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Resumen

Esta investigacion en accion involucra tres instituciones universitarias: Canada,
México y Estados Unidos. El objetivo del trabajo que se reporta a continuacion es el
de detectar e incrementar la base de conocimiento y las practicas que se generan
en el liderazgo transformacional con la finalidad de preparar a los lideres escolares
de los Centros de Atencion Mdultiple de los Servicios de Educacidén Especial adscritos
al programa Escuelas de Calidad, en Monterrey, Nuevo Ledn, México. La teoria de
liderazgo transformacional en la que se sustenta esta investigacion es la de Bass y
Avolio (1995). El estudio que se desarrolla en cinco fases de capacitacion
profesional, incluye una muestra de setenta y seis lideres escolares y ciento veinte
docentes participantes en el taller de liderazgo transformacional, cuyas
percepciones fueron exploradas a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo.
Los resultados cualitativos y cuantitativos preliminares determinaron la existencia
de acciones administrativas tradicionales en los lideres. La conclusién inicial arroja
que el perfil de percepcion que tienen los directores de su propia funcion directiva
contrasta con la percepcion de los docentes, quiénes consideran que sus dirigentes
desarrollan principalmente acciones y conductas de liderazgo transaccional.
Palabras clave: Liderazgo transformacional; liderazgo transaccional; conductas y
acciones de liderazgo; gestion escolar; liderazgo escolar.

A transforming leadership in the school scope: An effort in research in
action and in cooperation among higher education institutions.

Abstract

This on-going research involves three higher education institutions from Canada,
Mexico and the United States. The goal of the work is to detect and increase the
knowledge base and the practices generated by transformational leadership in
order to prepare the school leaders of the Centers for Multiple Assistance of the
Special Education Services ascribed to the Quality Schools Programme, in
Monterrey, Nuevo Ledn, Mexico. This research is based on the transformational
leadership theory of Bass and Avolio (1995). The study consists of five stages of
professional training. It includes a sample of seventy six school leaders and one
hundred and twenty teachers who participated in the transformational leadership
workshop, their thoughts on the subject were explored through a Leadership
Multifactorial Questionnaire. The preliminary qualitative and quantitative results
demonstrated the existence of traditional administrative actions in the leaders. The
initial conclusion shows that the perception profile the directors have of their duties
as directors contrasts with that of the teachers, who feel that the directors carry on
mainly transactional leadership actions and behavior.
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Le leadership transformatif en milieu scolaire: un effort de recherche en
action et cooperation entre les institutions de I” enseignement superieur

Résumé

Cette recherche en action implique trios institutions universitaires: le Canada, le
Mexique et les Etats Unis. L™ objectif du travail presenté est celui de detecter et d”
accroitre la basse de la connaissance et des practiques qui se forment dans le
Leadership transformationnel dans le but de preparer les Leaderships scolaires des
centres d” Attention Multiple des services d”attention spécialissée rattachés au
programme “Ecoles de Qualités” a Monterrey, Nuevo Leon et Mexique. La théorie
du Leadership transformationnel sur laquelle se base cette recherche et celle de
Bass et Avolio(1985). L etude qu on developpe en cing phases de formation
professionelle inclut un echantillonnage de soixante sieze leaders scolaires et de
cent vingt ensiegnents participant a |” atelier de Leadership transformationnel dont
les perspectives ont été explorées a partir du questionaire multifactoriel de
Leadership. Les résultats qualificatifs et quantitatif preliminaires ont determiné
I” existence d” action administratives traditionnelles chez les leaders. La conclusion
initiale mait en evidance le fait que le profil de reception qu”on le directeur de leur
propre fonction directive s” oppose a la perception que leurs dirigeants developpent
essentiellement des actions et des conduites de leadership transactionnel.

Mots clés: leadership transformationel; leadership transactionnel; conduite et
action de leadership; gestion scolaire; leadership scolaire.
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Introduccién

Existe un consenso general en relacion con el liderazgo escolar, el cual es visto
como una caracteristica esencial en la efectividad de las instituciones escolares
(Ubben y Hughes, 1987). Algunos estudios han tomado direcciones distintas al
intentar delinear cuales aspectos del liderazgo poseen una mayor influencia en la
efectividad escolar. Mientras que unos trabajos hacen énfasis en el contexto de las
areas de liderazgo, otros se concentran en los rasgos de la personalidad del lider. Y
precisamente esta Ultima direccion fue la que se usé en este trabajo con la finalidad
de examinar las acciones de liderazgo de los directivos escolares del Estado de
Nuevo Ledn, en México.

Las ideas del liderazgo transformacional se le acreditan a James McGregor Burns.
No obstante, la teoria como tal se produjo luego de los trabajos de Bass (1985a, b)
en la que el autor conceptualiza tres tipos de liderazgo: (a) el transformacional; (b)
el transaccional; y (c) el laissez-faire.

La fuente del liderazgo transformacional reside en los valores y creencias
personales del lider (Hoy y Miskel, 2008). Lo mismo ocurre cuando el lider toma
una posicién visionaria e inspira a la gente que lo rodea y sigue (Avolio, 2005). El
liderazgo transformacional basa su efecto en la motivacion, la satisfacciéon y el logro
del seguidor. EI marco del liderazgo transformacional puede conceptualizarse
usando un continuo que identifica tres tipos de liderazgo en el siguiente orden:
laissez-faire, transaccional y transformacional. Mientras que estos tres tipos de
liderazgo han permanecido constantes e inmutables el nimero de factores que
componen los tipos mencionados ha variado. Los factores incluidos en el liderazgo
transformacional son cinco, tres componen el transaccional y uno el laissez-faire.

El liderazgo laissez-faire, o ausencia de liderazgo, de acuerdo a Bass (1998) se
caracteriza por la ausencia de transacciones con los seguidores. Por ejemplo, el
lider laissez-faire evita expresar sus puntos de vista o tomar acciones en asuntos



importantes, no emite ninguna retroalimentacibn a procesos o0 situaciones, y
permite que su autoridad permanezca en estado de inercia. Este tipo de liderazgo
es el mas pasivo y por supuesto el menos efectivo. Un ejemplo de este liderazgo
inerte es el de un lider escolar que es invisible para la comunidad, que no
demuestra interés en el desarrollo permanente de la funcién y permite que las
estructuras internas de la escuela permanezcan sin alteracion.

En cambio, en el liderazgo transaccional existe un mecanismo de motivacion entre
el lider y el seguidor a través de intercambios y negociaciones por los servicios
prestados. Por ejemplo, un lider escolar facilita la obtencion de materiales escolares
a los docentes con el propésito de que se construya un nuevo curriculo. El lider
transaccional intercambia premios y promesas por el esfuerzo y responde a los
intereses inmediatos de sus seguidores. En este liderazgo hay un criterio de costo-
beneficio alto y constante. La siguiente tabla describe los factores que se incluyen
en el liderazgo transaccional.

El liderazgo transformacional puede entenderse como una extension del
transaccional que va mas alla que de un simple intercambio o acuerdo. El lider
transformacional se caracteriza por su proactividad, por estimular consciencia
critica en sus seguidores, por conscientizar a éstos hacia lo colectivo, y también por
ayudarlos a obtener un alto grado de logros. La teoria se manifiesta en cuatro
factores: influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y
consideracion individualizada (Bass y Riggio, 2006).

Propdsito de la investigacion

El propdsito primario de esta investigacion es incrementar la base del conocimiento
y las practicas que se generan en el liderazgo transformacional, esto de una forma
sistematica en la preparaciéon y capacitacion de los lideres escolares, que les
permita moverse del rol de inspectores al rol de transformadores. Se aspira que
este lider transformador sea capaz de articular una visidon; promueva la aceptacion
de las metas del grupo; divulgue altas expectativas en el logro; provea modelos
apropiados; estimule intelectualmente al seguidor; ofrezca apoyo individual; y
suscite una cultura escolar sélida y congruente.

Objetivos de la investigacion

Para lograr el propésito principal, los siguientes objetivos de investigacion deben
cumplirse:

1. Capacitar a los lideres escolares en acciones y conductas
transformativas que podrian favorecer una relacién inspiradora y
energizante con sus seguidores.



2. Desarrollar profesionalmente a lideres escolares y docentes en
practicas de mejoramiento educacional y en la toma de decisiones y
sobre todo en la promocion de reformas escolares internas que se
acepten con apertura.

3. Delinear acciones del liderazgo transformacional disefiadas para
apoyar los administradores educativos de las instituciones de educaciéon
especial del Estado de Nuevo Ledn, en la adquisicion de competencias
adicionalesque les proporcionen nuevos aprendizajes en sus estilos de
liderazgo, clima organizacional, curriculo e instruccion, diversidad
humana, omunicacion, y desarrollo profesional.

4. Sugerir, a través del liderazgo transformativo, diversas vias para
facilitar cambios organizacionales y para la implementaciéon de un disefio
colectivo en el gobierno escolar de la institucion.

5. Guiar en la formacién sistematica y sustentable de comunidades de
aprendizaje que sirvan de plataforma de apoyo al surgimiento,
fortalecimiento 'y  maduracion  del liderazgo  transformacional
institucional.

Objetivos secundarios que guian la investigacion:

1. Analizar e identificar las conductas y acciones de liderazgo preferidas
por los directivos de las escuelas especiales de Nuevo Leo6n.

2. Describir el clima organizacional que promueva la inclusidon de elementos
del liderazgo transformacional y permita el fortalecimiento del ambiente
escolar.

3. Examinar las conductas y acciones de liderazgo preferidas por los guias
escolares en la actualidad y su relacién con las acciones del liderazgo
transformacional.

4. Explorar la relacion existente entre las conductas y acciones de liderazgo
en escuelas exitosas y las percepciones de los docentes con respecto al
liderazgo escolar interno manifestado por el lider escolar institucional.

5. Determinar y entender las diferencias entre la percepcidon que poseen los
docentes de las acciones y conductas del lider escolar y la percepcion
que el lider posee de si mismo.

Modelo de desarrollo profesional

El plan de desarrollo profesional adoptado en esta investigacibn comprende cinco
fases: (a) la construccion de la base del conocimiento sobre liderazgo
transformacional, (b) la observacién de modelos y ejemplos, (¢) la reflexion sobre
practicas implementadas, (d) modificar las préacticas adoptadas, y (e) la
adquisicion e intercambio de experiencias.



Descripcion del sistema

El sistema de educacion Lespecial del Estado de Nuevo Ledn posee setenta y tres
centros de atencion mudltiples que ofrecen servicios a siete mil cuatrocientos
noventa y cuatro estudiantes. Estos centros guian el desarrollo de destrezas
especificas de estudiantes con caracteristicas y necesidades especiales. El sistema
también ofrece doscientas un Unidades de Servicio de Apoyo a instituciones
regulares con programas de inclusiéon (veintiocho mil cuatrocientos setenta y ocho
estudiantes). El Departamento de Educacion Especial del Estado de Nuevo Ledn
comprende un total de treinta y cinco mil novecientos setenta y dos estudiantes.
Los Centros de Atencién Mdultiples al igual que el resto de las instituciones que
administran la educacion especial del Estado, se encuentran gerenciados por
doscientos setenta y cuatro directores y tres mil seiscientos noventa y cuatro
docentes.

El sistema de promocién de un administrador escolar se fundamenta en un método
acumulativo de puntos que involucra afios de experiencia docente, formacion
académica, y desarrollo profesional. El grado de licenciatura en educacion especial
es el Unico requisito que se demanda para obtener una posicibn gerencial de
director o de docente en un centro de educacion especial. El sistema educativo de
México no requiere titulos universitarios de cuarto nivel en gerencia escolar,
liderazgo educativo o areas relacionadas para obtener la posicibn deseada tanto a
nivel primario como secundario.

Disefio de la investigacion

La investigacion en accion fue el disefio utilizado en esta investigacion inicial y
continuara siendo el modelo de investigacion en el proceso que sigue. Mills (2000)
se refiere a la investigacion en accion como un proceso sistematico dirigido por el
docente (u otros individuos conectados con el sistema escolar) para recoger
informacién y datos acerca de la operacion y funcionalidad de los ambientes
educativos, sus maneras de implementar el proceso ensefianza y aprendizaje, y
particularmente acerca de cdémo los estudiantes aprenden. La investigacion en
accion ha ganado terreno en educacion por diversas razones, entre ellas: (a)
estimula cambios en las escuelas, (b) promociona el sistema democratico en el
ambito educativo al involucrar individuos que estan vinculados con el sistema, (c¢)
faculta a los educadores a trabajar en proyectos cooperativos, (d) motiva a
educadores a reflexionar sobre sus practicas educativas, (e) posiciona a docentes y
otros educadores como aprendices que buscan disminuir la ruta existente entre la
practica y su vision educativa y (f) facilita la puesta en marcha de nuevas ideas. El
presente estudio serd guiado por el modelo practico presentado por Schmuck
(1997), cuyo proposito es el de investigar una situacion particular, en este caso el
liderazgo educativo, con el fin de mejorar las practicas escolares administrativas,
gerenciales y de liderazgo.

Instituciones participantes

Entre las instituciones que intervienen en esta investigacion esta la Escuela de
Ciencias de la Educacion. Una institucién publica de Educaciéon Superior que
capacita docentes. La institucion se fundé el 14 de julio de 1976 con el fin de
ofrecer licenciaturas en educacion. En 1986, la escuela incorporé a su curriculo
estudios de postgrado en educacién. Los 800 estudiantes de postgrado en
Psicopedagogia y en Administracion Educativa son docentes del sistema escolar
publico del Estado de Nuevo Ledn. La escuela posee varios campos universitarios
distribuidos por el Estado y las modalidades son presencial y a distancia.



La Northeastern lllinois University es una universidad publica del Estado de lllinois
en Estados Unidos, fundada en 1867 como una institucion de capacitacion de
docentes del Condado de Cook. En 1971, la institucién adquirié estatus universitario
y empez6 a operar como una universidad acreditada que sirve en la actualidad, en
el area de Chicago, a 12.000 estudiantes aproximadamente, con mas de setenta
programas de pregrado y postgrado en artes, ciencias, educacién y negocios.
Northeastern es una institucion lider en el desarrollo de programas en educacion
especial e innovaciones en alternativas no tradicionales en educacion. La
Universidad ofrece sus servicios a una poblacién que es diversa en edad, cultura,
lengua y raza.

Descripcién de la muestra

Setenta y seis lideres escolares y ciento veinte maestros del sistema de educaciéon
especial del Estado de Nuevo Lebn, en México fueron invitados a participar en este
estudio. Una hoja para recolectar datos demograficos se adjuntdé al Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo y los datos obtenidos se presentan a continuaciéon en la
Tabla 1.

Del grupo de lideres educativos encuestados, el sexo femenino constituyd el
80.26% y el 19.73% los hombres. La muestra fue diversa en cuanto a
caracteristicas educativas y afios de experiencia administrativa y docente. Cabe
acotar que al indagarse por la formacion académica, los encuestados marcaron mas
de un titulo obtenido. De alli la discrepancia de niumeros con respecto al numero
total de lideres escolares de la muestra.

Caracteristicas del taller

El taller de liderazgo transformacional en el ambito escolar esta estrechamente
vinculado con la teoria planteada por Bass (1985a,b). El contenido prevé la
renovacion y reforma de ambientes educativos a través de acciones de liderazgo
transformativo. Cada taller, tanto para los directivos como para los maestros fue
disefiado por un periodo de cuatro horas. Los directivos obtuvieron el
entrenamiento antes que los docentes. Ambos recibieron el mismo contenido y las
actividades. Un ejemplo de éstas lo constituye las Cuatro Esquinas. Basandose en
la preferencia por una fruta, estaciones del afio, modelo de carro y tipo de musica,
los participantes reflexionaron sobre cuatro preguntas especificas sobre
relacionadas con el liderazgo.

Cuestionario multifactorial de liderazgo

Las percepciones de los lideres escolares y los docentes de aulas de educacion
especial fueron exploradas con el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (CML).
Las conductas de liderazgo se midieron con la forma corta 5X del instrumento
desarrollado por Bass y Avolio (1995). El cuestionario mide las acciones y
conductas del liderazgo transformacional y el transaccional asi como también el
laissez-faire. El instrumento presenta cuarenta y cinco itemes que permiten al
docente evaluar las caracteristicas del lider. Este dispositivo ha sido usado en
diversas poblaciones y consta de treinta y seis itemes referidos a liderazgo medidos
con una escala Likert del 0 (no existe) al 4 (frecuentemente, sino siempre). De
igual modo, el instrumento contiene los cuatro factores de la teoria de Bass:
influencia idealizada (Ej. “Habla sobre sus valores y creencias”); motivacion
inspiracional (Ej. “Articula una vision de futuro prometedora”); estimulacion
intelectual (Ej. “Busca perspectivas distintas al resolver un problema”); y



consideracion individual (Ej. “Me ayuda a desarrollar mis potencialidades™).

El liderazgo transaccional ocurre cuando el lider establece expectativas, estandares

0 metas que premian o castigan al seguidor dependiendo del logro alcanzado por el
mismo. Este tipo de liderazgo posee tres dimensiones que se miden en el
cuestionario: Premiacién por contingencia (Ej. “Nos premia cuando nosotros
hacemos lo que se supone que hagamos™) y gerencia por excepcion pasiva y activa,
representados en el cuestionario con itemes como por ejemplo “Dirige mi atencion
hacia las fallas de los estandares” e “Interfiere en la resolucién del problema al final
del proceso”. La tendencia de liderazgo laissez-faire implica la absoluta ausencia de
liderazgo (Ej. “Evita tomar decisiones”). Los puntos se obtienen al promediar las
escalas de cada subescala. Los puntos altos en cada subescala representan altos
niveles y los puntos bajos representan niveles bajos en la tendencia de liderazgo
evaluada. El total de puntos para cada dimension se obtiene al sumar las
dimensiones juntas.

El CML ha sido estudiado exhaustivamente desde su creacibn en 1995 como
también en las revisiones subsecuentes hechas por los autores. Sin embargo,
todavia existen problemas con la confiabilidad y validez del mismo. En este
estudio, sélo las dimensiones transformacional, transaccional y laissez faire fueron
medidas. Den Hartog y otros (1997) usaron la medida Cronbach de consistencia
interna. El instrumento en general obtuvo el .70 considerado aceptable. El valor
alpha para el liderazgo transformacional obtenido fue .95. El valor alpha para el
liderazgo transaccional y el laissez faire fueron .60 y .49 respectivamente, ambos
por debajo del criterio de aceptacion de .70. Den Hartog sugiri6 mejorar la
consistencia interna combinando la gerencia pasiva por excepcién y las acciones de
laissez faire. Carless (1998) encontré que el CML no provee una medida separada
del liderazgo transformacional. En su lugar, el CML parece medir un constructo
jerarquizado del liderazgo transformacional como producto de las respuestas
emitidas por el subordinado que no sabe distinguir las dimensiones insertadas en la
dimensién del liderazgo transformativo. Aunque existen problemas, el CML esta
considerado la medida mas validada en el liderazgo transformacional (Awamleh &
Gardner, 1999).

Recolecciéon de datos

El cuestionario fue administrado previo al inicio del entrenamiento, en ambos casos
para lideres escolares y maestros. En 20 minutos, los sujetos completaron de
manera individual el CML. El investigador anexé al instrumento la clave de
correccion para que cada uno de los participantes completaran sus calculos y
lograran determinar sus acciones de liderazgo. Luego de concluir el proceso de
recoleccion de datos, el investigador y capacitador explicaron con detalles los
alcances de la teoria desarrollada por Bass y Avolio (1995). La discusion incluyo
detalles de los cuatro factores del liderazgo transformacional: influencia idealizada,
motivacion inspiracional, estimulacién intelectual y consideracién individualizada, y
las posibles razones por las diferencias que se pudieron manifestar entre las
respuestas de lideres escolares y docentes. Este argumento fue reforzado con un
ejercicio en el transcurso del taller el cual indagaba sobre acciones de liderazgo
transformacional adoptadas por el lider escolar en la institucion. Esas acciones
fueron luego clasificadas en transformacional y transaccional. Luego de concluida
esta seccion, los sujetos fueron invitados a reflexionar y a discutir sobre la
posibilidad de crear dos acciones concretas, medibles y posibles para ser
incorporadas en el ambito escolar, y que apoyados por todos los miembros de esta
comunidad fueran altamente visibles e implementables.

Analisis cualitativo



La siguiente tabla 2 resume los resultados cualitativos de los datos recolectados de
la muestra en cuestiéon. La tabla presenta las dos acciones concretas de liderazgo
transformacional que los directivos y docentes acordaron empujar y presionar para
iniciar un proceso de reforma en el ambiente de liderazgo en la escuela. Estas dos
acciones representan “la lista de deseos” de los participantes.

Como se refiere al inicio del analisis cualitativo, los datos obtenidos para la
construccién de la tabla 2 sintetizan las reflexiones que emergieron en los grupos
formados durante el proceso de capacitacion en relacién con el liderazgo
transformacional. La lista de acciones y conductas de liderazgo creadas por los
docentes y directivos constituyen una mezcla del ser y el deber ser en sus
correspondientes instituciones.

Al analizar las acciones de liderazgo transformacionales elaboradas por los
participantes, los temas que emergieron fueron: (a) toma de decisiones; (b)
resolucion de conflictos; (c) clima escolar; (d) cultura organizacional; (e)
comunicaciéon; (f) aspectos financieros; (g) descripcion de roles y funciones del
trabajo a ejecutar (h) diversidad; (i) infraestructura fisica; (j) planificacion; y (k)
contenidos del curriculo.

Los topicos anteriormente expuestos reflejan las carencias del medio escolar. Hay
una evidencia clara y determinante de que en la opinién y percepcion de ambos
grupos existe una necesidad de reforzar los mecanismos de preparacion de los
lideres y docentes de la institucién escolar en tdpicos relacionados con gerencia
educativa, liderazgo educacional y administracion escolar.

Analisis cuantitativo

La tabla 3 presenta el resumen de los resultados del CML con respecto al liderazgo
transformativo y sus cuatro factores. Cabe destacar que el puntaje maximo que se
logra obtener en el cuestionario es de 4 puntos. Este puntaje indica la percepcion
que tiene el lider educativo de si mismo en cuanto a estos rasgos, acciones y
conductas de liderazgo. Un puntaje de 3 y mayor que 3.0 es un claro indicador, de
acuerdo a la teoria, de la presencia de rasgos transformacionales.

La Tabla 4 muestra los resultados de los rasgos, acciones y conductas
transaccionales identificadas por los lideres escolares de Nuevo Leén. Un puntaje
por debajo de 2.75 es considerado, segun la teoria, sin la presencia del factor.



Es evidente, en la tabla 4, que los directivos de las instituciones escolares de
educacién especial en Nuevo Ledn no se perciben como lideres transaccionales. La
ausencia de liderazgo laissez faire es una confirmacidon que los directivos poseen
conocimiento de la importancia de su rol en la comunidad escolar.

Las tablas 5 y 6 resumen los datos obtenidos de aquellos docentes que evaluaron
los atributos, conductas y acciones de liderazgo de sus dirigentes escolares.

La tabla 5 muestra grandes discrepancias con el resultado obtenido por los lideres
escolares quienes se percibieron como transformacionales. En estos puntajes hay
una opinién opuesta por parte del sentir de los docentes con respecto a sus lideres.
No hay rasgos transformacionales so6lo con la excepcion del factor consideracion
individual con un puntaje de 3.5.

De acuerdo con los docentes de las instituciones educativas de educacién especial
de Nuevo Leodn, sus lideres escolares, quiénes dirigen las instituciones educativas,
son claramente transaccionales. Puntajes por encima de 3.0 de acuerdo a Bass y
Avolio (1995) se refieren a los rasgos que predominan en el individuo en cuanto al
liderazgo exhibido. En este caso, la percepcidn generalizada es que el lider de
Nuevo Ledn es transaccional.

Discusidén en progreso

Estos resultados deben ser considerados preliminares y no determinantes de un
rasgo, accién o conducta de los lideres y docentes de las instituciones escolares de
educacién especial de Nuevo Ledn, México. Segun estos resultados, los lideres
escolares manifiestan rasgos transaccionales, en contradiccion con lo que ellos
creen poseer y exhibir: rasgos transformacionales. Un lider transformacional se
deriva de un liderazgo transaccional. Las negociaciones y transacciones en el
mundo de los negocios, la familia, lo social y lo cultural en general, han generado
grandes soluciones y progreso en las comunidades. Es por ello que un lider
transaccional debe ser visto en transicion hacia la transformacion. Hay muchas
teorias de liderazgo que apoyan la nocion de direccidon, control, supervision e
inspeccidon al comienzo de una relacién de liderazgo entre un seguidor subordinado
y un lider-director. Este proceso ocurre cuando el lider considera que el
subordinado esta aun en una etapa de aprendizaje en su carrera, sobre la escuela,
la comunidad, el funcionamiento y la politica escolar. Una vez que el lider distingue
y percibe que el seguidor empieza a navegar las aguas institucionales por si mismo
y que ha adoptado el clima de la organizacidn y sus elementos culturales es
entonces cuando éste cambia su rol a transformador y de apoyo.
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