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RESUMEN

A filtração em margem (FM) consiste na obtenção de água La 
presente investigación busca explorar si existe una relación en-
tre el estilo de liderazgo ejercido por directores de colegios y el 
desempeño de sus alumnos. Para ello se desarrolló un estudio de 
casos múltiples en tres colegios privados subvencionados de una 
ciudad del norte de Chile. El estudio de casos múltiples se valió 
de la aplicación de un cuestionario, entrevistas semiestructura-
das con los directivos que participaron en el estudio en los tres 
colegios, a lo que se sumó la consideración del puntaje obtenido 
por el establecimiento en la medición de los resultados de apren-

dizaje (prueba SIMCE). Los resultados indican que, para el caso 
de los tres colegios bajo estudio, el liderazgo transformacional 
impacta positivamente sobre los resultados de los estudiantes. 
Adicionalmente, a diferencia de lo que plantean otros trabajos, 
el liderazgo transaccional también es un determinante clave para 
el logro obtenido por los estudiantes. De esta forma, este estu-
dio exploratorio permite validar las dimensiones de los estilos de 
liderazgo transformacional y transaccional, contribuyendo con 
nuevos hallazgos que permiten dar paso a estudios cuantitativos 
de mayor envergadura.
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PATRICIO RODRÍGUEZ-MARDONES

sustenta en la producción de objetos ma-
teriales, sino en la producción de ideas e 
intangibles, en la capacidad de emplear 
el conocimiento para generar valor fun-
cional y, sobre todo, para crear valor es-
tratégico (Rodríguez-Ponce, 2009). Por 
consiguiente, los procesos formales de 
enseñanza son fundamentales para que 
las personas alcancen los niveles de co-
nocimiento básicos que les permitan des-
envolverse con eficacia social. Sin em-
bargo, los resultados de los procesos for- 

mativos muestran diferencias significati-
vas entre las naciones. Por ejemplo, el 
Informe del Programa Internacional pa- 
ra la Evaluación de Estudiantes (PISA; 
www.oecd.org/centrodemexico/medios/
programainternacionaldeevaluaciondelosa-
lumnospisa.htm) revela que todos los paí-
ses latinoamericanos participantes logran 
resultados (en todas las pruebas) que los 
posicionan en el último cuartil, muy por 
debajo del promedio alcanzado en esta 
prueba internacional.

l conocimiento es la fuen- 
te esencial de las venta-
ja competitivas de las 

naciones, las organizaciones y de las 
personas en la sociedad del conocimien-
to. La antigua dicotomía entre capital y 
trabajo es superada conceptualmente por 
el conocimiento. Ciertamente, tanto capi-
tal como trabajo son necesarios para la 
producción de bienes; sin embargo el co-
nocimiento es el sustento de la econo-
mía. En la actualidad, esta última no se 
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La calidad de las institu-
ciones educativas es un determinante fun-
damental de la capacidad de las naciones 
para desempeñarse en la sociedad del co-
nocimiento. En tal contexto, los estudios 
sobre la calidad de tales instituciones han 
aumentado en calidad y cantidad en 
Latinoamérica, aunque la mayoría de esos 
estudios se han centrado más en los resul-
tados obtenidos (Jornet et al., 2012) que 
en los procesos de dirección y gestión o 
en los determinantes de tales procesos 
(Rodríguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2015).

En la presente investiga-
ción se avanza en tal dirección, ya que la 
misma se focaliza en explorar si existe 
una posible relación entre los estilos de li-
derazgo de directores de colegios y los re-
sultados alcanzados por los alumnos. 
Ciertamente, a partir de un estudio de ca-
sos se pretende descubrir si existen ciertos 
aspectos de los estilos de liderazgo que 
pueden incidir más que otros sobre el ni-
vel de logro de los estudiantes.

Para lograr este propósito 
se realiza un estudio en tres colegios. Dos 
de ellos con un rendimiento significativa-
mente superior por parte de sus estudiantes 
en la prueba Sistema de Medición de la 
Calidad de la Educación (SIMCE; www.
agenciaeducacion.cl/simce/que-es-el-sim-
ce/), y el otro con un rendimiento signifi-
cativamente inferior por parte de sus alum-
nos en dicha evaluación estandarizada de 
nivel nacional aplicada en Chile. Así, se 
procura descubrir si existen elementos co-
munes que se replican en los colegios de 
alto rendimiento por parte de sus alumnos 
(réplica literal) y si se da la situación in-
versa en el colegio de bajo rendimiento por 
parte de sus estudiantes (réplica téorica).

Marco Teórico

El estado del arte permi-
te proponer que el liderazgo puede hacer 
diferencia en las escuelas: en el clima, la 
cultura y en el logro de los estudiantes 
(Ten Bruggencate et al., 2012).

La relevancia de los esti-
los de liderazgo sobre el desempeño de las 
organizaciones (Bass, 1985; Yammarino 
et al., 1993; Bass y Avolio, 1994) y sobre 
los equipos de trabajo (Sosik et al., 1997; 
Jung y Avolio, 1999; Jung, 2001), ha que-
dado de manifiesto desde hace décadas.

El estilo de liderazgo se 
configura a partir del patrón conductual 
de un directivo o líder, desde la mirada de 
terceros. Así, el líder logra que otros ha-
gan con él o por él lo que quiere en favor 
de la organización o del grupo. Actual- 
mente, los estilos dominantes en la litera-
tura son (Eagly et al., 2003): liderazgo 
transformacional, liderazgo transaccional, 
y laissez faire (‘dejar hacer’, o permisivo)

Liderazgo transformacional

El líder transformacional 
es aquel que se focaliza en el desarrollo y 
empoderamiento de sus seguidores, lo-
grando además aumentar la motivación y 
la moral de éstos. Los líderes transforma-
cionales generan propósitos y metas desa-
fiantes por las cuales vale la pena esfor-
zarse y logran movilizar a sus seguidores 
en procura de alcanzar tales propósitos y 
metas (Zhu et al., 2011).

Siguiendo la teoría de 
Bass (1985), Zhu et al. (2012) identifican 
tres vías por las cuales los lideres pueden 
transformar a sus seguidores: 1) crear un 
sistema de valores y hacer que los segui-
dores tomen conciencia de la importancia 
de la tarea; 2) proporcionar una mirada de 
conjunto desde la organización o desde el 
equipo, por sobre la perspectiva indivi- 
dual y centrada en los intereses propios; 
3) descubrir las necesidades de orden su-
perior de los seguidores.

El líder transformacional 
se destaca por su alto estándar ético, cues-
tión que le hace ganar el respeto de sus 
seguidores y de la sociedad. En este con-
texto, la incorporación al interior del equi-
po de valores socialmente deseables tales 
como altruismo, conciencia, espíritu de 
cuerpo, cortesía y virtudes cívicas, unidos 
a la credibilidad del líder, conducen a la 
creación de un clima de altas exigencias 
morales (Böhm et al., 2015).

Los líderes transforma-
cionales configuran la realidad para sus 
seguidores, escuchan sus opiniones, sus 
inquietudes, y mediante intervenciones en 
momentos clave y en lugares apropiados 
construyen la mirada organizacional o 
grupal sobre la base de los valores y las 
ideas de los seguidores, generando una 
clara imagen del rol que los seguidores 
deben asumir para salir adelante en los 
valiosos propósitos y metas a lograr (Tan 
et al., 2013).

Las características que dis- 
tinguen al liderazgo transformacional son:

Influencia idealizada: los líderes transfor-
macionales son admirados, respetados y 
obtienen la confianza de la gente (Mittal 
y Dhar, 2015). Los seguidores se identifi-
can con ellos y tratan de imitarlos, tanto 
en sus rasgos personales como en sus 
conductas (Molero et al., 2010). Sin duda, 
el carisma del líder transformacional es un 
elemento diferenciador de primer orden ya 
que genera en los seguidores el compro-
miso emocional para hacer lo que el líder 
les requiera, en un proceso social que se 
replica en múltiples niveles de la organi-
zación (Tee, 2015).

Motivación inspiracional: se refiere al he-
cho que los líderes transformacionales son 

capaces de motivar a los miembros de su 
equipo, proporcionando significado intrín-
seco a su trabajo (Chen et al., 2015). Así 
los seguidores sienten que realizan una la-
bor que es vital, no sólo para ellos o para 
el equipo, sino también para la organiza-
ción e incluso para la sociedad (Breevaart 
et al., 2014). Los líderes transformaciona-
les generan un ambiente de colaboración 
y, subsecuentemente, crean un futuro de-
seable y posible que va de la mano con 
un plan para lograrlo que exige un fuerte 
compromiso y un desempeño destacado de 
sus seguidores (Nübold et al., 2015).

Estimulación intelectual: los líderes trans-
formacionales estimulan a sus seguidores 
a ser creativos e innovadores, buscando 
por sí solos las soluciones a sus proble-
mas y desafíos (Yasin et al., 2014). Ade- 
más, el líder fomenta y compromete a sus 
seguidores a cuestionar las formas tradi-
cionales de solución, animándoles a en-
contrar formas novedosas y soluciones su-
periores (Perko et al., 2014). De este mo- 
do se incorpora como una rutina organiza-
tiva el desafío permanente de mejorar e 
innovar (Fernet et al., 2015).

Consideración individual: los líderes trans- 
formacionales juegan un rol de mentor al 
distribuir las responsabilidades entre los 
seguidores, dándole la oportunidad de cre-
cimiento y actualización a cada individuo 
en el proceso. Esta consideración de cada 
uno como una persona importante para el 
quehacer genera esfuerzos individuales y 
colectivos superiores (Avolio et al., 1999). 
La consideración individual implica un 
comportamiento de apoyo, estímulo y 
orientación a los seguidores (Yukl, 2006). 
Otras investigaciones han enfatizado en 
que la consideración individual conlleva 
al desarrollo de relaciones interpersonales 
entre el líder y sus seguidores (Vaccaro 
et al., 2012); en tanto que otros estudios 
han puesto de relieve la importancia de la 
relación de mentor y propulsor del desa-
rrollo de cada miembro del equipo (Braun 
et al., 2013).

Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccio-
nal es aquel que se focaliza en el monito-
reo y control de sus seguidores a partir de 
mediciones respecto de las metas conveni-
das. Así, los términos de análisis son de 
corto plazo y este líder no pretende cam-
bios del clima o la cultura organizacional 
(Antonakis y House, 2014). Ciertamente, 
la relación entre el líder transaccional y 
sus seguidores se basa en el acuerdo de 
ambas partes respecto de las metas y las 
expectativas de recompensa (Bono et al., 
2012). Probablemente el mayor inconve-
niente de este tipo de liderazgo es que no 
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favorece las pretensiones más personales 
de los seguidores, dado que para el líder 
lo fundamental es lograr las metas y obje-
tivos contra cuyo cumplimiento se gene-
ran recompensan contingentes (Breevaart 
et al., 2014). Se trata, por lo tanto, de ge-
nerar términos claros de intercambio y un 
control permanente (Zhu et al., 2012).

Las características que 
distinguen al liderazgo transaccional son:

Recompensa contingente. Bajo esta moda-
lidad de gestión el líder define lo que se 
debe hacer, cómo se debe hacer y los des-
empeños necesarios para lograrlo, junto 
con las recompensas asociadas a realizar 
lo requerido de buena manera, dando así 
significado y valor al trabajo realizado 
(Epitropaki y Martin, 2005). En esta pers-
pectiva, el líder aclara las expectativas en 
torno a lo que se espera de los seguidores 
y acerca de las recompensas asociadas al 
cumplimiento de tales resultados (Molero 
et al., 2010).

Gestión por excepción. En su versión activa 
se refiere al proceso mediante el cual los lí-
deres monitorean el progreso de los segui-
dores, y los conducen o redireccionan en el 
camino correcto cuando existen desviaciones 
significativas (Hamstra et al., 2014). En 
concreto, la forma activa de la gestión por 
excepción supone evaluar el desempeño de 
los seguidores, identificar los problemas de 
gestión y adoptar las medidas correctivas 
pertinentes (Birasnav, 2014).

Estilo laissez faire

En el estilo de liderazgo 
denominado laissez faire, o ‘permisivo’, el 
líder evita tomar responsabilidades a su 
cargo. Por consiguiente, prefiere dejar de 
lado las decisiones y las acciones que le 
hagan ser responsable de los resultados de 
las mismas (Skogstad et al., 2014). De 
este modo elude y minimiza su propia au-
toridad y se ausenta en los momentos cla-
ve de la dirección de su equipo (Avolio 
et al., 1999). La pasividad del líder y el 
evitar la conducción del equipo, brinda a 
los seguidores altos grados de libertad, ya 
que no hay un visión del líder ni un pro-
ceso de control o monitoreo (Chaudhry y 
Javed, 2012).

Para Molero et al. (2010) 
el líder laissez faire se limita, en el mejor 
de los casos, a la gestión por excepción en 
su forma pasiva, lo que implica que los li-
deres adoptan medidas correctivas, pero 
una vez que los errores por parte de los se-
guidores ya han sido cometidos.

La principal característi-
ca de este estilo de liderazgo es:

Evita las decisiones y las acciones. Es de-
cir, en la mayoría de las situaciones estos 

líderes dejan hacer y dejan pasar lo que 
los seguidores optan por hacer, sin una in-
tervención a nivel de decisiones ni de ac-
ciones (Furtner et al., 2013).

El liderazgo en las instituciones 
educacionales

En el campo de la edu-
cación, los estudios de liderazgo han ana-
lizado preferentemente las aplicaciones y 
acciones del liderazgo transformacional 
de la dirección escolar. Por ejemplo, 
Leithwood y Jantzi (2005) revisan 32 in-
vestigaciones empíricas y encuentran que 
el estilo de liderazgo impacta de modo in-
directo sobre el nivel de logro de los es-
tudiantes y el grado de compromiso de 
la escuela, mediatizada la influencia por 
la cultura, el compromiso de los profe-
sores y la satisfacción en el trabajo. 
Pedraja et al. (2009) establecen que el 
estilo de liderazgo transformacional tie-
ne una relación directa con el logro de 
los estudiantes. Más recientemente, 
Leithwood y Sun (2012) proponen que, 
para mayores niveles de impacto del li-
derazgo, lo relevante es focalizar más 
en las prácticas del liderazgo que en los 
modelos propiamente tales.

Con una muestra de 124 
profesores desde educación parvularia 
hasta octavo grado, Fitzgerald (2015) en-
cuentra que existe una fuerte correlación 
entre el liderazgo transformacional y la 
confianza de los profesores en la direc-
ción; además, el estudio demuestra que 
la efectividad de los directores escolares 
se asocia a la incorporación de prácticas 
de liderazgo que les lleve a una relación 
de confianza con su plantel de profeso-
res. No solo la confianza entre profesores 
y dirección se ve mejorada por el lide-
razgo transformacional, sino que éste im-
pacta también en el compromiso organi-
zacional, tal como lo muestra un estudio 
con 186 profesores de educación secun-
daria (Selamat et al., 2013).

El punto a resaltar es 
que el liderazgo transformacional puede 
mejorar las instituciones de educación al 
generar ideas, construir y compartir una 
misión, compartir el poder, ganar credi- 
bilidad y generar experiencias exitosas 
(Yang, 2014).

Grissom y Loeb (2011) 
plantean que el estilo de liderazgo es un 
aspecto clave que influye en el diseño 
curricular y en la enseñanza. Más aún, el 
estilo de liderazgo transformacional pro-
mueve el mejoramiento de las clases y 
del currículo, aspectos que impactan en 
el logro de los estudiantes; adicionalmen-
te, las habilidades de la dirección para 
identificar y compartir una visión y un 
modelo de gestión impactan de gran ma- 

nera en el nivel de logro de los alumnos 
(Valentine y Prater, 2011).

Respecto del liderazgo 
transaccional, un estudio con la participa-
ción de 930 profesores del norte de Israel 
muestra que la satisfacción en el trabajo 
del profesorado disminuye con los sistemas 
de monitoreo que le quitan autonomía en 
sus labores, a diferencia de lo que ocurre 
con el liderazgo transformacional que sí se 
relaciona positivamente con la satisfacción 
de los profesores (Bogler, 2002). Por su 
parte, Ibrahim y Al-Taneiji (2012), realizan 
una investigación en 34 escuelas de Dubai 
y encuentran una relación entre el lideraz-
go transformacional y la efectividad de los 
directores; sin que dicha relación fuese es-
tadísticamente significativa para el caso del 
liderazgo transaccional.

Por consiguiente, la ma-
yoría de las investigaciones sobre lideraz-
go y logro de los estudiantes han encon-
trado una relación con el liderazgo trans-
formacional, más que con los otros esti-
los: transaccional y laissez faire, de la 
teoría de Bass (1985).

Metodología

El estudio de casos es 
una estrategia de investigación acorde para 
cumplir los objetivos de esta investigación 
de carácter exploratorio. Justamente para 
identificar las relaciones entre estilos de li-
derazgo y logro de los estudiantes, se re-
quiere: analizar un conjunto significativo 
de relaciones causales de alta complejidad 
las que, además, involucran a un número 
importante de participantes; analizar el pro-
ceso de liderazgo en su propio contexto; 
explorar hechos, situaciones y también per-
cepciones de los participantes, no suscepti-
bles de ser reducidas a una encuesta o 
cuestionario; y finalmente, integrar un con-
junto de relaciones entre variables comple-
jas donde exista ambigüedad causal.

Dimensiones, variables y medidas

Siguiendo el protocolo 
sugerido por Yin (2014), se realizó prime-
ramente un pretest a 25 profesionales del 
ámbito de la educación para evaluar el gra-
do de comprensión y la fiabilidad que se 
generaban en los instrumentos diseñados. 
Los índices de fiabilidad obtenidos para 
cada una de las características o dimensio-
nes del liderazgo se muestran en la Tabla I. 
Dicho pretest fue la base para el diseño del 
cuestionario aplicado a los directivos de las 
tres instituciones seleccionadas como casos 
de estudio (Tabla II) y de las guías para 
las entrevistas semiestructuradas que se 
practicaron a su personal (Tabla III). Con 
estos antecedentes previos se llevó a cabo 
posteriormente el estudio de casos.
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TABLA I
FIABILIDAD DE LAS DIMENSIONES

Dimensiones Alpha de 
Cronbach

Influencia idealizada 0,723
Motivación inspiracional 0,687
Estimulación intelectual 0,776
Consideración individual 0,795
Recompensa contingente 0,889
Gestión por excepción 0,864

TABLA II
CUESTIONARIO APLICADO EN EL ESTUDIO DE CASOS

NOMBRE:
CARGO:
ESTABLECIMIENTO EDUCACIONAL:
SE PIDE. Evalúe en escala de 1 (mínimo o acuerdo) hasta 7 (máximo acuerdo) cada una de las siguientes aseveraciones:

1 2 3 4 5 6 7
1. El director es respetado por los profesores.
2. Los profesores se sienten identificados con su director.
3. El director es un referente para sus profesores.
4. Los profesores escuchan y siguen al director en sus decisiones.
5. Existe una visión compartida de lo que se pretende lograr como colegio.
6. Existe una visión compartida del proyecto educativo.
7. Existe una visión compartida respecto de la calidad de la enseñanza.
8. Los profesores sienten que su labor es relevante para el colegio y para la sociedad.
9. El director fomenta fuertemente la innovación entre los profesores.

10. El director fomenta fuertemente la creatividad en el profesorado.
11. El director estimula que se prueban métodos nuevos de enseñanza y aprendizaje.
12. Los profesores se ven desafiados por el director para buscar nuevas y mejores formas de enseñar.
13. Las relaciones entre el director y los profesores son excelentes.
14. El director hace las veces de mentor con cada profesor del equipo, los apoya personalmente.
15. Las relaciones interpersonales entre el director y su equipo de trabajo son excelentes.
16. El director impulsa el progreso y desarrollo de los profesores.
17. El director establece con claridad los resultados esperados.
18. Los profesores conocen el sistema de remuneraciones y las exigencias a cumplir en el colegio.
19. Los profesores conocen claramente las expectativas respecto de las metas que deben alcanzar.
20. Evaluación sistemática del desempeño del profesorado basada en índice de aprobación, puntaje SIMCE.
21. El director establece lo que se espera de cada profesor y las remuneraciones asociadas.
22. Existe una evaluación sistemática del desempeño del profesorado.
23. La evaluación genera consecuencias para los que cumplen y no cumplen con las expectativas.
24. Las decisiones de renovación o términos de contratos están relacionada con el desempeño real.
25. Las decisiones de mejoras laborales se basan en el desempeño de los profesores y del equipo de trabajo.
26. La confianza del profesorado en su director es máxima.
27. El compromiso del profesorado para realizar su trabajo es el máximo.
28. El profesorado desarrolla iniciativas novedosas que superan los estándares tradicionales.
29. El profesorado tiene claras expectativas respecto de lo que puede esperar en el colegio y sobre sus proyecciones laborales.
30. El profesorado se caracteriza por realizar su trabajo con alto niveles de responsabilidad

Instrumento de recolección de información

Se diseñó una entrevista 
semiestructurada, conjuntamente con un 
cuestionario, basados en las dimensiones, 
variables e ítems. Estos instrumentos se 
exhiben en las tablas II y III. La aplica-
ción conjunta de los instrumentos garanti-
za la obtención de la información sufi-
ciente y necesaria para cumplir con los 
propósitos del estudio (Yin, 2014).

Selección de los casos de estudio

Para el desarrollo de la 
investigación se eligieron tres colegios 
privados subvencionados de una ciudad 

del norte de Chile: dos colegios con un 
rendimiento SIMCE significativamente su-
perior al promedio tanto en Lenguaje 
como en Matemática del 8º año Básico 
del año 2014, y un colegio con un nivel 
inferior al promedio en la Prueba SIMCE 
tanto en Lenguaje como en Matemática 
del 8º año Básico del año 2014. Los re-
sultados de las pruebas SIMCE entregan 
información de los estándares de aprendi-
zaje logrados por los estudiantes en los 
distintos niveles de enseñanza, ya que si-
túan los logros de alumnos en un contexto 
nacional.

En los colegios, los si-
guientes directivos superiores e interme-
dios que participaron en el estudio contri-
buyeron con la información requerida: 
Colegio 1 (Alto rendimiento): Sostenedora 
o Propietaria, Director, SubDirector, Jefe 
Unidad Técnica Pedagógica, Profesional 
Unidad Técnica Pedagógica, Inspectora, 
Inspector; Colegio 2 (Alto rendimiento): 
Sostenedor o Propietario, Director, Sub- 
Director, Jefe Unidad Técnica Pedagógica, 
Profesional Unidad Técnica Pedagógica, 
Inspector; Colegio 3 (Bajo rendimiento): 
Director, SubDirectora, Jefe de Unidad 
Técnica Pedagógica, Profesional Unidad 
Técnica Pedagógica, Inspector.

Estudio de campo y análisis de la 
información

El estudio de campo se 
ocupó de la recolección de información a 
través de: 1) antecedentes estadísticos, 
2) entrevistas, 3) aplicación de un cuestio-
nario, y 4) participación (Yin, 2014). El 
desafío fundamental en el estudio de cam-
po fue usar múltiples fuentes de evidencia 
y triangular los hallazgos, y mantener una 
cadena de evidencia (Rodríguez-Ponce y 
Pedraja-Rejas, 2015).

Los hallazgos son la re-
sultante del procesamiento de la informa-
ción de acuerdo a la metodología de casos 
propuesta por Yin (2015), aplicada en es-
tudios previos equivalentes tales como: 
Rodríguez-Ponce y Pedraja Rejas (2013, 
2015) y Rodríguez-Ponce et al. (2013), 
que se sustentan en la lógica de réplica 
teórica y literal.

Los autores actúan como 
un comité que, para identificar cada hallaz-
go, exige una evaluación de los ítems res-
pectivos del cuestionario y de la entrevista 
semi estructurada. En lo específico, para que 
un hallazgo fuese considerado como válido 
se requirió: 1) un valor ≥5 o ≤3 (según sea 
el caso) en el promedio de los cuestionarios 
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por colegio; 2) consistencia de los datos del 
cuestionario con la entrevista semi estructu-
rada de cada participante en cada colegio.

Resultados

Para cada una de las va-
riables que configuran tanto el estilo de li-
derazgo transformacional como el estilo 
transaccional, la Tabla IV muestra los pro-
medios y desviaciones obtenidos de las va-
loraciones establecidas en el cuestionario 
aplicado a los directivos de los tres cole-
gios y en las entrevistas que les fueron 
practicadas. De igual modo, se realizó la 
prueba no-paramétrica de Kruskall-Wallis 
para validar la existencia de diferencias en-
tre dichos colegios, cuyos resultados se ex-
hiben en la Tabla V. En dicha tabla se 
aprecia que existen diferencias significati-
vas entre las variables que configuran el li-
derazgo transformacional y transaccional 
en los tres colegios analizados.

Hallazgo 1: Liderazgo Transformacional

Respecto del liderazgo 
transformacional se detallan los principales 
hallazgos en la Tabla VI. En este contexto, 

en los colegios con alto rendimiento acadé-
mico (A y B) el estilo de liderazgo trans-
formacional genera confianza, compromiso 
e iniciativa en el profesorado, a través de la 
influencia idealizada, la motivación inspira-
cional, la estimulación intelectual y la con-
sideración individual. En el caso del cole-
gio de bajo rendimiento (B) ello no ocurre.

Hallazgo 2: Liderazgo Transaccional

Respecto del liderazgo 
transaccional se detallan los principales ha-
llazgos en la Tabla VII. En este contexto, a 
través de la recompensa contingente y la 
gestión por excepción activa, el estilo de 
liderazgo transaccional 
genera en el profesora-
do expectativas claras y 
responsabilidad.

Los hallazgos ob- 
tenidos se integran en el 
modelo de la Figura 1.

Discusión y 
Conclusiones

Se debe consi-
derar que los estudios 

de casos múltiples no permiten extrapolar 
los resultados ni realizar inferencia esta-
dística. Por consiguiente, estos hallazgos 
son pertinentes para los casos analizados 
y solo es posible realizar una generaliza-
ción teórica considerando aquellos aspec-
tos que superan la lógica de réplica literal 
y teórica (Yin, 2014).

En este contexto, una pri-
mera conclusión obtenida se asocia a la re-
levancia empírica del liderazgo transforma-
cional (Tabla VI) para impactar positiva-
mente sobre los resultados de los estudian-
tes. Este descubrimiento cuenta con amplia 
evidencia empírica, como lo señalan 
Leithwood y Jantzi (2005). Sin embargo, 

TABLA III
GUÍA PARA LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre:
Cargo:
Establecimiento educacional:
Influencia idealizada

1. ¿Existe un grado de influencia del director sobre los profesores basado en sus atributos personales y conductuales? ¿Cuáles de estos 
atributos son los más importantes?

2. ¿Dichos atributos identificados en la respuesta anterior influyen fundamentalmente sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, las 
expectativas y/o la responsabilidad del profesorado?

Motivación inspiracional
3. ¿El director logra crear una visión compartida en el establecimiento educacional? ¿Sobre qué aspectos específicos se logra dicha vi-

sión compartida?
4. ¿Cómo influye cada uno de los aspectos sobre los que existe una visión compartida sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, 

las expectativas y/o la responsabilidad del profesorado?
Estimulación intelectual

5. ¿El director loga estimular intelectualmente a los profesores para asumir nuevos desafíos y forma de enfrentar su quehacer? ¿Sobre 
qué aspectos se logra dicha estimulación intelectual?

6. ¿Cómo influye cada uno de los aspectos identificados en la respuesta anterior sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, las 
expectativas y/o la responsabilidad del profesorado?

Consideración individual
7. ¿El director se preocupa individualmente de la labor y de la situación personal de cada profesor? ¿Qué expresiones concretas de con-

sideración individual existen?
8. ¿Cómo influye la consideración individual sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, las expectativas y/o la responsabilidad del 

profesorado
Recompensa contingente

9. ¿El director explicita los resultados esperados, las metas y el sistema de recompensa asociado a cada nivel de logro?
10. ¿Cómo influye el sistema de recompensa contingente sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, las expectativas y/o la respon-

sabilidad del profesorado?
Control por excepción
11. ¿El director se preocupa de medir el desempeño de los profesores focalizando sus esfuerzos en quienes se desvían de los resultados 

esperados?
12. ¿Cómo influye el control por excepción sobre: la confianza, el compromiso, la iniciativa, las expectativas y/o la responsabilidad del 

profesorado?

TABLA IV
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS 

DE LAS CARACTERÍSTICAS DEL LIDERAZGO
Dimensión N Media Desv. típ. Varianza

Influencia idealizada 18 5,3889 1,19503 1,428
Motivación inspiracional 18 5,0000 1,08465 1,176
Estimulación intelectual 18 4,9444 1,47418 2,173
Consideración individual 18 4,6111 1,33456 1,781
Recompensa contingente 18 4,2222 0,87820 0,771
Control excepción 18 4,2222 1,06027 1,124
N válido (según lista) 18
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TABLA V
TEST KRUSKAL-WALLIS PARA DIFERENCIAS ENTRE COLEGIOS

Variables Test K-W Conclusión 
Influencia idealizada -12,93 Existen diferencias entre los colegios
Motivación inspiracional -7,66 Existen diferencias significativas entre los colegios
Estimulación intelectual -8,68 Existen diferencias significativas entre los colegios
Consideración individual -14,19 Existen diferencias significativas entre los colegios
Recompensa contingente -11,03 Existen diferencias significativas entre los colegios
Control por excepción -15,15 Existen diferencias significativas entre los colegios

TABLA VI
HALLAZGOS RESPECTO AL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Colegios Liderazgo Transformacional

Colegio A
(Rendimiento 
superior en SIMCE)

El director es respetado por los profesores. Los profesores se sienten identificados con su director.
 Implicancia: Confianza del profesorado
Existe una visión compartida de lo que se pretende en tanto unidad educativa como con el proyecto educativo 

y con la calidad de la enseñanza. Los profesores sienten que su labor es relevante para el colegio y para la 
sociedad.

 Implicancia: Compromiso y motivación del profesorado
Existe un fomento por parte del director hacia la innovación y hacia la creatividad.
Implicancia: Iniciativa del profesorado
Las relaciones entre el director y los profesores son buenas, aunque el trato y el rol de coaching es más grupal 

que individual.
 Implicancia: Confianza del profesorado

Colegio B
(Rendimiento 
superior en SIMCE)

El director es un ejemplo para los profesores, quienes muestran respeto y admiración por sus capacidades 
personales.

 Implicancia: Confianza del profesorado
Existe una visión compartida con el proyecto educativo y con el líder. Los profesores conocen la importancia 

de su labor para el colegio y para la sociedad.
 Implicancia: Compromiso y motivación del profesorado
Se fomenta fuertemente la innovación y la creatividad. Se prueban métodos nuevos de enseñanza y aprendizaje.
 Implicancia: Iniciativa del profesorado
El director hace las veces de mentor con cada profesor del equipo, los apoya personalmente. Las relaciones in-

terpersonales son excelentes.
 Implicancia: Confianza del profesorado

Colegio C
(Rendimiento 
inferior en SIMCE)

El director no es un referente para sus profesores.
 Implicancia: Ausencia de confianza del profesorado
No se ha generado una visión compartida del proyecto institucional. Algunos profesores valoran su rol de ense-

ñanza, mientras que otros se sienten profesionales de segunda clase, mal remunerados y mal valorados en la 
sociedad.

 Implicancia: Ausencia de compromiso y motivación del profesorado
No existen estímulos por parte del líder hacia la innovación y creatividad.
 Implicancia: Ausencia de iniciativa del profesorado
El director no se preocupa de una relación interpersonal con sus profesores. Menos aún existe relación de men-

tor o coaching.
 Implicancia: Ausencia de confianza del profesorado

existen hallazgos novedosos en términos de 
que la estimulación intelectual tiene impac-
to en la iniciativa del profesorado. 
Asimismo, previamente se había descubier-
to la relación entre liderazgo transforma-
cional y confianza del staff (Fitzgerald, 
2015) y también su compromiso (Selamat 
et al., 2013), hallazgos que se refuerzan en 
esta investigación.

En efecto, es a partir de 
las características del liderazgo transforma-
cional que se impacta en el profesorado, y 
es el profesor quien genera el rendimiento 

en los estudiantes. Ahora bien, la presente 
investigación integra en un solo estudio los 
resultados anteriores, añadiendo soporte a 
las investigaciones de Yang (2014) y de 
Grissom y Loeb (2011) en el sentido de 
coincidir con que el liderazgo transforma-
cional puede mejorar las entidades de 
educación al generar ideas, construir y 
compartir una misión, ganar credibilidad y 
generar resultados exitosos.

Una segunda conclusión 
general se refiere a la relevancia empírica 
que en esta investigación se observa en 

relación con el estilo de liderazgo transac-
cional (Tabla VII). Ciertamente, en com-
plemento al estado del arte, en este estu-
dio de casos se halla que este tipo de li-
derazgo es un determinante estructural del 
éxito de los estudiantes. El diseño de un 
sistema de expectativas y recompensas 
contingentes junto a un monitoreo por ex-
cepción llevan a que los profesores asu-
man mayores niveles de responsabilidad 
con su trabajo, lo cual incide en los resul-
tados o nivel de logro de los estudiantes.

En consecuencia, a dife-
rencia de lo que plantean otros autores 
(Bogler, 2002; Valentine y Prater, 2011; 
Ibrahim y Al-Taneiji, 2013), en este estu-
dio tanto el estilo transformacional como 
el estilo transaccional son deseables para 
impactar positivamente en los niveles de 
logro y éxito de los estudiantes.

Esta investigación de 
naturaleza exploratoria permite validar 
las dimensiones de los estilos de lideraz-
go transformacional y transaccional, ob-
teniendo resultados consistentes con el 
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estado del arte en lo general y con nove-
dades específicas que constituyen una 
contribución nueva y relevante. Además, 
a partir de ella se pueden abrir nuevas lí-
neas de trabajo, como por ejemplo: ex-
plorar cómo la motivación, el compromi-
so, la iniciativa, las expectativas y la res-
ponsabilidad del profesorado se plasma 
en mejores resultados y niveles de logro 
en los estudiantes. Asimismo, se puede 
dimensionar el impacto de los estilos de 
liderazgo sobre el clima organizacional, 
la cultura organizacional y los resultados 
de largo plazo de los establecimientos 
educativos. Similarmente, se pueden estu-
diar qué otros procesos, además de los 
estilos de liderazgo, influyen sobre la ca-
lidad de los resultados logrados por los 
profesores. Finalmente, es deseable reali-
zar un estudio de corte transversal de 
tipo cuantitativo.
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LEADERSHIP STYLE OF SCHOOL PRINCIPALS AND STUDENT PERFORMANCE: 
AN EXPLORATORY STUDY
Liliana Pedraja-Rejas, Emilio Rodríguez-Ponce and Patricio Rodríguez-Mardones

learning outcomes (SIMCE test). Results suggest that in the 
case of the three schools, transformational leadership has a 
positive impact on student outcomes. Additionally, unlike what 
is stated in other studies, transactional leadership is also a 
key determinant for the achievement obtained by students. 
Thus, this exploratory research validates the dimensions of the 
styles of transformational and transactional leadership, con-
tributing to new findings that allow continuing with quantita-
tive larger studies.

SUMMARY

This study aims to explore whether there is a relationship 
between the leadership style of school principals and the per-
formance of their students. For this purpose, a multiple case 
study was developed in three private subsidized schools in a 
city on Northern Chile. The multiple case study included the 
application of a questionnaire, semi-structured interviews to 
members of the principal’s work team who participated in the 
study in the three schools, and the consideration of the score 
obtained by the establishment in a test used for measuring 
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resultados indicam que, para o caso dos três colégios sob 
estudo, a liderança transformacional impacta positivamente 
sobre os resultados dos estudantes. Adicionalmente, diferente 
do que apontam outros trabalhos, a liderança transacional 
também é uma determinante chave para o sucesso obtido pe-
los estudantes. Desta forma, este estudo exploratório permite 
validar as dimensões dos estilos de liderança transformacio-
nal e transacional, contribuindo com novas descobertas que 
viabilizam a realização de estudos quantitativos de maior en-
vergadura.

RESUMO

A presente investigação pretende explorar a existência de 
uma relação entre o estilo de liderança exercido por dire-
tores de colégios e o desempenho de seus alunos. Para isto 
foi desenvolvido um estudo de caso múltiplo em três colégios 
privados subsidiados de uma cidade do norte do Chile. O es-
tudo de caso múltiplo se apoiou na aplicação de um ques-
tionário, entrevistas semiestruturadas com os diretivos que 
participaram no estudo nos três colégios, ao qual foi somada 
a consideração da pontuação obtida no estabelecimento da 
medição dos resultados de aprendizagem (prova SIMCE). Os 


