Item 10........oueeee e

iy
N

Distribucion de Resultados Item 11.......uvureee e

[ =Y
w

Distribucion de Resultados Item 12........ouee e

[EY
o

Distribucion de Resultados Item 13.......uoere e

[ =Y
(631

Distribucion de Resultados Item 14........ouee e

[N
(o]

Distribucion de Resultados ItemM 15.......ueeee e

=
\l

Distribucion de Resultados Item 16........ouee e e

[N
(o]

Distribucion de Resultados Item 17.......uenee e

iy
©

Distribucion de Resultados Item 18........ouee et e

N
o

Distribuciéon de Resultados ItemM TOA0S. .. ..uvvn et et

N
=

Xiii



UNIVERSIDAD DE CARABOBO o
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
“Indicadores de Calidad del Liderazgo para el Desempefio Docente en la

°¢‘gﬂn de ,a‘
% &
éanp':l " a0

L

MAESTRIA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

Universidad Tecnoldgica del Centro”

Autor: Esp. Francisco Pérez Toledo
Tutor: Magister Saul Escobar

RESUMEN

En la actualidad frente a entornos cada vez mas competitivos, las organizaciones
requieren de lideres con las competencias necesarias que dirijjan a las
instituciones hacia metas superiores. El presente estudio tuvo como objetivo
general: Proponer indicadores de calidad del liderazgo como herramienta de
informacion gerencial para el desempefio docente en la Universidad Tecnologica
del Centro, basado en las Teorias de Liderazgo Situacional de Blanchard Hersey y
Liderazgo Ejemplar de Kouzes y Posner. Se utiliz6 como linea de investigacion
Gerencia Educativa, Gestion y Trabajo. El estudio se realizé bajo la metodologia
cuantitativa, enmarcada en un Proyecto Factible apoyado en un disefio de campo.
La poblacion objeto de estudio estuvo constituida por 30 estudiantes del XIV
Cuatrimestre cursantes de las asignaturas de Gestion de la Calidad y Gerencia de
Operaciones, pertenecientes a la carrera de Ciencias Gerenciales. Para la
recoleccion de la informacién, se aplicd un instrumento de 18 preguntas cerradas,
del tipo Lickert con las opciones de respuestas policotomicas: siempre, casi-
siempre, casi-nunca y nunca. La validez del instrumento se efectud por juicio de
expertos y la confiabilidad obtenida, a través del Coeficiente Alfa de Cronbach fue
de 0.89, lo cual se traduce en “Muy Alta”. Los resultados del cuestionario se
presentaron en tablas y graficos, los cuales fueron analizados e interpretados para
el disefio de los Indicadores de Calidad del Liderazgo, bajo un enfoque sistémico
apoyado en la aplicacion de una Ecuacion Diferencial Lineal, utilizada para
describir matematicamente el comportamiento de modelos de crecimiento. La
mayoria de los estudiantes se sienten muy satisfechos con el Liderazgo ejercido
por sus docentes: Sin embargo, existen algunas debilidades puntuales que deben
ser atendidas. El modelo propuesto sera una herramienta gerencial que contribuira
al desarrollo de los procesos de mejoramiento continuo.

Palabras clave: Calidad, Liderazgo, Indicadores, Desempeiio Docente,
Competencias, Ecuaciones Diferenciales Lineales.

Linea de investigacion: Gerencia Educativa, Gestion y Trabajo.

Temética: Direccion en las Organizaciones Educativas.

Sub-Tematica: Liderazgo.

Area Prioritaria de la UC: Educacion

Area Prioritaria de la FACE: Gerencia Educativa
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"Indicators of Quality Leadership for Teaching Performance in the
Technological Central University"

Author: Esp. Francisco Pérez Toledo
Tutor: Magister Saul Escobar

ABSTRACT

Today, in the face of increasingly competitive environments, organizations require
leaders with the necessary skills to direct institutions toward higher goals. The
objective of this study was to: Propose leadership quality indicators as a tool for
managerial information for teaching performance at the Universidad Tecnoldgica
del Centro, based on Blanchard Hersey's Situational Leadership Theories (1969)
and Exemplary Leadership by Kouzes and Posner (2001). It was used as research
line Management Education, Management and Work. The study was carried out
under the quantitative methodology, framed in a feasible project supported by a
field design. The study population consisted of 30 students from the XIV Fourth
Quarter of the subjects of Management of Quality and Operations Management,
belonging to the career of Management Sciences. For the collection of information,
an instrument of 18 closed questions, of the Lickert type with the options of
policotomic answers was applied: always, almost-always, almost-never and never.
The validity of the instrument was made by expert judgment and the reliability
obtained through Cronbach's Alpha Coefficient was 0.89, which translates to "Very
High". The results of the questionnaire were presented in tables and graphs, which
were analyzed and interpreted for the design of the Leadership Quality Indicators,
under a systemic approach supported by the application of a Linear Differential
Equation, used to describe mathematically the behavior of models Of growth. Most
students are very satisfied with the Leadership exercised by their teachers:
However, there are some specific weaknesses that need to be addressed. The
proposed model will be a managerial tool that will contribute to the development of
continuous improvement processes.

Keywords: Quality, Leadership, Indicators, Teaching Performance, Skills, Differential
Equations Linear.

Research line: Educational Management, Management and Work.

Theme: Leadership in Educational Organizations.

Sub-Theme: Leadership.

UC Priority Area: Education

Priority Area of FACE: Educational Management
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INTRODUCCION

En la actualidad frente a entornos cada vez mas competitivos, las
organizaciones requieren de lideres con las competencias necesarias para
sefalar el camino a seguir, que dirijan a la institucion hacia metas superiores,
que construyan equipos de trabajo comprometidos con la institucion, que
coordinen los procesos de adaptacion a los cambios de manera eficiente y
aseguren elevados estandares de calidad en los bienes y servicios

producidos.

Tales lideres, deben ser personas que orienten los destinos de las
organizaciones, con las capacidades suficientes para lograr de sus
seguidores resultados extraordinarios y garantizar la permanencia de las
instituciones en el tiempo. De esta realidad no escapan las universidades, en
donde se cuenta con dos niveles de liderazgo claramente definidos, el

directivo y el propio de los docentes dentro de las aulas.

La presencia o0 ausencia de liderazgo, se puede observar en las
condiciones de los recintos educativos, los niveles de motivacion del
personal y en los resultados académicos logrados por los estudiantes. Dada
la importancia del tema, esta investigacion se enfoca en relacionar la calidad
del liderazgo con el desempefio docente dentro de los salones de clases,
gue es el punto de encuentro diario con los estudiantes, de intercambio de

saberes y logro de aprendizajes.

De acuerdo a lo expresado, el docente pasa a ser un lider con la misién
clave de asegurar la formacion integral de sus estudiantes, que alcancen
aprendizajes significativos y logren las competencias necesarias englobadas

en ética y valores para la vida. En este sentido, es necesario establecer



indicadores que apunten hacia los niveles de calidad del liderazgo
evidenciados por los docentes, para lo cual este trabajo de grado ha sido

estructurado en seis capitulos de la manera siguiente:

Capitulo I, constituido por el planteamiento del problema, los objetivos de

la investigacion y su justificacion.

Capitulo IlI, hace referencia a los antecedentes de la investigacion
relacionados con el objetivo de estudio, las bases tedricas, conceptuales y
legales sobre las cuales se sustenta el estudio, para estructurar el Cuadro de

Operacionalizacién de Variables.

Capitulo Ill, contempla los aspectos concernientes a la metodologia; esto
es: el tipo de investigacion, su disefio, poblacidon y muestra, técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion, la validez y confiabilidad del
instrumento, el procedimiento de recoleccion de datos, asi como el analisis e

interpretacion de los resultados.

Capitulo 1V, presenta el andlisis de los resultados del cuestionario aplicado
a la muestra seleccionada de estudiantes, para lo cual se parte de diagramas

de barras con las frecuencias de cada alternativa seleccionada.

Capitulo V, sefiala la propuesta de Indicadores de Calidad del Liderazgo
Docente, bajo un enfoque sistémico apoyado en la aplicacibn de una
Ecuacion Diferencial Lineal, utilizada normalmente para describir el

comportamiento matematico de modelos de crecimiento.

Finalmente, se establecieron las conclusiones alcanzadas producto de los
resultados obtenidos y las recomendaciones que surgen de la investigacion.
De igual forma, se presentaron las referencias bibliograficas y los anexos

respectivos.



CAPITULO |

EL PROBLEMA
Planteamiento del problema

A nivel mundial, el liderazgo es aceptado como un aspecto gerencial clave
para el logro de los objetivos institucionales, por lo tanto a nivel educativo y
en virtud de ser el contacto principal con los estudiantes durante el proceso
de formacion universitaria, los docentes deben ser lideres pedagdgicos en
sus respectivas asignaturas, para contribuir al logro de aprendizajes
significativos de forma integral, es decir tanto en competencias como en
valores. Esto obliga a que el docente del Siglo XXI cuente con las

competencias necesarias y suficientes en materia de liderazgo.

Los investigadores Waters, Manzano y McNulty (2003), publicaron
“Balance del Liderazgo: lo que 30 afios de investigacion nos dice sobre el
efecto del liderazgo sobre el rendimiento estudiantil”. Se trata de un trabajo
sobre los resultados de sus investigaciones efectuadas entre 1970 y el afo
2000, las cuales se basaron en 70 estudios que involucraron a un total de
2.894 escuelas en los Estados Unidos, mas de un millébn de estudiantes y
14.000 docentes, donde demostraron que efectivamente el liderazgo docente

incide en el rendimiento académico.

Otras investigaciones sobre la gestion y calidad de las instituciones
educativas, demuestran la importancia del liderazgo docente, tal como lo
sefalan Rojas y Gaspar (2006) de la UNESCO, en su publicacion “Bases del
Liderazgo en Educacion”, en la cual definen al liderazgo como el arte de
conducir a los estudiantes hacia resultados positivos deseados a pesar de

entornos adversos, por lo tanto la educacion de calidad es posible y es



responsabilidad primordial de los docentes. La afirmacion de la UNESCO es
de interés primordial para esta investigacion, debido a que ademas establece
como factor determinante del proceso de aprendizaje, la calidad del liderazgo

que el docente demuestre en su relacion con los estudiantes dentro del aula.

Por su parte, se tiene que Pont, Nusche y Moorman (2009), de la
Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos OCDE,
presentaron un trabajo titulado “Mejorar el Liderazgo Escolar”, en el cual
destacan la calidad del docente como factor determinante para elevar el
desempeiio de los estudiantes y que es una tarea de liderazgo requerida

para las escuelas del siglo XXI.

A nivel latinoamericano, se tiene a Figueroa (2012), de la Universidad
Estatal del Sur de Manabi en Ecuador, quien publicé el articulo “Principales
modelos de liderazgo: su significacion en el ambito universitario”, donde
expresa que en el mundo anglosajon, la busqueda de soluciones a los
problemas relacionados con el liderazgo docente se ha centrado en estudios
empiricos, mientras que en Latinoamérica, el abordaje a esta problemética

se ha establecido a partir de bases conceptuales tedricas.

Esta reflexién de la profesora Figueroa, es consona con lo expresado en
parrafos anteriores, mas adn cuando se mencioné sobre estudios de
liderazgo educativo a lo largo de varias décadas que abarcaron miles de

escuelas y docentes en los Estados Unidos.

En el caso concreto de Venezuela, diversas investigaciones en el ambito
universitario destacan carencias en materia de liderazgo, tanto a nivel
docente como directivo en las instituciones educativas, como por ejemplo lo
sefala Blanco (2014), en su trabajo “Plan de accion gerencial sustentado en
el liderazgo para potenciar la participacion del gerente de aula”. En relacion a

esto, los estudios consultados sefalan que los docentes deben mantener un



clima favorable en los salones de clases, que motiven a los estudiantes y que

permitan el adecuado desarrollo de los procesos de aprendizaje.

Sin embargo, los docentes no siempre demuestran competencias en
materia de liderazgo, con lo cual existe una diferencia entre el deber sery la
practica, lo cual implica deficiencias durante el proceso de formacion

académica y el normal desarrollo de las actividades pedagogicas.

Esto se ha traducido en liderazgos liberales, conocidos por la expresion
francesa como “laissez faire”, que traducido al espafiol seria “dejar hacer y
dejar pasar’. Segun Bradford y Lippitt (citados en Barbuto, 2005), este
liderazgo carece de habilidades de supervision, es inactivo y poco efectivo.
Los lideres “laissez faire” muestran poca preocupacion, tanto por las
personas como por las tareas, no se involucran en el trabajo del equipo y
evaden responsabilidades. En el ambito educativo este estilo de liderazgo, se
caracteriza por la falta de autoridad y desinterés hacia la formacion de los

estudiantes.

En el otro extremo, se tiene docentes de marcado estilo autoritario, lo cual
tampoco es favorable para los procesos de aprendizaje de los estudiantes,
tal como lo expresa Monroy (2013), en su trabajo “Liderazgo directivo como
elemento estratégico en la efectividad del desempefio docente”, donde los
resultados demostraron la baja calidad de los procesos de formacion
producto del liderazgo autoritario presente en la institucion educativa objeto

de estudio.

La situacion tiende a agravarse y para las instituciones universitarias, se
dificulta con mayor frecuencia la incorporacion de nuevos docentes con las
competencias y liderazgo requeridos. De esta realidad, no escapa la
Universidad Tecnologica del Centro, en donde el liderazgo docente debe

contribuir al mantenimiento de los altos niveles de calidad establecidos por la



institucién para conducir eficientemente los procesos de formacion de los

estudiantes.

Segun lo anterior, es importante determinar el nivel de calidad del
liderazgo docente, como herramienta de informacion gerencial, que permita
la toma de decisiones y el establecimiento de estrategias sobre liderazgo, a
los fines del mejoramiento continuo del desempefio docente. De acuerdo a
esto, es necesario preguntarse, si la propuesta de indicadores de calidad en
materia de liderazgo docente ¢aportara informacion gerencial relevante
sobre el desempefio de los docentes en la Universidad Tecnoldgica del

Centro?

Objetivos de la Investigacion

General:

Proponer indicadores de calidad del liderazgo como herramienta de
informacion gerencial para el desempefio docente en la Universidad

Tecnologica del Centro.
Especificos:

e Diagnosticar la necesidad de indicadores de calidad del liderazgo para el

desempeiio docente en la Universidad Tecnologica del Centro.

e Determinar la factibilidad de implementacién de indicadores de calidad
del liderazgo para el desempefio docente en la Universidad Tecnoldgica

del Centro.

e Disefar los indicadores de calidad del liderazgo requeridos para el
desempefio docente en la Universidad Tecnologica del Centro.



Justificacién

Esta investigacidon permitird a la Universidad Tecnolégica del Centro,
disponer de indicadores asociados a la calidad del liderazgo sus docentes
como medida del desempefio en aula, lo cual servirh como herramienta de
informacion gerencial para la toma decisiones en materia de actualizacion y

mejoramiento continuo profesional.

Los indicadores relacionados bajo un enfoque sistémico, contribuiran a
determinar las debilidades del liderazgo docente y por ende las estrategias a
ser aplicadas para solucionarlas, lo cual se traducird en beneficios relativos a

la calidad de los aprendizajes y la satisfaccion de los estudiantes.

En la practica, los indicadores de la calidad del liderazgo implicaran un
medio de realimentacion a los docentes, quienes veran reflejada su
actuacion en clases desde la visibn de los propios estudiantes. Por otra
parte, sugerird los mecanismos metodoldgicos a seguir para la ejecucion de

aguellas acciones dirigidas al mejoramiento de su desempefio.

La investigacién, aunque se fundamenta en dos teorias del liderazgo
aparentemente disimiles, se apoyara la integracion de ambas y ademas
planteara soluciones futuras tendientes a elevar la calidad del liderazgo
docente. De esta forma, también contribuira al conocimiento y divulgacion de
la importancia del liderazgo como factor clave en el desarrollo de los

procesos de ensefianza y aprendizaje.

La pertinencia de esta investigacion estriba en la necesidad de medir la
calidad del liderazgo de los docentes, obtener los indicadores respectivos,
relacionarlos matematicamente bajo un enfoque sistémico y asi, determinar
su impacto en el desempeiio dentro del aula. Por otra parte, esto tiene
relevancia general en el area educativa, debido a que puede ser utilizada

como referencia para otras instituciones de educacidn superior.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Las investigaciones sobre el liderazgo a nivel universitario, surgen de su
importancia para el adecuado funcionamiento organizacional, el
cumplimiento eficiente de los planes de estudio, la calidad en el logro de los
aprendizajes y el prestigio de la institucién ante la sociedad. En esta seccién,
el Marco Teorico presenta los Antecedentes, las Bases Tedricas,
Conceptuales y Legales que enmarcan este proyecto, por lo tanto
inicialmente, es necesario revisar estudios previos relacionados con esta
investigacion y luego, las teorias en materia de liderazgo que sustentan este

trabajo.

Entre los antecedentes, se presentan Tesis de Doctorado y Maestria
afines con la naturaleza del estudio, en tal sentido Arias (2006), sefiala que:
“Los antecedentes se refiere a los estudios previos... relacionados con el
problema plateado...” (p. 106). Por tal motivo, con la finalidad de identificar
aportes de estudios anteriores que se relacionen con el presente estudio, a

continuacion se presentan las siguientes investigaciones.

Antecedentes de la Investigacion

A nivel internacional, en materia de liderazgo universitario, se tiene a
Banegas (2013), quien present6 su Tesis Doctoral en la Universidad Europea
de Madrid, titulada “El liderazgo en instituciones educativas superiores. El
caso de la Universidad Tecnoldgica Centroamericana y su impacto en la
practica educativa, durante 2005-2010”, un trabajo enmarcado en una
investigacion descriptiva de campo, cuyo objetivo general fue comparar las

diferentes practicas propias de liderazgo moderno, en especial el Liderazgo



Transformacional, que le permitan a una institucion universitaria asegurar un
posicionamiento privilegiado en el mercado de la educacion superior por su

calidad educativa.

La investigacion se realizO partir de 40 encuestas y 34 entrevistas,
aplicadas a una muestra estratificada de los grupos de interés pertenecientes
a los niveles de rector, directores, decanos, jefes de areas académicas,
coordinadores, docentes, egresados y empresarios. En el estudio, la autora
concluy6 que los lideres universitarios tienen claro el concepto de liderazgo y
lo aplican eficientemente, el estilo no es Unico dado que cambia dependiendo
de la situacion, existe satisfaccion en los estudiantes sobre el liderazgo
percibido de sus docentes y en la calidad de los aprendizajes logrados
durante la formacion académica, ademas la institucién es considerada como

una universidad privada de elevado prestigio.

El estudio sefialado, enfatiza la importancia del liderazgo en la calidad de
los procesos de aprendizaje y por lo tanto en el adecuado desempefio
docente. De esta forma, es una interesante referencia para esta
investigacion, incluso por los instrumentos utilizados en la captura de datos
para identificar los estilos de liderazgo y determinar su impacto en el

desempeiio docente.

Por otra parte, Gomes (2014) en su trabajo de investigacion para optar al
titulo de Magister en Gerencia Avanzada en Educacion en la Universidad de
Carabobo, titulado “Estilo de liderazgo y su relacion con el clima
organizacional de las instituciones educativas”, el cual tuvo por objetivo
general, analizar el estilo de liderazgo y su relacibn con el clima

organizacional de las instituciones educativas

El estudio se enmarcé en una investigacion descriptiva, apoyada en un
disefio no experimental de campo, con la aplicacion de un cuestionario a una

muestra estratificada de 44 docentes y 20 directivos, asi como una entrevista



semi-estructurada a seis docentes y tres directivos. El estudio concluye que
los lideres de las instituciones educativas estudiadas ejercen un liderazgo
situacional, lo cual incide en el dinamismo del clima organizacional de dichas

instituciones.

Este antecedente de investigacion, sefala al estilo de Liderazgo
Situacional como el ejercido predominantemente por los lideres educativos
de las instituciones educativas estudiadas. Para la presente investigacion, el
Liderazgo Situacional corresponde a una de las dimensiones de la variable
de estudio identificada como Calidad del Liderazgo, de alli su pertinencia

como referencia para este trabajo.

Igualmente, Blanco (2014) en su Tesis “Plan de accién gerencial
sustentado en el liderazgo para potenciar la participacion del gerente de
aula” para optar al titulo de Magister en Gerencia Avanzada en Educaciéon en
la Universidad de Carabobo, presentd una investigacion donde el objetivo
general fue proponer un plan de accion gerencial sustentado en el liderazgo
para potenciar la participacion de los docentes de aula en la Unidad
Educativa “Eloy José Ortega Pérez” del Municipio Tinaquillo, estado Cojedes.

El estudio se presenté metodoldégicamente enmarcado en un proyecto
factible, con disefio de campo a un nivel descriptivo. La muestra estuvo
definida por 18 directivos y docentes de la institucion a quienes se les aplico
el cuestionario disefiado para tales efectos. Los resultados del diagndstico
evidenciaron debilidades organizacionales relacionadas con el liderazgo
ejercido en la institucion, que afectan el correcto devenir de quienes hacen
vida en la organizacion, a los procesos de ensefianza y aprendizaje que alli
ocurren y por ende, a la participacion del gerente educativo en el aula, por lo
gue se concluyé la necesidad de un plan de accidén gerencial sustentado en
el liderazgo para potenciar la participacion de los docentes de aula en la

institucion.
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También, destaco que la falta de liderazgo, tanto a nivel directivo como del
docente en aula, ha impactado en forma negativa en los procesos de
formacion de los estudiantes pertenecientes a la institucion objeto del
estudio. Esto es pertinente a los fines de justificacion de la presente
investigacion, que plantea disponer de indicadores asociados a la calidad del
liderazgo de los docentes, como herramienta de informacién gerencial para

la toma decisiones en materia de actualizacion y el mejoramiento profesional.

Por su parte, Monroy (2013) de la Universidad de Carabobo, en su trabajo
de investigacion para optar al titulo de Magister en Gerencia Avanzada en
Educacion, titulado “Liderazgo directivo como elemento estratégico en la
efectividad del desempefio docente”, presentd como objetivo general,
analizar el liderazgo directivo como elemento estratégico en la efectividad del
desempeiio docente de la Escuela Basica Estadal Rafael Saturno Guerra,

Parroquia Miguel Pefia del Municipio Valencia, Estado Carabobo.

La metodologia fue de tipo descriptiva y documental con disefio de campo,
su poblacién estuvo representada por los 24 docentes de aula que laboran
en la institucion objeto de estudio y el instrumento para recabar informacion

fue una encuesta tipo cuestionario.

Una de las conclusiones del estudio, fue el predominio del liderazgo
autoritario ejercido por parte de los directivos, que afecta el desempefio
docente, quienes a su vez se sienten presionados y transmiten este estilo
hacia sus estudiantes, con el consecuente impacto negativo sobre el clima

organizacional y los aprendizajes.

Sobre este particular, la presente investigacion destaca la necesaria
aplicacion de estilos de liderazgo diferentes al modelo autoritario e incluso la
correcta aplicacion en base a las situaciones que se ocurran en aula durante

el desarrollo de los procesos de aprendizaje, lo cual se relaciona
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directamente con la Teoria del Liderazgo Situacional, que junto con la Teoria

del Liderazgo Ejemplar, fundamentan esta investigacion.

Con esta ultima referencia, se cuenta con un antecedente internacional y
tres nacionales, los cuales constituyen estudios previos de interés vinculados
a esta investigacion, porque en ellos se sefala el impacto del liderazgo en el

desempeiio docente, lo cual es el aspecto medular en el presente trabajo.
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Bases Teodricas

Las bases tedricas constituyen los pilares del trabajo de investigacion, es
decir la estructura sobre la cual se disefia el estudio. Con la finalidad de
sustentar la investigacion, es necesario apoyarse en diversas teorias
relacionadas con el tema de investigacion, a tales efectos, Arias (2006)
seflala que las bases tedricas “comprenden un conjunto de conceptos y
proposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque determinado,
dirigido a explicar el fenbmeno o problema planteado” (p. 39).

Fundamentacién Tedrica
Teorias sobre Liderazgo

A los fines de esta investigacion es necesaria una revision de las diversas
teorias del liderazgo desarrolladas a lo largo del Siglo XX y comienzos del
presente, por cuanto constituyen el basamento teérico que definen al
liderazgo ejemplar y situacional, que seran utilizados como referencia para
establecer los indicadores de calidad del liderazgo requeridos para el
adecuado desempefio docente.

El sociélogo aleman Max Weber (1924), en su obra péstuma “Economia y
Sociedad” publicada en el afio 1964, distinguio tres bases de poder, sobre

las que descansaria la autoridad del lider: (p. 856)

a) Base Racional: se sustenta en la creencia de la legalidad de los
patrones normativos y en el derecho a dar 6rdenes por parte aquellos
quienes poseen una autoridad legal.

b) Base Tradicional: descansa sobre la creencia establecida de la
inviolabilidad de las tradiciones y en la legitimidad del status, es decir
autoridad tradicional o heredada.
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c) Base Carismatica: basada en el heroismo o en el carcter ejemplar y
excepcional de una persona concreta, lo cual se traduce en autoridad

carismatica.

Segun Parra (2009), la complejidad para definir el liderazgo y abarcarlo en
su totalidad hace que hayan ido surgiendo diferentes enfoques o modos de
acercarse al fendmeno (p.4). Aunque también expresa, que existe cierto
acuerdo entre los distintos autores en sefalar que lo basico del liderazgo es
esa relacion de influencia entre lider y seguidores. Este autor, agrupa las

teorias e investigaciones sobre liderazgo en seis grandes categorias:

1.-Enfoque de Rasgos: Enfatiza los atributos personales y las
competencias propias del lider.

2.-Enfoque Conductual: Destaca la conducta y evalla los distintos estilos
gue aplican los lideres.

3.-Enfoque Situacional: Estudia aquellas situaciones que afectan la
conducta del lider.

4.-Enfoque Interactivo: Se centra en los procesos que afectan la relacion
"lider-seguidores”.

5.-Enfoque Carismatico y Transformacional: Analiza la conducta del lider
para motivar a sus colaboradores.

6.-Otros Enfoques: Son aquellos estudios e investigaciones que intentan

englobar diferentes enfoques.

Siguiendo la clasificacion anterior, seran enmarcadas las dos teorias del
liderazgo sefaladas a efectos del desarrollo de las Bases Tedricas de esta
investigacion.

Enfoque o Teoria de los Rasgos

El Enfoque de los Rasgos se puede mencionar, como la Teoria de los

Rasgos, cuyo auge fue en la primera mitad del Siglo XX. En su articulo,
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Aguirre y Villarreal (2012), sefialan que esta teoria se basa en aquellas
caracteristicas o rasgos propios de las personas que son lideres, es decir

que el lider nace, no se hace (p.4).

La Teoria de los Rasgos se caracterizO por diferenciar a los lideres en
funcién de los rasgos fisicos, intelectuales y personales que poseen, por lo
tanto se nace con esta condicion. El pionero de estas investigaciones fue
Stogdill (1950), quien identifico diversos rasgos y habilidades importantes en
los lideres e indic6 que todo lider posee fundamentalmente inteligencia,
personalidad, confiabilidad, sabiduria, condicion social y experiencia, a

diferencia de quienes no lo son.

Desde los primeros trabajos hasta nuestros dias, se han realizado
innumerables estudios acerca de los diferentes rasgos y habilidades que
caracterizan a los lideres. Los rasgos heredados, que en un principio
dominaron esta teoria, fueron poco a poco desplazados por las habilidades
aprendidas y la importancia de los factores situacionales. De hecho, no ha
sido posible encontrar un patron o rasgo fisico comun a los diversos y
reconocidos lideres de la historia. Sin embargo, esta teoria aun tiene cierta
vigencia, por cuanto en la actualidad es un elemento importante en los
procesos de seleccidon del personal que ocupara cargos de direccién y

gerencia en las organizaciones.

Otros investigadores relacionados con la Teoria de los Rasgos fueron,
Ghiselli (1956), quien concluyoé que los rasgos de la personalidad varian
desde muy importante hasta sin ninguna importancia. También los estudios
de, Kirkpatrick y Locke (1991), identificaron como principales caracteristicas
de los lideres a su impulso para lograr los cambios, el deseo para incidir
sobre otros, la honradez, autoconfianza, la inteligencia, persistencia y

competencia para manejar la situacion.
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Enfoque Conductual

Este enfoque estudia el liderazgo en términos de la conducta que asumen
los lideres, por lo tanto este modelo, no se apoya en cualidades innatas.
Establece que se pueden formar lideres a partir de una adecuada

capacitacion. A tales efectos, Parrado y Olias (2001), sefialan que:

El enfoque conductual se centra en qué hacen los directivos y
como se comportan. La conducta de los directivos se puede
agrupar en torno a dos facetas: las tareas organizativas y las
relaciones interpersonales. El conjunto de conductas directivas
conforman el estilo de direccién. A diferencia de lo que ocurria
con el enfoque de los rasgos, en este enfoque se piensa que
una vez identificado el estilo mas eficaz, es posible ensefarlo a
los directivos. (p.7)

Teoria del Comportamiento

Segun los autores, el enfoque conductual se origina con las
investigaciones de los sicélogos Lewin, Lippitt y White (1939), quienes
analizaron cual de los tres estilos de liderazgo: el autoritario, el democratico y
el laissez-faire o “dejar hacer”, producian una mayor satisfaccion en los
subordinados (p.7). El estilo autocratico se caracterizaba por el estrecho
control ejercido sobre las actividades grupales y la centralizacion de las
decisiones por parte el lider. El estilo democrético, ponia especial énfasis en
la participacion de los miembros del grupo en las decisiones. Finalmente, en

el estilo laissez-faire se reducia la actividad del lider a la minima expresion.
Estudios de las Universidades de Ohio y Michigan

En 1948, comenzaron de forma paralela los estudios conductuales en las
Universidades de Ohio y Michigan. En los estudios de Ohio, para la
descripcion del comportamiento del directivo se pedia a los subordinados

que contestaran el cuestionario Leadership Behavior Description
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Questionnaire (LBDQ), en el cual se hacian preguntas relacionadas con el

comportamiento de los directivos.

Las variables manejadas en los cuestionarios, quedaron definidas de la

manera siguiente:

a) Inclinacion hacia el trabajo: el directivo se orienta hacia la obtencion de
las metas establecidas por la organizacién, centra su atencion en la

planificacion, ejecucion y evaluacion de los resultados.

b) Inclinacion hacia las personas: el directivo se orienta hacia los
subordinados, desarrollando relaciones de confianza e impulsando los
mecanismos que permitan una comunicacion fluida en ambos sentidos,

tomando en consideracion las necesidades e ideas de los subordinados.

Ambas variables son independientes, porque de acuerdo a los estudios
realizados, los lideres se inclinan hacia el trabajo o hacia las personas. Los
resultados demostraron que los lideres autoritarios eran méas productivos,
mientras que los democraticos conseguian mayor calidad. También se
encontraron inconsistencias, porque en algunos estudios, los subordinados
que tenian un lider orientado hacia los resultados de la organizacion estaban

mas satisfechos y realizaban mejor su trabajo.

En la Universidad de Michigan, los estudios realizados tenian por objeto la
identificacion de las relaciones entre el comportamiento de los lideres, los
procesos grupales y las medidas del rendimiento del grupo. El trabajo de
campo se realizO mediante entrevistas y cuestionarios. Se encontraron
resultados similares a los obtenidos por la Universidad de Ohio, aunque
concluyeron que los lideres mas eficaces son aquellos que consideran a su
personal, practican una supervision general y no al detalle para permitir

libertad de accion.
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El Grid o Rejilla Gerencial

De acuerdo a Parrado y Olias (2001), el Modelo de Rejilla Gerencial de
Blake y Mouton (1964), ha sido muy usado durante décadas para formar
directivos. Combinan las dos variables independientes similares a las
empleadas en los estudios de Ohio y Michigan, llamadas Orientacién hacia

las Personas y Orientacion hacia los Resultados. (p.9)

A objeto de identificar los diferentes comportamientos del liderazgo, Blake
y Mouton utilizaron una escala del 1 al 9, tanto en el eje horizontal como en
el vertical, los cuales representan los estilos orientados a los seguidores y

orientados a las tareas, segun se observa en la Figura N°1.:

FIGURA N°1
Grid Gerencial de Blake y Mouton (1964)
GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON (1964)
9 (1;9) ESTILO DE DIRECCION: (9;9) ESTILO DE DIRECCION:
CLUB DE AMIGOS. TRABAJO EN EQUIPO.
" 8 PATERNALISTA. INTERESES PERSONALES Y
< LO MAS IMPORTANTE ES LA OBJETIVOS INSTITUCIONALES
5 7 | AUSENCIA DE CONFLICTOS ALINEADOS. PRODUCTIVIDAD.
w -
E 6 (5;5) ESTILO DE DIRECCION:
. PUNTO MEDIO.
5 9 EQUILIBRIO ENTRE
] PRODUCCION Y ESTADO DE
e 4 ANIMO DEL PERSONAL
[72]
ol 3 (1;1) ESTILO DE DIRECCION: (9;1) ESTILO DE DIRECCION:
u EMPOBRECIDO. AUTORITARIO.
= 2 BUROCRATICO. LAS PERSONAS SON
MIiNIMO ESFUERZO. MAQUINAS. LO IMPORTANTE
1 FRACASO. ES PRODUCIR.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
INTERES POR LA PRODUCCION

Fuente: Adaptado de Robbins y Judge (2009, p.513), Pérez (2016).
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El andlisis de esta rejilla, permite determinar cinco coordenadas claves, las

cuales se identifican como:

(1,1) Minima preocupacion por las personas y la produccion. Poca
participacion y compromiso. Es un liderazgo empobrecido, burocratico y
fracasado. Practicamente, ausencia de liderazgo.

(1,9) Enfasis en las personas con minima preocupacion por la
produccion. Se la llama club de amigos, donde lo mas importante es la

ausencia de conflictos. Es un liderazgo paternalista.

(5,5) Punto medio en el cual se logran ciertos resultados sin mucho
esfuerzo. Se busca un equilibrio entre las relaciones con el personal y la

produccion. Es un liderazgo mediocre que deja a todos descontentos.

(9,1) Enfasis en la produccion con minima preocupacion por las
personas. Lo mas importante es producir, las personas son maguinas

que deben ser controladas. Es un liderazgo autoritario.

(9,9) Enfasis en las personas y en la produccion. Elevada participacion y
compromiso. Trabajo en equipo donde los intereses personales
alineados con los objetivos de la institucion. Estilo enfocado a la

excelencia.

La meta es que el lider se ubique en la coordenada (9,9), dado que es un
estilo de liderazgo enfocado hacia la excelencia. La principal debilidad de la
Rejilla o Grid Gerencial, es la rigidez de los estilos y encasilla a los lideres en
alguna de las coordenadas de acuerdo a la conducta mostrada ante sus

seguidores.

19



Enfoque Situacional

Teoria XY

Stoner, Freeman y Gilberth (1997), sefialan que el profesor Douglas
McGregor del Instituto Tecnologico de Massachussets, propuso en 1960 una
de las primeras teorias basadas en situaciones, conocida como la Teoria XY.
En ella, asume por una parte, que las personas a quienes no les agrada el
trabajo, carecen de disciplina y son irresponsables. (p.391)

Ante esto, es necesaria la coercién y motivacién externa, por lo tanto
requieren a un lider con Estilo X. Mientras que los individuos identificados
con su trabajo, son responsables, poseen motivacion interna y pueden ser

auto-dirigidos, por cual necesitan un lider con Estilo Y.

El Estilo X se basa en un liderazgo autocratico, que considera a las
personas como recursos bajo de estandares de produccion establecidos,
quienes a su vez, solo tienen interés econdmico por el trabajo. Las personas
deben hacer lo exactamente requerido por las organizaciones y a cambio

reciben una remuneracion.

Por su parte, el Estilo Y se apoya en un liderazgo democrético, con alto
grado de participacion, en el cual se persigue establecer oportunidades de
desarrollo y liberar la creatividad de las personas en la solucién de
problemas. Por su parte, estas personas obtienen satisfaccion al ascender

dentro de la estructura organizativa.

En la actualidad ambos estilos de liderazgo estan vigentes, siendo comun
encontrar instituciones y empresas cuyos lideres son autocraticos o
democraticos de acuerdo al estilo prevaleciente, asi mismo trabajadores
interesados Unicamente por la retribucion econdmica y otros con deseos de

desarrollo dentro de las organizaciones.
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Teoria de Contingencia o Efectividad del Liderazgo.

Segun Yukl (1990), la Teoria Contingente o Efectividad del Liderazgo de
Fiedler (1967) relaciona la posicién de poder, la estructura de la tarea y las
relaciones entre lider-seguidores. Utiliza una escala que desarrollé bajo las
siglas LPC, el acrénimo en inglés de “Compafiero de Trabajo menos
Preferido”, basada en la identificacion de las personas con quienes se ha
tenido problemas en el trabajo. (P.25)

El modelo especifica que los lideres altos en LPC valoran el éxito
interpersonal, por lo tanto son mas efectivos en algunas situaciones,
mientras que los lideres bajos en LPC valoran el éxito en la tarea y por ende,
son mas efectivos en situaciones opuestas. La efectividad de un lider
depende de la interacciébn entre su estilo de liderazgo y el grado de

favorabilidad de la situacion.

El modelo sefiala que los lideres se mueven entre dos extremos de

liderazgo: Centrados en las Tareas y Centrados en las Relaciones.
Teoria de las Metas y Caminos.

Zayas y Cabrera (2006), sefialan que la Teoria de las Metas y Caminos
fue formulada por Evans (1970) y House (1971), quienes enfatizaron el papel
del lider sobre la trayectoria a seguir y la meta a ser alcanzada, dejando a los
subordinados la manera en que puedan lograr un mayor desempefo por las

recompensas asociadas (p.48).

En base a la situacion, el lider ofrece recompensas y remueve obstaculos
para alcanzar las metas. El papel del lider consiste en proporcionar a los
subordinados el apoyo necesario para aumentar la motivacién y alcanzar las

los objetivos establecidos, a fin de obtener a cambio recompensas con la
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consecuente satisfaccion. Esta teoria sefiala que los lideres presentan varios

estilos de liderazgo segun la situacion.

Se apoya en dos variables para identificar el estilo mas eficaz, por una
parte las caracteristicas personales de los subordinados y por otra, las
presiones o exigencias en el lugar de trabajo que van a enfrentar. Si el lider
estima que los subordinados influyen en el ambiente, entonces tienden al
estilo participativo, pero si perciben que los acontecimientos se deben al
azar, entonces tienden al estilo autoritario. Esta teoria busca determinar
cuando un estilo particular de liderazgo es mas eficaz en una situacién que

en otra.
Modelo Participativo en la Toma de Decisiones.

De acuerdo con Abad (1997), esta teoria desarrollada por Vroom y Yetton
(1973), intenta determinar el estilo de liderazgo a ser aplicado cuando la
organizacion se encuentra ante un proceso de toma de decisiones (p.4). El
objetivo es alcanzar el grado adecuado de participacion en la toma de
decisiones. Esto motivara en aceptar la decisiébn tomada, la cual sera de
calidad y por lo tanto ayudara a la resolucién del problema planteado.

La conducta del lider y la participacion de los subordinados en la toma de
decisiones, se basan en las siguientes variables: satisfaccién en el trabajo,
calidad de las decisiones, compromiso con las decisiones, desarrollo
personal y escasez de tiempo, a partir de lo cual se definen los siguientes

estilos de decision:

1.- Autocratico: el lider decide en base a la informacion disponible.

2.- Consultivo: el lider consulta a los subordinados y toma la decision.

3.- Participativo: el lider comparte con sus subordinados y juntos deciden.

4.- Delegacion: el lider suministra la informacion y los subordinados deciden.
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Segun el autor, para aplicar el modelo y decidir qué tipo de
comportamiento del lider es el mas adecuado en cada situacion, se utilizan
diferentes arboles de decision hasta llegar a la adopcion final de uno u otro

estilo de direccion.

El modelo eficiente en el tiempo, llamado Modelo “A”, recomienda para
cada problema la alternativa mas autocratica de las que forman el conjunto
factible. Se basa en la premisa de que los métodos participativos son mas
lentos. Por su parte, el modelo de inversion del tiempo, conocido como
Modelo “B”, selecciona la alternativa mas participativa dentro del conjunto

factible.

Ambos modelos difieren en el valor que asignan al tiempo y al desarrollo
del personal. EI Modelo “A” otorga importancia exclusiva al tiempo y ninguna
al desarrollo, mientras que el Modelo “B” no considera importante el tiempo y

se centra en el desarrollo personal.
Liderazgo Situacional

Sanchez y Rodriguez (2009), en su publicacion sefialan que la Teoria del
Liderazgo Situacional reconoce que cada lider puede tener un estilo
preferido, pero la efectividad del liderazgo depende del grado en que el lider

es capaz de adaptar o modificar su estilo cuando la situacion lo requiere
(p-26).

De acuerdo a este modelo, desarrollado por Blanchard y Hersey (1969),
no existe un estilo Unico de liderazgo. El directivo diagnostica la situacion, el
tipo de trabajo y la madurez de los seguidores, para determinar el estilo de
liderazgo a ser aplicado. En relacion a esto, Sanchez y Rodriguez (2009)
destacan:
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El lider debe evaluar y reconocer el nivel de preparacion de los
miembros del grupo que dirige, y modificar su estilo mediante el
aumento o disminucién de la conducta a través de la cual define
el trabajo de los seguidores y de la conducta, mediante la cual
recompensa a estos, fomentando la participacion y la
comunicacién bidireccional. En el modelo se indica que, a cada
nivel de madurez, le corresponde mas o menos una de las
conductas del lider, y se predice mayor efectividad cuanto mayor
sea el ajuste entre el nivel de madurez y el estilo mostrado

(p.27).

La Teoria del Liderazgo Situacional se gest6 a partir de los aportes de
diversas teorias e investigaciones sobre el liderazgo. Entre sus conceptos
fundamentales estan: el estilo de liderazgo enfocado a la tarea o la relacion,
el concepto de madurez, desarrollo o preparacion de los subordinados y la
efectividad como ajuste entre el estilo y la situacion. Es decir, que el estilo del
lider se define por la combinacibn de dos dimensiones, llamadas

“comportamiento de tarea” y “comportamiento de relacion”.

Por comportamiento de tarea, se entiende el grado en que el lider detalla
los deberes y responsabilidades de sus seguidores. Esto incluye explicar qué
hacer, cdmo, cuando, dénde y por quién. EI comportamiento de relacion, se
define como el grado en que el lider practica una comunicacion en dos
direcciones e incluye escuchar, facilitar y respaldar a los seguidores. A partir
de estas dimensiones, donde cada una ellas se presentan en forma
dicotomica de alta o baja, cuando son ilustradas sobre ejes de coordenadas,

permite obtener los cuatro estilos de liderazgo siguientes:
a) E1 (Dirigir): se caracteriza por un comportamiento alto en tarea y bajo

en relacion, lo cual implica dar instrucciones especificas y supervisar de

cerca el desempefio de las labores.
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b) E2 (Persuadir): se reconoce por un comportamiento alto en tarea y alto
en relacién, donde se explican las decisiones y se otorga oportunidad

para realizar aclaratorias.

c) E3 (Participar): se define por un comportamiento bajo en tarea y alto
en relacion, esto significa compartir ideas y toma de decisiones en

equipo.

d) E4 (Delegar): se muestra por un comportamiento bajo en tarea y bajo
en relacién, lo cual se traduce en transferir al equipo, la responsabilidad

de las decisiones y su puesta en practica.

Los cuatro estilos de liderazgo pueden ilustrarse en la Figura N°2:

FIGURA N°2
Liderazgo Situacional de Blanchard y Hersey

CONDUCTA DEL LIiDER

LIDERAZGO SITUACIONAL DE BLANCHARD Y HERSEY

E1: ESTILO DIRIGIR
El lider controla y decide.
(Alta Tarea)
(Baja Relacion)

HACIA LA RELACION

CONDUCTA DEL LIDER HACIA LA TAREA

Fuente: Adaptado de Sanchez, E. y Rodriguez A. (2009, p.27), Pérez (2016)




Una vez presentados los estilos de liderazgo, es preciso abordar la
variable situacional en la que se centra el modelo, es decir el concepto de
madurez, preparacion o desarrollo de los subordinados, el cual se mide en
relacion con las tareas desempefiadas. Por lo tanto, una persona no es
madura o inmadura en términos generales, sino para objetivos especificos.
El seguidor puede ser mas maduro para ciertas facetas de su trabajo y
menos para otras. Considerada asi, la Madurez o Desarrollo es una cualidad
personal de cada uno de los seguidores del lider, de acuerdo a los siguientes

niveles:

1.- Nivel de Desarrollo D1:

Poca competencia y bajo compromiso (No saben y no quieren)

2.- Nivel de Desarrollo D2:

Alta competencia y bajo compromiso (Saben pero no quieren)

3.- Nivel de Desarrollo D3:

Baja competencia y alto compromiso (No saben pero quieren)

4 .- Nivel de Desarrollo D4:

Alta competencia y alto compromiso (Saben y quieren)

Los cuatro niveles de desarrollo pueden ilustrarse en la Figura N°3:
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FIGURA N°3
Niveles de Desarrollo del Liderazgo Situacional

BLANCHARD Y HERSEY / LIDERAZGO SITUACIONAL

NIVEL DE DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES

Alto

E1: ESTILO DE LIDERAZGO
DIRIGIR A LOS “D1”

CONDUCTA DEL LIDER
HACIA LA RELACION

CONDUCTA DEL LIiDER HACIA LA TAREA

Fuente: Adaptado de Sanchez, E. y Rodriguez A. (2009, p.28), Pérez (2016)

Esta teoria asume, que con el tiempo los seguidores pueden variar sus
niveles de preparacion o desarrollo y por lo tanto, requerir ajustes en los
comportamientos por parte del lider.

El siguiente paso, una vez presentadas las dimensiones de conducta que
conforman los cuatro estilos de liderazgo y abordado el concepto de madurez
0 nivel de desarrollo de los subordinados, es analizar la efectividad del
liderazgo.

En esta teoria, la efectividad se mide a partir del grado de ajuste que hay
entre el estilo que emplea el lider con sus seguidores y el nivel de desarrollo

de los mismos.

Por su parte, la Teoria Tridimensional del Estilo de Direccion, desarrollada

por Reddin (1967), sefiala que no existe un 6ptimo liderazgo, donde ademas,
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la efectividad del mismo depende del grado de ajuste entre el estilo y ciertas
variables situacionales. Esto lo utilizaron los creadores de la Teoria del
Liderazgo Situacional, es decir Blanchard y Hersey (1969), e incluyeron esta
tercera dimension, sefialando que la madurez del seguidor a partir de su
interaccion con el comportamiento de tarea o de relacién, determinara la

efectividad del liderazgo.

Graficamente, la tercera dimension puede ilustrarse en la Figura N°4:

FIGURA N°4

Las tres dimensiones de Blanchard y Hersey

REPRESENTACION DE LAS TRES DIMENSIONES DE BLANCHARD Y HERSEY
A PARTIR DEL GRID GERENCIAL DE MOUNTON Y BLAKE

PN

ETAPAE3(1;9)
ALTARELACION
BAJATAREA

ETAPAE2(9;9)
ALTARELACION
ALTATAREA

o
=
-
w
w

ETAPAE4(1;1) ETAPAE1(9;1)

BAJARELACION BAJARELACION
BAJATAREA ALTATAREA G\P‘
o

MADUREZ

Fuente: Pérez, (2016)

Se observa, que en funcion de la madurez o nivel de desarrollo, varia el
comportamiento de la tarea y de la relacion, por lo tanto se tiene que los
estilos de liderazgo cambian y a su vez, este dinamismo permite alcanzar

diversos grados de eficiencia en el lider.
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Enfoque Interactivo. Liderazgo Transaccional

Ayoub (2010), describe que las investigaciones sobre liderazgo en sus
primeras etapas, se enfocaron en el lider, tanto en sus caracteristicas
personales como en su comportamiento, sin mayor interés por los seguidores
y las situaciones. En una fase posterior, el énfasis se dirigi6 hacia las
situaciones que podian ser contingentes al liderazgo, asi como las

caracteristicas de los seguidores y el entorno organizacional.

El enfoque transaccional, fundamentado en la teoria del intercambio social
de Homans (1958) y Hollander (1964), conjuga, el interés tanto por los
lideres como por los seguidores. La relacion es de intercambio social, que se
genera entre el lider y los seguidores. El lider otorga y recibe algo a cambio.
Este intercambio social, se refiere a beneficios que se suministran y reciben
como recompensas, basado en las expectativas de los individuos sobre la
equidad que debe prevalecer en la relacion. A tales efectos, Ayoub (2010)
cita:

El liderazgo transaccional puede ser considerado como el proceso
dindmico de interaccion, sobre la base de un balance favorable de
intercambio de bienes tangibles o intangibles, que se presenta
entre una persona que ha sido reconocida como lider y los

seguidores, y que se encuentra dirigida al logro de objetivos
mutuamente establecidos (p.67).

De acuerdo al Liderazgo Transaccional, el lider cumple como una fuente
de recompensas para sus seguidores, quienes a cambio le otorgan estatus e
incluso estima, asi como también la posibilidad de obtener mayor influencia y
poder. Este estilo de liderazgo, en la actualidad mantiene su vigencia y se
observan este tipo de intercambios sociales en diferentes organizaciones.
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Enfoque Transformacional. Liderazgo Carismatico y Transformacional

El Liderazgo Transformacional es aquel que motiva a las personas a
realizar cosas extraordinarias, por encima de lo que ellas mismas esperan,
por lo cual se producen importantes cambios en los grupos, las
organizaciones y la sociedad (Bass 1985, p.20), citado por Mendoza y Ortiz
(2006).

En la actualidad, es uno de los modelos con mayor cantidad de
investigaciones. Su principal precursor es Bass (1985), quien se apoy6 en las
ideas originales de Burns (1978) sobre el Liderazgo Carismatico y
Transformacional. Segun Nader y Sanchez (2010), sefialan que Bass (1985)
describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce el lider
sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales
provocan cambios en sus seguidores a partir de instruirlos acerca de la
importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las
tareas asignadas. Ademas el lider incita a que los seguidores trasciendan

sus intereses personales en virtud de los objetivos de la organizacion (p.72).

El Liderazgo Transformador tiene relacion con las necesidades humanas y
especificamente con las que se ubican en el dominio del crecimiento
personal, autoestima y autorrealizacion. Los lideres transformacionales, a
través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los miembros del
grupo, estimulan cambios de visidon que conducen a cada individuo a dejar de
lado sus intereses particulares para buscar el interés colectivo, aun cuando
no tenga satisfechas sus necesidades vitales existenciales tales como

seguridad y salud o relacionales como el amor y afiliacion (Bass, 1985 p.15).

Este cambio de prioridades del individuo permite la expansion de su
abanico de necesidades con la inclusion de la necesidad de crecimiento
personal, a través del compromiso que adquiere la persona con el logro del
objetivo grupal (Bass, 1985, p.16). El efecto multiplicador o en cascada, es
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caracteristico del liderazgo transformacional, el cual estimula tanto el

desarrollo de cada individuo, como la transformacién del colectivo.

Otros Enfoques

Son aquellos estudios que intentan englobar diferentes aportes al
liderazgo. Su numero es variado y en constante evolucion en la medida que
se realizan investigaciones sobre el liderazgo. Por ejemplo, la teoria de
Liderazgo de Rango Completo y la teoria de Liderazgo Ejemplar.

Liderazgo de Rango Completo.

Dado que los lideres pueden presentar patrones de conducta que
combinan diversos estilos de liderazgo, Avolio y Bass (2004), propusieron el
Full Range Leadership (FRL), conocido como modelo de Liderazgo de Rango
Completo, el cual incluye los componentes del Liderazgo Transformacional y
Transaccional, para conformar un todo que brinda como resultados la
satisfaccion de las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo
extra requerido para el logro de los objetivos compartidos, asi como la
eficacia y efectividad de la organizacion, (p.119). Las dimensiones de
liderazgo que conforman la base del Modelo FRL, son:

1.- Administracion pasiva por excepcion. Este lider tiende hacia el laissez
faire pero es activo cuando se presentan dificultades o errores que
requieren su atencidén. Solo interviene cuando las circunstancias son

excepcionales.
2.- Administracién activa por excepcion. El lider activo por excepcion pone

atencién a algunos problemas y cuenta con sistemas de monitoreo que le

suministran alertas. Su estilo tiende a generar un desempefio moderado.
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3.- Reconocimiento contingente. Es el estilo transaccional clasico. El lider
establece objetivos claros y recompensas variadas.

4.- Consideracion individual. En esta dimensién se incluyen la empatia y el

aportar retos a los seguidores. El lider escucha y es buen comunicador.

5.- Estimulo intelectual. Lleva al lider a empoderar a otros para que

piensen acerca de los problemas y desarrollen sus propias habilidades.

6.- Motivacion e inspiracion. Este tipo de lider tiene la habilidad de motivar
a la gente para alcanzar un desempefio superior, lograr grandes esfuerzos

y convencer a sus seguidores. Crea la disposicion para el cambio.

7.- Influencia idealizada o carisma. Tiene un sentido de propdsito. Los
lideres de este tipo son descritos como carismaticos y son percibidos por
los seguidores como poseedores de un grado alto de moralidad, confianza
e integridad. Se colocan a la cabeza de las crisis y celebran el éxito con su
gente.

Estas dimensiones que conforman al Liderazgo de Rango Completo FRL,
se aprecia que corresponden a diferentes elementos propios de teorias del
liderazgo precedentes. Por otra parte y en base a tales dimensiones, segun
lo describe Mendoza (2005), se disefo el instrumento de diagnostico MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire), el cual permite realizar un diagndstico
sobre el estilo de liderazgo que maneja cada lider en la organizacion,
basandose en los conceptos de colegas, colaboradores y sus jefes. Este
diagnostico, permite que el lider reciba “retroalimentacion de 360 grados”

tanto sobre sus fortalezas como de sus aspectos a desarrollar. (p.5)
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Liderazgo Ejemplar.

Padilla, Hernandez y Olmos (2011), presentaron un trabajo el cual tuvo por
objeto analizar el Liderazgo Transformacional a través del Inventario de
Practicas de Liderazgo (IPL) de Kouzes y Posner (2001), en el cual se pudo
comprobar mediante la aplicacion de este instrumento, que es el estilo mas

utilizado por los gerentes consultados en el estudio realizado. (p.7)

Segun Zamora y Poriet (2011), las Cinco Practicas Fundamentales del
Liderazgo Ejemplar identificadas en las investigaciones de Kouzes y Posner
son: desafiar el proceso, inspirar una vision compartida, habilitar a otros para
actuar, servir de modelo y brindar aliento. Todas ellas representan acciones
dirigidas por los lideres a través de las cuales éstos obtienen logros fuera de
lo comun (p.4).

Las Cinco Practicas del Liderazgo Ejemplar, aborda el liderazgo como un
conjunto de comportamientos medibles que se pueden aprender y ensefiar.
Después de realizar cientos de entrevistas, revisar miles de estudios de
casos y analizar mas de dos millones de cuestionarios de encuestas para
entender los momentos en que los lideres realizaron su mejor experiencia
personal, surgieron cinco practicas comunes para hacer cosas

extraordinarias.

El instrumento de Inventario de Practicas de Liderazgo (LPIl), es una
herramienta esencial para ayudar a tener una perspectiva de como un lider
se puede ver a si mismo, como lo perciben los demas y qué medidas puede

tomar para mejorar. Estas practicas se describen a continuacion:

1.- Desafiar al proceso: Significa la busqueda de oportunidades que
presenten el desafio de cambiar, crecer, innovar y mejorar. Es
experimentar, correr riesgos y aprender de los errores que se

producen. Cuando se habla de liderazgo y del papel que juegan los
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lideres en crear nuevas formas de hacer las cosas para mejorarlas, es
necesario disponer de una elevada iniciativa para enfrentar el desafio

del cambio.

SoOlo a través de este tipo de comportamiento, se puede llegar a ser
lideres capaces de romper paradigmas, hacer rupturas con el pasado y con
la forma tradicional de realizar las cosas. Esto implica reconocer el miedo y
comunicar a los seguidores sobre los riesgos de trabajar en ambientes
turbulentos, las ventajas de lograr cambios y también la posibilidad de

fracasar, lo cual debe considerarse como oportunidades de aprendizaje.

2.- Inspirar una vision compartida: Es imaginar un futuro edificante y
ennoblecedor. Significa reunir a todos en torno a una visidbn comun,
apelando a sus valores, intereses, suefios y esperanzas. Se relaciona
con ver lo que otros no ven, es decir mirar mas alld de lo que se
observa en espacios temporales inmediatos. Cuando un lider es capaz
de visionar sobre algun ideal, lo hace con la finalidad de poder brindar

satisfaccion a las personas que lo rodean.

La vision de un lider, esta implicitamente relacionada con lograr cosas
extraordinarias, a partir de la deteccion anticipada de aquellos obstaculos
que interferiran con los resultados esperados y con el establecimiento de las
acciones necesarias para alcanzar los niveles de desempefio requeridos. Los

lideres idealizan un futuro mejor y lo comparten con sus seguidores.

3.- Habilitar a otros para actuar: Es construir un equipo de trabajo en torno
al lider, basado en la cooperacion y colaboraciéon de todos sus
integrantes. Habilitar a otros para actuar, es una practica de los lideres
gue implica trabajo en equipo y la cesién del poder. Para los

colaboradores ésta es una capacidad fundamental del lider y quizas la
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mas significativa, porque el liderazgo es una relacion basada en la

confianza, que impulsa a la gente a asumir riesgos.

Las acciones son en equipo y en donde todos los integrantes desarrollan
un sentido de pertenencia para aportar lo mejor de si y realizar un excelente
trabajo. Los lideres no acaparan el poder, sino que lo otorgan y suministran
delegando responsabilidades. La informacion es fluida para permitir alianzas

y relaciones cooperativas que promuevan la competitividad.

4.- Servir de modelo: Se refiere a que el lider mediante su conducta,
constancia y competencias, debe dar el ejemplo para generar
compromiso. Los lideres sirven de ejemplo personal a sus seguidores.
Para desarrollar esta practica los lideres deben tener claro sus
principios orientadores, lo cual implica poseer creencias y valores

congruentes con la organizacion.

No es limitarse a discursos y juegos de palabras sobre aspectos éticos o
morales, sino mas bien demostrar coherencia entre sus acciones y sus
palabras, para lograr credibilidad por parte de los seguidores. Se requiere
sumar e integrar pequefios triunfos para que se generen grandes resultados,
los cuales minimizan el temor en los subordinados para afrontar grandes
problemas, ya que con acciones concretas evidencian la factibilidad de

resolverlos y los impulsa hacia adelante.

5.- Brindar aliento: Los lideres deben crear ambientes de trabajo que
impulsen el reconocimiento a sus seguidores por los logros
alcanzados. Es mantener un estimulo constante y premiar los éxitos
alcanzados con incentivos tanto materiales como no-materiales, asi

como celebrar los triunfos por los objetivos alcanzados.
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Los lideres tienen como responsabilidad hacer que el trabajo sea percibido
como gratificante, donde las personas se sientan triunfadoras, capaces de
lograr grandes resultados. Los triunfos deben celebrarse y hacerlos publicos,

de tal manera que los subordinados perciban el reconocimiento a su labor.

Estas Cinco Practicas del Liderazgo Ejemplar son diagnosticadas por el
Inventario de Préacticas de Liderazgo IPL, un cuestionario que mide la
frecuencia de las 30 conductas asociadas al liderazgo en una escala que
varia de 1 a 10 puntos cada una. Es importante destacar que los autores de
esta teoria del liderazgo sefialan que no existe una practica o conducta
superior a las demas. Simplemente, en su conjunto contribuyen a que el lider

alcance a través de sus seguidores resultados extraordinarios.

Bases Conceptuales

Liderazgo

A tales efectos, se debe comenzar por indicar que el diccionario de la Real
Academia Espafiola, sefiala que el vocablo lider proviene del inglés leader,
que traducido es “guia”, “conductor” o “persona que marca la direccion”.
Segun Parra (2009), catedratico de la Universidad Complutense de Madrid,
en su trabajo “El liderazgo de los grupos”, precisa que lo anterior implica una
relacion asimétrica entre al menos dos personas y cita: “Al hablar de
liderazgo hablamos de relaciones interpersonales entre niveles de poder
distintos. Etimolégicamente la definicion de liderazgo marca una relacion
interpersonal asimétrica entre una persona que influye y otras que son
influidas” (p.3).

36



Desempefio Docente

Salazar (2006), en su publicacion “Hacia una caracterizacion del docente
universitario excelente: Una revision a los aportes de la investigacion sobre el
desempeiio del docente universitario”, presenta un analisis de diversas
investigaciones relacionadas con las caracteristicas que pueden describir la

excelencia docente.

En este sentido, la autora se apoya en los siguientes referentes: Alvarez,
Garcia y Gil, (1999); Young y Shawn, (1999); Campo, (2001); Stronge, (2002)
y finalmente, Corbett y Wilson, (2002). Los resultados del estudio, le
permitieron identificar tres dimensiones asociadas con el desempefo
excelente por parte del docente universitario, las cuales son: la personal, la

pedagogica y la disciplinar. (p.7)

1. Dimension personal. Corresponde a las conductas asociadas al &mbito de
la empatia en las relaciones entre el docente y los estudiantes. Segun
esto, la profesora Salazar plantea cuatro categorias: la interaccion
docente, los valores asociados a la interaccion docente-estudiante, la
promocion del aprendizaje y la actitud hacia la docencia.

1.1.- Interaccion docente-estudiante. En esta categoria, se incluye la
atencion, comprension y conocimiento del estudiante. Ademas, supone el
interés que demuestra el docente hacia el logro de los aprendizajes. Lo
anterior, implica una comunicacion afectiva, trato respetuoso y la

construccion de un clima favorable dentro del aula.
1.2.- Valores asociados a la relacion docente y estudiante. En este punto,

se tiene que los docentes con alto grado de efectividad reflejan valores

humanos en su relacion con los estudiantes, tales como el respeto y la
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justicia. Es un trato que considera al estudiante como una persona con

sentimientos, temores e incertidumbres en la interacciéon dentro del aula.

1.3.- Promocion del aprendizaje en los estudiantes. Este rasgo se asocia
con las estrategias utilizadas por el docente para generar entusiasmo y
motivacion en las actividades a ser desarrolladas. Esto es percibido
como factor de motivacion, entendida como la disposicion para atender y

mostrarse interesado por el aprendizaje de un contenido.

Es necesario precisar que la motivacién es intrinseca al ser humano, por
lo tanto el docente, no puede motivar a sus estudiantes, sino generar

ambientes propicios para los aprendizajes.

1.4.- Disposicion hacia la docencia. Se refiere a la responsabilidad del
docente sobre los aprendizajes logrados por sus estudiantes y para ello,
debe mejorar continuamente mediante la participacion en actividades de
actualizacion de conocimientos, los avances tecnoldgicos y el desarrollo

pedagdgico.

2. Dimension Pedagdgica. Constituye aquellas visiones y acciones que
permiten el logro aprendizajes significativos objeto de determinada
formacién profesional. Implica comprender la forma en que los estudiantes
van a acceder e interpretar la construccion de nuevos conocimientos. Los
rasgos relacionados con lo pedagogico son de naturaleza didactica y

curricular.

2.1.- El enfoque pedagdgico. Se refiere al abordaje y comprension del
acto de educativo, en base a las expectativas que se ensayaran en el
aula, a partir de ideas o presupuestos filosoficos, ideoldgicos, sociales y

politicos que soportan la actividad docente.
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2.2.- El Enfoque Curricular. Representa aquellas actividades previas a la
intervencién pedagdgica como rasgo distintivo del docente, que otorga el
caracter intencional y efectivo de su actividad, que ademas contribuye al
logro de los objetivos establecidos. Esto es la planificacion, organizacion,
seleccion de contenidos, asi como también la determinacion de las

estrategias didacticas y evaluativas.

2.3.- Elementos de naturaleza didactica. Se distinguen por las formas de
actuacion del docente, las expectativas de logro de aprendizajes por
parte de sus estudiantes, el desarrollo de contenidos, la estrategia

didactica y la claridad expositiva del docente.

Dado que los contenidos ofrecen dificultades y una complejidad propias
del conocimiento formal, se requiere una elevada capacidad

comunicativa por parte del docente.

3. Dimensioén Disciplinar. Se asocia con el conocimiento y dominio de la
disciplina por parte del docente. Esto significa la aplicacion de un disefio

instruccional l6gico, secuencial, consistente y relevante.

El dominio de aquello que el docente ensefa, le permite reconocer los
obstaculos que los estudiantes pueden presentar y asi tomar decisiones
pedagogicas oportunas y adecuadas. En su publicacién, la autora sefiala

entre sus consideraciones finales, lo siguiente:

La complejidad del acto docente se ve demostrada en las
interrelaciones de dichas dimensiones, y por ello, es necesario
proponer metodologias que permitan evidenciar y reconstruir
desde la dialéctica que se muestra entre las dimensiones del
docente y su vinculo con las comunidades académicas.
Cualquier proyecto que busque apoyar la formacién académica
del docente universitario enfrentard como tarea la distincion e
interrelacion de tales dimensiones (p.45).
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El trabajo documental de Salazar (2006), presentado como base
conceptual, se ajusta a la variable de desempefio docente considerada para
esta investigacion, debido a que las dimensiones sefialadas presentan una
estructura sistémica en donde todos los elementos estan conectados entre
si, con la amplitud necesaria para la definicion y desarrollo de los indicadores
requeridos para determinar calidad del liderazgo, a los fines de establecer las

relaciones matematicas que permitan describir su comportamiento.

Formacion Basada en Competencias

Tobon (2008) en su libro “Formacion Basada en Competencias”, define las
competencias como procesos complejos que las personas ponen en accion,
actuacion y creacién para resolver problemas y realizar actividades, para lo
cual integran el saber ser, el saber conocer y el saber hacer (p.68). Estos

saberes se pueden describir resumidamente como:

1. Saber ser: se refiere a la automotivacion, iniciativa y trabajo colaborativo.
2. Saber conocer: se vincula con observar, explicar, comprender y analizar.

3. Saber hacer: se relaciona con el desempefio estratégico y procedimental.

Por otra parte, el autor sefiala diferentes maneras de clasificar a las
competencias, una de ellas es agruparlas como basicas, genéricas y

especificas.

Las competencias basicas, son vivir en sociedad y desenvolverse en
cualquier ambito laboral. Esto significa seis competencias, las cuales
identifican como: competencia comunicativa, competencia matemaética,
competencia para la autogestiéon del proyecto ético de vida, competencia
para el manejo de las TIC, competencia para afrontar los cambios y

competencia de liderazgo.
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Las competencias genéricas, son aquellas comunes a diferentes
ocupaciones o profesiones, mientras que las especificas son competencias
propias de cada ocupacion o profesion. En ambos casos, se refiere a las
siguientes: competencia de emprendimiento para afrontar nuevos proyectos
0 para mejorar los procesos actuales, competencia para la gestién de los
recursos en base a las necesidades productivas, competencia para el trabajo
en equipo, competencia para la gestion de la informacion, competencia para
la comprension sistémica entre procesos, competencia para la resolucion de

problemas y por ultimo, competencia para la planificacién del trabajo.

Otra manera de clasificar las competencias, es agruparlas bajo un enfoque

laboral, identificAndose como basicas, obligatorias, optativas y adicionales.

Las competencias basicas, son aquellas que aplican a todo el ambito
ocupacional, las obligatorias son comunes a los puestos de trabajo de una
determinada ocupacién, las optativas son propias de un determinado grupo
de puestos de trabajo y las especificas son muy especializadas dentro del

ambito laboral.

Segun esta clasificacion, Tobdon (2008) propone una serie de cuadros,
donde resume las competencias que deben poseer los docentes. A los fines
de esta investigacion, se presenta su adaptacion en las cuatro tablas

siguientes:
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TABLA N°1

Competencias Basicas Docentes

COMPETENCIAS BASICAS DOCENTES

UNIDADES DE COMPETENCIA

ELEMENTOS DE COMPETENCIA

Trabajo en equipo

Conformar equipos de trabajo

exitosos.

Solucion de problemas

Plantear alternativas de solucion y

resolver conflictos.

Liderazgo

Liderar una cultura de mejora

continua.

Fuente: Adaptado de Tobdn (2008, p.67), Pérez (2016)

TABLA N°2

Competencias Obligatorias Docentes

COMPETENCIAS OBLIGATORIAS DOCENTES

UNIDADES DE COMPETENCIA

ELEMENTOS DE COMPETENCIA

Evaluacion de los aprendizajes

Producir instrumentos de evaluacion

gue evidencien los aprendizajes.

Planificacion de procesos

educativos

Organizar estrategias de aprendizaje

acordes a los objetivos establecidos.

Disefio de ambientes de aprendizaje

Facilitar los aprendizajes segun los

requerimientos de los estudiantes.

Seguimiento durante el aprendizaje

Asesorar a los estudiantes durante

los procesos de aprendizaje.

Fuente: Adaptado de Tobdn (2008, p.71), Pérez (2016)
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TABLA N°3
Competencias Opcionales Docentes

COMPETENCIAS OPCIONALES DOCENTES

UNIDADES DE COMPETENCIA ELEMENTOS DE COMPETENCIA

oL y Crear una estructura curricular légica
Disefio de Programas de Formacion .
basada en la politica institucional.

Disefar material educativo y

Produccion de materiales ) o
seleccionar los requerimientos de

TIC.

educativos

. - o _ Desarrollar procesos de informacion
Ejecucion de servicios de extension

y difusién cientifica.

Fuente: Adaptado de Tobdn (2008, p.73), Pérez (2016)

TABLA N°4
Competencias Adicionales Docentes

COMPETENCIAS ADICIONALES DOCENTES

UNIDADES DE COMPETENCIA ELEMENTOS DE COMPETENCIA

» Resolver problemas de investigacion
Formulacién de proyectos ) o o _
segun su viabilidad técnica y social.

Fuente: Adaptado de Tobdn (2008, p.75), Pérez (2016)

El trabajo de Tobdn (2008), presentado como base conceptual, se puede
adaptar a la variable de desempeiio docente considerada para esta
investigacion, dado que las competencias sefialadas son pertinentes para la

definicion y desarrollo de los indicadores requeridos.
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Indicadores de Calidad Educativa.

En su trabajo “Construccién de indicadores institucionales para la mejora
de la gestion y la calidad educativa”, de Valenzuela, Ramirez y Alfaro (2009),
proponen un modelo para evaluar diversas instituciones educativas de los

niveles medio y superior.

Sefalan que realizando ajustes los pertinentes es aplicable a cualquiera

de ellas. Asi mismo, los autores exponen lo siguiente:

El propésito de este modelo es poder generar informacion acerca de
distintos componentes de una institucion educativa, que permita
tomar decisiones para mejorar la gestion educativa y, por
consecuencia, la calidad del servicio que la institucion presta. El
modelo de evaluacion debe verse no como un fin dltimo, sino como
un medio para llegar a un fin, que es mejorar la calidad del servicio
que ofrece la institucién educativa. (p.11)

También precisan, que cada institucién educativa puede tener un sistema
propio de evaluacion de la calidad. Sin embargo, la idea es desarrollar un
modelo que pudiera aplicarse de manera general, tomando del mismo,
aguello que sea significativo para cada realidad concreta. Ademas,

recomiendan una serie de premisas fundamentales:

1. Orientacion hacia la Calidad. Se busca alinear la informacion que
resulte de la evaluacion con la gestion y la calidad del servicio educativo
prestado. En ese sentido, la propuesta es instrumental y en la medida que
promueva el mejoramiento de las instituciones, estard cumpliendo

estandares de utilidad que todo modelo de evaluacién debe tener.

2. Simplicidad. Se persigue que el trabajo de evaluacion se realice de
manera eficaz. Al buscar simplicidad, no se pretende caer en
reduccionismos, sino en identificar aquellos indicadores que sean
trascendentes para la tarea de gestion, porque en la medida que pueda ser

facilmente implementado.
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3. Enfoque Sistémico. Se observa al modelo como un sub-sistema dentro
de otro gran sistema, que es la institucion educativa. Al asumir la idea de un
enfoque sistémico, la evaluacion es concebida como un conjunto de

procesos que tienen insumos y salidas.

4. Adaptabilidad. EI modelo de evaluacion debe poderse adaptar a las
peculiaridades de cada institucion educativa y los entornos en donde se
ubica. No se pretende que sea rigido, mas bien debe concebirse como un

modelo flexible que pueda ir evolucionando a lo largo del tiempo.

5. Precision de la Informacion. El éxito de un modelo de evaluacion
depende en buena medida, de la calidad de la informacion que produzca.
Dicha calidad se conoce en términos psicométricos, como confiabilidad y

validez de los datos generados.

6. Etica. El cumplimiento con ciertos estandares de ética es fundamental
cuando se establece un modelo de evaluacién institucional. Es por ello, que
se debe asegurar un respeto absoluto hacia la persona, lo cual implica

mantenerla informada sobre aquello a ser evaluado.

Por su parte, Martin (2013) en su publicacion “Sistemas de indicadores

nacionales: el modelo espafiol”, sefala:

En lugar de elaborar indicadores aislados, bien sean simples o
compuestos, la elaboracion de un sistema de indicadores va mas
alla, pues es mas que una mera coleccion de estadisticos acerca de
un fendbmeno complejo. Un sistema de indicadores mide distintos
componentes del sistema de interés, pero también proporciona
informacion acerca de cémo trabajan juntos los componentes
individuales para producir un efecto global. (p.133)

Se coincide con la opinion del autor, al referirse a que un Sistema de
Indicadores es ventajoso, porque los diferentes elementos aportaran
informacion que puede relacionarse y por lo tanto el resultado es superior a

la simple acumulacion de datos particulares en un listado.
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Para finalizar, se tiene a Ferrer (2013) en su trabajo “Los sistemas de
indicadores: una radiografia de la educacion”, quien define a un indicador
como una sefal o indicio que permite captar y representar aspectos de una

realidad que no resultan directamente asequibles al observador. (p.17)

Desde un punto de vista aun mas amplio, el autor sefiala que un indicador
podria definirse como un valor que proporciona informacion relevante acerca
de algun aspecto significativo de la realidad educativa. Lo mas habitual es
que consista en algun tipo de dato de caracter cuantitativo, generalmente

una medida estadistica.

Sistemas de Realimentados.

Ogata (1998), en su libro Ingenieria de Control Moderna, indica que en los
sistemas de control de lazo abierto, la salida resultante no produce acciéon de
control alguna sobre la entrada, es decir que no se mide la salida ni se
realimenta para compararla con la entrada (p.7). Un ejemplo préactico seria
una lavadora, porque el remojo, el lavado y el enjuague operan sobre una
base de tiempo establecida y no se considera sefial alguna de salida, en este
caso el grado de limpieza final de la ropa. En cualquier sistema de control en
lazo abierto, la salida no se compara con la entrada de referencia o estandar.
Por lo tanto, a cada entrada le corresponde una condicion operativa fija y la

precision del sistema dependera de su calibracion.

Por su parte, los sistemas de control en lazo cerrado, también llamados
sistemas realimentados, utilizan la sefial de salida o una funcién de ella para
compararla contra un valor de referencia estandar de entrada. Esta
diferencia, se conoce como sefal de error de actuacion y alimenta a un
controlador que aplica acciones sobre el sistema hasta alcanzar el nivel de
salida deseado. El término control en lazo cerrado, siempre implica el uso de

una accién de control realimentado para reducir el error del sistema.
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De acuerdo al autor, en ingenieria y otras areas del saber, se utilizan
Diagramas de Bloques para mostrar los diferentes componentes de un
sistema de control y sus relaciones. Para ilustrar este tipo de representacion,
a continuacién se muestra un ejemplo donde se controla el nivel de liquido
dentro de un tanque, ademas se comentara sobre un sistema de control de

temperatura, otro relativo a los seres vivos y luego una aplicacion gerencial.

Sea un sistema de control de nivel de liquido, donde su controlador
automatico compara el nivel real del tanque contra un valor deseado y
corrige el error mediante ajustes en la apertura de la valvula neumatica de

entrada, segun se muestra en la Figura N° 5.

FIGURA N° 5

Sistema de Control del Nivel de Liquido

@ Controlador
Valvula
Neumatica

Flujo [T\
de Entrada

Flotador

Flujo
de Salida

>

Fuente: Adaptado de Ogata (1998, p.10), Pérez (2016).
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Cuando el nivel del liquido desciende dentro del tanque, el flotador baja.
Lo contrario ocurre cuando el nivel de liguido aumenta. ES un proceso
continuo en donde el nivel del liquido dentro del tanque varia hasta el

momento de llenarse, es decir cuando se logra el equilibrio.

Cuando el flotador baja o sube, en el controlador se recibe una sefal que
es comparada con la referencia del nivel deseado. El resultado de esta
diferencia es la llamada sefal de error en el sistema, la cual debe
minimizarse y para ello el controlador enviara continuas sefales a la valvula
neumética de entrada hasta alcanzar el nivel de liquido establecido. Este
sistema se puede representar mediante el Diagrama de Bloques siguiente:

En la Figura N° 6, se muestra el Diagrama de Bloques para el Sistema de

Control del Nivel de Liquido.

FIGURA N° 6
Diagrama de Blogues para un Sistema de Control de Liquido

Nivel Nivel
Deseado Valvula N Real
—>{ Controlador |—3 Neumatica > Tanque >
Flotador |e¢

Fuente: Adaptado de Ogata (1998, p.11), Pérez (2016).
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En esta representacion mediante el uso del Diagrama de Bloques, se
puede observar que la entrada es el nivel de liquido deseado y la salida es el
nivel real. En el controlador se comparan ambos niveles y el valor resultante
implicara una accion de control sobre la valvula neumatica que regulara el

flujo del liquido hacia el tanque.

La flecha que va desde la salida pasando por el flotador hasta llegar al
controlador de la entrada, es la realimentacion que caracteriza a los sistemas
de lazo cerrado. En sintesis, un sistema que mantiene una relacion definida
entre la salida real y la entrada de referencia, comparandolas para utilizar la
diferencia existente entre ambas como medio de control, se denomina

sistema de control realimentado.

Otro ejemplo seria, el sistema de control de temperatura de una
habitacién. Midiendo la temperatura real y comparandola con la temperatura
de referencia deseada, el termostato activa y desactiva el equipo de
calefaccion o de enfriamiento, para asegurar que la habitacién se conserve
dentro de un nivel establecido de confort a pesar de las condiciones externas

del ambiente.

Los sistemas de control realimentados no se limitan a la ingenieria,
también se encuentran en campos como la biologia, ecosistemas y los seres
vivos. Por ejemplo, el cuerpo humano es un sistema de control realimentado
muy avanzado, porque tanto la temperatura corporal como la presion

sanguinea se conservan constantes mediante una realimentacion fisioldgica.

Un sistema gerencial simplificado podria estar formado por una serie de
procesos a partir de los requerimientos del producto o servicio por parte de
los clientes, como por ejemplo: planificacion, disefio, produccion, almacenaje,
despacho y distribucién del producto elaborado. La entrada del sistema sera
el producto requerido, mientras que la salida sera el producto suministrado,

segun se muestra en la Figura N° 7.
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FIGURA N° 7
Diagrama de Bloques de un sistema Gerencial

Caracteristicas o DIAGRAMA DE BLOQUES Caracteristicas o
Especificaciones del DE UN SISTEMA GERENCIAL Especificaciones del
Producto Requerido Producto Suministrado
ENTRADA SALIDA

Disefio Almacenaje

— Planificacion |-9f  qocarrolo [ Produccion [ y despacho [ Distribucion >

Medicion
de las Caracteristicas
e €
0 Especificaciones
del Producto Suministrado

Fuente: Pérez (2016).

En el Diagrama de Bloques, se puede observar que la entrada del sistema
esta definida por las especificaciones del producto requerido, las cuales
estan determinadas en base a los deseos y necesidades de los clientes. La
salida del sistema, es el producto resultante suministrado a los clientes.

De acuerdo a lo anterior, en Planificacion u otra unidad administrativa, se
realizara la comparacion entre lo requerido por los clientes y aquello
realmente suministrado por la empresa, a los fines de tomar las acciones
preventivas y correctivas necesarias que minimicen el error de actuacion. La
realimentacion estd definida por la medicion de las caracteristicas o
especificaciones logradas en los productos de salida con el objeto de poder

realizar la comparacién contra la entrada.

Ogata también sefiala, que los sistemas gerenciales o empresariales son

en lazo cerrado, es decir realimentados y su desempefio se mide por el logro
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progresivo de las metas establecidas en el tiempo. Por otra parte, indica que
las caracteristicas dinamicas de cada bloque o componente del sistema, se

representan mediante ecuaciones.

Las perturbaciones sobre este tipo de sistemas pueden ser de diversa
indole, tales como una deficiente planificacién, mala organizacion, falta de
personal, fallas en los suministros, debilidad en los procesos
comunicacionales y errores humanos, por citar algunos entre otros muchos

factores.

Por otra parte, el autor indica que el modelo matemético de un sistema, se
define como un conjunto de ecuaciones gue representan su dinamica con
relativa precision. Cada sistema puede expresarse matematicamente en
diferentes formas, por lo tanto es posible establecer varios modelos

matematicos para un mismo sistema, es decir, no son unicos (p.57).

Dentro de esta variedad de posibles modelos matematicos, se debe
destacar que existiran unos mas adecuados que otros y de hecho,
aumentando su complejidad es posible mejorar la precision del modelo para
describir el comportamiento de un sistema. Sin embargo, se debe establecer
un equilibrio entre simplicidad y precisibn. En ocasiones, es preferible
obtener un modelo matematico razonablemente simplificado, lo cual obliga a
ignorar ciertas propiedades fisicas de tipo no lineales, con el fin de evitar las
dificultades matematicas que representan. Por lo tanto, resulta necesario

introducir sistemas lineales equivalentes.

Un sistema se denomina lineal, si sobre el mismo se puede aplicar el
principio de superposicion. Este principio establece que la respuesta
producida por la accién simultanea de dos funciones de entradas diferentes,
es equivalente a la suma de las dos respuestas individuales. Por lo tanto,
para un sistema lineal la respuesta a varias entradas, se calcula tratando una

entrada a la vez y sumando los resultados.
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Los sistemas dinamicos formados por componentes lineales invariantes en
el tiempo, se describen mediante Ecuaciones Diferenciales Lineales
invariantes con el tiempo. Por su parte, una ecuacion diferencial es lineal, si
sus coeficientes son constantes o son funciones soélo de la variable

independiente, que en esta investigacion es el tiempo.
Ecuaciones Diferenciales Lineales.

Perdomo (2011), indica que las ecuaciones diferenciales permiten
describir fenbmenos de variacion y por tanto resultan de utilidad para
modelar, analizar y resolver numerosos problemas que surgen en diferentes

contextos. (p.01)

Por su parte, Batschelet (1978), en su libro “Matematicas Basicas para
Biocientificos”, expresa que una Ecuacion Diferencial es aquella que

contiene una funcion desconocida y su derivada. (p. 337).

Tales ecuaciones se aplican por ejemplo en el andlisis de Sistemas
Bioldgicos, en los cuales la tasa de cambio de algin componente varia en
determinado momento en funcibn de sus propias cantidades o
concentraciones presentes dentro del sistema, en donde ademas por
realimentacion, estas variaciones influyen a su vez sobre el sistema. En este

tipo de ecuaciones, por lo general la variable independiente es el tiempo.

A diferencia de una ecuacion algebraica en donde la solucién es un valor,
en la ecuacion diferencial su solucion no es Unica y la misma se llama
integracion de la ecuacion diferencial con infinitas Soluciones Particulares.
Mientras que la expresion que las contenga a todas, se le dice Solucion

General.

Leithold (1998), en su libro “El Calculo” expresa que los modelos
matematicos definidos por ecuaciones diferenciales cuyas soluciones

contienen potencias de “e”, que describen leyes de crecimiento y
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decrecimiento expresadas mediante funciones logaritmicas y exponenciales,
ocurren en campos tan diversos como la quimica, fisica, biologia, sicologia,

sociologia, ingenieria, economia y administracion. (p.428),

(Pl

La letra “€” es un numero trascendente al igual que “m”, su valor
redondeado a dos decimales es 2,72 y fue elegida por el matematico y fisico
suizo Euler (1707-1783). Esta funcion exponencial natural es la inversa de la
funcién logaritmica natural, por tanto el logaritmo natural de “e” es 1, es decir

In e=1.

En los modelos de crecimiento y decrecimiento, se tiene que la tasa de
variacion o derivada de una cantidad con respecto al tiempo, es proporcional
a la cantidad total presente en un momento dado. Por ejemplo se tiene, la
tasa de crecimiento de un cultivo de bacterias, la velocidad de una reaccion

guimica, la tasa de desintegracion de una sustancia radiactiva, entre otros.

La ecuacion diferencial que describe el comportamiento de este tipo de
modelos es: dy/dt=ky; donde “y” es la cantidad presente en cualquier
momento, es decir un nimero entero positivo, por ejemplo una poblacion; “t”
es el tiempo; “dy/dt” es la tasa de variacion o derivada respecto al tiempo; “k”
es una constante que al ser positiva, estamos ante una Ley de Crecimiento

Natural y en caso contrario, una Ley de Decrecimiento Natural.

La lectura de la ecuacion diferencial seria: la tasa de variacion o derivada
respecto al tiempo de la cantidad “y” es proporcional “k” veces a la cantidad
de "y’ presente en algun momento determinado. Por otra parte, las
soluciones tanto particular como general, de la referida ecuacion diferencial,
seran funciones de tipo logaritmicas o exponenciales que contendran al

ndmero “e”.

La ecuacion diferencial anterior, cambia al considerar los Modelos de

Crecimiento Restringido, porque como lo sefiala Batschelet (1978), ningun
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organismo ni poblacion crece indefinidamente, debido a que existen
limitaciones establecidas por la escasez de comida, falta de espacio,

condiciones adversas o la accion de algun mecanismo de control. (p.350),

Esta limitacion corresponde a un limite superior que puede identificarse
por la letra “B”, el cual establece el tamafio maximo posible de una poblacion,
cosecha, volumen o peso, entre otros. En esta investigacion sera el maximo
nivel posible de Calidad del Liderazgo. Entonces, de acuerdo a Batschelet
(1978), la ecuacion diferencial para un modelo de crecimiento restringido

queda expresada de la siguiente manera (p.351):

dy/dt = k(B-y)

Donde “y” es la cantidad presente en cualquier momento; “t” es el tiempo;
“dy/dt” es la tasa de crecimiento; “k” es la constante positiva que determina la
rapidez con la cual la tasa de crecimiento tiende a cero; “(B-y)” es la
diferencia entre el limite superior y la cantidad existente. Suponiendo la
condicion inicial de y=0 para t=0, es decir y(0)=0, se tiene que la solucion
particular de la ecuacion de diferencial para el modelo de crecimiento

restringido es:

y(t) = B(1 - &™)

La gréfica de esta funcion, tendra la forma de una curva logaritmica con

condicion inicial cero, segin se muestra en el Grafico N° 1.:
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GRAFICO N° 1

Curva del Modelo de Crecimiento

GRAFICA DEL MODELO DE CRECIMIENTO
y(t) (Condicion inicial cero)
B >
0 t

Fuente: Adaptado de Leithold (1998, p.490), Pérez (2016)

La curva logaritmica de la funcion y(t)=y, presentada en la gréfica,
inicialmente parte del origen de coordenadas, luego crece y con el tiempo se

aproxima a la asintota horizontal limite superior.

En la medida que “k” es mayor y por tanto e*'es menor, se observa que la
pendiente de la grafica es mas pronunciada, es decir que se llega mas rapido
al limite superior. Por lo tanto y tal como se ha mencionado, la constante
positiva “k” determina la rapidez de la tasa de crecimiento, que es igual a
sefialar, la velocidad con la cual dy/dt tiende a cero a medida que se acerca
al final del proceso de crecimiento, es decir cuando se aproxima a la asintota

horizontal limite superior.
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Transformada de Laplace y Diagramas de Blogues.

Ogata (op. cit.) seflala que el método de la Transformada de Laplace
ofrece ventajas para resolver ecuaciones diferenciales lineales, porque

permite convertir funciones en otras de tipo algebraico de variable “s”. (p. 13)

Para resolver la ecuacion algebraica en “s”, se tiene que la solucién de la
ecuacion diferencial se encontrara mediante el uso de la Tabla de
Transformadas de Laplace. Una ventaja del método es que permite el uso de
técnicas graficas para predecir el desempefio del sistema, sin tener que

resolver las ecuaciones diferenciales que lo describen.

Si todas las condiciones iniciales son cero, entonces la Transformada de
Laplace de la ecuacion diferencial se obtiene simplemente sustituyendo “d/dt”
por “s”. La solucién de ecuaciones diferenciales lineales e invariantes con el

tiempo implica dos pasos:

1. Se aplica la Transformada de Laplace en cada término de la ecuacion

diferencial y se convierte en una ecuacién algebraica en “s”.

2. La solucion en el tiempo de la ecuacion diferencial, se obtiene
encontrando la Transformada Inversa de Laplace de la variable

dependiente.

Segun lo anterior, la Funcion de Transferencia de un sistema descrito
mediante una ecuacion diferencial lineal e invariante con el tiempo, se define
como el cociente entre la Transformada de Laplace de la salida y la
Transformada de Laplace de la entrada, bajo la suposicion de que todas las

condiciones iniciales son cero.

A partir de esta definicion, es posible representar la dinamica de un
sistema mediante ecuaciones algebraicas en “s”. Por lo tanto, la Funcion de

Transferencia G(s) es:
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G(s) = L[salida] / L[entrada]
G(s) = Y(s) / X(s)

En donde Y(s) es la Transformada de Laplace de la salida y X(s) es la

Transformada de Laplace de la entrada.

La Funcién de Transferencia de un sistema, es un modelo matematico que
expresa la ecuacion diferencial que relaciona la variable de salida con la
variable de entrada. Es propia de cada sistema, independiente de la
magnitud y naturaleza de la entrada, aunque no suministra informacion sobre

su estructura fisica.

Por otra parte, la Funcion de Transferencia de sistemas que son
fisicamente diferentes, pueden ser idénticas. En caso de ser desconocida,
puede establecerse de manera experimental al introducir entradas conocidas

y estudiar la salida.

El Diagrama de Bloques de un sistema realimentado utilizando la
Transformada de Laplace, se establece identificando la entrada X(s), la
salida Y(s), la Funcion de Transferencia de la trayectoria directa G(s) del
propio sistema, asi como la Funcion de Transferencia H(s) de la trayectoria
de realimentacion, la sefal de realimentacion Q(s) y la sefial de Error E(s), la
cual se origina a la salida de un comparador de acuerdo al resultado

obtenido en la diferencia de X(s) — Q(s), segun se muestra en la Figura N° 8:
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FIGURA N° 8
Diagrama de Bloques de un Sistema en Lazo Cerrado representado por

la Transformada de Laplace

SISTEMAEN LAZO CERRADO

X(s) 8 1 G(s) Y(s)

Q(s)

H(s)

Fuente: Adaptado de Ogata (1998, p.65), Pérez, (2016),

La Funcion de Transferencia H(s), es requerida cuando se utiliza un
elemento de conversion de la sefial de salida a los fines de poder realizar la
comparacion con la entrada. Por ejemplo, en un sistema de control de
temperatura, se debe convertir la temperatura de salida en valores de
voltajes equivalentes y compararlos contra un voltaje de referencia

establecido a la entrada.

Del Diagrama de Bloques, se tiene que:
Y(s) = E(s).G(s),
E(s) = X(s) — Q(s),
Q(s) = Y(s).H(s)

Por lo tanto:
E(s) = X(s) — Y(s).H(s)
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Entonces:
Y(s) = G(s) [X(s) — Y(s).H(s)]

Despejando, se obtiene:

Y(s) ! X(s) = G(s)/[1 + G(s).H(s)]

La razon Y(s) / X(s), es la Funcion de Transferencia del sistema en lazo
cerrado, caracterizada por relacionar los elementos dindmicos de la

trayectoria directa y realimentada.

Légicamente, se puede observar que la salida dependera de la entrada y
de la Funcién de Transferencia del sistema en lazo cerrado. Por otra parte,
en esta investigacion se tiene que H(s) sera la unidad, debido a que la
dimensién de salida es la misma que la entrada, es decir un valor de calidad
adimensional o porcentaje, por lo tanto no es necesario un convertidor.
Entonces, el Diagrama de Bloques en lazo cerrado se simplifica de acuerdo a

la Figura N° 9:
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FIGURA N° 9
Diagrama de Bloques de un Sistema en Lazo Cerrado Directo

representado por la Transformada de Laplace

SISTEMAEN LAZO CERRADO

X(s) "0 1 G(s) Y(s)

Fuente: Adaptado de Ogata (1998, p.67), Pérez, (2016),

La Funcion de Transferencia del sistema en lazo cerrado sera:

Y(s) / X(s) = G(s) / [1 + G(S)]

Donde Y(s) es la salida, X(s) es la entrada y G(s) es la Funcion de

Transferencia de la trayectoria directa.

Segun Ogata (op. cit.), las sefiales de prueba tipicas que regularmente se
utilizan como entradas X(s) al sistema, son funciones del tipo escaldn,
rampa, impulso, parabola y senoidales, porque son sefiales simples y
dependientes del tiempo, lo cual contribuye al analisis matematico de los

sistemas. (p.134)
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La forma de la sefial entrada que actuara bajo condiciones normales de
operacion de esta investigacion es la funcion escalon unitario que se observa

en el Grafico N° 2.

GRAFICO N° 2

Funcién Escaldn Unitario

GRAFICA DE LA FUNCION ESCALON UNITARIO

u(t) |

h

1 —

v

0]

Fuente: Pérez (2016)

La funcion escalon unitario, matematicamente es indeterminada en t=0, sin
embargo desde el punto de vista fisico, no podemos negar su existencia, por
lo tanto a medida que nos aproximamos al origen, tanto por la derecha como

por la izquierda, notamos que la indeterminacion tiende a cero.

De acuerdo a Ogata (1998, p.136), la respuesta del sistema a una entrada
del tipo escalodn, sera para t=0 una ecuacion de la forma:
y=B(1-e"

Dado que B=1, se tiene:

yt)=1-e™
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Se puede observar, que la ecuacién anterior es la respuesta de un Modelo
de Crecimiento Restringido con B=1.

Bases Legales

Desde el punto de vista legal, la investigacion esta fundamentada en: La
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), que establece
en el Articulo 102:

Articulo 102. La educacién es un derecho humano y un deber
social fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El
Estado la asumird como funcién indeclinable y de maximo interés
en todos sus niveles y modalidades, y como instrumento del
conocimiento cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio de la
sociedad. La educacibn es un servicio publico y esta
fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo
de cada ser humano y el pleno ejercicio de su personalidad en una
sociedad democrética basada en la valoracion ética del trabajo y
en la participacién activa, consciente y solidaria en los procesos de
transformacioén social, consustanciados con los valores de la
identidad nacional y con una vision latinoamericana y universal. El
Estado, con la participacion de las familias y la sociedad,
promovera el proceso de educacion ciudadana, de acuerdo con
los principios contenidos en esta Constitucién y en la ley.

Este Articulo expresa, que la educacion tiene por finalidad el desarrollo del
potencial creativo de cada ser humano y el pleno ejercicio de su
personalidad. En este sentido el liderazgo que demuestre docente pasa a ser

fundamental en el cumplimiento de esta norma constitucional.

Lo anterior implica, que los docentes como lideres de aula, deben alcanzar
la maxima calidad en el desempefio, asi como también, ser ejemplos
permanentes de ética y motivacion ante sus estudiantes durante los
procesos de aprendizaje. Por su parte, el Articulo 104 de la Constitucion,

senala:
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Articulo 104. La educacion estard a cargo de personas de
reconocida moralidad y de comprobada idoneidad académica. El
Estado estimulara su actualizacion permanente y les garantizara la
estabilidad en el ejercicio de la carrera docente, bien sea publica o
privada, atendiendo a esta Constitucion y a la ley, en un régimen
de trabajo y nivel de vida acorde con su elevada mision. El
ingreso, promocion y permanencia en el sistema educativo, seran
establecidos por ley y responderd a criterios de evaluacion de
meéritos, sin injerencia partidista o de otra naturaleza no
académica.

En este Articulo se observa la importancia que tiene el docente dentro del
proceso educativo, motivo por el cual debe contar con la preparacion
académica necesaria, también con el nivel ético y moral requerido para que
el proceso educativo se desarrolle con eficiencia. Ademas, el Estado debe
garantizar la formacién continua de los docentes y su permanencia en el
sistema educativo en base a criterios de evaluacion por méritos. También, la
Ley Organica de Educacion del afio 2009, sefiala en su Articulo 37, la

importancia de la formacion del docente:

Articulo 37. Es funcion indeclinable del Estado la formulacion,
regulacion, seguimiento y control de gestion de las politicas de
formacion docente a través del Organo con competencia en
materia de Educacién Universitaria, en atencién al perfil requerido
por los niveles y modalidades del Sistema Educativo y en
correspondencia con las politicas, planes, programas y proyectos
educativos emanados del 6rgano con competencia en materia de
educacion basica, en el marco del desarrollo humano, endégeno y
soberano del pais. La formacion de los y las docentes del Sistema
Educativo se regira por la ley especial que al efecto se dicte y
debera contemplar la creacion de una instancia que coordine con
las instituciones de educacidén universitaria lo relativo a sus
programas de formacion docente.

Este Articulo destaca la necesidad de una Ley Especial que contemple la
creacion de una instancia que coordine con las instituciones universitarias lo
relativo a los programas de formacion del profesorado, lo cual es

fundamental para elevar el desempefio docente.
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Operacionalizacion de las variables

Segun Arias (2012), la operacionalizacion de las variables es un proceso
de transformacion de variables de lo abstracto a lo concreto, tal y como lo

sefala a continuacion:

Aun cuando la palabra “operacionalizacién” no aparece en la
lengua hispana, este tecnicismo se emplea en investigacion
cientifica para designar al proceso mediante el cual se
transforma la variable de conceptos abstractos a términos
concretos, observables y medibles, es decir dimensiones e
indicadores. (p.62).

De acuerdo a esto, a los fines de esta investigacion se definen las
Variables Calidad del Liderazgo y Desempefio Docente, cada una de las
cuales se fundamentan en dos dimensiones respectivas con Ssus

correspondientes indicadores.

A) Variable Calidad del Liderazgo

I. Dimension Conducta Ejemplar: Las conductas del liderazgo ejemplar,
estdn asociadas al modelo de Kouzes y Posner (2001), que son
determinadas por las cinco practicas de liderazgo que siempre debe

demostrar un lider.

A tales efectos, se utiliza como herramienta de diagndstico la adaptacion
del Inventario de Practicas de Liderazgo IPL, formado los siguientes
indicadores: Modelaje, Inspiracion, Transformacion, Colaboracion vy

Reconocimiento.

[I. Dimensiéon Conducta Situacional: Las conductas del liderazgo
situacional, estan asociadas al modelo de Blanchard y Hersey (1969), las
cuales estan determinadas por los cuatro estilos de liderazgo que debe

aplicar un lider de en determinado momento.
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A tales efectos, se utiliza una Matriz Situacional donde se destacan los
estilos adecuados segun las condiciones de favorabilidad, el nivel de
competencia y grado de compromiso de los seguidores, cuyos indicadores
para esta dimension son los siguientes: Direccion, Persuasion, Apoyo Yy

Delegacion.

Tanto el Liderazgo Ejemplar como el Liderazgo Situacional, son
ampliamente utilizados por separado en el ambito gerencial, sin embargo
esta investigacion plantea utilizarlos en forma combinada para determinar el
modelo de lider docente deseado. Asi, se realiza un trabajo de investigacion
con valor agregado que conjugue las virtudes y potencialidades tanto de la

conducta permanente como de la conducta situacional requeridas.
B) Variable Desempefio Docente

[ll. Dimension Eficiencia Pedagdgica, se refiere al logro de los resultados
alcanzados en base a los planes establecidos con el uso racional y oportuno

de los recursos disponibles,

Los indicadores son los siguientes: Cumplimiento del Programa, Disefio
Instruccional, Estrategias Pedagogicas, Competencia Académica, Uso de las

TIC y Evaluacion de los Aprendizajes.

IV. Dimensién Calidad Pedagdgica, se refiere al grado de satisfaccion de
los estudiantes en relacion a la calidad de los aprendizajes alcanzados,

medible a partir del indicador: Calidad de los Aprendizajes.

De acuerdo a lo expresado y dado el objetivo general: Proponer
indicadores de calidad del liderazgo como herramienta de informacion
gerencial para el desempefio docente en la Universidad Tecnolégica del
Centro, se tiene que la Matriz Operacional de Variables queda estructurada

segun se muestra en la Tabla N° 5.
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TABLA N° 5 MATRIZ OPERACIONAL DE VARIABLES

Objetivo General: Proponer indicadores de calidad del liderazgo como herramienta
de informacion gerencial para el desempefio docente en la Universidad Tecnoldgica

del Centro.

OBJETIVO DEFINICION
VARIABLE : DIMENSIONES | INDICADORES | ITEMS
ESPECIFICO | CONCEPTUAL
Sam [ Modelaje 01-02
Diagnosticar | conductas que Inspiracion 03
la necesidad | debe Conducta B
Eiemolar Transformacion 04
de demostrar el =t
_ Indicadores | docente como Colaboracion 05
Calidad del ) )
. de Calidad lider en el a.ula., Reconocimiento 06
Liderazgo )
del Liderazgo | de acuerdo al
) Direccion 07
para el Liderazgo
desempefio Ejemplar y Conducta Persuasion 08
docente Liderazgo Situacional Apoyo 09
Situacional.
Delegacion 10
Cumplimiento
del Programa
Son las
Competencias Disefio 11
L , . Instruccional
Disefiar los Pedagdgicas 12
Indicadores gue debe Estrategigs
de Calidad demostrar el Eficiencia Pedagdgicas 13- 14
Desempefio | del Liderazgo | docente como PEE R Competencia 15
. . Académica
Docente requeridos lider en el aula, 16
para el de acuerdo a Uso eficiente de
desempefio criterios de 22 TIE L7
docente eficiencia 'y Evaluacion de
_— Aprendizajes
establecidos. Calidad Calidad de los 18
Pedagodgica Aprendizajes

Fuente: Pérez (2016)
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Segun Balestrini (2006), el marco metodoldgico es “la instancia referida a
los métodos, las diversas reglas, registros, técnicas y protocolos con los
cuales una teoria y su método calculan las magnitudes de lo real” (p. 114).
Es decir, que sefiala los métodos a ser utilizados, el tipo, disefio, nivel de la
investigacion y los instrumentos, que se emplearan durante el desarrollo del

estudio.
Tipo y Disefio de Investigacion

El presente estudio, se ubica dentro de la modalidad de Proyecto Factible,
donde Palella y Martins (2008) sefialan que “Consiste en elaborar una
propuesta viable destinada a atender las necesidades especificas,
determinadas a partir de un diagndstico” (p. 107), es decir esta modalidad

permite proponer una alternativa a la problematica de estudio.

Por su parte, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacién y
Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagodgica Experimental
Libertador (UPEL, 2014) expresa;

Consiste en investigacion, elaboraciéon y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto debe
tener apoyo en una investigacion documental, de campo 0 un
disefio que incluya ambas modalidades. (p. 21).



De igual manera, la investigacion se apoyd en un disefio de campo, que
de acuerdo a Arias (2012), consiste en recolectar datos obtenidos de los
sujetos investigados, es decir, que el investigador obtiene toda la informacion
del fenomeno estudiado, directamente de la realidad en donde ocurre el

fenébmeno.

Mientras que, en el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y
Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagodgica Experimental
Libertador (ob. cit.) sefiala que la investigacion de campo es:

...el analisis sistematico de problemas en la realidad con el propésito
ya sea bien describirlos, interpretarlos, entender la naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos o predecir su
ocurrencia, haciendo uso de sus métodos caracteristicos de
cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacién conocidos
0 en desarrollo. Los datos de interés son recogidos en forma directa
de la realidad; (p. 18).

Poblacién y Muestra

De acuerdo a Arias (2012): “La poblacion, o en términos mas precisos
poblacién objetivo, es un conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones
de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos
del estudio”. (p.81).

En relacion a la muestra, el mismo Arias (ob. cit.) sefiala: “La muestra es
un subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion
accesible, una muestra representativa es aquella que por su tamafio y
caracteristicas similares a las del conjunto, permiten hacer inferencias o
generalizar los resultados al resto de la poblacion con un margen de error

conocido®. (p. 83).

A los fines de esta investigacion, se trabajéo con una poblacion de 30

estudiantes del XIV Cuatrimestre, cursantes de las asignaturas de Gestidon de
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la Calidad y Gerencia de Operaciones, pertenecientes a la Licenciatura en
Ciencias Gerenciales en la Universidad Tecnolégica del Centro. La poblaciéon

quedo distribuida segun la Tabla N° 6:

TABLA N° 6
Poblacién objeto del estudio
Gestion de Gerencia de
ASIGNATURAS , , TOTAL
la Calidad Operaciones
CANTIDAD DE
18 12 30
ESTUDIANTES

Fuente: Pérez (2016)
Técnica

La técnica fue una encuesta aplicada a la poblacion de 30 estudiantes
antes referida y para ello se utilizé un cuestionario de 18 preguntas cerradas,
del tipo Lickert con las opciones de respuestas policotomicas que se indican

a continuacion: siempre, casi-siempre, casi-nunca y nunca.
Definicion de los indicadores
I. Dimension Conducta Permanente

Indicador Modelaje

El docente es ejemplo personal y modelo a seguir. Logra la credibilidad de
sus estudiantes, a quienes trata con dignidad y respeto. Cumple las

promesas y compromisos que asume. Proyecta una cultura de la calidad.
Preguntas en el cuestionario
01. ¢Es ejemplo personal a seguir?

02. ¢Proyecta una cultura de la calidad?
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Indicador Inspiracion

El docente inspira a sus estudiantes. Sefiala metas de alta calidad y la
manera de alcanzarlas. Invita a compartir sus suefios y emociones. Habla
con conviccidn sobre las actividades a ser desarrolladas. Logra canalizar

el compromiso de sus estudiantes. Conjuga una visidbn compartida.
Pregunta en el cuestionario

03. ¢lnspira una visibn compartida hacia el logro de los

aprendizajes?

Indicador Transformacion

El docente es creativo. Busca maneras innovadoras para mejorar
procesos Y lograr altos niveles de calidad. Estimula a sus estudiantes para
que realicen actividades de distintas formas. Asume riesgos para lograr
cambios. Considera los fracasos como oportunidades de mejora.

Pregunta en el cuestionario

04. ¢Estimula la creatividad para alcanzar aprendizajes de elevada

calidad?

Indicador Colaboracion

El docente fomenta la calidad, el trabajo en equipo y la colaboracion entre
sus estudiantes. Brinda la libertad, asi como la posibilidad de eleccion en
cuanto a la manera de realizar las actividades. Escucha diversos puntos

de vista y respalda las decisiones acordadas por consenso.
Pregunta en el cuestionario

05. ¢Fomenta el trabajo en equipo para lograr elevada calidad en

los aprendizajes?
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Indicador Reconocimiento

El docente reconoce los méritos de sus estudiantes. Elogia a quienes
presentan trabajos de elevada calidad. Motiva a seguir mejorando. Premia
el esfuerzo, asi como también los nuevos aprendizajes adquiridos y el

desarrollo de sus estudiantes.

Pregunta en el cuestionario

06. ¢Reconoce los méritos de quienes resuelven problemas con la

calidad requerida?

. Dimensién Conducta Situacional

Indicador Direccién

El docente supervisa y controla aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes requieren de un seguimiento directo. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos sobre situaciones en

donde sus estudiantes evidencian bajo compromiso y poca competencia.

Pregunta en el cuestionario

07. ¢Supervisa directamente la calidad de las actividades en donde
los estudiantes presentan bajo compromiso y poca

competencia?

Indicador Persuasion

El docente logra convencer sobre la importancia de aquellas actividades
en las cuales sus estudiantes requieren motivacion. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus

estudiantes evidencian bajo compromiso pero alta competencia.
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Pregunta en el cuestionario

08. ¢Motiva a culminar con elevada calidad aquellas actividades
donde los estudiantes presentan bajo compromiso pero alta

competencia?

Indicador Apoyo

El docente ensefia y acompafna en aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes requieren de nuevos aprendizajes. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus

estudiantes evidencian alto compromiso pero baja competencia.

Pregunta en el cuestionario

09. ¢Asegura la calidad durante la realizacion de actividades en
donde los estudiantes presentan alto compromiso pero baja

competencia?

Indicador Delegacion

El docente delega y transfiere en aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes pueden auto-dirigirse. Toma las decisiones necesarias para
lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus estudiantes
evidencian alto compromiso y alta competencia.

Pregunta en el cuestionario

10. ¢Facilita la auto-direccion para la calidad en las actividades
donde los estudiantes presentan alto compromiso y alta

competencia?

[ll. Dimension Eficiencia Pedagodgica

Indicador Cumplimiento del Programa
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El docente cumple de manera eficiente y con la calidad requerida el
programa elaborado de acuerdo al disefio curricular establecido por la

institucion.
Pregunta en el cuestionario

11. ¢Cumple el programa establecido con la calidad requerida?

Indicador Disefio Instruccional

El docente sigue una secuencia instruccional l6gica, de menor a mayor
nivel de complejidad, con la suficiente amplitud, extension y profundidad,
necesarias para que los estudiantes alcancen aprendizajes de elevada

calidad.

Pregunta en el cuestionario

12. ¢Mantiene una secuencia instruccional adecuada para alcanzar
aprendizajes de calidad?
Indicador Estrategias Pedagdgicas
El docente aplica estrategias pedagoégicas oportunas, que motivan a los

estudiantes y contribuyen al logro de aprendizajes de calidad.

Pregunta en el cuestionario

13. ¢Aplica estrategias pedagogicas que facilitan el logro de
aprendizajes de calidad?

Indicador Competencia Académica

El docente demuestra los conocimientos, habilidades, destrezas,
experiencia, dominio de la asignatura y las capacidades pedagdgicas

necesarias para el logro de aprendizajes de elevada calidad.
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Preguntas en el cuestionario

14. ¢Demuestra competencias cognitivas que evidencian el dominio
de la asignatura?
15. ¢Tiene las competencias pedagogicas necesarias para el logro

de aprendizajes?
Indicador Uso Eficiente de las TIC
El docente utiliza eficientemente las TIC como herramientas de calidad

gue apoyan los procesos de aprendizaje.

Pregunta en el cuestionario
16. ¢Utiliza las TIC como herramientas de calidad que apoyan los
procesos de aprendizaje?
Indicador Evaluacion de los Aprendizajes

El docente evalla la calidad de los aprendizajes logrados por sus
estudiantes.

Pregunta en el cuestionario
17. ¢Evalia la calidad de los aprendizajes logrados por sus

estudiantes?
IV. Dimensién Calidad Pedagdgica

Indicador Calidad de los Aprendizajes
El docente logra que sus estudiantes sientan satisfaccion por la calidad de

los aprendizajes alcanzados.

Pregunta en el cuestionario
18. ¢Logra la satisfaccion de sus estudiantes por la calidad de los

aprendizajes alcanzados?
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En el Anexo “A”, se presenta el instrumento de captura de datos utilizado,
con las 18 preguntas definidas para cada uno de los indicadores

establecidos.

Instrumento de Recoleccion de Datos

El cuestionario se disefi¢ a partir de los Indicadores definidos en la Matriz
Operacional de Variables, conformada por las dos variables Calidad del
Liderazgo y Desempefio Docente. Para el caso de la primera variable
mencionada, se realiz6 una adaptacion del cuestionario “Inventario de
Practicas de Liderazgo (IPL)”, desarrollado por Kouzes y Posner (2001)

utilizado para el Liderazgo Ejemplar.

Ademas, se incluyé en el instrumento lo correspondiente al Liderazgo
Situacional de Blanchard y Hersey (1969). De igual manera, para la segunda
variable definida, se adaptaron las Dimensiones propuestas por Salazar

(2006) y las Competencias sefialadas por Tobon (2008).

Procedimiento de la Investigacion

Para atender los requisitos del Proyecto Factible, segun el Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales de la
Universidad Pedagodgica Experimental Libertador (UPEL, 2008), la presente
investigacion se organizdé en tres fases, (a) diagnostica, (b) estudio de

factibilidad y (c) disefio de la propuesta.

- Fase I: Se realiz6 a través del instrumento tipo cuestionario aplicado a los
estudiantes del XIV Cuatrimestre, cursantes de las asignaturas Gestion de la
Calidad y Gerencia de Operaciones en la Universidad Tecnoldgica del

Centro.

- Fase II: Se efectuo la evaluacion técnico-econdmica de la investigacion a

partir del analisis de los resultados que suministraron los encuestados, el
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cual confirmé la factibilidad de proponer los indicadores de calidad del
liderazgo como herramienta de informacion gerencial para el desempefo

docente en la Universidad Tecnologica del Centro.

- Fase lll: Se construyé la propuesta, basada en la identificacion de las
necesidades, que junto al aporte de los referentes teéricos, permitieron el
disefio de los indicadores de calidad del liderazgo requeridos para el

desempeiio docente en la Universidad Tecnologica del Centro.
Validez

De acuerdo a Arias (ob. cit.): “La validez del cuestionario significa que las
preguntas o items deben tener una correspondencia directa con los objetivos
de la investigacion. Es decir, las interrogantes consultaran sélo aquello que

se pretende conocer o medir”. (p.79)

El autor, también indica que la validacion es comprobar si el instrumento
mide lo que se pretende medir, ademas de cotejar su pertinencia o
correspondencia con los objetivos especificos y variables de la investigacion,
la cual puede ser realizada a través del juicio de expertos (p.136). Siendo
este procedimiento, el que fue utilizado para determinar la validez del

instrumento aplicado en este estudio.

Al respecto, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) plantean que la
validez de expertos: “Se refiere al grado en que aparentemente un
instrumento de medicion mide la variable en cuestion, de acuerdo con
expertos en el tema”. (p.204). En este caso, se seleccionaron tres
especialistas en el area educativa, quienes aportaron sus opiniones acerca
de la coherencia y pertinencia de los items en relacion a los objetivos de la

investigacion.
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Confiabilidad

Herndndez, Ferndndez y Baptista (ob. cit.), sefialan que: “La confiabilidad
de un instrumento de medicién se refiere al grado en que su aplicaciéon

repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales”. (p.200).

En este sentido, para medir el grado de confiabilidad se calculd el
Coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual se ajusta a un instrumento de
alternativas multiples para determinar, si al ser aplicado en diversas
ocasiones, se obtendran resultados similares. El coeficiente se calcula

mediante la siguiente formula:

K 1 Z S* Items
a=——]1-
K -1 S*T (puntajes totales)

Donde:
a = coeficiente de confiabilidad.
k = namero de items.
S? = sumatoria de la varianza de los items.

S2T = varianza de toda la escala.

El resultado de la aplicacién de esta férmula puede oscilar entre cero (0) y
uno (1), donde un coeficiente de cero (0) significa confiabilidad nula y uno (1)
representa una confiabilidad perfecta o total. Esto se interpreta en la Tabla
NO7:
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TABLA N° 7

Significado de los valores del coeficiente

VALORES DEL COEFICIENTE NIVEL DE CONFIABILIDAD
0.81a1.00 Muy alta
0.61a0.80 Alta
0.41a0.60 Moderada
0.21a0.40 Baja
0.01a0.20 Muy baja

Fuente: Palella y Martins (2010; p.169).

A los fines de la presente investigacion, se calculd el Coeficiente Alfa de
Cronbach a partir de los datos obtenidos mediante la aplicacion de una

prueba piloto a diez estudiantes, cuyo procesamiento se realizé en Excel.

Los resultados evidenciaron un Alfa de Cronbach de 0.89, lo cual se

traduce en una confiabilidad “Muy Alta”.

Una vez establecida la validez del instrumento y comprobada su
confiabilidad, se procedié con la aplicacion a la muestra establecida de 30

estudiantes.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a través del
instrumento aplicado a los estudiantes encuestados de la Universidad
Tecnoldgica del Centro, ubicada en el Municipio Valencia del estado
Carabobo, cuyo propésito fue obtener informacién para diagnosticar la
necesidad de indicadores de calidad del liderazgo Docente para el
Desempefio Docente.

Con respecto al cuestionario, se realizdé la estadistica descriptiva por
frecuencias y porcentajes de los items evaluados, lo cual permitié identificar
las fortalezas y debilidades en materia de calidad del liderazgo y desempefio
docente.

En este sentido, se mostraron los resultados del estudio correspondiente
para cada una de las dieciocho preguntas que conforman el instrumento,
mediante su presentacion en tablas y graficos de barra en términos de
frecuencia y porcentajes, de acuerdo a las categorias de respuestas:
siempre, casi-siempre, casi-nunca y nunca.

Posteriormente, se incluyd la interpretacién de los resultados en forma
descriptiva, mediante analisis de los porcentajes de las frecuencias obtenidas
para cada alternativa tomando en cuenta las dimensiones e indicadores
estudiados, a fin de establecer diferencias de los valores resultantes con las
bases tedricas y conceptuales definidas por las variables de la investigacion.

Se incluyd una presentacion e interpretacion final de resultados a partir de
la globalidad de los datos obtenidos en todas las encuestas, a los fines de
visualizar el panorama general del estado del liderazgo y la satisfaccion de
los estudiantes de la Universidad Tecnoldgica del Centro.



TABLA N° 08
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-01

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Modelaje

ITEM-01: El docente, es ejemplo personal a seguir

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-01
12 40,0 15 50,0 3 10,0 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 03
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 50.0 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 40.0 por ciento
“siempre”, 10.0 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Zamora y Poriet (2011), el Modelaje es una de las Practicas Fundamentales
del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de sus autores
Kouzes y Posner (2001), quienes sefialan la necesidad de esta conducta por
parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr resultados
deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten evidenciar que en

la mayoria de los casos, los docentes son ejemplo a seguir.
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TABLA N° 09
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-02

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Modelaje

ITEM-02: El docente, proyecta una cultura de la calidad

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-02
11 36,7 17 56,7 2 6,7 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 04

DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-02

o

60

50
40
% 30
20

10 0
0

SIEMPRE CASI-SIEMPRE  CASI-NUNCA NUNCA
ALTERNATIVAS

FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 56.7 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 36.7 por ciento
“siempre”, 6.7 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca”. Segun
Zamora y Poriet (2011), el Modelaje es una de las Practicas Fundamentales
del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de sus autores
Kouzes y Posner (2001), quienes sefalan la necesidad de esta conducta por
parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr resultados
deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten evidenciar que en

la mayoria de los casos, los docentes son ejemplo a sequir.
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TABLA N° 10
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-03

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Inspiracion

ITEM-03: El docente, inspira una visibn compartida hacia el logro de los
aprendizajes

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-03
9 30,0 16 53,3 5 16,7 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 05
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 53.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 30.0 por ciento
“siempre”, 16.7 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Zamora y Poriet (2011), la Inspiracibn es una de las Practicas
Fundamentales del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de
sus autores Kouzes y Posner (2001), quienes sefialan la necesidad de esta
conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que en la mayoria de los casos, los docentes son inspiradores.
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TABLA N° 11
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-04

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Transformacién

ITEM-04: El docente, estimula la creatividad para alcanzar aprendizajes de
elevada calidad

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-04
10 33,3 16 53,3 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 06
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 53.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 33.3 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca” Segun
Zamora y Poriet (2011), la Transformacion es una de las Practicas
Fundamentales del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de
sus autores Kouzes y Posner (2001), quienes sefalan la necesidad de esta
conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que en la mayoria de los casos, los docentes son transformadores
por estimulo a la creatividad.
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TABLA N° 12
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-05

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Colaboracién

ITEM-05: El docente, fomenta el trabajo en equipo para mejorar la calidad de
los aprendizajes

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-05
8 26,7 16 53,3 6 20,0 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 07
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 53.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 26.7 por ciento
“siempre”, 20.0 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca” Segun
Zamora y Poriet (2011), la Colaboracion es una de las Practicas
Fundamentales del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de
sus autores Kouzes y Posner (2001), quienes sefialan la necesidad de esta
conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que en la mayoria de los casos, los docentes fomentan la
colaboracion a través del trabajo en equipo.
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TABLA N° 13
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-06

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Ejemplar
INDICADOR: Reconocimiento

ITEM-06: El docente, reconoce los méritos de quienes resuelven problemas
con la calidad requerida

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-06
11 36,7 12 40,0 7 23,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 08
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 40.0 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 36.7 por ciento
“siempre”, 23.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca” Segun
Zamora y Poriet (2011), el Reconocimiento es una de las Practicas
Fundamentales del Liderazgo Ejemplar, definida en las investigaciones de
sus autores Kouzes y Posner (2001), quienes sefalan la necesidad de esta
conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores con el fin de lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que en la mayoria de los casos, los docentes reconocen los
méritos de sus estudiantes.
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TABLA N° 14
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-07

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Situacional
INDICADOR: Direccidén

ITEM-09: El docente, supervisa directamente la calidad de las actividades en
donde los estudiantes presentan "bajo compromiso y poca competencia”

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-07
5 16,7 10 33,3 13 43,3 2 6,7

FUENTE Pérez (2016)

GRAFICO N° 10
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FUENTE: Instrumento aplicado a estudiantes de la UNITEC, por Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 43.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-nunca”, 33.3 por ciento “casi-
siempre”, 16.7 por ciento “siempre” y 6.7 por ciento “nunca”, Segun Sanchez
y Rodriguez (2009), es una variable clave del Liderazgo Situacional, definida
por sus autores Blanchard y Hersey (1969), quienes sefalan la necesidad de
esta conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores para lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que los docentes presentan cierta debilidad en la supervision de
aquellos estudiantes que requieren un seguimiento directo.
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TABLA N° 15
DISTRIBUCION DE RESULTADOS

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Situacional
INDICADOR: Persuasion

ITEM-08: EI docente, motiva a culminar con elevada calidad aquellas
actividades donde los estudiantes presentan "bajo compromiso pero alta
competencia”

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-08
4 13,3 9 30,0 14 46,7 3 10,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 10
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 46.7 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-nunca”, 30.0 por ciento “casi-
siempre”, 13.3 por ciento “siempre” y 10.0 por ciento “nunca’. Segun
Sanchez y Rodriguez (2009), es una variable clave del Liderazgo Situacional,
definida por sus autores Blanchard y Hersey (1969), quienes sefialan la
necesidad de esta conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores
para lograr resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta,
permiten evidenciar que los docentes presentan cierta debilidad en la
persuasion de aquellos estudiantes que requieren motivacion.
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TABLA N° 16
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-09

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Situacional
INDICADOR: Apoyo

ITEM-09: El docente, asegura la calidad durante la realizacion de actividades
en donde los estudiantes presentan "alto compromiso pero baja
competencia”

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-09
5 16,7 10 33,3 12 40,0 3 10,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 11
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 40.0 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-nunca”, 33.3 por ciento “casi-
siempre”, 16.7 por ciento “siempre” y 10.0 por ciento “nunca’. Segun
Sanchez y Rodriguez (2009), es una variable clave del Liderazgo Situacional,
definida por sus autores Blanchard y Hersey (1969), quienes sefalan la
necesidad de esta conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores
para lograr resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta,
permiten evidenciar que los docentes presentan cierta debilidad en apoyar a
aquellos estudiantes que requieren construir nuevos aprendizajes.
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TABLA N° 17
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-10

VARIABLE: Calidad del Liderazgo
DIMENSION: Conducta Situacional
INDICADOR: Delegacién

ITEM-10: El docente, facilita la auto-direccion para la calidad en las
actividades donde los estudiantes presentan "alto compromiso y alta
competencia”

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-10
4 13,3 11 36,7 13 43,3 2 6,7

FUENTE: Pérez (2016)
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INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 43.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-nunca”, 36.7 por ciento “casi-
siempre”, 13.3 por ciento “siempre” y 6.3 por ciento “nunca’. Segun Sanchez
y Rodriguez (2009), es una variable clave del Liderazgo Situacional, definida
por sus autores Blanchard y Hersey (1969), quienes sefalan la necesidad de
esta conducta por parte de los lideres hacia sus seguidores para lograr
resultados deseados. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
evidenciar que los docentes presentan cierta debilidad en delegar para
aquellos estudiantes que pueden auto-dirigirse.
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TABLA N° 18
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-11

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Cumplimiento del Programa

ITEM-11: El docente, cumple el programa establecido con la calidad

requerida
ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE | CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-11
9 30,0 17 56,7 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 56.7 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-siempre”, 30.0 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Tobon (2008), el cumplimiento del programa por parte de los docentes, es
una competencia fundamental que deben poseer para lograr la Formacién
Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
sefalar que en la mayoria de los casos, los docentes cumplen el programa

establecido con la calidad requerida.
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TABLA N°19
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-12

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Disefio Instruccional

ITEM-12: El docente, mantiene una secuencia instruccional adecuada para
alcanzar aprendizajes de calidad.

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-12
6 20,0 20 66,7 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 14
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 66.7 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 20.0 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Tobon (2008), el seguimiento de una secuencia instruccional adecuada por
parte de los docentes, es una competencia fundamental que deben poseer
para lograr la Formacion Basada en Competencias. Los valores obtenidos en
la encuesta, permiten sefialar que en la mayoria de los casos, los docentes
mantienen una secuencia instruccional para alcanzar aprendizajes de
calidad.
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TABLA N° 20
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-13

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Estrategias Pedagdgicas

ITEM-13: El docente, aplica estrategias pedagogicas que facilitan el logro de
aprendizajes de calidad

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-13
4 13,3 10 33,3 13 43,3 3 10,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 15
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FUENTE: Instrumento aplicado a estudiantes de la UNITEC, por Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 43.3 por ciento de los estudiantes
encuestados seleccionaron la alternativa “casi-nunca”, 33.3 por ciento “casi-
siempre”, 13.0 por ciento “siempre” y 10.0 por ciento “nunca”. Segun Tobdn
(2008), la aplicacion de estrategias pedagdgicas por parte de los docentes,
es una competencia fundamental que deben poseer para lograr la Formacion
Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
sefalar ciertas deficiencias en los docentes sobre este particular, lo cual
puede afectar el logro de aprendizajes de calidad.
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TABLA N° 21
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-14

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Competencia Académica

ITEM-14: El docente, demuestra competencias cognitivas que evidencian el
dominio de la asignatura

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-14
8 26,7 20 66,7 2 6,7 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)
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FUENTE: Instrumento aplicado a estudiantes de la UNITEC, por Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 66.7 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 26.7 por ciento
“siempre”, 6.7 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca”. Segun Tobon
(2008), el docente debe demostrar competencias cognitivas para lograr la
Formacion Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta,
permiten sefialar que en la mayoria de los casos, los docentes dominan sus
asignaturas.
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TABLA N° 22
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-15

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Competencia Académica

ITEM-15: El docente, tiene las competencias pedagogicas necesarias para el
logro de aprendizajes

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-15
7 23,3 19 63,3 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 17
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 63.3 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 23.3 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Tobon (2008), la competencia pedagdgica por parte de los docentes, es una
competencia fundamental que deben poseer para lograr la Formacion
Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
seflalar que en la mayoria de los casos, los docentes demuestran las
competencias pedagdgicas necesarias para el logro de aprendizajes.

94



TABLA N° 23
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-16

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Uso Eficiente de las TIC

ITEM-16: El docente, utiliza las TIC como herramientas de calidad que
apoyan los procesos de aprendizaje.

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-16
6 20,0 20 66,7 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 18
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FUENTE: Instrumento aplicado a estudiantes de la UNITEC, por Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 66.7 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 20.0 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Tobon (2008), el uso eficiente de las TIC por parte de los docentes, es una
competencia fundamental que deben poseer para lograr la Formacion
Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta, permiten
sefalar que en la mayoria de los casos, los docentes utilizan adecuadamente
las TIC como herramientas de calidad que apoyan el logro de aprendizajes.
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TABLA N° 24
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-17

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Eficiencia Pedagdgica
INDICADOR: Evaluacion de los Aprendizajes

ITEM-17: El docente, evalla la calidad de los aprendizajes logrados por sus
estudiantes.

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-17
8 26,7 18 60,0 4 13,3 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 19
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 60.0 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 26.7 por ciento
“siempre”, 13.3 por ciento “casi-nunca” y 0,0 por ciento “nunca’. Segun
Tobdn (2008), la evaluacion de la calidad de los aprendizajes por parte de los
docentes, es una competencia fundamental que deben poseer para lograr la
Formacion Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta,
permiten sefalar que en la mayoria de los casos, los docentes evaltuan la
calidad de los aprendizajes alcanzados por sus estudiantes.
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TABLA N° 25
DISTRIBUCION DE RESULTADOS ITEM-18

VARIABLE: Desempeiio Docente
DIMENSION: Calidad Pedagdgica
INDICADOR: Calidad de los Aprendizajes

ITEM-18: El docente, logra la satisfaccion de sus estudiantes por la calidad
de los aprendizajes alcanzados

ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-18
10 33,3 15 50,0 5 16,7 0 0,0

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 20
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FUENTE: Pérez (2016)

INTERPRETACION:

De acuerdo a los resultados, 50.0 por ciento de los estudiantes
encuestados selecciond la alternativa “casi-siempre”, 33.3 por ciento
“siempre”, 16.7 por ciento “casi-nunca” y 0.0 por ciento “nunca’. Segun
Tobon (2008), lograr la satisfaccion de los estudiantes por parte de los
docentes, es una competencia fundamental que deben poseer para la
Formacion Basada en Competencias. Los valores obtenidos en la encuesta,
permiten sefialar que en la mayoria de los casos, los docentes logran la
satisfaccion de sus estudiantes por la calidad de los aprendizajes
alcanzados.
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Por otra parte, se incluyen las tablas con frecuencias y porcentajes totales
obtenidos, a los fines de visualizar en forma global los resultados de la
aplicacion de las encuestas.

TABLA N° 26

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS PARA TODOS LOS ITEMS

RESULTANTES | SEMPRE | SEudee | ninga | NUNCA | TOTAL
ITEM-01 12 15 3 0 30
ITEM-02 11 17 2 0 30
ITEM-03 9 16 5 0 30
ITEM-04 10 16 4 0 30
ITEM-05 8 16 6 0 30
ITEM-06 11 12 7 0 30
ITEM-07 5 10 13 2 30
ITEM-08 4 9 14 3 30
ITEM-09 5 10 12 3 30
ITEM-10 4 11 13 2 30
ITEM-11 9 17 4 0 30
ITEM-12 6 20 4 0 30
ITEM-13 4 10 13 3 30
ITEM-14 8 20 2 0 30
ITEM-15 7 19 4 0 30
ITEM-16 6 20 4 0 30
ITEM-17 8 18 4 0 30
ITEM-18 10 15 5 0 30
TODOS 137 271 119 13 540

FUENTE: Pérez (2016)
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TABLA N° 27
DISTRIBUCION DE PORCENTAJES PARA TODOS LOS ITEMS

RESULTANTES | SEMPRE | giEule | nOnea | NUNCA | TOTAL
ITEM-01 40,0 50,0 10,0 0,0 100,0
ITEM-02 36,7 56,7 6,7 0,0 100,0
ITEM-03 30,0 53,3 16,7 0,0 100,0
ITEM-04 33,3 53,3 13,3 0,0 100,0
ITEM-05 26,7 53,3 20,0 0,0 100,0
ITEM-06 36,7 40,0 23,3 0,0 100,0
ITEM-07 16,7 33,3 43,3 6,7 100,0
ITEM-08 13,3 30,0 46,7 10,0 100,0
ITEM-09 16,7 33,3 40,0 10,0 100,0
ITEM-10 13,3 36,7 43,3 6,7 100,0
ITEM-11 30,0 56,7 13,3 0,0 100,0
ITEM-12 20,0 66,7 13,3 0,0 100,0
ITEM-13 13,3 33,3 43,3 10,0 100,0
ITEM-14 26,7 66,7 6,7 0,0 100,0
ITEM-15 23,3 63,3 13,3 0,0 100,0
ITEM-16 20,0 66,7 13,3 0,0 100,0
ITEM-17 26,7 60,0 13,3 0,0 100,0
ITEM-18 33,3 50,0 16,7 0,0 100,0
TODOS 25,4 50,2 22,0 2,4 100,0

FUENTE: Pérez (2016)

De las tablas anteriores, se desprende que 50.2 por ciento de los
estudiantes encuestados seleccioné “casi-siempre” producto de una
frecuencia de 271 veces, luego 25.4 por ciento “siempre” con 137 veces,
después 22.0 por ciento “casi-nunca” con 119 veces, finalmente 2.4 por
ciento “nunca” con s6lo 13 apariciones. Unicamente los ITEMS 7, 8, 9, 10 y

13, reflejaron la alternativa “nunca”.
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TABLA N° 28
DISTRIBUCION DE RESULTADOS PARA TODOS LOS ITEMS

VARIABLE: Calidad del Liderazgo y Desempefio Docente
DIMENSION: Todas
INDICADOR: Todos

ITEM: Todos
ALTERNATIVAS SIEMPRE CASI-SIEMPRE CASI-NUNCA NUNCA
FREC % FREC % FREC % FREC %
ITEM-TODOS
137 25,4 271 50,2 119 22,0 13 2,4

FUENTE: Pérez (2016)

GRAFICO N° 21
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INTERPRETACION:

Del analisis de los resultados globales, se observa que la alternativa con
mayor aceptacion alcanzo 50.2 por ciento y correspondio a “casi-siempre”,
seguidamente 25.4 por ciento “siempre”, luego 22.0 por ciento “casi-nunca”’ y
finalmente con apenas 2.4 por ciento “nunca”.

Al agrupar las opciones mas favorables “siempre” y “casi-siempre”, se
obtiene 75.6 por ciento de preferencias, por lo tanto se puede inferir que
aproximadamente 3/4 partes de los estudiantes se encuentran satisfechos
con el Liderazgo y el Desempeiio Docente de sus profesores. Por otra parte,
se deben canalizar esfuerzos para atender las debilidades detectadas en los

ITEMS 07, 08, 09, 10 y 13, los cuales reflejaron ciertas insatisfacciones.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Una vez finalizada la investigacion sobre los Indicadores de Calidad del
Liderazgo para el Desempefio Docente en la Universidad Tecnolédgica del
Centro y de acuerdo a la pregunta del problema, es necesario responder si la
misma ¢Aportod informacion gerencial relevante sobre el desempefio de los
docentes? En este sentido, la respuesta es afirmativa y se pueden establecer

las siguientes conclusiones:

Se determind la existencia de ciertas debilidades en la aplicacion del
Liderazgo Situacional por parte de los docentes, concretamente en la
Dimension Conducta Situacional, para los Indicadores de Direccion,
Persuasion, Apoyo y Delegacion, tal como se desprende de los resultados
obtenidos a partir de los items 07, 08, 09 y 10.

Se constatd a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento, la
afectacion de la Dimension Eficiencia Pedagdgica, especificamente por los
valores mostrados en el Indicador Estrategias Pedagdgicas correspondiente
al item 13. Esto evidenci6 que es factible implementar un sistema de
Indicadores de Calidad del Liderazgo que permita informar sobre el

desempeiio docente.

Esta investigacion, demostré la necesidad de elaborar una propuesta
basada en un conjunto de indicadores integrados bajo un enfoque sistémico,
gue permita detectar desviaciones en las variables Calidad del Liderazgo y
Desempefio Docente.



En términos generales, es propicio sefialar que los resultados de la
investigacién, demuestran que la mayoria de los estudiantes de la
Universidad Tecnologica del Centro, se sienten muy satisfechos con el
liderazgo ejercido por sus docentes y con la calidad de los aprendizajes
alcanzados en esta casa de estudios. Sin embargo, existen algunas
debilidades puntuales que deben ser atendidas para avanzar en el camino
hacia la excelencia académica. El modelo de indicadores de calidad del
liderazgo propuesto sera una herramienta gerencial que contribuira al

desarrollo de los procesos de mejoramiento continuo.

Recomendaciones

Tal como lo establece el objetivo general de esta investigacion y de
acuerdo a los resultados obtenidos, asi como también en virtud a las
conclusiones planteadas, se recomienda proponer indicadores de calidad del
liderazgo como herramienta de informacion gerencial para el desempeiio

docente en la Universidad Tecnologica del Centro.

Se recomienda que esta propuesta, sea conformada mas que una simple
serie de indicadores aislados que sencillamente presenten un resultado o
valor cuantitativo para la posterior toma de decisiones. De acuerdo a esto, es
necesario apoyarse en un modelo matematico que bajo un enfoque
sistémico, relacione e integre a todos los indicadores de calidad de liderazgo
docente con el impacto causado sobre los indicadores de desempefio

docente.

La recomendacioén anterior, considera trabajar sobre la base conceptual de
sistemas realimentados o de lazo cerrado, los cuales se caracterizan por
relacionar los resultados obtenidos a su salida para compararlos con las

referencias o el deber ser, utilizados como referencia de entrada.
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Esta comparacién entre la salida y la entrada, permitird detectar en forma
dindmica las deficiencias o debilidades del proceso, en este caso el relativo a
la Calidad del Liderazgo Docente, gracias a la realimentacion, la cual se
puede definir mateméaticamente a partir de Diagramas de Bloques
caracterizados por ecuaciones diferenciales lineales que permiten describir el
comportamiento de este sistema.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

Indicadores de Calidad del Liderazgo para el Desempefio
Docente en la Universidad Tecnoldgica del Centro

De acuerdo a las conclusiones y recomendaciones de la investigacion, a
continuacion se presenta la propuesta de Indicadores de Calidad del
Liderazgo para el Desempefio Docente en la Universidad Tecnolédgica del
Centro, la cual se fundamenta seguin Pérez (2016) en su libro La Calidad de
las Naciones, bajo un enfoque sistémico, que integra los elementos
constituyentes a partir de una ecuacion diferencial lineal que permite graficar
los resultados en el tiempo, asi como también realizar proyecciones para
facilitar la toma de decisiones y contribuir al mejoramiento continuo de la
calidad educativa en la busqueda de la excelencia académica (p.271).

La propuesta esta constituida por los nueve Indicadores de Calidad del
Liderazgo Docente que se establecieron para el estudio. Los mismos fueron
agrupados en cinco indicadores para describir el Liderazgo Ejemplar y cuatro
para el Liderazgo Docente.

A tales efectos, se inicia la propuesta con un resumen general de su
contenido, la Mision, Vision, Objetivo General, Objetivos Especificos y la
fundamentacion tedrica que sustenta al modelo. Luego se describen
detalladamente los indicadores en cuestion y la relacion matematica que los
integra. Posteriormente, se presenta su respectivo diagrama de bloques y la
respuesta grafica en el tiempo.

Se finaliza con la interpretacién cualitativa de los posibles resultados a ser
obtenidos, la identificacion de las debilidades y el proceso de toma de
decisiones a seguir para la definicion de los cursos de accién. De esta forma,
la propuesta quedara enmarcada de acuerdo a los objetivos de la

investigacion en funcion de los resultados mostrados en el estudio.



Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
Tecnologica del Centro

PRESENTACION DE LA
PROPUESTA

Revision: Noviembre de 2016
p.01/12

105




La presente propuesta contiene la descripcion y relaciones
matematicas de nueve indicadores de la Calidad del Liderazgo Docente,
enfocados al Liderazgo Ejemplar y Liderazgo Situacional, expresados
en forma integral y bajo un enfoque sistémico de modelos

realimentados.

Fomentar el uso de modelos matematicos para la medicion,
interpretacion y proyeccion de la Calidad del Liderazgo Docente, como
herramienta de informacion gerencial para el apoyo de la toma
decisiones en procesos de mejoramiento continuo.

Ser el marco referente para la medicién, interpretacién y proyeccion de
la Calidad del Liderazgo Docente, como herramienta de informacion
gerencial para el apoyo de la toma decisiones en procesos de

mejoramiento continuo.
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Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempeio Docente en la Universidad
Tecnologica del Centro

OBJETIVO GENERAL

Determinar la Calidad del Liderazgo Docente en forma dinamica, precisa
y oportuna, mediante la aplicacion de una ecuacion diferencial lineal
que describa matematicamente las relaciones entre los indicadores y el
comportamiento general del modelo expresado mediante diagramas de

blogues realimentados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Aplicar Ecuaciones Diferenciales para la calidad del liderazgo docente
Utilizar diagramas de bloques en sistemas realimentados de la calidad
Graficar funciones logaritmicas de la calidad del liderazgo docente
Realizar proyecciones de la calidad del liderazgo docente

Apoyar latoma de decisiones en procesos de mejoramiento continuo

JUSTIFICACION

Se establece trabajar sobre la base conceptual de sistemas
realimentados o de lazo cerrado, los cuales se caracterizan por
relacionar los resultados obtenidos en la salida, para compararlos con
las referencias o el deber ser, utilizados como referencia de entrada.
Esto con el fin de identificar en forma dindmica las debilidades
presentes en funcion del tiempo, efectuar proyecciones como
herramienta de informacion gerencial y contribuir con el proceso de

toma de decisiones.

Revision: Noviembre de 2016
p. 03/12
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Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
Tecnologica del Centro

FACTIBILIDAD

FACTIBILIDAD INSTITUCIONAL

La Universidad Tecnolégica del Centro, es una institucion de
vanguardia en constante desarrollo y transitando el camino de la
excelencia académica. Es de interés detectar debilidades en sus
procesos y el relacionado con la Calidad del Liderazgo, tiene especial
importancia por su impacto en el logro de aprendizajes significativos.

FACTIBILIDAD TECNICA

Este sistema propuesto de informacion gerencial, requiere de una
persona encargada de aplicar las encuestas en cada cuatrimestre y
procesar los datos en un computador. Luego sustituir en el modelo
matematico, los valores obtenidos en los nueve indicadores de calidad
establecidos para determinar el liderazgo. Finalmente graficar, realizar
proyecciones en el tiempo y notificar a los niveles decisorios a los fines
de establecer las estrategias de mejora correspondientes.

FACTIBILIDAD ECONOMICA

El costo asociado a esta propuesta corresponde a las horas-hombre
requeridas para mantener el sistema, ademas del tiempo necesario de
computador y gastos de impresion. Este gasto administrativo, no
implica personal adicional y practicamente es despreciable si se
compara contra los beneficios de contar con un sistema de informacién
gerencial que puede ampliarse en forma modular a diversos ambitos
académicos, tales como el clima organizacional, la gestién operativa y
disefo curricular, entre otros.

Revision: Noviembre de 2016
p. 04/12
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Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
Tecnologica del Centro

CONDUCTAS DEL LIDERAZGO EJEMPLAR

MoDETAE Es ejemplo a seguir
INSPIRACION Inspira alcanzar elevadas metas
P TRansFormacion | Desarrolla la creatividad
COLABORACION Fomenta el trabajo en equipo
RECONOCIMIENTO Reconoce los méritos

CONDUCTAS DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

CONDUCTA DEL LIDER

HACIA LA RELACION

NIVELES DE DESARROLLO DE LOS ESTUDIANTES

D1 D2

D3 D4

D1: Poca competencia y bajo compromiso (No saben y no quieren)
D2: Alta competenciay bajo compromiso (Saben pero no quieren)
D3: Baja competenciay alto compromiso (No saben pero quieren)
D4: Alta competenciay alto compromiso (Saben y quieren)

E3: ESTILO PARTICIPAR PARA D3
El lider comparte y decide en equipo.
(Baja Tarea)
(Alta Relacion)

E2: ESTILO PERSUADIR PARA D2
El lider explica y decide
(Alta Tarea)

(Alta Relacién)

E4: ESTILO DELEGAR PARA D4
El lider traslada decisiones al equipo.
(Baja Tarea)
(Baja Relacién)

E1: ESTILO DIRIGIR PARA D1
El lider controla y decide.
(Alta Tarea)

(Baja Relacidén)

—

CONDUCTA DEL LIDER HACIA LA TAREA
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Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
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INDICADORES DEL LIDERAZGO EJEMPLAR

01. Indicador Modelaje

El docente es ejemplo personal y modelo a seguir. Logra la credibilidad de
sus estudiantes, a quienes trata con dignidad y respeto. Cumple las
promesas y compromisos que asume. Proyecta una cultura de la calidad.

02. Indicador Inspiracion

El docente inspira a sus estudiantes. Sefiala metas de alta calidad y la
manera de alcanzarlas. Invita a compartir sus suefios y emociones. Habla
con conviccidn sobre las actividades a ser desarrolladas. Logra canalizar el
compromiso de sus estudiantes. Conjuga una vision compartida.

03. Indicador Transformacion

El docente es creativo. Busca maneras innovadoras para mejorar procesos y
lograr altos niveles de calidad. Estimula a sus estudiantes para que realicen
actividades de distintas formas. Asume riesgos para lograr cambios.
Considera los fracasos como oportunidades de mejora.

04. Indicador Colaboracion

El docente fomenta la calidad, el trabajo en equipo y la colaboracion entre
sus estudiantes. Brinda libertad, asi como la posibilidad de eleccién en
cuanto a la manera de realizar las actividades. Escucha diversos puntos de
vista y respalda las decisiones acordadas por consenso.

05. Indicador Reconocimiento

El docente reconoce los méritos de sus estudiantes. Elogia a quienes
presentan trabajos de elevada calidad. Motiva a seguir mejorando. Premia el
esfuerzo, asi como también los nuevos aprendizajes adquiridos y el
desarrollo de sus estudiantes.
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Indicadores de Calidad del Liderazgo para el
Desempefio Docente en la Universidad
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INDICADORES DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

06. Indicador Direccion

El docente supervisa y controla aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes requieren de un seguimiento directo. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos sobre situaciones en donde
sus estudiantes evidencian bajo compromiso y poca competencia.

07. Indicador Persuasion

El docente logra convencer sobre la importancia de aquellas actividades en
las cuales sus estudiantes requieren motivacibn. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus
estudiantes evidencian bajo compromiso pero alta competencia.

08. Indicador Apoyo

El docente ensefia y acompafia en aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes requieren de nuevos aprendizajes. Toma las decisiones
necesarias para lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus
estudiantes evidencian alto compromiso pero baja competencia.

09. Indicador Delegacion

El docente delega y transfiere en aquellas actividades en las cuales sus
estudiantes pueden auto-dirigirse. Toma las decisiones necesarias para
lograr los objetivos establecidos en situaciones donde sus estudiantes
evidencian alto compromiso y alta competencia.
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FUNDAMENTACION TEORICA

La Ecuaciéon Diferencial Lineal que describe el comportamiento de
modelos de crecimiento restringido es:

dy/dt = k(B-y)

Donde “y” es la cantidad presente en cualquier momento; “t” es el
tiempo; “dy/dt” es la tasa de crecimiento; “k” es la constante positiva
gue determina la rapidez con la cual la tasa de crecimiento tiende a
cero; “(B-y)’ es la diferencia entre el limite superior y la cantidad
existente.

Suponiendo la condicién inicial de y=0 para t=0, es decir y(0)=0, se tiene
qgue la solucién particular de la ecuaciéon de diferencial para el modelo
de crecimiento restringido es:

y(t) =B -e™)

Gréaficamente se obtiene la siguiente respuesta en funcion del tiempo:

GRAFICA DEL MODELO DE CRECIMIENTO

Y(t)r (Condicién inicial cero)

B
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FUNDAMENTACION TEORICA

Transformada de Laplace y Diagramas de Bloques.

La Funcion de Transferencia de un sistema, es un modelo matematico
el cual expresa la ecuacion diferencial que relaciona la variable de
salida con la variable de entrada. Mediante el uso de la Transformada de
Laplace (£), se tiene: L[salida] / L[entrada], es decir Y(s) / X(s)

En donde Y(s) es la Transformada de Laplace de la salida y X(s) es la
Transformada de Laplace de la entrada. Graficamente, un sistema de

lazo cerrado, se ilustra de la siguiente manera:

SISTEMAEN LAZO CERRADO

E
X(s) (s) [ G(s) Y(s)

De acuerdo al Diagrama de Bloques, la Funcion de Transferencia en
lazo cerrado queda definida de la forma siguiente:

Y(s) / X(s) = G(s) / [1 + G(s)], con E(s) la diferencia de la entrada menos
la salida y G(s) la Funcion de Transferencia de la Trayectoria Directa.

La respuesta del sistema sera para t20, una funcién de la forma:
y=B(1-e")
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APLICACION DEL MODELO

De acuerdo a los resultados de la encuesta, los indicadores de calidad
del liderazgo calculados como promedios ponderados, obtuvieron los
siguientes valores normalizados en una escala de 0,00 a 1,00:

Liderazgo Ejemplar = 0,79 Liderazgo Situacional = 0,64

DIAGRAMAS DE BLOQUES

Diagrama de Bloques para Aplicacion de la
el Liderazgo Ejemplar Transformada de Laplace
X,(s) Y.(s)
Ks=(0,79)s > Y(s) / X(s) = [Ks/1+Ks]
Y(s) = [Ks/(1+Ks)][X(s)]

X(s) es la Funcién Escalén Unitario

Por lo tanteo, X(s)=1/s

Entonces, Y(s) = [Ks/(1+Ks)][1/s]

Y(s) = [1/(1/Ks+1)][1/s]

Descomponiendo en Fracciones Parciales:
Y(s) = 1/s — 1/(s+K)

Aplicando la Transformada Inversa:

Diagrama de Bloques para
el Liderazgo Situacional

X,(s Y.(s
2(8) Ks=(0,64)s S E R o —
LIS = 1

L[ U(s+K)] = - et

RESPUESTA EN EL TIEMPO

yi(t) = B(1- ") ya(t) = B(1- %)

Siendo B = 1,00 el maximo valor posible a ser alcanzado
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t B ya(t) = B(1-e*™) | y,(t) = B(1-e™*)
0,00 1,00 0,00 0,00
0,50 1,00 0,33 0,27
1,00 1,00 0,55 0,47
1,50 1,00 0,69 0,62
2,00 1,00 0,79 0,72
2,50 1,00 0,86 0,80
3,00 1,00 0,91 0,85

vi(t)  Graficos Respuesta de Liderazgo Ejemplary

Y2(t) ituacional
ol Situaciona
001
001 - ——

001 //
000 //

000 -

000 T T T ]
000 001 002 003 004
Meses

—y1(t) = B(1-€-0,79t) =B ====y2(t) = B(1-e-0,64t)
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Desempeno Docente en la Universidad
Tecnologica del Centro

INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una vez normalizados los valores obtenidos de los indicadores del Liderazgo
Ejemplar y Situacional, los cuales alcanzaron los puntajes de 0,79 y 0,64
respectivamente, se sustituyeron en la respuesta de la ecuacion diferencial y
se tabularon los datos a partir de cero.

Esto permitié graficar la curva logaritmica permitiendo visualizar la manera en
que el Liderazgo Ejemplar se aproxima al valor maximo o asintota “B” con
mayor rapidez que el Liderazgo Situacional.

Aplicando mejoras sobre las debilidades, se pueden trazar metas a ser
logradas y graficar tales proyecciones a los fines de la toma de decisiones
para los procesos de mejoramiento continuo.

ANALISIS CUALITATIVO

RANGO NIVEL 2
CUANTITATIVO CUALITATIVO INTERPRETACION CUALITATIVA
EXCELENCIA EN
0,90 a 1.00 LIDERAZGO Liderazgo deseado.
DOCENTE
CALIDAD DE Presenta un elevado nivel de calidad, en donde la mayoria de
0,70 a 0,89 LIDERAZGO los indicadores se cumplen totalmente y solo unos pocos se
SUPERIOR logran parcialmente o se incumplen
CALIDAD DE Presenta ciertas fallas de calidad, en donde una importante
0,60 a 0,69 LIDERAZGO cantidad de indicadores se cumplen totalmente, pero varios
MODERADA se logran solo parcialmente o se incumplen.

Presenta fallas de calidad, en donde los indicadores se

CALIDAD DE ; .
0,50 a 0,59 LIDERAZGO DEBIL cumplen medlanamente. En prgmedlo unos se logran y otros
se alcanzan parcialmente o se incumplen
AUSENCIA DE . .
0,00 a 0,49 LIDERAZGO No se observa calidad de liderazgo alguno
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ANEXO “A”

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA DE GERENCIA AVANZADA EN EDUCACION

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

FECHA:

INSTITUCION: Universidad Tecnolégica del Centro

LUGAR: Sede Prebo

CARRERA: Licenciatura en Ciencias Gerenciales

PROPUESTA: Indicadores de Calidad del Liderazgo para el Desempefio Docente

A continuacion se presentan 18 preguntas relacionadas con el liderazgo observado en los docentes

Favor colocar el valor que mejor se adapte a su percepcion de acuerdo a la siguiente escala de valores

Siempre Casi-Siempre Casi-Nunca Nunca
1 punto 2 puntos 3 puntos 4 puntos
EL DOCENTE COMO LIDER EN EL AULA DE CLASES VALOR

1 Es ejemplo personal a seguir

2 Proyecta una cultura de la calidad

3 Inspira una visién compartida hacia el logro de los aprendizajes

4 Estimula la creatividad para alcanzar aprendizajes de elevada calidad

5 Fomenta el trabajo en equipo para mejorar la calidad de los aprendizajes

6 Reconoce los méritos de quienes resuelven problemas con la calidad requerida

7 Supervisa directamente la calidad de las actividades en donde los estudiantes
presentan "bajo compromiso y poca competencia”

8 Motiva a culminar con elevada calidad aquellas actividades donde los estudiantes
presentan "bajo compromiso pero alta competencia”

9 Asegura la calidad durante la realizacién de actividades en donde los estudiantes
presentan "alto compromiso pero baja competencia”

10 Facilita la auto-direccion para la calidad en las actividades donde los estudiantes
presentan "alto compromiso y alta competencia”

11 | Cumple el programa establecido con la calidad requerida

12 Mantiene una secuencia instruccional adecuada para alcanzar aprendizajes de calidad

13 Aplica estrategias pedagégicas que facilitan el logro de aprendizajes de calidad

14 Demuestra competencias cognitivas que evidencian el dominio de la asignatura

15 Tiene las competencias pedagdégicas necesarias para el logro de aprendizajes

16 Utiliza las TIC como herramientas de calidad que apoyan los procesos de aprendizaje

17 Evalla la calidad de los aprendizajes logrados por sus estudiantes

18 Logra la satisfaccion de sus estudiantes por la calidad de los aprendizajes alcanzados

TOTAL PUNTOS

Fuente: Pérez (2016)
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ANEXO “B”

MATRIZ DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

SUJETOS

SUB-

ITEM MEDIA | VARIANZA
S01 [ S02 | S03 | S04 | S05 | S06 | SO7 | S08 | S09 | S10 | TOTAL

o1 | 2|2 |2 |2|2|1]2]2|3]|2 20 2,00 0,20
o2 | 3|2 2|2 |3|1]2]2|2]2 21 2.10 0,29
o3 | 2|2 ]2 )2 |3 |1]2 |13 1 19 1,90 0,49
o4 | 2|22 ]2 |2]2|3|1]2]2 20 2,00 0,20
os | 1|12 |1|2]|1]3]|]2|2]2 17 1,70 0,41
o6 | 1|12 |1|3|2|3|2|2]3 20 2,00 0,60
o7 | 222 |3|3[3[3]|2]|1]4 25 2,50 0,65
108 22|23 |3 |3|3]1|2]3 24 2,40 0,44
o9 | 2|12 |3|3[2]3|]1|2]3 22 2.20 0,56
o | 2|1} 2,23 |2 |3 |2]|3] 2 22 2,20 0,36
111 2 1 2 2 3 1 2 3 1 3 20 2,00 0,60
M2 | 2|12 |1|3|2]2]1|2]s3 19 1,90 0,49
M3 | 1|12 |2|2]2]3]1|3]|2 19 1,90 0,49
4 | 1)1 127113 |1 ]2 |12 2 16 1,60 0,44
ms | 2|12 |2 |3|2]2]2|3]|2 21 2.10 0,29
M6 | 3|2 |2 |3 |3|1]3]|]2|2]2 23 2.30 0,41
nz | 3|12 )13 |12 3|3/ 1 20 2,00 0,80
118 21112 ]2 3 ]1]2 3|3 ]2 21 2,10 0,49
TOTAL | 35 | 25 | 36 | 35 | 50 | 29 | 45 | 32 | 41 | 41 | 369 36,90 8,21
RESULTADO 0,89
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ANEXO “C”
VALIDACION DEL INSTRUMENTO

z

| u JEpusladwios ejje A osiwoidwos oye, uejuasald sajueipnIse so| _
\ il A, .\,\ , epuop $LPEPIALOE SE| U8 peplieD Bl BIRd Uginoalp-oine B) Bljioe
. H L PRI SRS S, Yo O s SR I P A L1 S SRS L e g i - PR
1 | g
m W & 5 «epusladuwios eleq osad osiwoudwion ojje, uellaseld sIUBIPNISD S0 |
/ | / ; 1 & 9
| / 4 ApUOp US SAPEPIAIIOE Bp UQIRZIES. B sjurinp peplles k| einbosy | _
# Jeloualedwos eye oled osiwordios ofeq, uejusseid saUBIPAISE SO| _, m
/ 8
/ apuop sepepiAlloe sejlenbe peples epeABIE LOT JBUILLIND B BAIOP 7 _
7 «Bpualaduios good A osiwoldwos ofeq, ueusseld sajueipnss so| | _
g | 2
SpUOP Ua SBpepiAloe se| ap peplieo g| sjusilievalp esihadng | m
W eplianbal peple g| uos | _
B
o e StWiq0Id USAIBNSRI SBUBIND BP SOJUBIL 50| BIOUODBY | |
\\ sefezipuaide soj ap pepieo g Jetofsw eied odinbs us ofeqes |9 BUBWO-| g g
o PEpED BPBASIS 8P salezipuaide Jezuesie eied pEpIAEaID B BINWUNST ” W
|
Va salezipuaide sof ap 0.60j (@ BIOBY BPILELLCY UOISIA BUN endsul | ¢
r PEPIED B 3P BINJND BUN BJ08A0IY ﬁ 7
o anbas e jeuosiad ojdwsle s3 ﬁ i
al N a ¥ g 7
Y . WaLI N
YIONIUIHOD | VIONSNILYAD “ NQIDOVYATY ” |
S— AP AR S I R DL L L ot A S AR i TR . SO
DI LINN B ud auasoq ouadwssa( |o eed obzesspi |ap pepijen ap sasopedipuy i

S0OL¥d 30 NQIDDFTODEY 3a OLNaIWNMHLENI 130 NOIDVAITVA

| NOIDVINAE NI VAVZNVAY VIONTHTS 30 VIHLSAVIN

OdVUDESOd 3d NQ1DDTHIA

NOIDVIOAYE VT Ud SVIONITID A0 VL0V
OQHOIVHY ) JU AOVAISHIAINN

128




R /

] %./ “Bul4

DR

%\m‘\w M\\ ‘PEPIUSP] 3P EINPAYD

e e e T !

\wﬁ.@uﬁéﬁ ‘elouanadxy _

1 ﬁumog ‘opelg)

seoide o

" sopijedy A siquioN oladxy |ep soed

~ _
S2UOID081I00 U0D _mo_._a,q\ I\. aeoldy

’ sopezuese safezipuside saf ap

SIANOIDYAYISE0

£ 5

__PEpIED Bl J0d SBIUBIPNISa SNS ap UDIDOEJSHES &) BIfio")

N

ssjuepnisa sns Jod sopeibo) salezipuaide sof ap pepieo el enjeas | 21 |
alezipuaide ap sosaooud soj
uedode anb pepljes ep sejuBILLELISY BWOD D)L S8 BZINN

salezipuaude ap

/| oibooesed seuesooau seaibobepad seusiaduion sel sualy

eimeubise g ap

i

PR LA R

\.. eplanbay peples ej uoo opisalgelse ewelbosd 18 aydwng _ i

OlUIOP |8 UBlauapiAa anb seAluboo sesusjadwod ensentusg

pepes ap sefezipuaide |

ap 0ibo| o uepoey anb seaiiobepad seibeielse eojdy

pepijes ap salezipuside

| ek
Jezueoje eied epenoape [BUoIDoNLSY| EIOUBN0as BUn ausijue |

— —_— }

a| o

Q| d| 8

B e i S st

OyamvIo | VIONIHIHOO _ VIONZNILE3d

R - -

NOIOVa3Y

_ e 7 oN

129



Jelougiadwoo ejje A osiwoidwos oyje, uejusseid sejuelpnise soj
2puop SepEPIAIOE SE| Ue pepljed Bl eled ugiooalip-oine | BJljioeS

oL

Jepuaiadwos efeq osad osiwoidwion oy, uejuaseld sejueipniss so|
BpUOp U8 SAPEPIAIOE 8P UQIORZIEAI B| SJUBIND PEPIIED B| BINBasY

[elousjadwod eje osed osjwordwons ofeq, uejuaseaid sejueipnise so|
apuop SepEPIAIOE Sejjenbe peplieo EPEASIS UOD JEUIWIND B BAJOW

Jepusjadwao esod A osiwosdwoo ofeq, uejussaid sajueipniss so|
SpUOP U SBPEPIAIOE SB| 8P PEPIED B| sjuawepelp esialedng

Vol

s,
<

eplenbal pepieo e| uoo
sews|qoid usAjeNsal SauBINb Bp SIS SO| 8D0U0DEY

B

salez|puaide so| ap pep|ieo e jeljofew eied odinba us ofeqes) 1@ BuaLWO

o

/

pepiieo BpeAal@ ap selezipuaide Jezueoje eied pepIANEaIO B BINWNST

selezipua.ide soj ap 0160 |e goeY EplLEdWOD UYISIA BUN BadSU|

pepIED Bl 8p EINYND BUN B199A0Id

s
o
o
~
~

anBes e jeuosiad ojdwale g3

- N ™ |w 0

Vi
7
=5
g

a

ajly =

s ISR D

a | d a o | g

avav1o

YIONIHIHOD

WVIONZNILYAd \leliejel [sEL]

ET

oN

931INN Bl us ajuadoq oyadwasaq (e esed obzeiapyn |ap pepijed ep Sai0pe|puj

S0.Vad 3d NOIOD3T003d 30 OLNIWNULENI 730 NOIDVAITVA

NOIOVONAA NI VAVZNVAY VIONTIID 3d VILLSIVIN
OavidLSOd 3d NOIDOJHIA
NOIOVONAA V1 3d SVIONHLD 3a av.LTiovid
0dOdvVaYD) 1d AVAISUIAINN

130



H.‘deU vd@ o 5: @h@bﬂﬁ‘_@

T

SRy T T oo 7 PSR 9P BinpeD T i

p———

——

$8UC|I808103 LS Jesidy

/ = )
_QQS\S\: V\ S% soplijedy A siguion oledxy [ep soleq

,.V._i Jeojidy

SENOCIOVANISED
sepezueoe selezipussde so| ap
/ i i e 21
/ / pep|jes 2) Jod sejuipMsa SNs 8p URIooR)SIES 8] BIb07 i
>k s T A sejuelpn)se sns Jod sopelbo| selezipuaide so] ap pepiles gl enjeay | 2}
y alezipuaide ap sosaooid so|
/ & v i 81
: / uedode anb pepijes ap sejusiWBLISY OWOD DL sej 2N
solezpuside op
! / / 040 |o eJed selieseeu seoibpbepad sepusjedwion sej Buel |
| eanjeubise &) ep
| g N g vi
! / / ojuiop | uelouepiae anb sealuBoo seousladwos BISaNWaA
peplies ap solezpuside
e 7 g ' e £l
i / ap osbio) (o uenyor) anb seaibobupad seibaielse eoydy
w B S pepyeo ap selezipueide | |
F o P o e _ & ; zZi
| ; e = !\, P L uwzueojl eigd BPENDSDE BUOIDONIISU| BIOUBNOSS BUN SUBUEBK
o b 0 i eplienbal peples e Em.,u opiosigeise ewelbosd o sjdwny | 4
= | ST
g |8 jdldjdi18]ad { 4id8i9 98 /
WAL ol
QUQray™d | YVIONSMIHOD |  VIONANILWEd

e

131



_ JEpueladuod eye A osiwoidwoo oje, urjuasald selURIPNISS SO
g | et o oL
¢ 2pUOp SSPEPIANOE SB| Ua pepleD k] Blid uonoaNp-0inE | Bjiiine 4
Jenusisdwoes efeq oiad osiwoldwos oy, ueiussaid SajUBIPNISH S0|
|~ A e \ Ul q : a
8pUOp U8 SEPEPIAIIDE 8P UQIDEZIEI B] 2luRInD Peplies e einbasy |
W a 25| M, \ \ elousiadwoes eye olad osjuwoidwos ofeq, uguesald sajueipnss so|
| ]
| apuop sepepialor sellonbe peples epeAsis LoD JELIUIND & BANORN
Lepusiaduwios eood A osiwosdwes ofeq, uejuasald sajuBIpnISE SO
y | sy a 1 q, ey ﬁ S0
| | , ] 8pUOp UB SapepiAloe Se| ap PePIED B sjualleinalgp esiaedng
_ ,, | g Bplianbal peples 2| uod
! e SEWSdoId UBNBNSBI SOUSIND 8P SOJUGLI SO| BIOUCEY |
Ao f , \ Mt salezipusaide soj 8p pepijeo &) e faw esed odinbs us o_.mng {@ Bluawof | g
o L T \\ PEpliED BPRAS|D 8P selezipuside lezuesie pied DEPIAREDIO B BINUIMST ” ¥
ot \. , >l \. salezipuside sof ap 04B0| [@ epeY EpiEdLD UISIA BUN BAdSU)| ¢
e el e o PEPIED B| 8 BINYND BUN 1084014 |
= m + PO e - = . i
BEd L | il B iy : anbas e jeuosited ojdwele §33 | |
jaigiq)ldja | aidl g al 88
et ENR olN
| VIONJ¥IHOO | VIONANILYAL NQIDOYAIY ﬁ
J3LINNM Bl ud ajuado( oyadwasa (o esed obizesspl |op pepies ap salopedipuy
SOLV0 30 NQIDOITO03Y 3a OLNINNHLENI 130 NOIDYAINVA
: m e B R ooy S et ol il Ot bl ik s it
i NOIDVINAT NA VAVZNVAY VIDONAHID 40 VINISAVIA

OAVADLSOd U NGIDDTHIT
| | NOIDVINAE VI 30 SYIONTLD 34 aviinovi
| OHOAVHVD A AVAISYTAINN

132




\| —

kw\u&,\&\ 0peJH

“ieoide oN

B M\MQ&N\\ ‘PEPIUSP| 3P BINPaY Wm:uonQL ‘elouayadx3
QS@Q W\ VZE) &Qm&v sopijjady A siquion opadx3 [Bp §
81019081400 LoD Jeoldy il mm e

ojed |

oy |

SINOIDVANISEO _
o _ \ \ \ sopEZUED|R ...w_mu__u:wﬁw 50| 8p ;|
| _ s __PepliEd &) Jod sejueipnise sns ap uopoeISHES e eibor WJ
= .....\._ = | L | sejueipnise sns Jod sopeibol wwqmm__uc&am 50| 9p pepijes Bl eneas i
| _ { sl e s T o o L]
| fezipuaide ap sosaocid sof
| al
= ! _ Coo e uekode enb pepiien ap SejusiweLBY 0Wos J)). SB| BZYAN | E.._
G i m o [ _\ m =3 sefezipuaide ap
| i i | i b
| | | | | | _ 0JBo| |8 eJed seuesassu seoilfobepad sepusiadwon se| ausl|
ﬁ | ﬁ | B d Bobepad d B
by Sasted el fens = e ik kAot chedhabec s Gt
| _ | 3 Bise gj ap |
| L= e _ [ ne o zimeu
I } vi |
i = | OlUILIOp |8 URjDUBPIAG BNb seANIUBOD sepusjadwos easeniiag | 7
I ! _ 7 0 I IR RN L Lo Lo St L ol
P 5 \ | ) \. pepies ap salezipuside 5 _
| _ il ik ._.- Ly epoifio] jo ueyioe) enb seaibobepad seibsiesise eoydy L
P [ 2 _ e [ s pepieo ap sefezipuside _
| | Zi
| | __ : | Jezueoje eled BPENTSPE [EUOIDINISU| BIDUSNDAS BUN SUBUBW _
: _ m - - el S bbbt sl ot 41| IO
2 {o o [ \ .\ epuanbai pepleD e uoD oprosjgeise ewesboid o ajdung | L1 _
- = .|Ir..4.r.i el L W e S e e ,_
¥ i gl d 8.6 | d|8a|a/|%|8 m |
SRS SIS V. —
| _ W3 L . oN |
TYORMYS | VIONIWIHOD | VIONINLEAd | NOIDOVa3M

133



