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Resumen

La toma de decisiones constituye uno de los procesos mas determinantes en la
labor del director escolar, especialmente cuando dichas decisiones impactan el escenario
laboral y el clima organizacional. En el contexto educativo contemporaneo, caracterizado
por cambios acelerados, demandas sociales crecientes y complejidad administrativa, se
requiere que los lideres escolares posean destrezas avanzadas de razonamiento critico que
les permitan analizar situaciones, evaluar alternativas y asumir posiciones
fundamentadas.

El estudio investigativo determind la relacion entre destrezas de razonamiento
critico de inferir, argumentar y asumir una posicion como director escolar en la toma de
decisiones que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y
liderazgo transformacional en el Departamento de Educacion de Puerto Rico (DEPR) en
Mayagiiez. El marco teorico se fundament6 en tres teorias. Desde la perspectiva tedrica
moderna de la gerencia y liderazgo, la teoria de Robbins (2005) que destaca que la toma de
decisiones es la esencia del rol administrativo, ya que implica identificar problemas,
analizar informacion y seleccionar cursos de accion que respondan a las necesidades de la
organizacion. Paralelamente, la teoria del liderazgo transformacional propuesta por Bass
(1985) subraya la importancia de que los lideres inspiren, motiven y estimulen
intelectualmente a sus seguidores, promoviendo un ambiente donde el anélisis critico y la
reflexion profunda formen parte de la cultura institucional.

Asimismo, el pensamiento critico, segiin Paul & Elder (2005), constituye un proceso
intelectual disciplinado que permite evaluar informacion, cuestionar supuestos y tomar
decisiones fundamentadas. Integrar estas tres teorias permite comprender cémo el
razonamiento critico del director escolar influye en la calidad de sus decisiones y en la
capacidad de resolver conflictos laborales de manera ética, estratégica y efectiva.

Se utiliz6 el disefio de investigacion no experimental, descriptivo-correlacional con un
enfoque cuantitativo. Los participantes que formaron parte del estudio fueron directores/as
escolares de escuelas publicas de la Oficina Regional Educativa de Mayagiiez, Puerto Rico
que cumplian con los criterios de inclusion y consintieron participar del mismo. La muestra
participante, estuvo compuesta de directores activos del Departamento de Educacion de
Puerto Rico (DEPR) al momento de la investigacion y con experiencia en el proceso de
evaluacion reglamentado por las politicas publicas de la Agencia.

Los datos se recopilaron mediante una encuesta en linea utilizando un cuestionario
digital. La primera parte de este estaba relacionada con datos demograficos. La segunda
parte consistia en premisas para medir el razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir posicion de director escolar con liderazgo transformacional mediante una escala
ordinal tipo escala Likert de cuatro puntos. La segunda parte del cuestionario en linea media
la variable de liderazgo transformacional en funcion gerencial del director/a escolar con una
escala ordinal tipo Likert de cuatro puntos y por ultimo, la tercera parte del cuestionario
media la toma de decisiones de un director/a escolar en gerencia y liderazgo con una escala
ordinal tipo Likert de cuatro puntos. Luego de la investigacion, y tomando en cuenta sus
hallazgos, se presentan las recomendaciones para mejorar el proceso del uso del
razonamiento critico en la toma de decisiones desde la perspectiva de gerencia y liderazgo
transformacional en el DEPR. También se presentan recomendaciones para futuras
investigaciones.
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Capitulo 1

Introduccion

La educacion se define como la responsable de tener a cargo la formacion del
intelecto, del razonamiento critico y la apropiacion de una nueva cultura educativa,
tanto de conceptos como valores que orienten las practicas de ensefianza-aprendizaje.
Villarini (2011, p.193) presenta que la educacion es un conjunto de competencias
humanas, personales y profesionales para el disefio e implantacion de sistemas
educativos que promuevan el aprendizaje y desarrollo holistico, con el objetivo de
construir una comprension comun de los conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que los estudiantes necesitan en el siglo XXI. Los sistemas escolares tienen
la responsabilidad de promover el desarrollo de la cultura escolar que posibilite
efectivamente los procesos educativos. Sus objetivos y metas deben estar enfocados
en los curriculos, en la calidad, equidad y aprendizaje auténtico. Cabe mencionar, que
la Organizacion para Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos menciona como los
sistemas educativos deben apoyar a los paises en el intercambio, en la creacion de
nuevos conocimientos sobre el disefio, implementacion y evaluacion de futuros
planes de estudio (OCDE, 2018).

Planteamiento del Problema de Investigacion

La importancia de este estudio investigativo cuantitativo es establecer la
relacion entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir

una posicion de director de escuelas publicas de la Oficina Regional Educativa del
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area oeste de Puerto Rico. La toma de decisiones juega un importante papel para la
solucion de problemas en el escenario laboral desde la perspectiva de gerencia y
liderazgo transformacional. Dada estas circunstancias, es la existencia de
investigaciones previas sobre el tema presentado que contribuye a la tendencia de
crear nuevas estrategias para la implantacion y uso del razonamiento critico en el
ambito escolar que contribuya a la toma decisiones mas acertada.

Antecedentes del Problema

El sistema educativo de Puerto Rico esta estrechamente vinculado al
Departamento de Educacion Federal debido a los fondos federales que recibe. Es
participe de la variabilidad de las reformas administrativas, docentes y fiscales sobre
politica publica del Departamento de Educacion. Por décadas, se han sefialado las
razones que impactan el proceso de ensefianza-aprendizaje en las escuelas y la
busqueda incansable de estrategias efectivas y “assessment” de medicion. Se requiere
de mucho compromiso para lograr un sistema educativo pertinente, apropiado y
funcional. Determinar lo mas adecuado para beneficio de la comunidad escolar, sobre
todo en el siglo XXI, conocida como la era de globalizacion y tecnologia informatica.

Nuestro sistema educativo estd inmerso en reformas, la mas reciente Ley
numero 85 del 2018: Ley de la Reforma Educativa de Puerto Rico del Departamento
de Educacion. Esta ley establecio la creacion de estrategias educativas significativas
dentro de los estandares para poder competir de manera critica y reflexiva en la toma

de decisiones en la solucion de problemas de una organizacion.
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“Desarrollar pensadores criticos con sensibilidad y profundidad; hombres y
mujeres de estado desprendidos y de caracter resiliente, verticales, genuinos y
comprometidos con el progreso y la sustentabilidad de una Isla que los necesita,
todo enmarcado en una sociedad exigente, utilizando los estandares de tecnologia
tales como. Identidad digital y cultural; tecnologia como medio de informacion y
comunicacion; uso de tecnologia en la solucion de problemas en el escenario laboral
y toma de decisiones (Departamento de Educacion de PR, 2018).

Mientras se llevaba a cabo el proceso de reforma educativa en Puerto Rico,
surgieron unos eventos atmosféricos que impactaron directamente la educacion.
Estos hechos fueron, los terribles efectos de los huracanes Irma y Maria del afio 2017
que azotaron la Isla draméaticamente, afectando las areas socioemocionales y
econdémicas. No bien recuperados de los eventos, llegan los movimientos teliricos
desde diciembre del afio 2019 y principios del afio 2020, con fuertes dafios en las
estructuras y edificios, sobre todo en las escuelas del suroeste del pais. Siguiendo la
trayectoria de eventos, mas reciente, el pais se enfrento a la crisis de Salud Publica
por la pandemia del coronavirus (COVID-19) que agravo la crisis bio-psicosocial,
emocional y econdmica ya existente. Cambios abruptos y ajustes llegaron al
Departamento de Educacion para impartir la ensefianza por teletrabajo ante tales
acontecimientos y de manera inmediata se cambiaron las clases tradicionales por
clases virtuales. Comenzo6 el largo peregrinaje en la modificacion del curriculo, las

aulas, creacion de ambientes y la adquisicion de la tecnologia. Sin olvidar los
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aspectos de salud mental que se afectaron tanto con lo inesperado de estos eventos en
el ambiente escolar y el bajo aprovechamiento académico de los estudiantes.

De ahi, se establecio la colaboracion con entidades publica y privadas, por
ejemplo, Puerto Rico Education Foundation (PREF) - una organizacion sin fines de
lucro fundada el 15 de noviembre de 2017; organizada bajo las leyes de Puerto Rico y
dedicada a proveer recursos para la transformacion del Sistema Educativo Publico
mediante recursos de fortalecimiento e innovacion estratégica para cumplir con las
metas y objetivos del afio escolar. Indico la Sra. Reyes- directora del Programa
(PREF) “que hay que combatir las brechas estratégicas del sistema educativo en
infraestructura, accesibilidad, curriculo y ensefianza ante la situacion apremiante del
uso de la tecnologia como herramienta de comunicacion. Se necesit6 la creacion de
modelos de ensefianza a distancia, que permitan responder al inexorable fenémeno de
cambio para una sociedad informatica” (PREF, 2017)

Esa interrupcion afectd toda la comunidad en general, donde reflejo un
proceso de adaptacion en todos los sentidos del diario vivir. Por esas razones, trabajar
con los cambios, que fueron necesarios, para fortalecer el razonamiento critico de
cada individuo y como colectivo. En los momentos actuales en todas las esferas de la
gobernanza, muy en particular, en aquellas que tuvieron que ver con la educacion
publica, amerita toma de decisiones efectivas a largo plazo. Las escuelas
respondieron a las necesidades emergentes del momento historico y solucionar

problemas ante la crisis mundial de salud. El impulso de nuevas herramientas

14



relacionadas a la tecnologia y nuevos enfoques para redirigir la ensefianza tradicional
a distancia, fueron la orden del dia. Desarrollando el razonamiento critico basado en
las experiencias de cada individuo que aportara al conjunto para delinear estrategias
efectivas, pertinentes para una ensefianza auténtica, debi6 ser la finalidad. Segun
Lopez (2012, p.41) el razonamiento critico ideal se caracteriza ademas de las
habilidades cognitivas, también por la disposicion y la manera en que se enfrenta a
los retos de la vida.

De hecho, investigaciones educativas como la de Fundacion SM, Fundacion
Santa Maria, 2012) proyecto cultural y educativo, dedicado a mejorar la calidad de la
educacion, ha tratado de llegar a los sectores mas desventajados de la sociedad, donde
se reflejo una marcada pobreza. La fundacion SM ha realizado cuatro investigaciones
educativas en Puerto Rico con el objetivo de mostrar la realidad de la educacion:
“Las relaciones humanas en las escuelas de P.R.: estudio comparativo sobre la
convivencia escolar y sus implicaciones El estado de la profesion magisterial en
Puerto Rico (2010); menciond que la sociedad puertorriquetia en sus déficits de
gobernabilidad, tanto como en la crisis de sus instituciones educativas tradicionales,
ha desfavorecido a la educacion y a sus docentes, con responsabilidades mas alla de
las pedagogica. La transformacion tecnologica y su impacto en la escuela
puertorriquenia de hoy (2013) tratd de usar la tecnologia e incorporarla a todas las
actividades curriculares que se practicaron en la sala de clases, que existia una

comoda disposicion de maestros y estudiantes para crear e innovar al ritmo en que
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avance la tecnologia e informatica; Educacion Especial en Puerto Rico: necesidades
de formacion profesional del magisterio (2016).

Los investigadores de la Fundacion SM concluyeron, que el director escolar
debe responder a los procesos gerenciales y al manejo adecuado de la organizacion
para el éxito de esta. Para que el director escolar pueda realizar sus funciones
gerenciales a cabalidad, necesita tener la capacidad de comunicacion efectiva,
asertividad, habilidad para tomar decisiones, destrezas de razonamiento critico y la
presencia de manejo de emociones ante situaciones que puedan afectar o
desestabilizar el sistema educativo que dirige. Es importante aprender a compartir y
buscar soluciones a los problemas que afectan el escenario laboral, donde se corra el
riesgo de colapsar, situacion que el lider, no puede permitir en su organizacion. Del
articulo de Castillo & Pineiro (2017, pp.71-90) se sobre Cambios de roles de los
directores escolares en Puerto Rico se desprende, que los directores escolares deben
tener buena disposicion a los cambios de los tltimos tiempos, para llevar a cabo la
conceptualizacion de las funciones gerenciales en la toma de decisiones. Lo mas
importante es compartir con los demas recursos y facilitar la recopilacion de datos
que ayuden a lograr las metas y objetivos colectivos para la solucién de problemas.

Otro proyecto internacional de larga duracion, el ISSPP (International
Sucessful School Principals Project) dedic6 su atencion a investigar las
caracteristicas, a nivel mundial, del liderazgo exitoso. La entidad que represento6 a

muchos paises a través de investigaciones mostro en los resultados algunas
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caracteristicas del desempeno de directores exitosos. Day (2015) indico "que el éxito
se logra a lo largo del tiempo a través de la aplicacion de combinaciones y
acumulaciones de estrategias sensibles al contexto” (Day, 2015, p.7). Estos se basan
en el diagndstico del director y en las respuestas sabias y oportunas a las
preocupaciones de la politica y los padres, las necesidades profesionales del personal
y los mejores y mas amplios intereses educativos de todos los alumnos. Lo que marcod
la diferencia fue la intensidad relativa con la que se aplicaron y se mantuvieron en
determinadas fases del proceso de mejora de la escuela.

Maxwell (2011) expreso: “Este es el corazon de lo que hacen los lideres
exitosos para lograr y mantener el éxito". Qued6 demostrado, ya que Puerto Rico
particip6 en el XIII Congreso Puertorriquerio de Investigacion en la Educacion en la
Universidad de Puerto Rico, en marzo de 2015 y establecieron que, entre las
cualidades del director exitoso, se encontraban la direccion escolar en equipo y la
responsabilidad ética-social como complemento dentro del clima organizacional
segun (Berrios, R., citado por Lucca, Macksoud, S., Rodriguez., J. (2012). Para
entender mas profundo el clima organizacional hay que transportarse en relacion con
el uso correcto del razonamiento critico de inferir, argumentar y una posicion para
lograr los objetivos de la organizacion. De la Fuente, (2017, p.54) en su articulo, se
traslado a la época socratica con la reflexion, que dio origen a la “Mayéutica” de

Platon, donde se busca “la verdad que descubrir”. La escuela filosofica, fue
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considerada para investigar y profundizar sobre el conocimiento y en la que hubo
aportacion de gran valor en el saber matematico y donde surgieron otras teorias.

En la Edad Media, alcanz6 el periodo en el que la iglesia catolica tenia la
potestad sobre la educacion, por lo que ciment6 las bases de la transmision del saber
bajo las creencias religiosas; seguidas por la época del Renacimiento y la Ilustracion,
junto con la llegada simultanea de la educacion, que ha evolucionado a través del
tiempo. En el ambiente americano, después de los afios 1930, las reformas educativas
creadas y su praxis obtuvieron cambios significativos, pasando de una ensefianza mas
bien de memoria al terreno de los aprendizajes significativos. Estos cambios
permitieron que se transmitiera a la vida diaria. Ausubel (1983, p.18) denominé
“Aprendizaje Significativo”, cuando los contenidos son relacionados de modo no
arbitrario con lo que el estudiante conoce. Por relacion no arbitraria se debe entender,
que las ideas se relacionan con alglin aspecto existente especificamente relevante de
la estructura cognoscitiva del estudiante, como una imagen o simbolo significativo. El
aprendizaje previo ayuda con los problemas o dificultades de la vida. “El conjunto de
informaciones que tiene relevancia sobre el aprendizaje debe analizar las preferencias
y las representaciones que el individuo posee de la realidad y del mundo que le rodea,
cuales son las caracteristicas de su andamiaje cognitivo, semantico y comunicativo”
(Zapata, 2010, p.7).

Dentro de la trayectoria en el contexto educativo, los docentes fueron

responsables de llevar el pensamiento a los altos niveles de cognicion, emitir un
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juicio acerca de las situaciones que afectan el escenario escolar (Tamayo, O., Zona, R.
& Loaiza, Y., 2015, p.112) se reafirmaron al considerar que una de las finalidades de
la educacion implicé la formacion de ciudadanos pensadores criticos, éticos, con
valores, tanto con el desarrollo individual como social. Bajo la 6ptica del
pensamiento de Hostos, mencionaba que la base de todo programa de estudio racional
varia si el maestro conoce las funciones del desarrollo del intelecto humano, que lo
llamé “la razon™. Proponiendo una reforma educativa que definiera con objetivo y
claridad su finalidad liberadora desde su punto de vista. (Obras completas, Tomo XII,
p-28).

Villarini (2003, p. 36) indico en su articulo Perspectivas psicologicas, “que el
ser humano desarrolla funciones mentales superiores como son la percepcion, la
memoria, solucioén de problemas y toma de decisiones que lo llevarian a construir un
mundo significativo; tomando en consideracion que el ser humano trabaja con tres
niveles del pensamiento: automatico, sistematico y critico. De los tres niveles de
pensamiento, solo se hablara del critico, que proporciona su capacidad después del
proceso de la metacognicion. De la Figura 1, adaptada de Villarini (1997), se
desprende que el pensamiento critico es un proceso dinamico e interrelacionado entre
varias habilidades cognitivas. Segun Villarrini (1997), el razonamiento critico no
ocurre de manera aislada, sino mediante la interaccidén continua de cuatro

componentes principales:
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(1) Metacognicion- capacidad de reflexionar sobre el propio pensamiento.

(2) Pensamiento- representa la capacidad de analizar, interpretar y procesar

informacion. (3) Dialdgica- como se intercambian las ideas y la consideracion

de diferentes perspectivas.

(4) Sustantivo- se define en términos del dominio y comprension profunda del

contenido o conocimiento sobre un tema especifico.

Asimismo, las flechas bidireccionales entre los elementos indican que todos
estos componentes estan conectados y se influyen mutuamente.

Figura 1

Desarrollo del Razonamiento Critico

RAZONAMIENTO
CRITICO

METACOGNICION PENSAMIENTO

DIALOGICA SUSTANTIVO

Nota. Adaptada de Villarini, 1997
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Ocampo (2014, p. 64) establecio que en una organizacion escolar para que sea
inclusiva y tomen buenas decisiones, debe llevar a cabo “un acto que permea la
actividad del individuo y permite la reconstruccion de nuevos saberes, la aprehension
de cada contexto, el reconocimiento de si mismo y del entorno, la formulacion de
interrogantes, la representacion y validacion de nuevos planteamientos y el despertar
hacia nuevas busquedas de cardcter académico y cientifico que contribuyan al
desarrollo de un colectivo social”. La teoria de Piaget consideraba que la
culminacion del proceso educativo es el desarrollo en el individuo de la autonomia,
que significa tener un pensamiento con sentido critico (Citado por Vargas y Callao,
2022, p.120)

La Fundacion para el Pensamiento Critico de Paul & Elder (2005, p.8), el
cual “defini6 el razonamiento critico como el proceso de analizar y evaluar el
pensamiento con el proposito de mejorarlo; presupone del conocimiento de las
estructuras y estandares intelectuales mas elementales del pensamiento para, de ese
modo, pensar sobre cualquier tema o problema contribuya a mejorar la calidad del
razonamiento inicial”. Desarrollar solucion a los problemas de manera argumentada
que efectivamente sea aplicable a la situacion planteada que afecta el &mbito escolar.
Considerando esas definiciones, queda claro, que el razonamiento critico ayuda al
gerente a desarrollar al maximo sus habilidades, comunicacion, destrezas cognitivas
de alto nivel y sociales conducentes a la integridad intelectual. También al desarrollo

del aprendizaje tanto en los sujetos formadores (maestros y/o directores) como en los
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sujetos en formacion (estudiantes), lo que en palabras de Pestalozzi (Citado por Paul
& Elder, 2003) podria expresarse asi:

“Se puede ver, oir, leer y aprender lo que se desee y tanto cuanto se desee; pero
nunca se sabra nada de ello, excepto de aquello sobre lo que se haya
reflexionado, sobre aquello que, por haberlo pensado, se haya hecho propiedad
de la mente”.

Los antecedentes expuestos, inducen a la investigadora a concentrar el estudio
en las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion
de director escolar en la toma de decisiones que afectan el escenario laboral desde la
perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional. Las investigaciones
previas sobre las ejecuciones del gerente educativo demostraron que hay que tener un
lado humano, transmitiendo instrucciones, sentimientos, emociones y actitudes que
suelen ser las que sobresalen en cada organizacidn; controlando que se muestre mas el
lado humano a la hora de tomar decisiones que afectan la organizacion. El balance en
la toma de decisiones contribuira a la planificacion eficaz y estratégica. Se ha
demostrado a través del tiempo, un genuino interés de desarrollar el razonamiento
critico del lider escolar transformacional, de manera tal que los modelos tradicionales
tienden a evolucionar para llegar a niveles mas altos de pensamiento. Paul & Elder
(2005, p.9) establecieron que pensar requiere contenido, sustancia, algo en que pensar

y desarrollar la capacidad para aprender.
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Es importante que el liderazgo en la gestion educativa adopte el mayor reto de cualquier
reforma educativa con una amplia vision del sistema para la toma de decisiones basado
en competencias, habilidades, desarrollo laboral, emprendimiento y no solo por

sentimientos.

Problema de investigacion

La informacién que la investigadora recopil6 sobre las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion del director escolar,
en la toma de decisiones que afectan el escenario laboral desde la perspectiva
moderna de gerencia y liderazgo transformacional, ha demostrado que para sustentar
si existe la relacion entre las variables estudiadas. Al mismo tiempo que todo lo
relacionado con asuntos gerenciales como una disciplina académica, debe ser
considerada como proceso. Al discutirlo se utilizara las destrezas del razonamiento
critico, el analisis y el estudio de la funcion gerencial de manera individual. En la
practica, como gerente escolar podra reflexionar de manera critica, inferir y ejecutar
simultaneamente, o al menos en forma continua, todas o algunas de sus funciones.
Dependiendo de las experiencias y peritaje desarrollado en el campo laboral.

En la investigacion se identific la ejecucion del director en el &mbito escolar
con las funciones (planificacion, organizacion, direccion y control), utilizadas para
tomar decisiones que han intervenido con el desarrollo del razonamiento critico,

Robbins & Coulter (2006, p.8):
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(1) Planificacion: Con este proceso se analizo las estrategias y objetivos con
los recursos necesarios para ser distribuidos entre los miembros para
ejecutar tareas en un tiempo determinado;

(2) Organizacion: Proceso mediante el cual se intenta hacer previsibles los
actos de las unidades que componen un sistema, un plan de
actividades especificas para lograr los objetivos en forma eficiente.

(3) Direccion: Proceso que envuelve los conceptos de motivacion, liderazgo,
guia, estimulo y actuacion de procesos dentro de una organizacion,
resaltando su liderazgo y autoridad que posee por el puesto que
ocupa, por sus niveles de experiencias en el ambiente que lo rodea

para que se llevan a cabo las tareas.

(4) Control: Proceso por el cual se garantiza que las actividades se realicen y
que correspondan a las actividades proyectadas.

La efectividad de las metas y objetivos de la organizacion depende de las
lineas de comunicacion que se establezca con los empleados y la motivacion de
manera individual o grupal que se obtenga de ellos. La creacion de comités o grupos
de interés, donde se pueda maximizar el potencial que cada uno de los componentes,
sera la clave del éxito de la institucion. La formacion del razonamiento critico basado
en la informacion recopilada y las experiencias contribuye a definir las estrategias en
los procesos gerenciales. A través del desarrollo de la teoria general de la

administracién como lo ha mencionado Robbins y Coutler (2006), exponen que
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“Los sistemas de direccion han cambiado de un enfoque en el control adecuado para
la época en que el ambiente de la organizacion era muy estable, hasta llegar a un
enfoque en el que la rapidez y la flexibilidad de la organizacion para tomar decisiones
y actuar es decisiva para su €xito en el ambiente escolar que es bien complejo y
rapidamente cambiante”.

Es importante discernir, emitir juicios y asumir posicion para lograr los
objetivos y las expectativas de la organizacion. También la comunicacion efectiva, es
una de las herramientas mas importantes, ya que de su eficiencia y persuasion
contribuye para el cumplimiento de tareas antes de la toma de decisiones. Al
respecto, Robbins y Coutler (2006) manifestaron que “parece razonable llegar a la
conclusion de que una de las fuerzas que mas inhiben el desempeno exitoso de los
grupos para razonar es la falta de comunicacion eficaz”. Sin embargo, la
comunicacion necesita de un elemento mas, que incide decisivamente en su
desarrollo: la toma de decisiones. Esta fue definida como el proceso mediante el
cual, el director escolar escoge una opcidn entre varias alternativas después de un
consenso, en busca de posibles soluciones ante la situacidon que se presenta. La toma
de decisiones ayuda a aumentar el interés y conocimiento sobre temas educativos
dentro de los miembros de personal para solucionarlos. Con una vision compartida
sobre temas en comun, con un clima de colaboracion y responsabilidad para inferir,
argumentar y asumir una posicion en situaciones que afectan la educacion. Ayuda a

establecer fortalezas y debilidades para luego realizar recomendaciones efectivas a los
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fines de mejorar la gestion educativa, tales como: Definir el problema, reconocer los
objetivos que deseas alcanzar. Recoger informacion pertinente a la situacion, estudiar
las alternativas. Analizar la informacion que se obtiene sobre cada alternativa.
Examinar nuestros valores, habilidades de un pensamiento critico y tomar decisiones.

Robbins & Coulter (2006) identificaron que la toma de decisiones esta
inmersa en todas las acciones tomadas en el sistema escolar. Los autores expusieron
que no solo es seleccionar, sino que existen en las organizaciones, unas etapas para
ser analizadas de acuerdo con la situacion presentada para tomar decisiones. En la
Figura 2 se presentan las etapas de la toma de decisiones donde se identifica el
problema para luego analizarlo, evaluar alternativas, implementar y evaluarlas.
Figura 2

Procesos de Toma de Decisiones

identificar
el
problema

analizar el
problema

evaluar
alternativas

Toma de
decisiones

evaluar
alternativas

implementar
alternativas

seleccionar
alternativa
S

Nota. Creada por Maribell Lopez 2026
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Echevarria (2011, p.147) expuso en sus estudios sobre Etica y coaching
ontologico, indicd que existe un flujo continuo de datos, de actualizacion y evolucion.
Por eso, la importancia de saber que la informacion, situacion y cambios sean
obtenidos previamente antes de tomar decisiones y no dejarse llevar por una mera
reflexion para que el clima organizacional fluya adecuadamente. EIl analisis de la
investigacion mostrd un creciente nimero de problemas en la toma de decisiones
desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional. Con este
estudio se persiguid evaluar algunas de estas situaciones para desarrollar nuevas
destrezas sobre el razonamiento critico, donde las actividades de alguna manera
reflejen las disposiciones y capacidades de cada persona dentro de la organizacion.
Ennis (2013, p.44) menciond que cuando se desee transferir los principios del
razonamiento critico a la vida cotidiana, llame la atencion de los estudiantes,
maestros y gerenciales sobre como se aplican esos principios. Prestar atencion a las
disposiciones, la muestra de habilidades, verificar los detalles de los problemas, a los
argumentos, buscar posibles alternativas, reflexionar y llegar a la metacognicion. Al
interpretar su posicion, sostiene las disposiciones y habilidades de razonamiento
critico para que se transfieran a otras areas, y visualizar si son sensibles a la estructura
de las situaciones originales, nuevas y a su pensar.

Para concluir, la informacion que se recopild a través de la investigacion
descriptiva - cuantitativa contribuyo6 a demostrar si existe relacion entre las destrezas

de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion al solucionar
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problemas que afectan el escenario laboral de escuela, teniendo en cuanta el liderazgo
transformacional que posee el director para sus funciones gerenciales.

Propésito del estudio investigativo

En el contexto educativo contemporaneo caracterizado por cambios
acelerados, demandas sociales crecientes y complejidad administrativa, se requiere
que los lideres escolares posean destrezas avanzadas de razonamiento critico que le
permitan analizar situaciones, evaluar alternativas y asumir posiciones
fundamentadas. El estudio centralizé su atencion en el proposito o finalidad de
investigacion sobre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir una posicion como director de escuela. La toma de decisiones constituye uno
de los procesos mas determinantes en la labor del director escolar, especialmente
cuando dichas decisiones impactan el escenario escolar y el clima organizacional,
(Robbins,2005). Las actividades educativas para mejorar el aprovechamiento
académico pueden identificarse mediante el uso del desarrollo del razonamiento
critico en los salones de clases a través de propuestas, modulos instruccionales,
integracion curricular que refuercen los estandares y expectativas de cada materia.
Para lograr que el objetivo de estudio cause impacto en la educacion moderna, se
necesita la disposicion del sistema educativo a través de una propuesta dirigida
exclusivamente para implantar un proyecto innovador sobre el uso adecuado de las
destrezas de razonamiento critico, con la preparacion adecuada para el desarrollo

profesional a los docentes y lideres educativos.
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Ademas, fortalecer la capacidad del trabajo en equipo y las relaciones
interpersonales evitando la resistencia de llevar el razonamiento a los niveles mas
elevado de la metacognicion, la busqueda de la reflexion critica como lo exige
nuestros tiempos y desarrollar el sentido investigativo, construyendo una comunidad
que se fortalezca y transforme la educacion. El pensamiento, es un don particular del
ser humano y su origen se da por la intervencion sensorial. El razonamiento puede
reflejar los problemas que afectan la organizacion y la solucion de estos segtn Jara
(2012, p.55). Ya que provoca un despertar a la curiosidad sobre lo que nos rodea,
sobre el individuo en la era tecnologica.

Pregunta y sub-preguntas de la investigacion

Las preguntas bajo estudio de esta investigacion estuvieron centradas en:
(Qué relacion existe entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar
y asumir una posicién como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia
y liderazgo transformacional?
Sub-preguntas de la investigacion.
A. ;Como las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir una posiciéon como director escolar se integran en la toma de
decisiones, al solucionar problemas que afectan el escenario laboral, desde

la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional?
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B. (Coémo el liderazgo transformacional utiliza las destrezas de razonamiento
critico de inferir, argumentar y asumir una posicion como director escolar
para la toma de decisiones?

C. (Como las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir una posicion como director escolar contribuyen en la toma de
decisiones al solucionar problemas que afectan el escenario laboral, desde
la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional?

Objetivos de la investigacion

La investigacion estuvo orientada para alcanzar los siguientes objetivos de estudio:

1. Describir las relaciones entre el desarrollo de las destrezas del
razonamiento critico de inferir, argumentar, asumir una posicion que
afecta el escenario laboral desde la perspectiva moderna de gerencia y
liderazgo transformacional.

2. Explicar la relacion entre la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional y solucion de problemas que afectan el escenario.

3. Analizar la relacion entre la toma de decisiones que afectan el escenario

laboral y la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional.

Estos objetivos se alinearon con la pregunta de la investigacion, ;Qué relacion
existe entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una

posicion como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar problemas que
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afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional?

Justificacion

La investigacion en relacion con el desarrollo de las destrezas del
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicioén ha basado su
justificacion sefialando las razones que impactan el proceso de ensefianza aprendizaje
en las escuelas publicas del Departamento de Educacion y la busqueda incansable de
estrategias efectivas de assessment y medicion. Estableciendo los criterios para
evaluar la utilidad para futuras investigaciones, tales como: conveniencia- para qué
me sirve el estudio; relevancia social- trascendencia para la sociedad; implicaciones
prdcticas- ayudara a un problema real; valor tedrico — cémo los resultados ayudaran a
la teoria - utilidad metodologica- ayudara a crear un nuevo instrumento, segun
Hernéndez, Fernandez & Batista (2010, p.39).

Para justificar el estudio se utilizaron los siguientes criterios de los autores
antes mencionados; la conveniencia de la investigacion: se basa en investigaciones
previas sobre las ejecuciones del gerente educativo demostrando que hay que tener un
lado humano transmitiendo emociones, sentimientos y actitudes, pero controlado para
que no interfiera con la toma de decisiones. El Departamento de Educacion de Puerto
Rico (2018) a través de su politica publica, serie A-400 sobre ofertas curriculares en
las escuelas publicas en todos los niveles establece que, “debera promover el

aprendizaje activo para solucionar problemas y el desarrollo de las areas sociales,
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emocionales, fisicas, lingiiisticas y cognitivas”. El contenido curricular se aline6 a
los estandares y expectativas al perfil del estudiante del siglo XXI y el director
escolar serd responsable que se cumplan los criterios.

La relevancia social: segundo criterio utilizado, se basa en que la sociedad
puertorriquena en su déficit de gobernabilidad tanto como en la crisis en las
instituciones educativas tradicionales, se ha afadido la carga administrativa que
sobrepasan las responsabilidades pedagogicas, (Estudio de Fundacién SM). Lo cual
ha llevado a reformular, que tanto afectan en el escenario laboral y cémo el lider
utiliza el razonamiento critico para la toma de decisiones en la comunidad escolar, en
su diario vivir, el impacto en la vida cotidiana al demostrar que es un ciudadano
responsable e integro. La Gobernanza de Datos del Departamento de Educacion
(2017) requiere que el director escolar sea participe de recoger datos de fuentes
confiables para medir la efectividad de la excelencia educativa a través de la toma de
decisiones efectiva. Ademas, enfatizando que el razonamiento va de lo simple a lo
mas complejo y profundo del pensamiento en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Facione (2007, p.17) indic6 que el razonamiento critico es “el proceso del juicio
intencional, autorregulado”, donde intervienen habilidades esenciales como:
inferencia, explicacion, evaluacion, autorregulacion, interpretacion, analisis. A partir
del desarrollo de esas habilidades, el lider podra interpretar, analizar y evaluar
cualquier situacion que se presente utilizando sus criterios. Las organizaciones

escolares dependeran de las decisiones tomadas en conjunto.
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Marco tedrico de la investigacion

El marco teodrico respondio al concepto de investigacion sobre las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir posicién como director escolar,
en la toma de decisiones, al solucionar problemas que afectan el escenario laboral,
desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional. Para lograr
la construccion del fundamento de los postulados del marco tedrico se recogio la
evolucion del razonamiento critico desde la vision de varios autores y sus teorias:
Teoria de Pensamiento Critico de Paul & Elder (2005), Teoria de Liderazgo
Transformacional de Bernard Bass (1985), Teoria de Administracion de Robbins y
Coutler (2005). En esta seccion se analizaron y evaluaron cada una de ellas.

Teoria del Pensamiento o Razonamiento critico de Paul & Elder.

Paul & Elder definieron que el pensamiento critico como: “el modo de pensar
no importa lo que piense, es la mejor manera de tomar las riendas de las estructuras
mentales e imponer normas intelectuales.

Existen tres componentes:

1.Elementos del pensamiento (razonamiento): propdsitos, inferencia y
conceptos.

2.Normas intelectuales que deben aplicarse a los elementos: claridad, relevancia
y logica,

3.Rasgos intelectuales asociados con un pensador critico: humildad, autonomia,
coraje, entre otros.
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Una vez, el individuo pudo adquirir la capacidad de dominar las dimensiones
del pensamiento para mejorarlo, no importa el nivel de madurez, puede ser capaz de
identificar las “partes” del pensamiento y evaluarlos por si solo. Al utilizar los rasgos
intelectuales produce un pensador critico bien “cultivado”: investigador, evaluador,
solucionar problemas, motivador y comunicador. Al utilizar adecuadamente el
pensamiento se pudo “averiguar la tierra y el espacio” (Paul & Elder, 2002, p. 26);
concepto que el sistema educativo debe utilizar en la formacién de razonamiento
critico en todos los ambientes o escenarios escolares. Fue necesario comprender y
analizar, las diferentes construcciones del razonamiento que se tejieron cuando se
orientaron las acciones que conllevaron a formar pensadores criticos que potencien
cambios en la sociedad globalizada como la presente. La comunidad escolar debe
provocar el uso del razonamiento critico en todas las decisiones tomadas. De ese
modo, la ensefianza y el aprendizaje en los diferentes campos pasan a un segundo
plano, pues lo que se constituye como fundamental, es la formacion de individuos y
comunidades que piensen y actien criticamente con los aprendizajes y destrezas
adquiridos en el &mbito escolar.

En términos generales, el proposito central de la escuela, en todos sus niveles
y modalidades, fue aportar a la formacion integral de todo el personal. Implicé tener
en cuenta las distintas dimensiones de valores, del desarrollo humano y
socioemocional dentro del mismo sistema. La formacion en el razonamiento critico

ha sido una materia de reflexion directa o indirecta, en la bisqueda de métodos que
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permitan un resultado exitoso y de alguna manera medible. Ademas, aumento la
capacidad como director escolar para mejorar la sociedad, apreciando una relacion
entre la formacion de razonamiento critico y la investigacion. Paul & Elder (2005 p.7)
indicaron que “el razonamiento critico” es el proceso de analizar y evaluar el
pensamiento con el proposito de mejorarlo todo el tiempo.

El razonamiento critico presupone el conocimiento de las estructuras mas
basicas del pensamiento (los elementos del pensamiento) y los estandares
intelectuales mas basicos del pensamiento (estandares intelectuales universales).
Puede ser desarrollado en los gerenciales y como lideres eliminar el sesgo, la
parcialidad, la distorsion, y ser eficaces en la toma de decisiones solidas y estables.
La clave para desencadenar el lado creativo del pensamiento critico (la verdadera
mejora del pensamiento) estuvo en reestructurar el pensamiento como resultado de
analizarlo y evaluarlo de manera efectiva” (Paul & Elder, 2003, p.4). Fue como
sacarlo de la zona de “confort” y pudo definir estrategias, valorar la pertinencia y
contextualizar la informacion interpretar efectivamente. Como indican Paul & Elder
(2003, p.4): Formular problemas y preguntas vitales, acumular y evaluar informaciéon
interesante para interpretar efectivamente, llegar a conclusiones y toma de soluciones,
probandolas con criterios y estandares relevantes, pensar con una mente abierta;
reconocer, evaluar, segin es necesario, los supuestos, implicaciones, consecuencias

practicas y finalmente al idear soluciones a problemas complejos.

35



En resumen, el razonamiento critico es autodirigido, auto disciplinado,
autorregulado y autocorregido. Supone someterse a rigurosos estandares de
excelencia y dominio consciente de su uso. Implicando comunicacién efectiva y
habilidades de solucion de problemas y un compromiso de superar el egocentrismo,
brindando la oportunidad de tomar conciencia y asumir posturas (Paul & Elder,
2006). La formacion del pensamiento provoca preguntar: ;Como lograr que todos
aprendan a pensar mejor con las técnicas del razonamiento critico? ;Qué pensamos
de una persona cuando se dice de ella que es “tan critica”? ;Estamos aportando a que
surjan discusiones afables con relacion al desarrollo del pensamiento? Todo el
tiempo al solucionar problemas se toman decisiones por un bien comun.

Teoria Liderazgo Transformacional de Bass.

La humanidad se encuentra inmersa en un proceso acelerado de cambios que
se manifiestan en todos los &mbitos del acontecer politico, social, cientifico, cultural,
educativo y hasta de salud. EI contexto donde se desenvuelven las escuelas sin duda
ha cambiado, la globalizacion plantea escenarios distintos a los acostumbrados
entornos. Bass (1999, pp. 9-13) afirmd que “el lider transformacional requiere del
desarrollo de madurez moral”. Desde su perspectiva, los estindares morales del
entorno familiar del lider, asi como sus experiencias vividas a través de los afios, en
diversos escenarios personales y profesionales, fueron factores que incidieron en la
formacion del lider transformacional. Estimul6 el resurgir de la nueva era de

concientizacion en los empleados, los cuales aceptaron y se comprometieron con el
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logro de la mision de la organizacion dejando a un lado sus intereses personales, para
enfocarse a los intereses del colectivo. De esta manera, la toma de decisiones fue mas
asertiva por un bien comun.

Bass (1985, p.20) sefial6 que un lider podra exhibir de acuerdo con las
circunstancias o experiencias, diferentes patrones de liderazgo como lo es el
transformacional. El lider transforma, cambia, se ubica en el crecimiento personal,
interviene en las relaciones interpersonales, toma decisiones, estimula cambios desde
su punto de vista, su inteligencia, asertividad en problemas sociales y sirve para
evaluar argumentos, segun manifesto en su estudio. Establecio que los compromisos
en la ejecucion de las tareas eran, ya sean propias, de su puesto, por tareas asignadas
o por las politicas publicas gubernamentales, esenciales para lograr una meta
establecida inherente al lider.

El gerente debi6 ser conocedor de todo lo que le rodea en su ambiente de
trabajo, tanto en estructuras fisicas, asuntos fiscales, recursos humanos (personal
docente y no docente). Los cambios no pudieron surgir € imponerse de inmediato,
porque no van a reaccionar de la misma manera y pueden generar mas conflictos.
Para lograr transformaciones verdaderas de acuerdo con las exigencias de la
organizacion para la cual trabajan, se entendid que estuvieron en las creencias y
valores de los miembros, ya que cada escuela tiene su propia cultura interna. El
gerente vel6 porque las metas se lograran en un ambiente de entendimiento y respeto

hacia los demas. Pudo mantener elementos de un clima, una cultura e intereses
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sociales de manera aceptable, pero también pudo crear otra mas favorable, para
alcanzar la meta de la organizacion.
El ejercicio del liderazgo como indic6 Bass (1985, pp. 15-21), dentro de

una escuela con el grado en el que el lider fue realmente transformacional se mide en
el efecto que causan en sus empleados. Aquéllos que siguieron al lider
transformacional confiaron en €l, lo admiraron, fueron leales y lo respetaron al grado
de ejecutar conductas favorables por el bien de la organizacion. Bass y Riggio (2006,
p-11) sefialaron, que el lider educativo tiene la responsabilidad de formular metas a
corto y largo plazo, crear un ambiente de trabajo productivo y obtener respaldo de sus
empleados para alcanzar el objetivo. Finalmente, y como complemento, estaba la
estimulacion intelectual que surge de la motivacion y satisfaccion que un buen lider
ejerce sobre sus seguidores para que sean capaces de analizar situaciones o problemas
y transformarlas en buenas ideas. Lo que al autor le preocupd fundamentalmente del
liderazgo, fue que no se muestre el trabajo efectivamente, en equipo o comités,
tomando decisiones no acertadas o eficaces. El lider transformacional tiene
motivacién y compromiso y se preocupa por mantener altas expectativas para el logro
de las metas en conjunto. La informacion debe fluir por varias vertientes
(horizontales y verticales) aumentando la confianza de los seguidores.

Los autores Bass & Avolio (1999) mencionaron que el compromiso comprende
un proceso en la estimulacion de la conciencia de los docentes para desarrollar un

pensamiento mas razonable y justo, para que se conviertan en seguidores productivos,
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quienes acepten y se comprometan con alcanzar la misioén organizacional, apartando
sus intereses particulares y centrandose en el interés colectivo. El lider
transformacional a través de la comunicacion ejercida en sus relaciones con los
empleados estimul6 cambios de vision y mision. Aunque no tenga satisfecha sus
propias necesidades vitales, tales como la seguridad y salud; asi como las
relacionales, que incluyeron el amor y la afiliacion. El liderazgo transformacional,
implico establecer parametros para cubrir las necesidades de crecimiento personal y
compromiso profesional hacia el logro del objetivo, con un desempeio por encima de
lo esperado. Existiendo la posibilidad que “a través de la influencia ejercida en sus
interrelaciones con los miembros del grupo, estimulara cambios de visiéon”

(Bass, 1985, p.21).

El proposito fue generar futuros lideres auto dirigidos, autorregulados, auto
actualizados y auto controlados para llevar a cabo procesos gerenciales efectivos,
divididos en subareas:

(1) Influencia Idealizada (II): El lider admirado, respetado y confiado. Tienen
altos ‘estandares de moral y conducta €tica, visto con gran respeto
personal y genera lealtad con el seguidor. Un punto a favor del lider fue
que considera las necesidades de sus seguidores por encima de sus propias
necesidades. El lider compartid riesgos con sus seguidores y los guia en

sus acciones tomando en cuenta los principios €ticos.
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(2) Motivacion Inspiracional (MI). El lider actu6 de tal manera que motivo a
quienes estuvieron a su alrededor, dando significado y relevancia al
trabajo de sus seguidores, con una clara vision del futuro basados en
valores e ideales. Demostro un espiritu individual y de equipo, asi como
entusiasmo y optimismo, generando confianza, e inspirando a los
seguidores, usando

(3) actitudes y lenguaje persuasivo. Este tipo de lider &nima a sus seguidores
para que visualicen un futuro atractivo para ellos mismos.

(4) Estimulacion Intelectual (EI). El lider estimul6 a sus seguidores a
esforzarse por ser innovadores y creativos reformulando problemas para
luego buscar soluciones. No se hace publico los errores de las personas, ni
las exponen al ridiculo o a la critica en publico. Las nuevas ideas y las
soluciones creativas se solicitan de los seguidores, quienes estan incluidos
en el proceso de direccionar las alternativas. Desafian las normas
organizacionales y promueven el pensamiento divergente.

(5) Consideracion individual (CI). El lider puso atencion en el crecimiento de
las personas, en las necesidades de desarrollo de cada una, logrando que se
superen a través de su actuacion como guia y mentor, asi como el
entrenamiento y asesoramiento que les provea desarrollar un alto
potencial. Nuevas oportunidades de aprendizaje se crearon juntas con un

clima favorable y de apoyo, los cuales les permitieron crecer como
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personas. Este tipo de lider reconocio las diferentes necesidades y deseos
de las personas. El liderazgo transformacional se ha disefiado para
establecer los objetivos personales y creencias individuales. Los procesos
han sido ejercidos con un juicio afectivo hacia los seguidores en beneficio
de la institucion escolar a la que pertenece.

Teoria de la Administracion de Robbins y Cutler.

Los autores Robbins & Coutler (2005), expusieron que la teoria de la
organizacion o institucion es un colectivo de personas para lograr un propdsito en
especifico. La organizacion ha estado mas flexible y sensible al cambio de nuestros
tiempos historicos. El gerente educativo siendo miembro de la organizacion que une,
integra y coordina el trabajo a realizar a los demds empleados. La administracion
escolar consistio en el proceso de planificar, coordinar, dirigir, y controlar las
actividades de trabajo, de manera que se lleven a cabo eficiente y eficazmente junto a
su comunidad antes de la toma de decisiones. Robbins & Coutler establecieron un
plan de trabajo donde quedan expuestas las ideas, opiniones, pensamientos, conducta,
percepcion, comportamiento de los integrantes de la organizacion (Robbins &
Coutler, 2005).

Los esfuerzos de la diversidad en las escuelas publicas fueron valiosos, el
punto de vista de todos los componentes de la comunidad escolar ayud6 a crear
soluciones mas creativas para manejar los problemas y ampliar el razonamiento

critico del lider. Los retos y participacion de grupos de trabajos fueron parte esencial
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para el desarrollo tanto individual como grupal. Los estilos de gerencia y liderazgo
junto a los métodos administrativos dieron cabida a varios puntos de vista,
dependiendo en muchos casos de la experiencia en la toma de decisiones. Robbins &
Coutler (2010, pp.8-9) mencionaron que la racionalidad es la mejor alternativa de
captar la atencion y discernir, con base en elementos de juicio. Las acciones debieron
tomarse en cuentan para el cumplimiento de un determinado objetivo de parte de
todos los participantes del comité o grupo.

El director escolar desempen un papel crucial en el funcionamiento adecuado
de una institucion educativa. Sus acciones diarias debieron estar guiadas por un
proposito claro y bien definido. Comunicando claramente el proposito detras de sus
decisiones y acciones. Esto proporciono direccion a todo el personal y la comunidad
escolar. Sin un propdsito explicito, el caos pudo surgir, y los problemas pudieron ser
mas dificiles a la hora de tomar decisiones. Un proposito compartido sirve como
marco de referencia ante las posibles situaciones que puedan surgir de que afecten el
escenario laboral. El orden organizativo fue fundamental. Sin ¢€l, la eficiencia laboral
se ve afectada y los problemas pueden agravarse. El propdsito proporciona la base
para establecer ese orden institucional y los trabajos colaborativos fomentaron la
creatividad, el razonamiento critico, resolucion de problemas y la innovacioén. La
diversidad de perspectivas enriquecio la toma de decisiones.

En resumen, un director escolar efectivo debe haber expresado su propdsito,

fomentar la colaboracién y mantener un orden organizativo para abordar los desafios
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de manera eficiente ante situaciones que afecten el escenario de trabajo. La
objetividad, la estructura, la comunicacién interpersonal y la gestion de cambio
fueron elementos esenciales en toda organizacion (Robbins & Coutler, 2005). Estos
autores exponen que la direccion de una organizacion ha presentado siempre un rol
crucial en la gestion educativa. Su funcion principal fue para alcanzar las metas
establecidas con la mayor eficiencia posible, estableciendo estrategias y metas.
Supervisar el cumplimiento de los objetivos y poseer la habilidad para guiar y
motivar al equipo hacia los objetivos.

Tener discernimiento en la toma de decisiones, resultd indispensable para
saber como la gente se comportd ante determinadas situaciones o escenarios, como
individuo y como grupo para lograr los objetivos de la organizacion. La diversidad
que pudo haber en el grupo de trabajo o comité pudo ser beneficioso ya que visualizd
diferentes perspectivas para generar alternativas, entre ellas, el proceso decisivo
mediante ocho etapas que ayudan a resolver la situacion o conflicto: identificar el
problema, identificar los criterios, ponderar los criterios, desarrollar alternativas,
analisis de alternativas, seleccionar alternativas, implementar una alternativa,
evaluar la efectividad de la decision (Robbins & Coutler, 2010, p.121).

Ademas, todos los miembros de la organizacion estuvieron involucrados en
las decisiones, ya que siempre se tuvo que elegir entre varias alternativas antes de
decidir, convirtiéndose esto en algo rutinario. Existieron problemas que fueron

considerados sencillos y se definieron facilmente. Hubo otros que demandaron
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visualizar alternativas que pudieron ser precisas, otras fueron de probabilidades,
requirieron llegar a consensos, estructura y planteamientos. Se consider6 que el
gerente, administrador o director escolar debia pensar y decidir utilizando el
razonamiento critico para determinar como podia tomar decisiones y presentar
soluciones a los problemas que afectaron el escenario laboral de la organizacion, ya
que es la autoridad maxima. Robbins y Coulter (2010, p,121) sefialaron que “en las
organizaciones la toma de decisiones ha sido la principal forma de seleccionar todo lo
que se realizo cada dia”.

Cuando se realiza cualquier accion administrativa en la escuela, es importante
determinar los resultados que pretenda alcanzar el grupo o comité, asi como las
condiciones futuras y el razonamiento utilizado para que funcione eficazmente la
organizacion supervisada. Por ejemplo, en el sistema educativo existen varios
comités para tomar decisiones que impacten directamente a la comunidad, entre ellos
el Consejo Escolar. Con un pensamiento unificador en la toma de decisiones, este
organismo aporta todo su esfuerzo al momento de tomar accion dirigida a resolver
problemas inherentes al cargo que representa cada miembro (maestro, estudiante,
padre, personal de apoyo, personal clasificado y director) dentro del comité.

La toma de decisiones fue considerada por S. Robbins (1999, p. 71) como “un
proceso en el que se escogid entre dos o mas alternativas” en acciones organizativas

asumidas sistematicamente, las cuales enfrentan el gerente y al personal de la
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institucion educativa para solucionar un problema. Existen tres posibles condiciones
antes de decidir:
(1) Certidumbre, que fue la mejor situacion para tomar decisiones precisas, ya
que se conocio el resultado de cada alternativa;
(2) Riesgo, que fue una situacion comun en la que se estimo la probabilidad
de diferentes escenarios;
(3) Incertidumbre, que fue la mas arriesgada para la toma de decisiones del
lider, porque no conté con suficiente informacion y escogio la alternativa
que mas se acomodo a su estilo (Robbins y Coulter, 2010, pp. 129-134).
Ademas, en el proceso existieron factores que pudieron afectar la decision,
como el tipo de problema, el método, el estilo del lider y las condiciones. La
finalidad de cada teoria presentada busco servir de enlace, evitd prejuicios y redujo
errores de exceso de confianza para la toma de decisiones a través del pensamiento
critico en situaciones que afectaron el escenario escolar. En la Figura 3 se demuestra
el resumen de las teorias del estudio investigativo. Ademas, se presenta el marco
tedrico junto con sus respectivas caracteristicas en donde se contempla al lider desde

la perspectiva del gerente escolar y sus respectivas funciones.
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Figura 3

Resumen de teorias del estudio de investigacion

Teoria de Administracion

Teoria del (toma de decisiones) Teoria de Liderazgo

Transformacional

Raronamiento critico

Paul & Elder
2005

Proceso de
analizar v evaluar
— el pensamiento
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es auto-dingido,
auto-disciplinado,
auto-regulado v
auto-corregido

establecer el
problema,
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evaluar
informacion

Fobbins &
Coutler

2005

La administracion

escolar, planifica,
coordina, dirige.
controla

las actividades de
trabajo

Meétodos
administrativos_
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afectan el escenario

laboral. concenso,

discernir, resolver
conflictos

identificar el problema,_
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— desarrollar altermativas._

analizar, implementar
w evaluar el plan

Bemard Bass
1985

El lider cambaia_
se ubica en
crecimiento

— personal,

interviene en
relaciones
interpersonales

tiene motivacion,
trabajo en egquipo,

L mantiene

expectativas altas
W COmMpProtmiso

posee:
influencia
individualizada,

motivacidn

— inspiracional,

estimulacion
intelectual.,

consideracion
individual

Nota. Creacion propia M. Lopez 2026.

Analisis comparativo de las teorias
Dentro del sistema educativo, como gerente, parte de las funciones fueron
supervisar, dirigir, influir y motivar a los empleados para que realizaran las tareas

esenciales requeridas para el logro de los objetivos.
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La relacion entre los componentes y el manejo del tiempo fue considerada
fundamental para las actividades de liderazgo. De hecho, el gerente escolar dirigio
con el uso razonamiento critico en la toma de decisiones en conjunto para solucionar
problemas que afectaron el ambiente que los rodeaba. Como referencia, se mostraron
las aportaciones valiosas de las teorias utilizadas en el estudio investigativo y la
descripcion de estas. Se procediod a realizar un andalisis comparativo sobre las
destrezas del razonamiento critico en la toma de decisiones como lider
transformacional. Se tomaron en cuenta las caracteristicas propias de cada teoria y su
aplicacion en la organizacion.

La teoria clasica de liderazgo transformacional de Bass (1985, p. 19) surgi6 a
raiz del estudio sobre la interaccion entre supervisores y empleados. Fue considerada
como un proceso de transaccion para cumplir las metas de la organizacion. El lider
transformacional busco inspirar y estimular el intelecto de sus empleados en todo
momento. El autor argument6 que, a través de la capacitacion, el gerente pudo
aprender diversas estrategias que lo ayudaron a desarrollar su autoestima y fortalecer
la institucion. Avolio y Bass (2004) elaboraron un modelo relacionado con los estilos
de direccion y liderazgo transformacional, que incluy¢ la estimulacion intelectual, la
influencia idealizada, la motivacion por inspiracion y la consideracion individual.

La teoria de administracion de Robbins y Coulter (2005, p. 166) se fundamento
en la capacidad del gerente para transformar vidas tanto en lo profesional como en lo

personal. El sistema necesito estructura y, a su vez, la facilidad del crecimiento
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profesional de cada uno de los componentes, para que las operaciones se llevaran a
cabo satisfactoriamente. Todo potencial en la institucion fue desarrollado al maximo,
ya fuera de manera individual o colectiva. Los procesos de toma de decisiones en
situaciones que afectan el escenario laboral se aplicaron considerando las diversas
situaciones creadas y manejadas.

Finalizando con la teoria de pensamiento critico de Paul & Elder (2003, p. 5)
quienes expusieron que, para llevar a cabo el razonamiento en profundidad, debia
tener un proposito: determinar la meta que se deseaba alcanzar, establecer el
problema o los problemas a atender, recopilar datos, buscar soluciones inmediatas o a
largo plazo, consultar referencias con base cientifica, identificar las implicaciones y
posibles consecuencias, y finalmente completar la meta u objetivos. El analisis
comparativo de las teorias utilizadas en el estudio investigativo se centr6 en el estilo
de liderazgo y en cdmo su interaccion con los empleados pudo maximizar o
minimizar el desempeio laboral al tomar decisiones que afectaron el escenario
escolar. El desarrollo de las destrezas de razonamiento critico de un lider, como
mencionaron Paul & Elder (2005, p. 8), conllevo tiempo; fue un proceso significativo
y profundo, un compromiso genuino de aprender, analizar, inferir y argumentar.

El pensamiento critico en el salon posibilita efectos socio pedagdgicos desde
diferentes escenarios. Por lo que favorece la toma de decision en contextos complejos
(humano, familiar y laboral). Asimismo, trasciende el aula y se introduce a la

cotidianidad o instancias de la vida, divulgando la racionalidad y autonomia para que
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el sujeto este situado en el mundo social, politico y econdmico. Se concluye que la
fundamentacion curricular desde el enfoque del pensamiento critico como proceso

sistémico se consolida en la practica y participacion social, sefial6 (Cruz Pico, 2022).

El estilo del lider transformacional y el manejo de la organizacion no pudieron
estar separados, como fue demostrado por estudios previos. Las organizaciones se
compusieron de recursos humanos que tuvieron intereses individuales y grupales. Al
establecerse un balance, como sefialaron Robbins y Coulter (2010, p. 206), existio
respeto, se aceptaron las ideas y las diferencias, y se logro el éxito de la organizacion.
Cada teoria de referencia se entrelazo en relacion con la funcion primordial del
liderazgo en la toma de decisiones para alcanzar el éxito de cualquier institucion.

Aplicacion del fundamento tedrico al problema

A nivel mundial, las organizaciones confrontaron permanentemente la
necesidad de contar con procesos gerenciales efectivos. En la sociedad de aquel
momento, caracterizada por continuos cambios de paradigmas y por el desarrollo
acelerado de la tecnologia, sobre todo durante la pandemia del COVID-19, las
escuelas y su comunidad escolar fueron impulsadas a desarrollar procesos educativos
que generaran mecanismos de adaptacion o innovacion tecnoldgica para propiciar un
mejoramiento continuo de la calidad y del desempefio de sus colaboradores. Los
lideres exitosos proyectaron su vision y ganaron apoyos para ella; fueron
consistentes, persistentes y se enfocaron en mantener el &nimo de la organizacién

para empoderar a quienes debian asumir alguna responsabilidad en el movimiento
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que ellos originaron. Poseer experiencia y conocimiento contribuy6 a formar un
centro de trabajo 6ptimo para desarrollar el ambiente apropiado.

Ademas, cada una de las teorias (Toma de decisiones, Liderazgo
Transformacional y Razonamiento Critico) pudo servir de marco de referencia al
director escolar que atendi6 diversas situaciones diarias que afectaron a la comunidad
escolar. El gerente escolar tuvo que tomar decisiones sobre aquellos aspectos
educativos que influyeron en el proceso de ensefianza. La pertinencia de los hallazgos
del estudio para un gerente educativo fue considerada de vital importancia, ya que se
demostré que un buen lider debe optimizar su atencion a las necesidades del personal,
aplicar razonamiento critico al tomar decisiones y mantener control de sus funciones.
Las variables que se utilizaron en el estudio investigativo fueron las correlaciones de
Pearson para las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar, asumir,
toma de decisiones y liderazgo transformacional.

Delimitaciones de la pregunta de investigacion

La pregunta de investigacion se delimit6 al estudio de investigacion en
relacion con las variables para determinar las destrezas del razonamiento critico, y
evaluar que afectaba la educacion en la toma de decisiones. Identificar la perspectiva
moderna de gerencia y liderazgo transformacional desde la perspectiva del director
escolar de los niveles:( modelos: K-5, K-8, 6-8, 6-12, 9-12) en los municipios
escolares que corresponden a una Oficina Regional Educativa en el area oeste de

Puerto Rico. No se tomo en consideracion estado civil, raza, religion, horario de
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trabajo y programas académicos. El estudio se delimit6 a las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar, asumir una posicioén y toma de
decisiones. La investigacion fue una descriptiva-cuantitativa y corresponde a un
diseflo de relaciones de variables, sin consideraciones de administracion o
manipulacion de variables.

Definiciones conceptuales y operacionales del estudio

Las variables, de manera conceptual, sirvieron de guia a los directores
escolares para la ejecucion de sus tareas dentro de la organizacion. Las variables
operacionales describieron cémo iban a ser medidas.

El razonamiento critico de inferir, segiin Facione (2007), estuvo relacionado
con la emision de buenos juicios y con la forma de pensar de quien deseaba obtener la
verdad. “Identificar y asegurar los elementos necesarios para sacar conclusiones
razonables; formular conjeturas e hipotesis; considerar la informacion pertinente y
sacar las consecuencias que se desprendian de los datos, enunciados, principios,
evidencia, juicios, creencias, opiniones, conceptos, descripciones, preguntas u otras
formas de representacion. Las habilidades de inferencia fueron: cuestionar la
evidencia, proponer alternativas y sacar conclusiones”. Operacionalmente, fueron
presentadas en la funcion gerencial de control para medir los niveles de razonamiento
critico de inferir la informacion y aplicarla correctamente.

El razonamiento critico de argumentar fue definido por la Real Academia

Espainola como demostrar o justificar una cosa mediante argumentos positivos o
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negativos. Eemeren y Grotendoorst (2013) sefialaron que fue una actitud verbal y
social de la razon con la finalidad de convencer a un critico razonable para la
aceptacion de un punto de vista. Considerada una actividad social, intelectual y verbal
que sirvid para justificar o refutar una opiniéon que consistioé en una constelacion de
enunciados dirigidos a obtener la aprobacion de la audiencia. Operacionalmente, fue
presentada en la funcion gerencial de direccidon para mostrar argumentos.

El razonamiento critico de asumir fue entendido como una disposicion, una
inclinacion de la persona a tratar de llegar al sentido profundo del texto, de las ideas
subyacentes, a los fundamentos y razonamientos, y a la ideologia implicita, para
considerar explicaciones alternativas y para no dar nada por sentado cuando podia ser
razonable ponerlo en duda (Cassany, 2006). Operacionalmente, fue presentado en la
funcién gerencial de planificacion para mostrar una actitud o posicion frente a un
conflicto. La toma de decisiones, segun el Diccionario de la Real Academia
Espaiola, fue definida con dos sentidos: primero, como la determinacion o resolucion
que se tomaba o se daba en una cosa dudosa; y segundo, como la firmeza de caracter

(Real Academia Espaiiola, 2001, p.733).
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Capitulo 2

Revision de Literatura
Introduccion

La revision de literatura concentra la atencion en la descripcion analisis y
evaluacion de estudios recientes que faciliten la construccion de un marco conceptual
que facilite el conocimiento y comprension del problema de interés, ;Qué relacion
existe entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una
posicion como director de escuela, en la toma de decisiones, al solucionar problemas
que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional? Se presentan los hallazgos y analisis de las aportaciones y
limitaciones de la revision de literatura de otros autores.

La transformacion de un lider educativo

El liderazgo, eje principal del estudio, buscd la intervencion de todos los
miembros de la comunidad educativa, donde cada uno desempefia en rol en particular
para un fin en comln y tomar decisiones de acuerdo con el conocimiento adquirido.
Las investigaciones resefiadas, sefialaron que la conceptualizacion de los procesos
gerenciales en la toma de decisiones a través del desarrollo de la consciencia fue
necesaria para asumir responsabilidades. En los ultimos afios, para construir el marco
conceptual, estudios internacionales y referencias han arrojado luz sobre la
importancia e influencia del liderazgo educativo dentro de una cultura de excelencia

académica. Hargreaves y Shirley (2012, p.373) expresaron que, en el sistema
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educativo de Estados Unidos, predomina una cultura de centralismo burocratico
gerencial en funcion de la rendicion de cuentas; Puerto Rico también se incluye. En
este contexto, el enfoque educativo erosiona posibles modelos de liderazgo,
dependiendo de los objetivos a largo plazo del sistema. Por ejemplo, se encontr6d que
el tipo de lider que predomina en las escuelas, mayormente carismatico, el
transformacional contrasta con las estructuras jerarquicas del sistema educativo.

Sin embargo, Ahumada (2018, p.15) establecio6 en sus escritos investigativos,
“el concepto de buenas practicas y, especificamente, practicas de liderazgo que ha
sido utilizado de manera creciente tanto en el contexto publico como privado”. En
efecto, como ejemplo, desde los sectores publicos y privados se han premiado las
buenas practicas laborales destacando, entre otras cosas, la seguridad en el trabajo, la
no discriminacion, la trasparencia de los procesos, la responsabilidad social y el
cuidado del medio ambiente”. También, el Sistema de Educacion en Puerto Rico,
menciono que el colectivo es mas capaz de reflexionar sobre sus practicas diarias que
en las profesionales. La adaptacion a su ambiente y el innegable hecho de que el lider
escolar se preocupa cada dia mas por la practica organizacional, dado que, al buen
ejercicio de este, se obtendra con mejores indicadores de la conceptualizacion del
razonamiento critico para tomar decisiones en el escenario laboral.

Maturana (2009, p.3) mencion6 que “la sociedad”, en la que todos vivimos, se
determina por las diferentes cargas positivas o negativas de cada individuo,

comportamiento y su interrelacion, de acuerdo con las normas establecidas y manejo
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de estas para lograr una sana convivencia y obtener un razonamiento critico.
Concluyendo que, somos seres sociales, aunque cada uno tenga, experiencias
individuales intransferibles. Aronson (2013, p.13) sefial6 que renace un verdadero
mercado de labores académicas que profesionaliza la actividad del individuo, creando
una nueva division del trabajo de produccion y transmision de los conocimientos
antes de la toma de decisiones y da paso a “un hombre que no necesariamente vive
para la cultura o el conocimiento, pero que de cualquier modo vive de la cultura”.
Durante muchos afios el sistema educativo ha tratado de alcanzar los avances de
nuestra sociedad para superar esa brecha con los logros y metas alcanzadas.

Esa manifestacion por la calidad en la educacion obligo a plantearse con
profunda seriedad la posibilidad de una renovacion en el proceso educativo y como
mejorar las situaciones que tanto afectan la institucion. Para contrarrestar los
cambios que sufre el sistema educativo, las funciones del director escolar como
gerente educativo, no van a cambiar demasiado entre la escuela tradicional y la
escuela de la comunidad. Dado que, en ambos casos, hay que observar el bienestar
del nucleo escolar. Para lograr que la educacion cumpla su proposito de orientar en la
formacion de razonamiento critico en la sala de clase, en la organizacion, en el
curriculo y en la cultura, es necesario comprender y analizar las diferentes
construcciones que se entrelazan cuando se orientan acciones que conllevan a formar

pensadores criticos que potencien cambios en la sociedad actual.
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Chiavenato (2011, p. 388) sefialo que la “responsabilidad social significa la
actuacion socialmente responsable de los miembros de la organizacion, las
actividades de beneficencia y los compromisos de ésta con la sociedad en general y,
de forma mas intensa, con aquellos grupos o partes de ella con las que tiene mas
contacto. La responsabilidad social del lider escolar se refiere a la actitud que se
asume y el comportamiento que adopta la organizacion ante las exigencias sociales
emergentes, derivadas de las actividades cotidianas”. Esto implica que, dentro de la
organizacion, se evaluard y pagara los costos sociales que ella misma genera, asi
como se ampliard el terreno de sus objetivos asumiendo la responsabilidad. La
comunidad escolar debera establecer la formacion del razonamiento critico, en
especial en el ambito de los dominios especificos del conocimiento, de las destrezas

adquiridas, las cuales son el propdsito de la investigacion.

En términos generales, es muy probable que, en un sistema educativo con
filosofia constructivista, la participacion de los individuos fuese dirigida con
habilidad intelectual, lo cual produjo resultados excelentes en la solucion de
problemas escolares. Se puede aseverar que la direccion, llevada a cabo como
funcion primordial del lider educativo, logra alcanzar las metas establecidas. El
apoyo entre los miembros de la organizacion vencid cualquier obstaculo para cumplir
los objetivos. Asi qued6 demostrado, por las investigaciones sobre el liderazgo, la
toma de decisiones y razonamiento critico, donde como lider motivo, influencid y

asumio su rol gerencial en el &mbito laboral.
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Liderazgo

Capa, Benitez & Capa (2018, p.274) expusieron que el liderazgo tiene una
influencia determinante con el compromiso de toda la comunidad escolar. Debe ser
gestionado como activo social, que se administra en las relaciones cotidianas que el
lider tiene con sus colaboradores y que se incrementa en la medida que las personas
sienten que son tratadas con justicia. El liderazgo es lo que “ocurre entre un lider y
seguidores y como este proceso de influencia es explicado por las caracteristicas,
comportamientos, disposiciones del lider, las percepciones de los seguidores, las
atribuciones del lider y el contexto”. Segin Antonakis (2012) “Los comportamientos
de los lideres transformacionales estan asociados con una mejor efectividad
organizacional, satisfaccion y expectativas en los motivos de los seguidores” (p. 280).

Garcia (2015) enuncio6 que “A lo largo del tiempo se le ha dado gran
importancia al liderazgo dentro de las organizaciones, ya que con ello se puede lograr
que las personas sean mas productivas. Desde sus inicios, el liderazgo siempre ha
estado centrado en el lider, en el estilo que este maneja y las teorias bajo las cuales
este es reconocido” (p. 157). Por lo que argumenta que el liderazgo transformacional
repercute en mejores resultados para individuos, equipos y organizaciones.

Sin embargo, Northouse (2016, p. 92) sefiald que la descripcion de un lider
transformacional es muy idealista y de amplio alcance, e incluye una serie de rasgos
de personalidad, en lugar de habilidades aprendidas. De hecho, un lider

transformacional a menudo se conceptualiza como un lider heroico que establece la

57



direccion y la vision de la empresa; Esta afirmacion implica un enfoque menos
democratico y coloca la responsabilidad en el lider de motivar a los seguidores para
lograr los objetivos de la organizacion”. Gregory y Willis (2013, p.1) sefialaron que
“los lideres son simplemente personas que lo tienen”. Segun estos autores, se debe
propiciar la participacion del personal escolar en los procesos relativos a la gestion
educativa para crear un clima organizacional positivo. Se requiere cuestionar cOmo se
puede desarrollar y multiplicarse el liderazgo (Weinstein & Mufioz, 2018, p. 5).

El lider educativo puede hacer el cambio en sus respectivas escuelas con el
apoderamiento del conocimiento y manejo del razonamiento critico para tomar
decisiones acertadas. Horn & Marfan (2010 p.86) senalaron que las escuelas deben
estar mas despolitizadas, mayor autonomia a nivel local que se ajusten a los continuos
cambios de reformas educativas. Las responsabilidades que atafien al director
incrementan con el pasar de los afios, a la vez que las expectativas acerca de su rol.
En este mismo orden, identificaron que “en los distintos modelos de organizacion se
encuentran puntos en comun que confluyen en las actitudes hacia el aprendizaje, la
cultura organizacional, los valores individuales, el trabajo en equipo y los canales de
comunicacion, demostrando que este proceso de creacion del conocimiento se basa
mas en aspectos culturales y organizacionales antes que en una percepcion tecnocrata
para la toma de decisiones” (Gonzalez, Rodriguez & Gonzalez, 2014, p.6).

En conclusion, los grupos de trabajo pueden y suelen tener mas de un lider, ya

que un buen lider crea otros a través de la motivacion y la empatia. La existencia de
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liderazgo es imprescindible en cualquier organizacion de seres humanos: “El
liderazgo es mas importante que los sistemas, estrategias o la filosofia de la
organizacion” (Giuliani, 2002 p.302). “El liderazgo es importante: quién sea el lider y
cémo actue marca la diferencia entre todos los participantes” (id, id: 376). Cada
nucleo escolar tiene una personalidad, una necesidad, un caracter dentro de la
organizacion y se le consideran como micro sociedades que tienen sus procesos de
socializacion, sus normas y su propia historia estudiantil. Todo relacionado con la
cultura escolar donde surgen situaciones, problemas que los lleva a tomar decisiones.

El liderazgo educativo posee como referente filoséfico, una mision y vision
desde su origen: la ética como base indispensable de la sostenibilidad, con sentido de
responsabilidad ante conflictos diarios y su entorno. La actitud del sentido de lo
humano con voluntad, caracter y con la madurez de la toma de decisiones, inteligente,
proyectando la conciencia, con relacion al clima y la cultura organizacional a la que
pertenece. El liderazgo, sobre todo el transformacional, se fortalece mas con la
comunicacion efectiva, la motivacion y el razonamiento critico ante la adversidad o el
caos. Reforzando el tema, con un estudio investigativo realizado en la Universidad de
Pamplona, Colombia, luego de ser validado por tres expertos de acuerdo con las
categorias, entre ellas, claridad y relevancia. El resultado obtenido sobre el disefio de
una encuesta con 10 situaciones fue administrada a 364 personas, entre ellos,

trabajadores, docentes, administrativos, técnicos y de mantenimiento; reflejando que
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hubo una marcada preferencia en sefialar entre los estilos de liderazgo; el
transformacional (Alarcon, Garcia & Bolivar, 2022, pp. 341-357).

Trasfondo histérico de la Teoria de Liderazgo transformacional

Esta es, sin lugar a duda, la teoria que més favorece al lider. En ella, lo
importante no es unicamente el rendimiento del grupo, sino el maximo desarrollo del
potencial de cada integrante dentro de la institucion. Un lider transformacional sera
aquel que consiga combinar el interés del grupo con el interés de cada individuo que
lo integra. Para ello, busca ganarse la confianza de la comunidad escolar mediante
una relacion so6lida de inspiracion y cooperacion mutua ante situaciones que afectan
el ambito laboral.

El concepto de liderazgo transformacional surgi6 con James V. Downton en
1973 y fue expandido por James Burns en 1978. En 1985, su discipulo, el
investigador Bernard M. Bass ampli¢ atin mas ese concepto, haciendo énfasis en el
modelo de liderazgo transformacional. Este liderazgo es caracteristico de los
administradores con una personalidad, vision y proyeccion tan fuerte que son capaces
de provocar cambios positivos en las percepciones, motivaciones y expectativas de
los colaboradores que forman parte de sus equipos en el escenario laboral. La teoria
tuvo sus inicios por Burns (1978) en la creacion de su libro Liderazgo.

Burns estuvo influenciado por la Teoria de las Necesidades de Maslow (1943),
donde expone que se satisfacen las necesidades bésicas y pasas a otro nivel de

necesidades hasta satisfacerlas todas segtn la piramide. Sostiene que el verdadero
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liderazgo, no solamente logra un cambio personal y alcanza objetivos, sino que
también cambia a los individuos para lograr el mejoramiento en su institucion. Burns
se hizo famoso debido a que su modelo de Liderazgo Transformacional incluia la
dimension ética/moral, que antes de 1978 no habia sido mencionada en alguna otra
teoria de Liderazgo. Burns se dedico a los aspectos simbolicos y motivadores en la
relacion lider- seguidor, en la cual se motiva a los seguidores a trabajar trascendiendo
las metas y activando necesidades de un orden mas alto. Cabe mencionar, que se
enfatizo en el interés en las consecuencias sociales del liderazgo.

Bernard Bass, discipulo de Burns, tomo la teoria y la definié como Liderazgo
Transformacional en términos de como el lider afecta a sus seguidores, quienes estan
destinados a confiar, escuchar, admirar y respetar a su lider. Bass (1985), basandose
en la distincidén propuesta por Burns (1978), sefiald que los lideres pueden producir
cambios en la escala de valores, actitudes y creencias de sus seguidores a través de su
influencia personal y profesional. Bernard Bass desarrollo el primer instrumento
elaborado para medir estos estilos de liderazgo, asi como la ausencia de liderazgo
(«laissez-fairey), el Multifactorial Leadership Questionare (MLQ). Bass identificé 3
formas en las que el lider transforma: aumenta la conciencia de la importancia y el
valor de la tarea, logra centrarlos en las metas organizacionales o del grupo, en lugar
de sus intereses y activa sus necesidades superiores.

Autores como Bass (1985) y Avolio, han desarrollado la teoria de liderazgo

transformacional a lo largo de los afios siendo una culminacion y extension de
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trabajos que han aportado Bennis y Nanus (1985), Burns (1978), entre otros sobre el
tema de liderazgo transformacional. Vazquez (2013.p.4) sefiald que algunos modelos
de liderazgo, no importa si es el carismatico, democratico, transaccional o
transformacional, son invaluables recursos o alternativas que permiten desarrollar
estrategias y/o técnicas para implantar un estilo de liderazgo. El concepto del
liderazgo transformacional fue surgiendo a través de un proceso evolutivo que
considerd diversas teorias, algunas de las cuales fueron finalmente absorbidas por
varios autores ya mencionados. La implantacion del liderazgo en una organizacion
requiere conocer la cultura, el clima, los recursos humanos, tener roles definidos,
reconocer las dificultades que implica la reforma educativa, respaldar el trabajo en
equipo, ser capaz de promover la ética, valores, trabajar con los problemas
socioeducativos que se presenten y apoderarse del liderazgo con un alto nivel de
altruismo, incorporando los valores.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional, implica modificar el razonamiento de las
personas y las organizaciones. El liderazgo requiere de un reenfoque mental de
desarrollo inquisitivo, con la finalidad de un comportamiento significativo al logro de
los objetivos de la organizacion. Ser un lider mas consciente con el haber social,
valores, cultura, tradiciones, emociones, necesidades e intereses de cambios

educativos (Pestana, 2009, p.27).
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El Liderazgo Transformacional motiva a hacer mas de lo que pide, impulsa a
la realizacion personal y grupal. Incorpora la funcidn inspiradora y catalizadora del
lider, impulsa a sus colaboradores a conseguir metas mas elevadas de lo que se cree
posible en una situacion dada. El lider transformador es un apasionado del cambio,
se sujeta a todo lo innovador, a la tecnologia y el proceso de globalizacion, a
modificar las aspiraciones, ideales, motivaciones y valores de sus empleados. El
liderazgo transformacional hace emerger con sus caracteristicas, la conciencia de lo
seguidores acerca de lo que es importante para todos. Fortalece el compromiso con la
mision y vision de la organizacion, al margen de los objetivos personales, centrandose
en el interés comun, desde una perspectiva ética y moral.

Bass (1990) menciondé que el liderazgo transformacional acontece cuando “los
lideres amplian y elevan los intereses de sus empleados, cuando generan conciencia y
aceptacion de los propdsitos y la mision del grupo, y cuando incitan a sus empleados
a mirar mas all4 de su propio interés por el bien del grupo” (Bass, 1990, p.21). En
este mismo orden y direccion mencion6 que “el liderazgo transformacional se refiere
al lider que mueve al seguidor més alla de sus propios intereses inmediatos a traveés
de la influencia idealizada (carisma), la inspiracidn, la estimulacion intelectual o la
consideracion individualizada” (Bass, 1999, p. 11). “El liderazgo transformacional es
uno de los mas investigados en las variables organizacionales, ya que tiene un efecto
potencial en el desempefio de los empleados, la decision que toma el lider puede

conducir al éxito o al fracaso de la organizacion” (Munford, 2020, p. 97).
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Arévalo, Padilla, Pino y Ceballos (2019, pp. 237-248) en su articulo “Los
dominios de la personalidad y su relacion con el estilo de liderazgo
transformacional” expusieron en su investigacion para confirmar la premisa “si el
liderazgo nace o se hace, o se desarrolla a lo largo de la vida laboral”. La
investigacion se enfocd en encontrar semejanzas en la personalidad del lider y el
estilo de liderazgo. La evidencia empirica demostr6 que existe una relacion en los
diferentes rasgos de la personalidad y el estilo de liderazgo. La conclusion de este
estudio defini6 a través de un inventario revisado de personalidad NEO Personality
Inventory-Revised, cinco componentes: extraversion, amabilidad, escrupulosidad,
neuroticismo, apertura. El resultado arrojado de la investigacion deja ver correlacion
entre extraversion y escrupulosidad; apertura a la experiencia. En efecto, el
neuroticismo mostré impacto negativo y la amabilidad no demostr6 ser un factor
determinante. Los autores concluyeron que el lider transformacional se va formando
con el pasar del tiempo, de todo lo vivido, valores éticos y la integracion con el
equipo.

Hellriegel, Jackson y Slocum (2009, p.262) indicaron que un liderazgo
transformacional implica anticipar las tendencias futuras en el ambito laboral, inspira
a otros seguidores, que son comprensivos y adoptan posturas positivas con los
cambios dentro de la institucion. Cooperan a desarrollar a terceros y la organizacion
se desarrolla como una comunidad de ensefianza-aprendizaje efectiva. Este tipo de

liderazgo se puede encontrar en cualquier nivel de la organizacién, siempre que se
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cuente las personas visionarias y sujetas a los cambios de manera positiva de la
cultura escolar. Un buen lider, segtn los autores, facilita y encamina a otras personas
a desarrollarse. Contiene un conjunto de cualidades que contribuiran al éxito, tales
como: la motivacion para lograr mayor productividad y mejores resultados, la
capacitacion individual o grupal, el estimulo intelectual, desarrollo profesional y
hacedor de otros lideres. Su influencia llega a todos y reconocen el mando. Buscan
desarrollar la moral de sus acciones, la libertad y justicia.

Bass y Riggio (2006, p.6) consideraron que el concepto de liderazgo
transformacional fue claramente mas amplio que el carismatico y que lo contiene
como un componente fundamental, pero que ademas promovio la consideracion
individual y la estimulacion intelectual de los seguidores. El liderazgo
transformacional desarroll6 en la institucion educativa un sentido de pertenencia y
busca el mismo fin para todos los componentes. El lider ha podido ser: modelo,
motivador, estimulador, comunicador y empatico. “El lider transformacional es aquel
que se focaliza en el desarrollo y empoderamiento de sus seguidores, logrando
ademas aumentar la motivacion y la moral de estos dentro del escenario laboral”
(Pedraza, Rodriguez & Rodriguez, 2016, p.748).

Sun (2015, p.85) introdujo diferentes puntos de vista que han ampliado el
concepto del liderazgo transformacional incorporando una o mas caracteristicas del
lider (capacidades cognitivas, motivacion y autoeficacia, entre otras), conductas

apropiadas del lider y la interaccion de ellas con factores contextuales.
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Leithwood & Sun (2012, pp. 85-87) identificaron 33 dimensiones de liderazgo
transformacional desarrolladas por diferentes académicos y analizadas a través de
varias mediciones de liderazgo, luego las resumieron en once dimensiones
fundamentales del liderazgo. Dicho trabajo constituye la revision sistematica y mas
amplia de investigaciones cuantitativas sobre el liderazgo escolar transformacional.
El estudio arrojé que, el impacto mas significativo del liderazgo escolar
transformacional lo podemos visualizar en las emociones y estados animicos de los
docentes. Los efectos generales del liderazgo escolar transformacional en los
resultados de los maestros son significativos y positivos, cuando modelan buenas
practicas, brindan apoyo y estimulacion intelectual individual y establecen metas
escolares compartidas ante de toma de decisiones.

En la tesis doctoral de Rojas (2022): Proyecto escolar basado en liderazgo
pedagogico para el fortalecimiento del pensamiento critico en docentes de una
institucion educativa tuvo como objetivo general disefiar un proyecto escolar de
liderazgo para mejorar el pensamiento critico de los docentes. Rojas utilizé un
método con un disefio mixto. En el cual empled un cuestionario a 24 docentes, una
entrevista a 5 lideres escolares y un grupo focal a 5 docentes seleccionados. Los
resultados sobre el diagndstico del estado actual del pensamiento critico en docentes
evidenciaron un nivel alto y demostraron una alta correlacion positiva entre las
dimensiones del pensamiento critico y sus subcategorias. La evaluacion de

percepcidn de directores sobre el pensamiento critico en docentes resulto en tres (3)
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categorias emergentes: gestion escolar, planes de mejora y convivencia, y de los
factores del liderazgo que permiten fortalecer el pensamiento critico, emergen, cultura
de aprendizaje, relacion con la comunidad, resultados educativos y calidad de
ensefianza. En sintesis, de la investigacion se desprende, que existe una estrecha
relacion entre el estilo de liderazgo transformacional con el uso de razonamiento
critico en la toma de decisiones que afectan el escenario laboral. Por lo que se
confirma evidencia obtenida en las investigaciones previas (Rojas, 2022).

Bush (2016, pp.35-36) menciond que el liderazgo transformacional, sigue
siendo popular ya que sintoniza mucho con la “vision” de la escuela, como dimension
central del liderazgo. Se espera que el lider educativo, se involucre con su personal
docente y de apoyo para producir mayores niveles de compromiso con el logro de las
metas a largo plazo de la organizacion, las cuales, a su vez, estan vinculadas con la
mision del Departamento de Educacion de Puerto Rico. Leithwood (citado en
Gonziélez, et al 2013, p. 360) expusieron que “el liderazgo transformacional fue el
mas idoneo para ser desarrollado en las instituciones educativas por sus docentes”.
Segun Chacon (2011,p.151) al describir el Liderazgo Transformacional, expresa que
“El lider transformacional se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros de la
organizacion y se orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los
seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras, sino que influye en la cultura

de la organizacion en cambiarla”.
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Lider escolar

La direccién escolar es fundamental para lograr las metas y objetivos de la
organizacion escolar. Infinidad de estudios lo certifican desde el punto de vista de
cada uno de ellos. Ruiz (2016, p.88) expone “que es la accidon de implicar, motivar y
animar a todos los miembros de una comunidad educativa a participar y desarrollar lo
mejor de si mismo en las tareas asignadas”. El articulo de Carriéon & Guzman (2017)
sobre escuelas exitosas, sefialaron que el director escolar debe tener en cuenta el trato
con dignidad y respeto, cualidades indispensables para alcanzar las metas. Entre otras
cualidades estan: la perseverancia, los valores del otro y lealtad. De acuerdo con
Alahmad (2016, p.10) el lider invierte su tiempo en ensefiar y entrenar a sus
empleados como individuos y no solo como miembros de un comité. El lider
contribuye al desarrollo de las fortalezas de sus empleados en la organizacion.

Fernandez & Quintero (2017, p.57) sostuvieron que el lider puede ejercer una
influencia a los seguidores, los cuales pueden ser a través de una efectiva
comunicacion, y donde se proyecta una idea, una vision, una meta, unos valores, que
son aceptados por quienes reciben el mensaje, que a su vez estan dispuestos
voluntariamente a seguir para alcanzar la meta establecida. Segin Kantz (citado por
Chiavenato, 2014, p.2) “el éxito de un administrador depende mas de su empeiio y de
coémo trata a las personas y situaciones, segun sus caracteristicas de personalidad.

Este desempefio es el resultado de las habilidades que ¢l tiene y utiliza.

68



Buxarris (2014, p.11) por su parte, expuso en su articulo: La educacion moral
en primaria y secundaria, que el creciente reconocimiento del campo del desarrollo
moral en el marco de la investigacion, tanto desde la perspectiva psicologica como
social, se relacionan con las competencias psicosociales, procesos de maduracion y
procesos de aprendizaje. Los procesos gerenciales estan influenciados por el
razonamiento critico que a su vez interfiere en la toma de decisiones que afecta la
educacion. La participacion de todos los componentes escolares es indispensable
para atender situaciones actuales como: el elevado indice de fracaso y la desercion
escolar; no se individualiza la ensefianza ni el aprendizaje auténtico que tanto se
busca para crear un ciudadano holistico.

Sarasua (2013, p. 41) indic6 que un gerente educativo tiene la capacidad de
discernir sin llegar al atropello; produciendo efectos en el sistema y la
conceptualizacion en los procesos educativos, a su vez manejando problemas
socioeducativos que impactan directamente la educacion. Cabe mencionar, que la
direccion escolar es una profesion diferente a la del docente. El director escolar tiene
unas competencias y unas responsabilidades, cuyo desempeio exige unas
capacidades y competencias especificas. Bajo esta optica, se puede observar la
importancia que tiene la direccion escolar en los centros educativos. El pertil del
director escolar es entendido como: “la descripcion de las destrezas esenciales de la
persona que dirige una institucion educativa. Necesita desarrollarlas continuamente

para resolver los problemas propios de la gestion directiva que consiste
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fundamentalmente en liderar y acompafiar los procesos de formacion integral tanto de
los estudiantes como de los diferentes equipos implicados en ellos mediante un
trabajo colaborativo” (Herrera & Tobon, 2017, p. 172).

El lider educativo, para dirigir eficazmente la institucion educativa, debe
responder personalmente por un conjunto de tareas que constituyen la esencia de la
actividad escolar. Las tareas que puede cumplir el director son: (1) la organizacion de
la convivencia diaria, (2) la obtencion (3) el aprovechamiento de los recursos
financieros, humanos y materiales, (4) el disefio, el desarrollo y la evaluacion de las
propuestas de ensefianza, (5) el curriculo, las interrelaciones con la comunidad y (6)
los padres.

Funciones gerenciales

Bolivar (2010, p. 20) en relacion con la gerencia escolar, expone que “la
funcion gerencial del lider escolar tiene varios principios de aplicacion practica en la
institucion. Entre estos destacan:

(a) Principio de armonia de los objetivos- Establece que los directores
escolares deben enlazar los objetivos individuales de los trabajadores con
los de la organizacion. Logrando esto, los empleados se comprometen con
los objetivos de la institucion ya que, implicitamente, seran los suyos,
cubriendo los objetivos de la organizacion y se podran cumplir los

propios.
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(b) Principio de motivacion- Mantener motivado al personal es una de las
principales tareas de los directores, quienes para cumplirla buscan todas
las alternativas necesarias antes de la toma de decisiones.

El director efectivo provee de una vision clara y un sentido a la escuela,
desarrollando una comprension compartida y mision comun de la organizacion,
focalizada en el progreso de los alumnos (Freire & Miranda, 2014, p. 12). No
obstante, en relacion con el lider, expresan que “El lider, como principal responsable
de la gestion escolar, cumple un papel central al articular, conducir y facilitar una
serie de procesos al interior de la comunidad escolar. La calidad de la escuela
depende de la calidad del equipo directivo, siempre y cuando sus miembros ejerzan
eficacia, que influya en las motivaciones, capacidades y condiciones de los docentes”
Por otra parte, en sus investigaciones Freire & Miranda (2014) se explican que la
administracion de un nucleo escolar es el manejo inteligente de los recursos
estratégicos de forma eficaz y eficiente, conformada por una serie de
sistematizaciones que van a estructurar y utilizar estos recursos de manera optima y
con razonamiento critico; sustentando que la administracion va a conjugar esfuerzos y
capacidades ante la toma de decisiones, creando un clima adecuado entre las personas
para la consecucion de los objetivos comunes de la organizacion. Ademas mantener
sus propias habilidades conceptuales y personales.

Las funciones gerenciales del lider escolar fomentaron ambientes saludables y

de sana convivencia. El lider de una institucion educativa, hoy dia, sobrepasa los
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limites de sus funciones; va de lo didactico a lo practico, al impacto tecnologico y la
globalizacion en el sistema. El desarrollo alcanzado por la educacion en la actualidad
establecid que el director de una institucion educativa adquiere una importancia
esencial, indispensable y se convierte en una persona estratégica dentro del sistema;
es decir, ejerciendo una gestion centrada en los aprendizajes, metas y objetivos de la
organizacion escolar. Nufiez y Diaz (2017, p. 237-252) realizaron una investigacion,
Perfil por competencias gerenciales en directivos de instituciones educativas, donde
mencionaron que las competencias del lider para la gestion de procesos son cruciales.
El estudio descriptivo fue realizado a una muestra de 340 profesionales entre
docentes y directores en tres regiones del norte de Perti (Lambayeque, La Libertad y
Cajamarca). En esta investigacion se utiliz6 una encuesta en forma presencial y un
cuestionario de 33 items sobre las competencias gerenciales y sus respectivos
criterios de desempeio. El estudio tuvo una confiabilidad alta y coeficiente Alfa de
Cronbach de .97. Los investigadores concluyeron que las competencias gerenciales
del lider implican demostrar compromiso, iniciativa, creatividad, vision de futuro,
fuertes valores en el desempefio personal y profesional. Por tanto, los investigadores
demostraron la efectividad positiva de un clima organizacional de calidad basada en
el liderazgo transformacional y en el servicio de calidad.

Toma de decisiones del director escolar

Esperanza (2019) en el articulo Toma de decisiones en seleccion de personal,

establece que “la toma de decisiones implica una serie de consideraciones propias del
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psiquismo, del ambiente, asi como de las experiencias vividas. A partir de esto, se
considero que la toma de decisiones no solo esta basada en las herramientas que
puedan hacer parte de los filtros en un proceso de seleccion, sino que también la
intuiciéon y razonamiento” (Esperanza, 2019, p.6). Dentro de este marco, “el objetivo
final de datos es ofrecer a los gerentes informacion sobre su personal. Un sistema de
informacion es, por definicion, aquel por medio del cual se obtienen y procesan datos
para transformarlos en informacion, de manera esquematizada y ordenada, de modo
que sirvan de suministro para el proceso de la toma de decisiones de la organizacion”
(Chiavenato, 2011, p. 379). Como complemento, el desempefio en una organizacion
es la eficacia y eficiencia del personal que trabaja dentro de ella, la cual es necesaria.
Las personas deben desarrollar competencias profesionales para actuar en los nuevos
ambientes. Algunas de estas competencias son:

(A) Aprender a aprender: toda persona debe realizar la tarea de manera
productiva. Debe en condicion para analizar situaciones, inferir, tratar
de conocer lo que no comprenden, asumir posiciones y pensar
criticamente para tomar decisiones.

(B) Comunicacion y colaboracion: el buen desempefio junto a la habilidad
interpersonal de comunicacion efectiva y de colaboracion para lograr

las metas establecidas.
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(C)Raciocinio creativo y solucion de problemas: desarrollar habilidades
pararesolver problemas y analizar situaciones, argumentar y sugerir
mejoras para lograr los objetivos.

(D) Conocimiento tecnoldgico: El equipo de informéatica debe conectar al
lider con los miembros de sus equipos alrededor del mundo.

El desempefio del lider es la combinacion del comportamiento con los
resultados, de manera individual y colectiva. Consiste en seleccionar un plan de
accion, identificar objetivos medibles y observables, identificar y seleccionar
alternativas, analizar y evaluar teniendo en cuenta valores, procesos y resultados.
Péez (2015, p.857) argumentd que “la toma de decisiones es un proceso estructurado
de descomposicion de las posibles alternativas de solucion. Esta descomposicion se
realiza a partir de uno o varios criterios con los que se van asignando a cada
alternativa un peso o valor de utilidad”. “La importancia de utilizar informacion para
tomar decisiones viene dada porque “una organizacion usa informacion
estratégicamente para percibir los cambios de su ambiente, crear nuevo conocimiento
para innovar y decidir” (Citroén, 2011, p.494).

En sintesis, de acuerdo con el estudio realizado en el Instituto Educacion
Superior (IES) de Brasil, que comprendié de la contribucion de observaciones, las
cuales, inician una reflexion sobre el proceso y la logica de la toma de decisiones. La
técnica utilizada se baso en entrevistas de forma estructurada, ofrecidas a once

“tomadores” de decisiones (gerentes), cuya actividad profesional se desarrolla en su
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gran mayoria en IES (total: 9 entrevistados) y que trabajaban en gestion educativa en
el ambito municipal (estado de Pard, Brasil; total: 2 entrevistados) durante el afio
2014. Las informaciones obtenidas sefialaron que se trata de un proceso enmarcado
“en una logica altamente jerarquizada, burocratica y normativa que no permite al
gerente tomar decisiones”, o proponer acciones improvisadas o individuales. Es
necesario realizar observaciones mas precisas sobre las racionalidades existentes en
las decisiones ante situaciones que afectan el escenario laboral, que, bajo el manto de
la racionalidad académica y cientifica, son decisiones tomadas por los institutos de
investigacion y las instancias universitarias, sobre politica universitaria que
contradicen frontalmente los criterios de racionalidad y efectividad (Vidal & André,
2016, pp. 149-171).

El objetivo de la revision de literatura de toma de decisiones ha evolucionado
a través de los afios de estudio. En estudios realizados sobre administracion y toma
de decisiones mostr6 que la poblacion de la investigacion conformada por mas de 245
empresas, universidades, organizaciones, directivos, docentes y en la muestra,
aplicaron las técnicas e instrumentos de recopilacion de datos como narrativas,
observaciones directas, analisis de caso y encuestas. De los 60 articulos empiricos
seleccionados en diferentes sitios de informética, fueron analizados en tres etapas. Se
encontrd un sinnumero de factores que influyen en la toma de decisiones tales como:
presion de tiempo, comprension, tolerancia al riesgo, sistema de informacion, apoyo

grupal, diferencia entre gerentes y liderazgo, (Cornejo & Marquez, 2019, pp.32-41).
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Razonamiento critico

El tema de la importancia del razonamiento critico en el proceso de
investigacion determin6 que la logica, construida o resuelta a través de pensamientos
abstractos y criticos, hace que el individuo logre mayor conocimiento. Aument6 su
nivel critico de decision mas preciso, toda vez que se juntaron las experiencias
anteriores, la habilidad de razonar en problemas simulados, el orden y claridad que ha
ganado la mente a través de la practica de procesos de pensamiento critico. El
emplear eficientemente esa habilidad, hace que se supere la capacidad de analisis, de
pensar critica y definitivamente que “la produccién y resultados de investigaciones
sean cada vez mds precisos y direccionados a resolver problematicas de indole e
incidencia mundial” (Mackay, Franco & Villacis, 2018, p.340).

Paul & Elder (2002, p.384) indicaron que el pensamiento critico posee:
“confianza en la razon y en la integridad intelectual, una mente abierta, es inquisitivo,
humilde, empético, muestra coraje intelectual, tiene agudeza perceptiva, se cuestiona
permanentemente, es capaz de mantener un control emotivo; valorar de forma justa;
posee autonomia para decidir y para hacerse responsable de ello. El razonamiento
critico formo parte para obtener conocimiento y la busqueda de la verdad, a fin de
tener la capacidad de emitir buenos juicios”. Mackay (2018, p.337) mencioné que el
desarrollo apropiado del razonamiento critico de las personas, no necesariamente
durante su vida académica o profesional, hara que se convierta en un individuo con

vision proyectada.
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La capacidad de una persona de tener razonamiento critico es muy interesante,
en cualquier aspecto de su vida, dado que le ayuda a tener un mejor panorama de la
situacion que afecta el escenario escolar para la toma de decisiones correctas.
Mientras mas preparados estén, mejor seran las estrategias para solucionar problemas.
Jiménez (2010, p. 363) justifico ampliamente el concepto con “la contribucién de la
argumentacion y el uso de pruebas al desarrollo de competencias basicas y a los
objetivos de la educacion, sobre todo los relacionados con la formacion de
ciudadanos criticos, capaces de identificar y valorar las incoherencias existentes”.

Sin embargo, Cottrell (2017, p.121) indic6 que el razonamiento critico, fue sefialado
como una competencia valiosa en cualquier institucion donde se tomen decisiones o
solucion de problemas que afectan el escenario laboral y que a su vez interfiere con el
clima organizacional. McAdam (2020, pp.24-36) sefiald que, para generar la
capacidad de toma de decisiones efectivas, se requiere el desarrollo de las habilidades
del razonamiento critico y muestra una actitud singular, precisamente hacia la critica:
la cual es aceptada con agrado, se reconoce como fuente de conocimiento y
enriquecimiento intelectual. El razonamiento critico es una competencia que se
mejora cada dia ante las situaciones que afectan el escenario laboral, poniendo al
sujeto para que tenga que argumentar, inferir, asumir y como consecuencia, exponer y
convencer en la mayoria de los casos.

Rengifo (2018) menciono que requiere en esencia, “el educando se convierta

en el eje central del proceso y que sus acciones estén encaminadas a un aprendizaje
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reflexivo”. Por ultimo, en la revista Eduteka, Facione (2017), en su articulo definid
“el razonamiento critico como la “capacidad de pensar por cuenta propia, analizando
y evaluando la consistencia de las propias ideas, de lo que se lee, de lo que se
escucha, de lo que se observa”. Las habilidades del razonamiento critico aportan para
discernir lo que realmente conecta los pensamientos para solucionar problemas.
“Consiste en identificar las relaciones de inferencia reales y supuestas entre
enunciados, preguntas, conceptos, variables, descripciones u otras formas de
representacion que tienen el propdsito de expresar creencia, juicio, experiencias,
razones, informacién u opiniones” antes de tomar decisiones favorables para la
organizacion.
Destrezas del razonamiento critico

Las destrezas de razonamiento critico son materia de reflexion directa o
indirecta, en la busqueda de métodos que permitan un resultado exitoso y de alguna
manera medible, aunque al final lo importante es la formacion integral del lider
educativo, que incremente su capacidad de mejorar la sociedad y de mejorarse a si
mismo; apreciar una relacion entre la formacion de razonamiento critico y la
investigacion. Avanzar en la formacion del razonamiento critico se articula con las
practicas pedagdgicas y la perspectiva didactica que se utilizan en la ensefianza. O
sea, de la forma de actuar del maestro en el salon de clases depende como se puede
incidir en el desarrollo del razonamiento critico en los estudiantes, la forma en que la

desarrolle el director contribuye para llegar a la metacognicion. Cerullo y Cruz (2010,
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p.4) establecieron que las destrezas del desarrollo del razonamiento critico en una
organizacion se pueden fomentar por medio de diversas estrategias:

(1) Educar a los estudiantes segtin sus diversos estilos de aprendizaje.

(2) Favorecer la creatividad, los descubrimientos y los cuestionamientos.

(3) Realizar actividades en pequefios grupos.

(4) Usar la técnica de desarrollo de papeles.

(5) Lectura de articulos y elaboracion de criticas.

(6) Simulaciones, Estudio de casos y escenarios criticos.

(7) Elaboracion de proyectos.

(8) Adopcion de la estrategia de Aprendizaje Basado en Problemas (ABP).

(9) Incentivar al dialogo.

(10 Estructura del Razonamiento Critico

Las destrezas del pensamiento o razonamiento “es tener la capacidad para
crear o producir; poseer o mostrar imaginacion y creatividad artistica o intelectual;
estimular la imaginacion y los poderes de la creatividad” (Stone, 2018, p.57). cada
individuo debe crear la idea antes de que pueda ser escudrifiada por el razonamiento
mas avanzado. Este proceso debe desarrollar caracteristicas del pensamiento que
tengan una base consistente en la razon y en la integridad intelectual. Para conseguir
esto, se debe enfatizar en el trabajo intelectual. De esta manera, en el campo
educativo y el accionar de los docentes, se debe incorporar un conjunto de

alternativas didécticas para que tanto los estudiantes como docentes, formen un
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pensamiento critico lo suficientemente sélido como para tomar decisiones en la
solucion de problemas que afecta el escenario laboral, siempre aplicando los
conocimientos adquiridos a lo largo de su paso por la escuela (Cangalaya, 2020,
p.144).

Estrategias del razonamiento critico (inferir, argumentar, asumir)

En relacién con el razonamiento critico, Paul (1995) presenta que se requiere
la integracion de habilidades, dimensiones afectivas y cognitivas del pensamiento;
adquirir macro habilidades que requieren el uso de micro habilidades dirigidos a
llegar a algiin propdsito. Paul sefiala que es importante tener en cuenta que el
razonamiento critico esta basado en una serie de procesos y estrategias que
contribuyen al desarrollo de un pensamiento elevado, entre los cuales son relevantes
los siguientes: andlisis, reflexion, razonamiento y valoracion.

(1) Andlisis: Implica examinar datos, detalles y evidencias con el objetivo
de obtener una vision mas profunda de los datos.

(2) Reflexion: Es la manera de tener pensamiento introspectivo, profundo.
A través de la reflexion, podemos tomar decisiones mas informadas en
la gestion educativa.

(3) Razonamiento critico: Habilidad de evaluar argumentos y evidencias
de manera objetiva. Implica cuestionar, identificar y llegar a
conclusiones basada en la evidencia.

(4) Valoracion: Implica asignar un juicio valorativo de las ideas.
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En resumen, estos conceptos nos ayudan a desarrollar una mente criticay a
tomar decisiones en diversas situaciones que afectan el escenario laboral desde la
perspectiva de liderazgo transformacional.

La inferencia del gerente escolar en la toma de decisiones

El concepto de inferir supone obtener informacion a partir de los datos
disponibles, interpretando, traduciendo y extrapolando. Implica establecer un
proposito, analizar la informacion disponible, relacionarla con otros conocimientos,
interpretar los datos, reconocer supuestos, sefialar causas y efectos, hacer
generalizaciones y predicciones. Ministerio de Educacion (2006, p.56) indico que
para poder inferir adecuadamente hay que saber discernir lo real de lo irreal, lo mas
importante de lo secundario, lo relevante de lo irrelevante. La inferencia, es el
“identificar y asegurar los elementos necesarios para sacar conclusiones razonables;
formular conjeturas e hipdtesis; considerar la informacion pertinente y sacar las
consecuencias que se desprendan de los datos, enunciados, principios, evidencia,
juicios, creencias, opiniones, conceptos, descripciones, y preguntas” Facione (2007,
p.5).

La argumentacion del gerente escolar en la toma de decisiones

Cruz-Romero (2018) en su investigacion de los procesos de resolucion de
conflictos entre estudiantes y docentes de un colegio de Bogota, encontrd que el uso
de la argumentacion es muy importante. Se desprende que” esta centrada en justificar

su accidn, en responder utilizando aprendizajes socialmente establecidos”.
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A pesar de que el estudio fue realizado entre estudiantes y maestros, resulta
igualmente efectivo cuando el lider escolar interviene con el personal docente.
Cuando debe manejar el conflicto y llegar a una solucion acertada mediante la
comunicacion efectiva. Canese (2019, p.22), establecio que la argumentacion es la
expresion oral o escrita de un razonamiento mediante el cual se intenta probar, refutar
o justificar. Las cualidades fundamentales de un argumento son la consistencia y la
coherencia. Distingue que, es desarrollar un razonamiento en particular con la
finalidad de convencer antes de emitir un juicio.

Asumiendo posiciones gerenciales

Wong, Pefia & Falla (2016, p.110) present6 que la educacion, al ser entendida
como la via por excelencia para formar sujetos autonomos y libres, que piensen de
manera critica y comprometida, deben ofrecerles las herramientas necesarias para
distinguir entre una opinioén y un juicio fundamentado. Para ello, se requiere
pensamientos de alto nivel, de l16gica y argumentacion, independientemente del nivel
escolar que posea; pues una persona que tiene conocimiento de engafos retoricos y de
los criterios para analizar cuando un argumento es correcto o incorrecto, “posee los
instrumentos basicos para evaluar criticamente las proposiciones que soportan una
teoria, un sistema de pensamiento o para valorar las premisas que se exponen en un

didlogo tanto por el interlocutor como para autoexamen.
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Sintesis de la revision de literatura

Nuestro sistema educativo, al igual que en otros paises, el desafio esta en la
urgencia de una educacion que emerge para lograr su funcion principal de despertar
conciencias en un ambiente con diversidad de situaciones, pero con alternativas reales
para los miembros de la sociedad. Es el dominio absoluto que existe por parte de los
sistemas educativos a través de modelos y estrategias de ensefianza tradicional, lo que
provoca la pasividad y resignacion social que estamos sufriendo. Esta nueva era de
conexiones tecnoldgicas exige armonizar lo individual con lo social y politico para la
realizacion futura del individuo ante su sociedad (Carrasquillo-Casado,2016, p.97).

La vision de algunos autores como Mendoza, Escobar y Garcia (2012, p.192)
menciono que el liderazgo transformacional estuvo enfocado en aumentar el interés
de los empleados. El desarrollo de la autoconciencia y aceptacion de la mision
organizacional, y el ir mas alla de sus autointereses por el interés de bienestar del
grupo involucrando, una fuerte identificacion entre el personal con el lider, integrando
una vision compartida del futuro de la organizacion y del suyo propio. Siguiendo esa
linea de pensamiento, el sistema de educacion publica de Puerto Rico contd con
algunas de las iniciativas organizacionales, tales como el desarrollo de comunidades
profesionales de aprendizaje, la integracion de métodos alternativos, como la filosofia
Montessori, la consolidacion de grados, revisiones curriculares e integracion de

materias hasta la implantacion de pruebas estandarizadas.
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Entre las pruebas: (PIENSE II), midieron la capacidad de organizar el
pensamiento, el dominio que tiene el estudiante de los aspectos basicos del uso de la
lengua, el analisis y la comprension de lectura y las destrezas de redaccion para
noveno grado; pruebas CRECE-PR- (Cernimiento, Revision, Evaluacion Continua,
Estudiante), que evalua el aprovechamiento académico del estudiantado a través de
pruebas estandarizadas en las materias de Espafiol, Matematicas, Inglés y Ciencias,
que sirvieron como instrumento de medicion para los alumnos de 3er grado a 11mo
grado; pruebas PAA- Pruebas de Aptitud Académica para estudiantes de 12mo grado,
que midieron conocimiento e interés para estudios universitarios. Todos fueron
criterios de evaluacion sumativa del aprendizaje estudiantil segun el Departamento de
Educacion, (2018). La importancia de la reflexion critica dentro del &mbito
educativo, como es, medir el aprovechamiento y los datos obtenidos de los resultados
ha sido resaltada por muchos autores para demostrar que se emite un buen juicio si se
ha llevado todo el proceso de reflexion y andlisis ante de tomar una decision que
pueda afectar a los componentes de la organizacion que dirige.

Entre los hallazgos de las investigaciones presentadas demostraron que
ademas de poseer un liderazgo transformacional, surgi6 la inminente necesidad del
desarrollo del razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion ante
situaciones que afectan el escenario escolar. Segiin Diez y Flecha (2010, p.20), el
modelo educativo de las comunidades de aprendizaje es una respuesta eficiente a los

cambios sociales y educativos introducidos por la sociedad de la informacion.
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Es por esta razon, que nuevos espacios educativos abiertos en comunidades de
aprendizaje donde la conversacion, la pregunta, investigacion y la exploracion
alineada a los intereses y necesidades de los participantes fueron los que emergieron
para atender las situaciones para la toma de decisiones en un contexto educativo. El
razonamiento critico no puede estar separado de la educacion, ni de la sociedad a la
que pertenecemos.

Aportaciones y limitaciones de la literatura

La literatura revisada para esta investigacion y con la exposicion de los
escritos de grandes autores sobre los temas del desarrollo del razonamiento critico,
liderazgo transformacional y toma de decisiones, se pueden apreciar las aportaciones
y limitaciones de sus investigaciones. Algunos de estos estudios investigativos se
inclinan por el lado de la filosofia y otros por el lado de la psicologia. A través de la
filosofia, lo realizan conceptualizaciones referentes a los procesos y productos
caracteristicos de las diversas formas del conocimiento, mientras que a través de la
psicologia se refieren de manera mas particular a describir y comprender los
principales procesos de razonamientos de los sujetos. Se podria decir, que es mas
practico para el ambiente escolar.

Grandes aportaciones han ofrecido los precursores del razonamiento critico,
conocidos fildsofos de todos los tiempos. Pitagoras (572 ac- 497ac), que cultivaba las
matematicas, por la cual se podia llegar a la exactitud total y evidencia absoluta.

Socrates (470 ac -399 ac) sostuvo que la vida debe ser analizada, pensada;
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se convirtio en el pionero del razonamiento critico, separ6 el cuerpo del alma, lo
fisico de lo metafisico, le daba gran importancia a la l6gica, al raciocinio, utilizando
preguntas para llegar a la verdad. Su método ha sido considerado el mejor para
ensefiar a pensar criticamente. Luego alcanz6 el grupo, al que se le llama los autores
del razonamiento critico, nombrado “Grupo de los cinco”:

(1) Ennis (1985) defini6 el razonamiento critico como un razonamiento
reflexivo, orientado a una decision de qué creer o hacer.

(2) Siegel (1990); menciond el concepto como el acto de pensar de un
individuo que piensa y actia de manera coherente.

(3) McPeck (1992) defini6 razonamiento critico como la habilidad y la
propension comprometida en una actividad con un escepticismo
reflexivo.

(4) Paul (1993); Sefial6 que el razonamiento critico es disciplinario y auto
dirigido, ejemplifica las perfecciones del pensar adecuado.

(5) Lipman (1997) indic6 que existe una fuerte influencia social,
integrando el razonamiento critico. Define el razonamiento critico
como un razonamiento que facilita el juicio al confiar en el criterio.

El razonamiento critico implica que el sujeto desarrolle destrezas como analisis,
inferencia, interpretacion, explicacion, autorregulacion y evaluacion. Dando mucho
énfasis en la autorregulacion como el proceso mas importante, queriendo significar

que eleva el razonamiento a otro nivel; se asume como el conocimiento, conciencia y
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control que tienen los sujetos acerca de sus propios procesos de razonamiento y de
accion (Facione (2007, p.4) . “Es necesario que se establezca la relacion entre
desarrollo de razonamiento critico y la dinamica interna que lo caracteriza, o sea,
articular este desarrollo a procesos cognitivos conscientes a promover espacios auto
reguladores que permitan hacer el proceso mas eficiente y brindar herramientas de
apoyo para organizar, monitorear y evaluar los procesos conducentes a su desarrollo”
(Al-Ahmadi, 2008; Tamayo, Zona & Loaiza, 2014).

Se entiende que el razonamiento critico estd relacionado con emitir juicios y
con la forma de pensar de quien desea obtener la verdad, desde su punto de vista.
También indica cuales son las caracteristicas o requerimientos con los que debe
contar una persona para pensar criticamente: debe comprender; cuestionar el propio
razonamiento, tener mente abierta y honestidad intelectual; evaluar y decidir de forma
logica, coherente, razonada y reflexivamente. Por ejemplo, en la Conferencia
Mundial sobre la Educacion Superior, la UNESCO, (2009) indic6 que el desarrollo de
la competencia del razonamiento critico puede ayudar a afrontar algunos de los retos
determinados por el proceso y que fue innegable la importancia que adquiere el
razonamiento critico en la educacion superior. Alli también se propuso una
intensificacion de los procesos interdisciplinarios, junto a la promocion del
razonamiento critico y la ciudadania activa del momento.

Esta limitacion hizo imperante la necesidad que los directores promovieron

una ensefianza de las ciencias y la investigacion. Aportaron a la apropiacion critica
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del conocimiento cientifico y a la generacion de nuevas condiciones y mecanismos en
la formacion de actitudes hacia la ciencia. La evolucion de la sociedad solo pudo
darse en sentido positivo si sus integrantes tuvieron la suficiente capacidad y practica
para no limitarse a seguir las tendencias, sino a ser causa de las mismas. Como Roca
(2013, p.51) senald que es necesario contar con las destrezas adecuadas antes de
tomar decisiones que afecten el sistema.

Las competencias fueron entendidas como capacidades requeridas para ser
adaptadas a los cambios, asi como para ser consideradas causa de ellos. Entre estas
competencias, el razonamiento critico destacado como cualidad indispensable para
lograr busquedas correctas de soluciones y progreso. Los directores no fueron
conformados con la informacion que les fue recibida, ni con el ritmo de los
acontecimientos que experimentaron a su alrededor; por el contrario, se esperd que
estuvieran involucrados desde el punto de vista del analisis, con la finalidad de que
fuera alcanzado por un mayor dominio del tema y aportando positivamente tanto a su
intelecto como al colectivo. Rue (2019, p. 12) establecié que las personas tuvieron
que ser ensefnadas a pensar para que fueran empoderadas y convertidas en agentes
activos de su propio desarrollo personal, profesional y civico.

Las aportaciones fueron identificadas como las estrategias docentes que
utilizaron dentro del razonamiento critico, tales como la mayéutica socratica, las
simulaciones, el estudio de caso, la lectura critica y el aprendizaje basado en

problemas. Con la mayéutica socratica, el educador fue llevado a obtener los
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conocimientos adquiridos mediante preguntas y respuestas, y estos fueron
cuestionados, conduciéndolo hacia el descubrimiento de nuevo conocimiento. Este
método quedo reflejado en las preconcepciones y sentimientos propios del
participante, permitiendo que fuera conocido lo que pensaba, sentia, hacia y decia,
para que pudieran ser colocados en mejor condicion para sostener sus opiniones y
creencias. A través de las simulaciones, fue tratada la realizacion de una
reproduccion dinamica de una situacion para que se replicara un sistema o proceso
sobre el cual debian ser tomadas las decisiones. La estrategia de estudio de casos
basada en historias que fueron disefiadas para educar; con ejemplos complejos.
Aplicando conceptos tedricos y motivado el personal a examinar la situacion y
ofrecer soluciones razonadas y sustentadas; estas estrategias fueron consideradas
altamente motivadoras y fueron utilizadas para formar al equipo en la toma de
decisiones.

Para Colon Jusino (2016) “Hay muchas razones que originan el fracaso o
colapso de un sistema educativo, algunos estudios han permitido descubrir y evaluar
qué factores inciden al fracaso y qué posibles soluciones pueden iniciar los esfuerzos
por mejorar la educacion, atacar las deficiencias administrativas y curriculares que
afectan el entorno educativo”. En la investigacion de Huaman, Murillo y Zamora
identificaron la relacion entre el pensamiento critico y los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo evitativo en ejecutivos de mando medio y

alto de Colombia, Perti y Ecuador. Para ello se realiz6 una investigacion con un
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disefio no experimental, enfoque cuantitativo y alcance correlacional. Los
instrumentos usados fueron el Watson Glaser Critical Thinking Appraisal (WGCTA,
por sus siglas en inglés) y el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ, por sus
siglas en inglés). La muestra aleatoria consistid en 160 ejecutivos de mando medio y
alto de Colombia, Ecuador y Perti. Para el analisis de datos, se usé un modelo de
ecuaciones estructurales y la técnica estadista de cuadrados minimos parciales. Los
resultados generales mostraron que, ante un mayor nivel de pensamiento critico, los
ejecutivos tienden a tener un ligero aumento en su estilo de liderazgo

transformacional y una leve disminucion en su estilo de liderazgo pasivo-evitativo.

Asimismo, el modelo desarrollado indicé que el pensamiento critico no tiene
una relacion con el liderazgo transaccional. En cuanto a la relacion entre pensamiento
critico y liderazgo, se encontrd que las publicaciones académicas existentes en la
literatura son muy limitadas. La revision, ademas, evidencio en la investigacion de
Leithwood & Sun (2018, pp. 387-423) que el liderazgo escolar transformacional tuvo
efectos directos positivos leves pero significativos en los aprendizajes estudiantiles.
La revision también identifico siete importantes variables moderadoras (nivel
socioecondmico, nivel de educacion del director, de los padres, composicion racial,
matricula, desempefio previo, y asistencia de los alumnos) y dos mediadoras: eficacia
docente colectiva y compromiso docente, que estan relacionadas de manera positiva 'y
significativa con el desempefo estudiantil, lo que contribuy6 en gran medida a los

aprendizajes estudiantiles.
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En resumen, las revisiones meta-analiticas antes mencionadas arrojaron
evidencia sobre las magnitudes de los impactos agregados y de las practicas
individuales de liderazgo escolar transformacional. En diferentes resultados
escolares, el mejoramiento académico, el apoyo emocional, los docentes y
estudiantes, y perfeccionan, por ende, nuestros conocimientos sobre la naturaleza y el
impacto de este tipo de liderazgo transformacional en cualquier &mbito.
Conclusiones de la revision de literatura

Se concluye que la inclusion del razonamiento critico en la educacion en
todos los aspectos es de suma importancia, desde los primeros grados hasta los cursos
universitarios. Se ha llegado a diversas reflexiones en torno a tres dimensiones
principales: la argumentacion, la metacognicion y la solucion de problemas, las
cuales constituyen los ejes centrales en la formacion del razonamiento critico.
Tamayo, Zona, & Loaiza (2015) afirman que mediante la aplicacion de la
metodologia de ensefanza-aprendizaje y el desarrollo del razonamiento critico, es
posible realizar procesos formativos que ayuden a obtener un mejor desarrollo del
razonamiento. Esto permitiria tener un mejor desempeiio en el ejercicio profesional
para el futuro. Es de suma importancia que se enfatice sobre la importancia de incluir

el desarrollo del razonamiento critico en todos los niveles educativos.
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Capitulo 3

Métodologia
Introduccion

Este capitulo contiene la metodologia que se utilizo en la investigacion sobre
la posible relacion entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir una posiciéon como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia
y liderazgo transformacional. El problema fundamental del estudio establecié que la
literatura podria favorecer de manera positiva o negativa el uso del razonamiento
critico en la toma de decisiones. La investigacion cuantitativa segin Gallardo-
Echenique (2017) en su obra Metodologia de la Investigacion, indico que “se utiliza
la recopilacion y el andlisis de datos para responder preguntas de investigacion
establecidas previamente, y se basan en mediciones numéricas, conteos y, a menudo,
el uso de estadisticas para establecer con precision patrones de comportamiento en
una poblacion”.

En el disefio de la investigacion, Arispe & Guerrero (2020) manifestaron que
“es la guia para que el investigador pueda desarrollar el proceso de investigacion,
contiene estrategias o pautas para obtener informacion que responda al problema
planteado y lograr los objetivos” (p. 64). La investigacion cuantitativa se enfocd en
el analisis de datos numéricos para responder a preguntas de investigacion

especificas. La poblacion se refirio al conjunto completo de individuos que
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comparten una caracteristica especifica. La muestra fue un subconjunto
representativo de la poblacion que se selecciond para el estudio investigativo. La
eleccion de la muestra fue crucial para obtener resultados validos y confiables. Se
pudo utilizar técnicas como el muestreo aleatorio para seleccionar una muestra
adecuada. El instrumento-cuestionario escala tipo Likert de cuatro puntos para
recopilar los datos. La escala Likert es una herramienta comtn en la investigacion
cuantitativa. Consiste en una serie de afirmaciones o preguntas a las que los
participantes responden segun una escala (por ejemplo, de 1 a 5, donde 1 es
“totalmente en desacuerdo” y 5 es “totalmente de acuerdo”). Esta escala permitio
medir actitudes, opiniones o percepciones de los participantes.

Para culminar el proceso, con la validez de los procedimientos del comité de
expertos, para determinar la confiabilidad de la investigacion del contenido del
estudio piloto, del estudio formal y los analisis estadisticos de los datos. La
informacion fue recopilada y analizada por medio del programa estadistico
computadorizado SPSS v. 26. Finaliz6 con el analisis de la muestra del estudio piloto
y formal, luego de la aprobacion con los protocolos de los permisos exigidos por el
Centro de Investigaciones e Innovaciones Educativas (CIIE) del Departamento de
Educacion de Puerto Rico y la Junta de Revision Instituciones JRI de la Universidad

Interamericana, recinto de San German.
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Diseiio de Investigacion

Para esta investigacion se utilizo el disefio no experimental, transaccional y
descriptivo-correlacional con un enfoque cuantitativo. Es no experimental porque se
estudio “el fendmeno tal como se dan en su contexto natural, para posteriormente
analizarlo” Hernandez, Fernandez & Batista (2014, p. 154). Mediante la
administracion de un cuestionario en linea con escala Likert de cuatro puntos dividido
en tres secciones con un total de 27 premisas: Razonamiento critico en el liderazgo
transformacional (1-9), La direccion transformacional en la funcion gerencial del
director escolar (10-18), Toma de decisiones en los procesos de gerencia y liderazgo
(19-27). Dicho cuestionario fue disefiado por la investigadora principal y fue
validado por un panel de cinco expertos de gerencia y liderazgo. Se utilizo
primeramente el cuestionario en linea en un estudio piloto y luego en estudio formal,
para directores escolares de la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico. De
una poblacion de 96 gerentes educativos se utilizé un 15% como muestra del estudio
piloto para medir la consistencia interna y confiabilidad necesaria para llevar luego el
estudio formal con la restante poblacion. Este, a su vez, tomd una muestra que fue
seleccionada en forma aleatoria simple y de participacion voluntaria con el 65%
restante de la poblacion de directores escolares de escuelas publicas.

La investigadora tuvo el compromiso de asegurar los asuntos éticos, por lo
cual fue importante salvaguardar la dignidad y el bienestar de cada participante. No

se esperd que existiera riesgo de dafio fisico o emocional para los mismos.
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La investigadora tuvo relacion profesional con los directores escolares
participantes del estudio. Si el participante present6 cansancio, aburrimiento, falta de
interés o temor por contestar el cuestionario, éste pudo haberse retirado en cualquier
momento. Sin embargo, se les proveyo informacion a los participantes sobre la
valiosa aportacion de sus datos, para que, de esta manera, ellos pudieron reconocer
que, mediante sus comentarios contribuyeron a mejorar o actualizar, de ser necesario,
la toma de decisiones y el uso del razonamiento critico. Se espera que durante el
proceso del estudio se pudieran superar los riesgos a través del interés y las
decisiones del participante.

En esta investigacion, no participaron poblaciones vulnerables. Todos los
participantes fueron personas mayores de la edad legal en Puerto Rico y lo hicieron
por voluntad propia. La investigadora continud con los protocolos para la proteccion
de los seres humanos establecidos por la Junta de Revision Institucional (JRI) de la
Universidad Interamericana de Puerto Rico (UIAPR, 2007, pp.4-6). (Apéndice A)

Se mantuvo el compromiso de que este estudio formal no representdé amenaza alguna
a la salud y seguridad, dafo fisico, emocional o bienestar de los participantes. De
confrontar alguna incomodidad, malestar o estrés en algunas de las preguntas de la
investigacion fue un riesgo minimo o transitorio. Los resultados de esta investigacion
se publicardn en revistas profesionales o cientificas pero la identidad de los

participantes no serd divulgada.
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Participacion

La poblacion es definida como el “conjunto de objetos o personas que se
desea conocer, estd determinada por el problema y los objetivos de la investigacion;
en suma, es considerada la totalidad de un fenémeno o de las entidades que son
integradas en dicho fenomeno o unidad de anélisis, y debe ser cuantificada para un
determinado estudio” (Gallardo-Echenique, 2017, p. 63). Para el estudio piloto, la
poblacién accesible fue constituida por 19 directores escolares de las escuelas
publicas de la Oficina Regional Educativa del area oeste de Puerto Rico. La
poblacién del estudio formal fue conformada por 63 directores escolares de escuelas
publicas. Todos los directores de escuelas publicas de la Region Educativa fueron
considerados con la misma oportunidad de participar tanto en el estudio piloto como
en el estudio formal. Los directores de las escuelas publicas de la Oficina Regional
en el area oeste de Puerto Rico fueron invitados a participar de manera libre y
voluntaria en el estudio. Fue otorgado su consentimiento mediante la firma del
documento impreso de aceptacion, (Apéndice B- Consentimiento Informado) luego
de que fueron analizados los criterios de seleccion. Los directores fueron autorizados
a contestar el cuestionario en linea, en formato de escala tipo Likert de cuatro puntos,
que les fue enviado al correo electronico provisto. Este cuestionario fue disefiado para
abordar el tema de las destrezas del razonamiento critico en la toma de decisiones de

la gerencia y del liderazgo transformacional.
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Se procedi¢ al estudio piloto, de manera que los resultados pudieran ser
considerados confiables para llevar a cabo posteriormente el estudio formal. La
poblacién estuvo compuesta por 96 directores escolares de escuelas publicas de los
municipios de Aguada, Aguadilla, Ahasco, Cabo Rojo, Hormigueros, Isabela, Lajas,
Las Marias, Maricao, Moca, Rincén, Sabana Grande, San German y San Sebastian.
Fue excluido el municipio de Mayagiiez, ya que la investigadora principal laboraba
en dicho municipio, perteneciente a la Oficina Regional en el area oeste de Puerto
Rico. La muestra fue definida como la unidad de analisis necesaria para desarrollar el
estudio investigativo. Segun Herndndez, Ferndndez y Batista (2015) la muestra “es el
subconjunto de la poblacion o universo”. El estudio piloto tom6 como muestra a
directores escolares de los municipios escolares de Isabela y Aguadilla, que
representaron un 15% de la poblacion objeto de estudio. Para el estudio formal fue
seleccionada una muestra de 63 directores escolares de los municipios escolares

restantes de la Oficina Regional Educativa del area oeste de Puerto Rico.

(Apéndice C).
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Tabla 1

Escuelas publicas de la Oficina Regional Educativa del area oeste de Puerto Rico

Municipio Escolar Escuela Directores Nivel
AGUADA (9) Anselmo Villarrubia 1 Primario
Aquilino Caban 1 Primario
Dr. Carlos Gonzalez 1 Secundario
Eladio Tirado Lopez 1 Secundario
José Gonzalez Ruiz 1 Primario
Juan B. Soto 1 Primario
Juan Lino Morales 1 Primario
Juana Rosario 1 Primario
Lydia Meléndez 1 Primario
*AGUADILLA (10) Ana M. Javariz | Primario
Antonio Badillo 1 Primario
Benito Cerezo Mérquez | Secundario
Conchita Igartua 1 Primario
Esther Feliciano 1 Primario
Homero Rivera Sola 1 Primario
José de Diego 1 Primario
Juan Suarez Peregrina 1 Secundario
Luis Mufioz Rivera 1 Primario
Salvador Fuentes 1 Secundario
ANASCO (4) Carmen Casasus Marti 1 Primario
Cruz Maria Gomez 1 Primario
Isabel Suarez 1 Primario
Luis Mufioz Marin 1 Secundario
CABO ROJO (10) Antonio Acarén Correa 1 Primario
Carmen Vignals 1 Primario
Federico Degetau 1 Primario
Inés M. Mendoza 1 Secundario

98



HORMIGUEROS (4)

*ISABELA (9)

LAJAS (6)

LAS MARIAS (5)

MARICAO (4)

James Garfield

Mildred Arroyo Galarza
Monserrate Leon Irizarry
Pedro Nelson Colberg
Sebastian Pabon Alves
Severo Colberg Ramirez

Alfredo Dorington
Efrén Rodriguez Toro
Ramoén Rodriguez Diaz
Segundo Ruiz Belvis

Antonio Geigel Paredes
Ceferina Cordero
Heriberto Domenech
Epifanio Estrada
Francisco Mendoza
Irma Deliz de Munoz
Jos¢ A. Vargas

José E. Rosario

Mateo Hernandez

Elemental Urbana Nueva
Juan Cancio Ortiz
Leonides Morales

Luis Muifioz Rivera
Ramoén Morales

Rosendo Matienzo
Cintrén

Bryan

Silverio Medina

Eugenio Maria de Hostos
Eva y Patria Custodio
Lauro Gonzalez

Indiera Fria
La Carmen
Raul Ibarra
Superior Nueva
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MOCA (8) Catalina Morales 1 Secundario
Cerro Gordo Medina 1 Primario
Efrain Sanchez Hidalgo 1 Secundario
Juan de Dios Quifiones 1 Primario
Luis A. Col6n 1 Primario
Marcelino Rodriguez 1 Secundario
Ramoén Méndez 1 Primario
Tomas Vera Ayala 1 Primario
RINCON (3) Conrado Rodriguez 1 Primario
Manuel Garcia Pérez 1 Primario
Manuel Gonzalez Melo 1 Secundario
SABANA GRANDE (4) Blanca Malaret 1 Primario
David Antongiorgi 1 Primario
José R. Gaztambide 1 Primario
Luis Negron Lopez 1 Secundario
SAN GERMAN (9) Bartolomé de las Casas 1 Primario
Francisco M. Quifiones 1 Primario
Georgina Alvarado 1 Primario
Henry W. Longfellow 1 Primario
Herminia C. Ramirez 1 Primario
Julio V. Guzman 1 Primario
Laura Mercado 1 Secundario
Lola Rodriguez de Tio 1 Secundario
Mariano Abril 1 Primario
SAN SEBASTIAN (10) Aurea Fuentes 1 Primario
Aurora Méndez 1 Primario
Bernaldo Méndez 1 Secundario
Carmelo Serrano 1 Secundario
Emilio Sharon 1 Primario
Ernestina Méndez 1 Primario
Manuel Méndez Liciaga 1 Secundario
Maximino A. Salas 1 Primario
Patria Latorre 1 Secundario
Ramon M. Torres 1 Primario

Nota. Creacion propia. M. Lopez 2026. Datos obtenidos de Departamento de
Educacion de Puerto Rico (2025).
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La Oficina Regional Educativa de un area del oeste de Puerto Rico, consta de
117 escuelas. Estas divididas en escuelas primarias (K-8) y nivel superior (9-12).
Ademas, incluyen escuelas especializadas, Montessori y de Educacion Especial. Para
fines de este estudio, se consideraron solo las escuelas primarias y secundarias.
Todos los directores escolares que cumplieron con los criterios de inclusion y
aceptaron participar, pudieron acceder al Cuestionario de la investigacion. Se
esperaba que, al menos 63 directores escolares participen en el estudio formal para
poder aplicar la estadistica inferencial de » de Pearson. Si no se conseguia la muestra,
se consider6 adecuada la participacion de un minimo de 52 directores escolares de
escuelas publicas para el uso de la estadistica inferencial no paramétrica de » de
Spearman de ser necesario.

Criterios de inclusion para estudio formal

(1) Ser directores escolares activos en el puesto y no en destaque

(2) Con 3 anos o mas de experiencias educativas inherentes al puesto

(3) Adultos mayores de edad (26 afios 0 mas).

(4) Se escogié como muestras del estudio piloto, las escuelas ptblicas
de los municipios de Isabela y Aguadilla que no participaran del
estudio formal.

(5) La muestra no afectd el dato demografico de género.

(6) Se garantiz6 el anonimato y confiabilidad de los participantes.
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Criterios de exclusion para estudio formal

(1) No se contactaron a lideres educativos de escuelas especializadas
en Bellas Artes, Deportes y Montesori ya que su filosofia
educativa esta enfocada en otras areas.

(2) Se excluyo directores de relacion consanguinea de la investigadora
para evitar conflictos de intereses y por €tica.

(3) No participaron directores en destaque, ya que su nombramiento
no es de director

(4) Escolar, no deben participar directores de 0 a 2 afios de experiencia
porque estan en el proceso de induccion.

(5) No participaron directores escolares de escuelas publicas de otras
regiones educativas.

(6) No participaron directores escolares de escuelas privadas.

Beneficios

Los potenciales beneficios que se obtuvieron fue haber participado del estudio
con la satisfaccion y motivacion de haber contribuido a que puedan ofrecerse en el
futuro recomendaciones para mejorar las destrezas del razonamiento critico, toma de
decisiones en la efectividad y eficiencia del liderazgo transformador. Los
participantes pueden recibir un informe detallado de los resultados de la
investigacion; obtener nuevos conocimientos y crecimiento profesional. Los

participantes se beneficiaron al aportar sus conocimientos al desarrollo asertivo
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en la toma de decisiones. No conllevo costo adicional para participar de una
investigacion cuantitativa con fines educativos.
Riesgos

Manejar y atender los riesgos en un estudio investigativo con seres humanos
implica varios pasos en el proceso, que deben ser abordados con cuidado y
responsabilidad para no afectar el estudio; buscar la manera de mitigar, justificar y
tomar las medidas para atender los mismos, y realizar un analisis previo, detallado de
todos los posibles riesgos asociados con el estudio, tanto para los participantes como
para los datos.

Instrumento de medicion

El estudio investigativo se enmarcd en una investigacion descriptiva, con un
instrumento-cuestionario escala tipo Likert de cuatro puntos, el cual es un método
de investigacion de campo que permite medir la opinion de un individuo sobre un
tema a través de un cuestionario. Ha sido disefiado para medir la relacién entre el
razonamiento critico en la toma de decisiones, que afectan el escenario laboral
desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional.

Contiene tres partes con un total de 27 premisas para la recopilacion de datos
al problema a estudiar y una hoja de datos personales. Cada parte del cuestionario en
linea: Razonamiento critico en la toma de decisiones del liderazgo transformacional
consta con premisas que describieron las variables de estudio. El cuestionario tiene

una escala tipo Likert con un numero par de alternativas. A cada alternativa de
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respuesta se le asigna una puntuacion o valor numérico, donde el cuatro (4) es la
mayor puntuacion, para escoger la mejor opcion de cada parte del cuestionario.
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) defini6 el instrumento como “...aquel que
registra datos observables que representan verdaderamente a los conceptos o
variables que el investigador tiene en mente” (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010, p. 242).

Por eso es tan relevante obtener la validez y confiabilidad a través de los datos
recopilados. Una vez fue administrado el cuestionario al panel de expertos con
especialidad en gerencia y liderazgo para su validacion, se realizaran las
modificaciones y correcciones correspondientes de cada item en las tres partes del
instrumento. Una vez contestado y devuelto, se procedio al andlisis estadistico de las

partes utilizando SPSS para obtener los datos.
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Tabla 2

Perfil Profesional del Panel de Expertos

Nombre del Experto Preparacion Académica Universidad que obtuvo el grado

Dra. Norma Cardona  Doctorado en Curriculo e Universidad Interamericana
41 afios de experiencia Instruccion Educativa Reciento Metropolitana

Coordinadora de Avalto

Dra. Wandaliz Rosado Doctorado en Gerencia Pontificia Universidad Catolica
22 anos de experiencia Escolar Recinto de Ponce, PR

Directora Escolar

Dra. Nannette Rivera  Doctorado en Gerenciay Universidad Interamericana
35 afios de experiencia  Liderazgo Educativo Recinto de San Germéan, PR

Gerente Escolar

Dra. Ileana Ruiz Doctorado en Gerencia Pontificia Universidad Catolica
33 anos de experiencia Escolar Recinto de Ponce, PR

Directora Escolar

Dr. Angel Santana Doctorado en Gerenciay Universidad Interamericana
28 afos de experiencia  Liderazgo Educativo Recinto de San Germén, PR

Superintendente Escolar

Nota. Creacion propia M. Lopez 2026.
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Evaluacion del panel de expertos

En la estadistica descriptiva reflejo que se mantiene una consistencia interna
reflejada en la correlacion de las variables: media en cada parte del cuestionario de
3.63,3.69,3.68; desviacion estandar de: .20, .21, .13 y varianza de: .04, .04, .02. Los
datos de todas las pruebas realizadas indicaron que el contenido del instrumento
disefiado por esta investigadora para analizar las medidas de los grupos de
comparacion responde positivamente a las preguntas del estudio. En la estadistica
descriptiva reflejo que se mantiene una consistencia interna en la correlacion de las
variables: media general de 3.67 y varianza de: .034.

Los datos de todas las pruebas realizadas mostraron que el contenido del
instrumento disefiado por esta investigadora para analizar las medidas de los grupos
de comparacion responde positivamente a las preguntas del estudio. La informacion
recopilada de todas las pruebas indica que el contenido del instrumento disefiado por
esta investigadora para analizar las medidas de los grupos de comparacion responde
de .896 de Alfa de Cronbach. (Apéndice D). Por lo tanto, cumpli6 con el criterio para
la validez de este positivamente a las preguntas del estudio.

Analisis Estadistico del panel de expertos

El enfoque cuantitativo o estadistica descriptiva: se utilizo técnicas de
recopilacion de datos y analisis que produjo informes relativos a las medidas de
tendencia central, variacion y correlacion. La combinacion de su resumen de

caracteristicas y estadisticas correlacionales, junto con su enfoque en los tipos
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especificos de preguntas de investigacion, métodos y resultados es lo que distingue a
la investigacion descriptiva de los demas tipos de investigacion ( Abreu, 2012, p.193).
El disefio facilit6 el analisis de toma de decisiones y estadisticas de la categoria
probabilistica de p <.05. (Rosenberg, 1990, p. 209).

Para analizar los datos recopilados del cuestionario con escala tipo Likert se
utilizo los indices de consistencia interna (CI=.80). Ademas, el concepto de face-
validity de G. Sax, 1979 (pertinencia, relevancia e interés”). Los datos de todas las
pruebas realizadas por el panel de experto indicaron que el contenido del instrumento
disefiado por esta investigadora para visualizar las medidas de los grupos de
comparacion responde positivamente a las preguntas y objetivos del estudio que seran
medidos més adelante. Para determinar el coeficiente de validez interno de los datos
del instrumento para la parte del cuestionario Toma de decisiones, mostré como
resultado de .840 de Alfa de Cronbach. Los datos inducen a sefialar que fueron
validos de acuerdo con las estadisticas reflejadas de la media, desviacion estdndar y
varianza de cada una de las partes del cuestionario.

Ademas del consenso de parte de los expertos y su juicio valorativo al
contestar el cuestionario. Los resultados del indice de confiabilidad interna para las
partes I, 11, IIT del cuestionario indican que obtuvieron una validez interna ideal. Todo
indujo a que se solicitara permisos para el estudio piloto y posteriormente al estudio
formal de esta investigacion sobre las destrezas del razonamiento critico, toma de

decisiones y liderazgo transformacional.
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En la Figura 4 se demuestra en forma esquematizada el procedimiento del disefio
Figura 4

Procedimiento del estudio investigativo

Destrezas de

Razonamiento

Critico de

Inferir,

Argumentar Panel de expertos
Asumir
Director Documento

Escolar Cuestionario Estudio piloto
Toma de o Estudio Formal
Decisiones — Procedimiento .

Solucionar ‘ directores escolares

Elaborar instrumento

Problemas R Lar inf .,

Perspectiva ecopilar informacion ' N
Moderna | Programa Estadisticos (\{allldeﬁ y confiabilidad
Gerencia SPSS v.26 e los datos recopilados
Liderazgo Andlisis de resultados

Nota. Creacion propia M. Lopez 2026.

Procedimiento para la administracion del estudio formal

El proceso para culminar el anélisis de los datos del cuestionario se realizod
con una estructuracion de estos, mediante estudio formal. (Apéndice E) Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010), definen el instrumento como “...aquel que registra
datos observables que representan verdaderamente a los conceptos o variables que el
investigador tiene en mente” (p. 242). Se infiere que, el instrumento debe acercar mas

a la investigadora a la realidad de los sujetos; es decir, aporta la mayor posibilidad a
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la representacion fiel de las variables a estudiar. Los procedimientos expuestos
iniciaron con la propuesta de estudio formal de investigacion solicitando la
autorizacion de la Junta de Revision Institucional JRI y los permisos necesarios del
Centro de Investigacion e Innovacion Educativa CIIE- Departamento de Educacion
Departamento de Educacion- Secretaria Auxiliar de Transformacion, Planificacion y
Rendimiento (SATPRe). (Apéndice F)

Se procedi6 con el anuncio publico en tablones de edictos de todas las
escuelas publicas y la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico (Apéndice G)
y con invitacion para identificar, contactar y reclutar posibles candidatos directores
escolares a participar del mismo. Se incluyd orientacion sobre la participacion libre y
voluntaria, con minimo riesgo, asegurando la comprension del propdsito del estudio
formal. Los participantes se beneficiaron al aportar sus conocimientos al desarrollo
asertivo en la toma de decisiones. Los riesgos fueron minimos al contestar el
cuestionario y se mantuvo el anonimato y la confidencialidad, ya que no se registro el
nombre de los participantes. Para la investigacion con el estudio formal, existieron
criterios de inclusion: como ser directores escolares activos en el puesto y no en
destaque, con 3 afios 0 mas de experiencias educativas inherentes al puesto, adultos
mayores de edad (26 afios 0 mas). Se escogid para el estudio formal, las escuelas
publicas de los municipios de la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico

excepto Isabela y Aguadilla, ya que fueron utilizadas en el estudio piloto.
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Estas caracteristicas fueron necesarias para completar el estudio investigativo de
manera que se pudo indagar mas objetivamente, confiable y relevante para obtener
los datos.

En los criterios de exclusion, no se contactd a lideres educativos de escuelas
especializadas en Bellas Artes, ya que su filosofia educativa estd enfocada en otras
areas, no participaron directores en destaque, ya que su nombramiento no es de
director escolar, no participaron directores de 0 a 2 afios de experiencia porque estan
en el proceso de induccion, no participaron directores escolares de escuelas publicas
de otras regiones educativas. No participaron directores escolares de escuelas
privadas. De esta manera se evito los posibles sesgos que contaminaran el estudio
formal.

Se procedi6 con la entrega del consentimiento informado de forma impresa en
sobre sellado, por un asistente de la investigadora para que los directores escolares
identificaran mediante una X si aceptaban participar o no aceptaban participar del
estudio propuesto y se le solicitdé que proveyeran su correo electronico personal para
el envio de enlace electronico a aquellos participantes que asi lo soliciten. Una vez
aceptado su participacidn tuvieron acceso via electronica al cuestionario en linea o a
través de un QR code para responder el mismo dentro de un tiempo determinado que
no excedié dos semanas a partir del envio o entrega del cuestionario. Se le agradecid

de forma anticipada su valiosa aportacion y colaboracidn en el estudio propuesto.
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Para el seguimiento del estudio formal, los participantes fueron contactados
mediante mensajes via correo electronico para evitar contacto fisico en tiempos
pospandémico y se desgloso de la siguiente manera: los directores escolares de
escuelas publicas de la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico (excepto los
municipios de Isabela y Aguadilla) fueron contactados para orientar sobre el estudio.
La aplicacion para el estudio formal fue con un 65% de la muestra (directores
escolares). Los cuestionarios digitales que se utilizaron fueron de escala tipo Likert
con 27 premisas para ser completados por directores, que cumplieron con los criterios
de inclusion, del estudio formal y tardaron aproximadamente 10 a 20 minutos en ser
contestado. Si en algiin momento sintieron cansancio o incomodidad, crisis
emocional, ansiedad, depresion o dolor pudieron dar por terminado el cuestionario,
hacer pausa o continuar el otro dia.

En caso de que la escuela tuviera alguna situacion con la infraestructura o en
el lugar de residencia del participante, se le proveyo el cuestionario impreso en un
sobre sellado con niimero de control, que fue provisto por el asistente de la
investigadora principal y entregado a la mano. Todo material recogido fue guardado
en un archivo con llave en la residencia de la investigadora principal que permanecera
durante cinco afios. Una vez vencido el término, los mismos seran destruidos en una

trituradora para tales fines.
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Después de la investigacion

Una vez sometidos, los cuestionarios fueron tabulados y se aplico el andlisis
estadistico correspondiente para contestar cada pregunta de investigacion. Se sometid
el documento de disertacion doctoral, entonces, al Comité de Disertacion Doctoral
para su analisis y aprobacion. Finalmente, se present6 oralmente el trabajo
investigativo para su defensa.

Tabla 3

Calendario de actividades para el estudio piloto y estudio formal

Estudio Piloto
Actividad Fecha
1. Enviar correo electrénico masivo a los directores de septiembre
2025
escuelas publicas del municipio de Aguadilla e Isabela, la
hoja informativa e invitacion presentando el propdsito del
estudio piloto, la cual tiene el enlace para acceder al
consentimiento informado y los criterios de inclusion,
ademas del cuestionario.
2. Administracion del instrumento estudio piloto a través de septiembre —
2025

un enlace en linea en Google Form
3. Alos 15 dias de haberse realizado el primer contacto para septiembre -
2025

participar en el estudio piloto, se daréd por concluido el

estudio piloto.
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Estudio Piloto
4. Analisis estadistico para determinar la confiabilidad de la noviembre —
2024
escala del instrumento.

5. Informe al DEPR y al IRB sobre estudio piloto y solicitar enero 2026

autorizacion para continuar la investigacion.

Estudio Formal

1. Enviar correo electronico masivo a los directores de marzo — 2026
escuelas publicas de la Oficina Regional en el area oeste de
Puerto Rico, excepto los municipios de Isabela y Aguadilla,
la hoja informativa e invitacion presentando el propdsito del
estudio, la cual tiene el enlace para acceder al
consentimiento informado y los criterios de inclusion,
ademas del cuestionario
2. Administracion del instrumento estudio a través de un marzo — 2026

enlace en linea en Google Form

3. Alos 15 dias de haberse realizado el primer contacto para marzo-2026

participar en el estudio formal, se dara por concluido.

4. Analisis estadistico de los datos e informe de resultados. abril — 2026

Nota. Creacion propia M. Lopez 2026.
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Capitulo 4
Resultados

En el presente capitulo se presentan los hallazgos obtenidos en la
investigacion titulada Destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y
asumir una posicion como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia
y liderazgo transformacional. A partir de un enfoque sistematico de analisis, y
exponer los hallazgos derivados de la recopilacion de datos, organizados en funcién
del propdsito planteado y de las variables de estudio. Este capitulo tuvo como
finalidad ofrecer una vision estructurada de como se manifiestan las destrezas de
razonamiento critico en el contexto de la gestion escolar contemporanea. La muestra
estuvo compuesta por 52 directores escolares pertenecientes a los municipios
escolares adscritos a la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico.

Los resultados que aqui se presentan responden al proposito central de la
investigacion: identificar las destrezas de inferir, argumentar y asumir una posicion en
los directores escolares y analizar como estas repercuten en la toma de decisiones
orientadas a la solucion de problemas que afectan el entorno laboral. Ademas, se
integraron los hallazgos desde la perspectiva de la gerencia moderna y el liderazgo
transformacional, destacando patrones, tendencias y posibles areas de fortalecimiento
en la practica directiva. Este capitulo presenta las bases para la formulacion de

propuestas educativas dirigidas al desarrollo del razonamiento critico en el sistema.
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Caracteristicas Sociodemograficas

Para llevar a cabo este estudio investigativo, se tomaron como base los datos
sociodemograficos de la poblacion y muestra participante. La misma fue de
directores de escuelas, tomando en consideracion su edad, sus afios de experiencia y
su preparacion académica. En la tabla 4 se presenta la variable afios de experiencia
como director/a escolar de los participantes. Segun los datos, el 26.9% (f'= 14)
manifesto tener mas de 21 afios de experiencia. A su vez, con el mismo porcentaje y
frecuencia se encontro entre 3 y 9 afios y entre 16 y 20 afos de experiencia.

Tabla 4

Anos de experiencia como director/a escolar

Afos de experiencia Frecuencia %
0-2 anos 2 39

3 a9 anos 14 26.9
10 a 15 afnos 8 15.4
16 a 20 anos 14 26.9
21 afios 0 mas 14 26.9
Total 52 100.0

Nota: %= porciento

Tabla §

Edad de la muestra del estudio compuesta por los directores escolares

Edad Frecuencia %

26 a 35 anos 2 39
36 a 45 anos 16 30.8
46 a 55 anos 15 28.8
56 o0 mas afos 19 36.5
Total 52 100.0

115



En la tabla 5 se presenta los resultados de la variable referente a las edades de
los participantes. La mayoria de los participantes, cuyas edades reflejaron tener mas
de 56 afios (f=19), constituy6 el 36.5% del total de la muestra.

Tabla 6

Nivel de estudios de los directores de escuelas

Nivel de estudios Frecuencia %
Maestria 46 88.5
Doctorado 6 11.5
Total 52 100.0

Nota %=por ciento
En la tabla 6, se presentd los resultados del nivel de estudios de los

participantes. Para la cual el 88.5% (f'= 46) de los participantes indicé tener maestria.

Tabla 7

Certificado académico de director escolar

Certificado Frecuencia %

Si 51 98.1
No 1 1.9
Total 52 100.0

Finalmente, en la tabla 7 se presentd los resultados para saber si los participantes
poseen un certificado regular de director. En la misma se muestra que el 98.1% (f

=51) de los participantes cuentan con su certificado que los acredita como director(a).
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Analisis de Datos
Pregunta de Investigacion 1

Esta pregunta buscé contestar de qué manera las destrezas de razonamiento
critico de inferir, argumentar y asumir una posicion como director escolar se integran
en la toma de decisiones, al solucionar problemas que afectan el escenario laboral,
desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional. Para dar
respuesta a la primera pregunta de investigacion, se utilizaron los items del 1 al 9 de
la seccion del instrumento de razonamiento critico de un liderazgo transformacional.
Primeramente, se realizé un analisis de las frecuencias y porcentajes para cada
premisa de la seccion. El analisis de frecuencias y porcentajes se baso en las
respuestas a través de una escala ordinal tipo Likert de cuatro puntos donde se
emplearon las categorias: (4) excelente; (3) bueno; (2) deficiente; (1) pobre. Ademas,
se hizo una sumatoria de las puntuaciones de los participantes con el fin de obtener un
promedio. Donde el promedio oscil6 entre uno y cuatro.

Este andlisis descriptivo se realizd para contestar la pregunta de investigacion
con mayor comparabilidad estadistica. Las destrezas de inferir, argumentar y asumir
una posicion, segun la teoria de Paul & Elder (2006), se integraron de manera
organica en la toma de decisiones del director escolar porque los problemas fueron
analizados profundamente. Ayudando a facilitar las decisiones de manera transparente
y con evidencia. Las destrezas de inferir, argumentar y asumir una posicion fueron

esenciales para la toma de decisiones fundamentadas, especialmente en contextos de
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liderazgo escolar donde los problemas son complejos y multidimensionales. En la
Academia de Pensamiento Critico (2019), Paul & Elder enfatizaron que los directores
escolares deben internalizar el razonamiento critico para transformar sus practicas de
liderazgo y organizacion educativa, quedando evidenciado en las siguientes tablas.

En la Tabla 8 se presentaron las puntuaciones con respecto a la destreza de
inferir, lo cual implica extraer conclusiones razonables basadas en evidencia y evaluar
su validez. En el contexto escolar, esta habilidad permiti6 al director: Analizar datos
institucionales (asistencia, rendimiento, clima escolar) e identificar problemas
laborales. La gerencia moderna, particularmente la gestion de datos exigié que los
directores escolares utilizaran inferencias rigurosas para evitar decisiones impulsivas
o basadas en intuiciones subjetivas. Investigaciones recientes (Guhlin, 2024; Darling-
Hammond et al., 2023) subrayaron que los lideres efectivos integraron analisis de
datos con razonamiento critico para mejorar la calidad de sus decisiones. En
términos de razonamiento critico, esto implico que el director escolar no solo resuelve
problemas inmediatos, sino que también desarrolla una cultura organizacional donde
el analisis critico, el cuestionamiento razonado y la deliberacion informada se
vuelven précticas habituales.

De este modo, la teoria de Paul & Elder (2006) ofrece el andamiaje
cognitivo para comprender como se estructuran las decisiones, mientras que el
liderazgo transformacional provey6 el marco organizacional y relacional en el que

dichas decisiones se implementaron y se convirtieron en procesos de cambio
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sostenible en la escuela al momento de inferir, argumentar o asumir posturas. Los
resultados de la Tabla 8 evidenciaron un alto dominio de la destreza de inferir entre
los directores escolares participantes, reflejado en promedios que oscilan entre 3.4423
y 3.9423. Se destaca que el 94% de los encuestados considera excelente la capacidad
del lider para persuadir positivamente y mantener la objetividad en la toma de
decisiones (promedio = 3.9423), seguido por la valoracion de que los argumentos
persuasivos fundamentados en el razonamiento critico son esenciales para la solucion
de problemas (79%, promedio = 3.7885). Asimismo, se observa una tendencia
favorable en aspectos como el desarrollo de capacidades para resolver conflictos
(73%) y la posesion de valores orientados al juicio critico (69%). Por otra parte, se
muestra un reactivo menor valorado con 44% en empoderar al equipo a reflexionar
criticamente por parte del director escolar, lo que significa que reevalue los procesos
gerenciales para atender las situaciones que surgen en los climas escolares y el

manejo de estas.
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Tabla 8 Razonamiento critico- Inferir

Premisa Excelente Bueno Deficiente Pobre Promedio
1. Director/a de escuela es buen 94% 6% 0% 0% 3.9423
lider cuando persuade

positivamente a los miembros de  f'=49 f=3 f=0 f=0

su equipo de trabajo para tomar

decisiones.

2. Un buen lider cuestiona la 48% 52% 0% 0% 3.4808
veracidad de opiniones que gran

parte de los grupos aceptan como  f'=25 =27 f=0 f=0

ciertas:

3. El lider contribuye a que los 73% 27% 0% 0% 3.7308
miembros del equipo desarrollen

la capacidad de resolver f=38 =14 f=0 f=0

conflictos de manera critica que
afectan la organizacion.

4. El lider posee un conjunto de 69% 31% 0% 0% 3.6923
valores orientados para emitir

juicios criticos. f=36 =16 f=0 f=0

5. Examina todas las ideas y es 52% 48% 0% 0% 3.5192
capaz de analizar mas

criticamente los argumentos f=27 =25 f=0 f=0
presentados del grupo.

6. Permite empoderar a su equipo  44% 56% 0% 0% 3.4423
para que reflexionen criticamente

sobre los problemas y busquen f=23 =29 f=0 f=0

posibles soluciones.

7. El lider transformacional 56% 44% 0% 0% 3.5577
muestra una posicion neutra para

evaluar tanto su opiniéon como la ~ f=29 =23 f=0 f=0

de los demas del equipo.

8. Los argumentos mas 79% 21% 0% 0% 3.7885
persuasivos utilizados en la

solucion de problemas suelen ser  f=41 =11  f=0 f=0

los mas que se fundamentan en el
razonamiento critico dentro de la
organizacion escolar.
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9. La objetividad puede estar bajo  94% 6% 0% 0% 3.9461
la influencia de ciertos prejuicios

a la hora de tomar decisiones que /=49 f=3 f=0 f=0

afecten la organizacion escolar.

Los resultados de la Tabla 9 evidenciaron un dominio altamente favorable de
la destreza de argumentar entre los directores escolares, con promedios que fluctuaron
entre 3.3846 y 4.0000. Se destacd de manera sobresaliente que el 100% de los
participantes considerd excelente la capacidad del lider para persuadir positivamente
a su equipo en la toma de decisiones (promedio = 4.0000), lo que reflejé un consenso
absoluto sobre la importancia de la argumentacion efectiva en el liderazgo escolar.

Un 85% reconocio como excelente el uso de argumentos persuasivos fundamentados
en el razonamiento critico (promedio = 3.8462), reafirmando el valor de la
argumentacion solida en la solucion de problemas organizacionales.

Se observaron ademads valoraciones positivas en premisas relacionadas con el
cuestionamiento de opiniones aceptadas (65% excelente), la resolucion critica de
conflictos (71%) y la posesion de valores orientados al juicio critico (62%), lo que
sugiere que los directores integraron la argumentacién como una herramienta clave en
su practica profesional. Sin embargo, algunas dimensiones presentan una distribucién
mas equilibrada entre “excelente” y “bueno”, como el andlisis critico de ideas del

grupo (42% y 58%) y el empoderamiento del equipo para reflexionar criticamente
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(50% y 50%), lo que indic6 oportunidades para fortalecer la profundidad y
consistencia de estas practicas argumentativas.

Los resultados también reflejaron areas que requieren mayor desarrollo,
particularmente en la capacidad del lider para mantener una posicion neutra al evaluar
opiniones (39% excelente, promedio = 3.3846) y en el reconocimiento de la
influencia de los prejuicios en la toma de decisiones (48% excelente, 52% bueno).
Aunque los promedios se mantuvieron en niveles adecuados, estos hallazgos sugieren
la necesidad de continuar promoviendo una argumentacién mas objetiva, reflexiva y
libre de sesgos. Segun (Paul & Elder, 2005) un argumento s6lido debe cumplir con

los estandares intelectuales de claridad, relevancia, l6gica y profundidad.
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Tabla 9 Razonamiento critico - Argumentar

Premisa Excelente Bueno Deficiente Pobre Promedio
1. Director/a de escuela es buen  100% 0% 0% 0% 4.0000
lider cuando persuade

positivamente a los miembros ~ f=52 =0 f=0 =0

de su equipo de trabajo para

tomar decisiones.

2. Un buen lider cuestiona la 65% 36% 0% 0% 3.6538
veracidad de opiniones que

gran parte de los grupos f=34 f=18 f=0 f=0

aceptan como ciertas:

3. El lider contribuye a que los  71% 29% 0% 0% 3.7115
miembros del equipo

desarrollen la capacidad de f=37 f=15 f=0 f=0

resolver conflictos de manera

critica que afectan la

organizacion.

4. El lider posee un conjunto de  62% 38% 0% 0% 3.6154
valores orientados para emitir

juicios criticos. f=32 f=20 f=0 f=0

5. Examina todas las ideas y es  42% 58% 0% 0% 3.4231
capaz de analizar mas

criticamente los argumentos f=22 =30 f=0 =0
presentados del grupo.

6. Permite empoderar a su 50% 50% 0% 0% 3.5000
equipo para que reflexionen

criticamente sobre los f=26 f=26 =0 f=0

problemas y busquen posibles
soluciones.
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7. El lider transformacional 39%
muestra una posicion neutra

para evaluar tanto su opinion =20
como la de los demas del

equipo.

8. Los argumentos mas 85%

persuasivos utilizados en la

solucion de problemas suelen f=44
ser los mas que se fundamentan

en el razonamiento critico

dentro de la organizacion

escolar.

9. La objetividad puede estar 48%
bajo la influencia de ciertos

prejuicios a la hora de tomar f=25
decisiones que afecten la

organizacion escolar.

61%

£=32

15%

52%

=27

0% 0%  3.3846
f=0 f=0
0% 0%  3.8462
=0 f=0
0% 0%  3.4808
f=0 f=0

f=frecuencia

Los resultados de la Tabla 10 reflejaron un nivel altamente favorable en la

destreza de asumir entre los directores escolares, con promedios que oscilan entre

3.3077 y 3.9615. Se destaca particularmente la premisa relacionada con el

establecimiento de normas, reglamentos y memos internos como mecanismos de

comunicacion efectiva, la cual obtuvo un 96% en la categoria de “excelente”

(promedio = 3.9615), evidenciando una fuerte orientacion hacia la organizacion y

formalizacion de procesos. De los datos obtenidos, sobresalen aspectos como el

disefio de estructuras administrativas, docentes y fiscales (82%) y la capacidad de

llegar a posiciones razonables en consenso grupal (81%), lo que demuestra

competencias solidas en la toma de decisiones estructuradas y participativas.
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En términos generales, los directores también evidenciaron fortalezas en la
aceptacion de la creatividad para mejorar la toma de decisiones (79%) y en la
integracion de procesos emergentes para alcanzar metas organizacionales (81%), lo
cual es consistente con enfoques contemporaneos de liderazgo transformacional. Sin
embargo, algunas premisas presentaron una distribucion mas equilibrada entre
“excelente” y “bueno”, como el mantenimiento de sistemas de control efectivos (69%
y 31%) y la seleccion de estrategias educativas para su analisis con la comunidad
escolar (56% y 44%). Estos resultados sugieren que, alin existe margen para
fortalecer la consistencia en la toma de decisiones estratégicas. Ademas, se
identificaron areas de oportunidad en dimensiones relacionadas con la participacion y
la innovacion. La promocion de la participacion para la solucion de problemas
presenta el promedio mas bajo (3.3077), con un 69% en “bueno”, lo que indica la
necesidad de fomentar un mayor involucramiento de los distintos componentes de la
comunidad escolar. De igual forma, la disposicion de asumir riesgos muestra una
distribucién mas moderada (50% excelente, 48% bueno y 2% deficiente), reflejando

cierta cautela en la adopcion de practicas innovadoras.

125



Tabla 10

Razonamiento critico -Asumir

Premisa Excelente Bueno Deficiente Pobre Promedio
1. Director/a de escuela es 96% 4% 0% 0% 3.9615
buen lider cuando persuade

positivamente a los miembros /=50 =2 f=0 =0

de su equipo de trabajo para

tomar decisiones.

2. Un buen lider cuestiona la 69% 31% 0% 0% 3.6923
veracidad de opiniones que

gran parte de los grupos f=36 f=16 =0 f=0

aceptan como ciertas:

3. El lider contribuye a que los  82% 14% 4% 0% 3.7885
miembros del equipo

desarrollen la capacidad de f=43 f=7 f=2 f=0

resolver conflictos de manera

critica que afectan la

organizacion.

4. El lider posee un conjunto 79% 21% 0% 0% 3.7885
de valores orientados para

emitir juicios criticos. f=41 f=11 (=0 f=0

5. Examina todas las ideas y es  81% 19% 0% 0% 3.8077
capaz de analizar mas

criticamente los argumentos f=42 =10 f=0 =0
presentados del grupo.

6. Permite empoderar a su 31% 69% 0% 0% 3.3077
equipo para que reflexionen

criticamente sobre los =16 =36 f=0 f=0

problemas y busquen posibles
soluciones.
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7. El lider transformacional 81% 19% 0% 0% 3.8077
muestra una posicion neutra

para evaluar tanto su opinion ~ f=42 =10 f=0 =0

como la de los demas del

equipo.

8. Los argumentos mas 50% 48% 2% 0% 3.4808
persuasivos utilizados en la

solucion de problemas suelen /=26 f=25 f=I f=0

ser los mas que se
fundamentan en el
razonamiento critico dentro de
la organizacion escolar.

9. La objetividad puede estar 56% 44% 0% 0% 3.5577
bajo la influencia de ciertos
prejuicios a la hora de tomar =29 f=23 f=0 f=0

decisiones que afecten la
organizacion escolar.

f=frecuencia

Guhlin (2021) destaco que los lideres educativos deben usar marcos de
razonamiento critico para analizar problemas complejos, que influyen en la toma de
decisiones. Esto reforzé la necesidad de inferir, argumentar y asumir posiciones
informadas. Sin embargo, Paul & Elder (2005) sefialaron que un pensador critico
debe evaluar implicaciones y consecuencias antes de adoptar una postura. En el rol
del director escolar, esta habilidad se manifiesta en la toma de decisiones éticas ante

dilemas institucionales y la implementacion de politicas de equidad e inclusion.
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Analisis Descriptivos

La Tabla 11 present6 los resultados de la estadistica descriptiva de las destrezas de
razonamiento critico medidas en la investigacion. Los resultados de la Tabla 11
evidenciaron un nivel alto y consistente en las tres destrezas evaluadas en los
directores escolares, reflejado en medias cercanas al valor maximo de la escala. La
destreza de asumir presentd la media mas elevada (33.192) con una desviacion
estandar (1.314), lo que indica mayor homogeneidad en las respuestas y un dominio
mas consolidado en esta dimension. Le sigue la destreza de argumentar con una
media de (32.615) y la menor dispersion (1.345), evidenciando consistencia en la
capacidad de sustentar ideas y decisiones. En la destreza de inferir muestra una
media cercana a la destreza de asumir (33.101) y menor dispersion (0.912), lo que
sugiere mayor homogeneidad en las respuestas. En conjunto, los resultados de las tres
dimensiones del razonamiento critico demostraron mayor compromiso de parte de los
directores escolares al tomar decisiones desde un liderazgo transformacional.
Tabla 11

Estadistica descriptiva de las destrezas de razonamiento critico

Escala Minimo Maximo Media Desviacion
Estandar
Inferir 30.00 35.00 33.101 0912
Argumentar 30.00 35.00 32.615 1.345
Asumir 30.00 35.00 33.192 1.314
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Pregunta de Investigacion 2

Esta segunda pregunta busco contestar como el liderazgo transformacional
desarrolla las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una
posicidon como director escolar para la toma de decisiones. Para dar respuesta a la
segunda pregunta de investigacion, se utilizaron los items del 10 al 18 de la seccion
del instrumento de liderazgo transformacional en la funcion gerencial del director/a
escolar. Se realiz6 un andlisis de las frecuencias y porcentajes para cada premisa de
la seccion. El analisis de frecuencias y porcentajes se baso en las respuestas a través
de una escala ordinal tipo Likert de cuatro puntos en donde se emplearon las
categorias: (4) excelente; (3) bueno; (2) deficiente; (1) pobre. Ademas, se hizo una
sumatoria de las puntuaciones de los participantes con el fin de obtener un promedio.
Donde el promedio oscil6 entre uno y cuatro. Este andlisis descriptivo se realizd para
contestar la pregunta de investigacion con mayor comparabilidad estadistica. El
liderazgo transformacional de (Bass & Riggio, 2006; Northouse, 2024) sostuvo que
los lideres deben modelar valores, inspirar confianza y actuar como agentes de
cambio. Para ello, deben asumir posiciones claras y justificadas, especialmente en
situaciones de conflicto o incertidumbre antes de tomar decisiones que afecten el
escenario escolar.

En la Tabla 12 se presentan las puntuaciones con respecto al liderazgo

transformacional en la funcion gerencial del director/a escolar.
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Los resultados de la Tabla 12 evidenciaron una valoracion altamente positiva del
liderazgo transformacional en la funcion gerencial del director escolar, destacandose
niveles maximos de excelencia en varias premisas clave. El 100% de los participantes
considera que el director promueve la participacion del equipo de trabajo, fortalece la
autoestima de los empleados y dirige un sistema de comunicacion efectiva
(promedios = 4.0000), lo que refleja un consenso absoluto sobre la importancia de
estas practicas en la gestion escolar. Asimismo, se observa una alta valoracion de la
calidad de las relaciones laborales y de la aplicacion de la inteligencia emocional en
situaciones de crisis (96% en “excelente”, promedio = 3.9615), evidenciando que los
directores reconocen el impacto del liderazgo transformacional en el clima
organizacional y el éxito institucional.

No obstante, algunas premisas presentan oportunidades de mejora,
particularmente en el fomento de valores éticos y morales, donde solo un 17% lo
considera excelente y un 83% lo ubica en “bueno” (promedio = 3.1731), siendo el
valor mas bajo de la tabla. De igual forma, aspectos como la confianza en el equipo
(42% excelente) y la percepcion de que la eficiencia organizacional depende del

liderazgo transformacional (35% excelente) muestran distribuciones méas moderadas.
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Tabla 12 Liderazgo Transformacional en la funcion gerencial del director/a escolar

Promedio
Premisa Excelente Bueno Deficiente Pobre

x
10. El Director/a escolar como  100% 0% 0% 0% 4.0000
lider transformacional
promueve la participacionde ~ f=52 =0 f=0 =0
los miembros de su equipo de
trabajo para gestiones
escolares.
11. La calidad de las 96% 4% 0% 0% 3.9615
relaciones laborales entre el
lider transformacional y los =50 =2 f=0 f=0
subalternos contribuye al éxito
académico de la institucion.
12. El lider transformacional 96% 4% 0% 0% 3.9615
ante una situacion de crisis
debe aplicar la inteligencia =50 f=2 =0 f=0
emocional, no critica.
13. El lider transformacional 17% 83% 0% 0% 3.1731
fomenta valores éticos y
morales en el equipo de su =9 f=43 =0 f=0
organizacion.
14. El lider transformacional 73% 27% 0% 0% 3.7308
demuestra con buenas
practicas ser ejemplo para =38 f=14 f=0 =0
seguir con las tareas asignadas.
15. El lider transformacional 100% 0% 0% 0% 4.0000
se encarga del aumento de la
autoestima de los trabajadores, f=52 f=0 =0 f=0

con el consiguiente incremento
del nivel de productividad.
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16. Un lider confia en los 42% 58% 0% 0% 3.4231
integrantes de su equipo de

trabajo y se centra en reforzar  f=22 f=30 f=0 f=0

sus puntos fuertes.

17. El lider dirige un sistema 100% 0% 0% 0% 4.0000
de comunicacién efectiva que

estructura el buen f=52 f=0 =0 f=0
funcionamiento de la

institucion.

18. La eficiencia y efectividad 35% 65% 0% 0% 3.3462
en la organizacion escolar y su

funcionamiento se debe al f=18 f=34 =0 f=0

estilo de liderazgo
transformacional que utiliza el
director/a escolar.

f=frecuencia

Pregunta de Investigacion 3

Esta tercera pregunta busco contestar cuan importante es tomar decisiones
acertadas para resolver conflictos desde la perspectiva moderna de gerencia y
liderazgo transformacional desde las premisas de 19 al 27 de la seccion del
instrumento de toma de decisiones de un director/a escolar en gerencia y liderazgo.
Segun Bocala (2014), los datos bien manejados se convierten en un recurso clave
para la correcta interpretacion de datos que se traduce en toma de decisiones
concretas. Se realizd un analisis de las frecuencias y porcentajes para cada premisa de
la seccion. El andlisis de frecuencias y porcentajes se baso en las respuestas a través

de una escala ordinal tipo Likert de cuatro puntos en donde se emplearon las
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categorias: (4) excelente; (3) bueno; (2) deficiente; (1) pobre. Ademas, se hizo una
sumatoria de las puntuaciones de los participantes con el fin de obtener un promedio.
Donde el promedio oscil6 entre uno y cuatro. Este andlisis descriptivo se realizd para
contestar la pregunta de investigacion con mayor comparabilidad estadistica.

En la Tabla 13 se presentaron las puntuaciones con respecto a la toma de
decisiones de un/a director/a escolar en gerencia y liderazgo. Los resultados de la
Tabla 13 reflejaron un nivel sobresaliente en la toma de decisiones de los directores
escolares dentro de la gerencia y el liderazgo, evidenciado por altos porcentajes en la
categoria de “excelente” y promedios cercanos al valor maximo de la escala. Se
destacaron particularmente la necesidad de procesos emergentes en la toma de
decisiones y la seleccion de estrategias educativas para ser analizadas con la
comunidad escolar, ambas con un 100% en “excelente” (promedio = 4.0000).
Asimismo, sobresalen el disefio de estructuras administrativas (98%), el
establecimiento de normas y reglamentos (96%) y el mantenimiento de sistemas de
control efectivos (94%). Se visualiz6, la promocion de la participacion activa en la
solucion de problemas (54% excelente) y la adopcion de posturas consensuadas
(69%), muestran una distribucion mas equilibrada entre “excelente” y “bueno”, lo que

sugiere la necesidad de reforzar précticas colaborativas.
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Tabla 13 Toma de decisiones de un director/a escolar en gerencia y liderazgo

Premisa Excelente Bueno Deficiente Pobre Promedio
19. Establecer normas, 96% 4% 0% 0% 3.9615
reglamentos y memos internos

que sirvan de comunicacion =50 =2 f=0 =0

efectiva en la organizacion.

20. Mantener un sistema de 94% 6% 0% 0% 3.9423
control efectivo en la

institucion. f=49 f=3 f=0 f=0

21. Disefar una estructura 98% 2% 0% 0% 3.9808
administrativa, docente y

fiscal. f=51 f=1 =0 f=0

22. Acepta la creatividad para  58% 27% 11% 4% 3.3846
obtener mejores resultados en

la toma de decisiones. =30 f=14 f=6 f=2

23. Llegar a una posicion 69% 31% 0% 0% 3.6923
razonable sobre un tema

general entre todos los f=36 f=16 f=0 =0
miembros del grupo.

24. Promover la participacion ~ 54% 46% 0% 0% 3.5385
activa de los diferentes

componentes para resolver f=28 f=24 f=0 f=0

problemas y brindar
alternativas viables para

resolverlas.

25. Necesita la existencia de 100% 0% 0% 0% 4.0000
procesos emergentes de toma

de decisiones y su integracion  f=52 f=0  f=0 =0

para alcanzar metas.
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26. Conviene innovar y asumir  67% 32% 0% 0% 3.6731
riesgos en relacion al entorno

educativo para tomar f=35 =17 f=0 =0
decisiones.

27. Escoge estrategias 100% 0% 0% 0% 4.0000
educativas para ser analizadas

con la comunidad escolar. f=52 f=0 =0 f=0

f=frecuencia

Pregunta de Investigacion 4

Esta cuarta pregunta auscultd qué relacion existe entre las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion como director
escolar, en la toma de decisiones, al solucionar problemas que afectan el escenario
laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional. Para
dar respuesta a esta pregunta de investigacion, se utilizaron los items de cada una de
las secciones o dimensiones del instrumento disefiado para establecer la relacion entre
las destrezas de razonamiento critico como director escolar en la toma de decisiones
que afectan el escenario laboral desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional. Para calcular la relacion entre las destrezas de razonamiento critico
de inferir, argumentar y asumir, se aplico la prueba correlacional » de Pearson. Esta
prueba se realiz6 con el total de las puntuaciones de los items de cada destreza o
seccion de la investigacion.

Los resultados de la Tabla 14 evidencian que si existe una relacion
estadisticamente significativa entre las destrezas de razonamiento critico de inferir,

argumentar y asumir una posicion en los directores escolares de las escuelas publicas
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de la Oficina Regional en el area oeste de Puerto Rico. Las correlaciones obtenidas
reflejan asociaciones entre las variables, como se observa entre inferir y argumentar
(r=-0.462), inferir y asumir (» = 0.389) y argumentar y asumir (» = -0.417). Ademas,
los valores de significancia bilateral (p =.001, .004 y .002, respectivamente) son
mayores al nivel convencional de 0.05, lo que indic6 que dichas relaciones son
estadisticamente significativas. Esto sugiere que existen tendencia a interrelacionarse.
Desde la perspectiva de la gerencia moderna y el liderazgo transformacional, estos
hallazgos mostraron que las destrezas de inferir, argumentar y asumir una posicion se
desarrollan y se aplican en la toma de decisiones para la solucion de problemas. Es
decir, un director escolar puede mostrar un alto dominio en una de estas habilidades
sin que necesariamente esto se traduzca en un desarrollo equivalente en las otras, pero
si pudieron fortalecerse en el proceso para buscar alternativas viales para resolver
problemas que afecten el escenario laboral.

Tabla 14 Resultados Prueba de correlacion de Pearson

Inferir Argumentar  Asumir

Inferir Correlacion de Pearson 1 462 .389

Sig. (bilateral) .001 .004

N 52 52 52
Argumentar Correlacion de Pearson 462 1 417

Sig. (bilateral) .001 .002

N 52 52 52
Asumir Correlacion de Pearson 389 417 1

Sig. (bilateral) .004 .002

N 52 52 52
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La teoria de (Paul & Elder,2005) continta siendo un marco central para
comprender coémo los directores escolares analicen problemas complejos. Su modelo
plantea que el razonamiento critico se estructura mediante los elementos del
pensamiento y se evalua a través de estandares intelectuales universales, lo que
permite al director escolar inferir, argumentar y asumir posiciones fundamentadas
(Paul & Elder, 2001, 2014).

Estas destrezas son esenciales para la toma de decisiones en escenarios
laborales donde convergen multiples perspectivas y consecuencias €ticas. Peter A.
Facione (1990) en su influyente Delphi Report, definid el razonamiento critico como
un proceso de juicio autorregulado y deliberado, compuesto por habilidades
cognitivas como interpretacion, analisis, evaluacion, inferencia, explicacion y
autorregulacion. Su modelo aport6d dos elementos clave para la direccion escolar:
evidencia relevante y derivar conclusiones razonables. como procesos esenciales para
justificar decisiones ante la comunidad escolar. Facione también destaco las
disposiciones del pensador critico- apertura mental, busqueda de la verdad,
sistematicidad, confianza en el razonamiento para que se alinean con los rasgos
intelectuales propuestos por (Paul & Elder 2005) y con las competencias éticas del

liderazgo transformacional.

Conceptualizado por Burns (1978) y ampliado por Bass (1985), el liderazgo
transformacional se fundamenta en la capacidad del lider para inspirar, motivar y

promover el pensamiento critico en su equipo. La dimension de estimulacion
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intelectual exige que el director: cuestione supuestos, fomente el analisis critico,
promueva soluciones innovadoras, y motive a los docentes a participar en la toma de
decisiones. La integracion de los modelos de Paul & Elder (2012), Facione (2011),
Ennis (1985) y Brookfield (2005), permitieron comprender como el director escolar
desarrolla un proceso de toma de decisiones que es analitico, ético, reflexivo y
orientado al cambio, caracteristicas esenciales del liderazgo transformacional
contemporaneo.

Resumen de los Hallazgos

El Departamento de Educacion de Puerto Rico enfatizo que los directores
escolares deben ejercer un liderazgo basado en la toma de decisiones informada, el
analisis critico y la capacidad de interpretar datos para mejorar el aprovechamiento
académico y la gestion institucional. Los hallazgos de la investigacion se alinearon
con estas expectativas, dado que reflejan que los directores poseen destrezas
inferenciales, argumentativas y asumen responsabilidades que favorecen la
planificacion estratégica, la solucion de problemas y la implementacion de précticas
basadas en evidencia, elementos esenciales para el cumplimiento de las politicas
educativas vigentes amparada en la Ley niimero 85 -2018.

Los resultados en la destreza de razonamiento critico de inferir evidenciaron
un dominio elevado de la destreza de inferir entre los directores escolares
participantes, con promedios que oscilaron entre 3.4423 y 3.9423. Este desempefio

indico que los lideres escolares poseen la capacidad de interpretar informacion,
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derivar conclusiones logicas y anticipar implicaciones, competencias que Paul &
Elder (2005) consideran esenciales para que un pensamiento sea critico y
disciplinado. La premisa mejor valorada fue la capacidad del director para persuadir
positivamente y mantener objetividad en la toma de decisiones, con un 94% en la
categoria de “excelente” (promedio = 3.9423). Este hallazgo sugiere que los
directores escolares participantes integraron procesos inferenciales sélidos que les
permiten evaluar informacion sin sesgos y comunicar decisiones de manera efectiva,
en consonancia con los planteamientos de Robbins & Coutler (2005) sobre la
racionalidad en la gerencia educativa. Un 79% de los participantes evalu6 como
“excelente” la importancia de utilizar argumentos persuasivos basados en el
razonamiento critico (promedio = 3.7885). Este resultado reafirmoé que los directores
escolares reconocen la inferencia como un proceso clave para la solucion de
problemas organizacionales, coherente con la dimension de estimulacion intelectual
del liderazgo transformacional descrita por Bass (1985).

Se observaron valoraciones positivas en premisas relacionadas con el desarrollo
de capacidades para resolver conflictos (73% excelente) y la posesion de valores
orientados al juicio critico (69% excelente). Estos hallazgos indicaron que los
directores escolares integraron la inferencia como herramienta para analizar
situaciones complejas, evaluar alternativas y tomar decisiones fundamentadas.
Algunas premisas presentaron una distribucion mas balanceada entre “excelente” y

“bueno”, como: el cuestionamiento de opiniones aceptadas (48% excelente, 52%
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bueno), y el empoderamiento del equipo para la reflexion critica (44% excelente,
56% bueno). Estas distribuciones sugieren la necesidad de fortalecer la profundidad y
consistencia de los procesos inferenciales colaborativos, esenciales para promover
una cultura escolar reflexiva y participativa.

Los resultados sefialaron la necesidad de profundizar en la conciencia critica
al momento de inferir, especialmente en la capacidad para identificar supuestos,
reconocer prejuicios y evaluar la validez de las evidencias. Aunque los promedios se
mantuvieron en niveles adecuados, estos hallazgos sugieren que los directores
escolares deben continuar desarrollando una inferencia mas objetiva, reflexiva y libre
de sesgos, en linea con la disciplina intelectual propuesta por Paul & Elder (2005).
En conjunto, los resultados demuestran que los directores escolares integran la
destreza de inferir como parte de su practica gerencial, lo que fortalece su capacidad
para liderar procesos de cambio, promover la reflexion colectiva y tomar decisiones
fundamentadas. Estas competencias son esenciales para ejercer un liderazgo
transformacional que impulse la mejora continua y la efectividad institucional.

Ademas, los resultados evidenciaron un dominio notablemente alto de la
destreza de argumentar entre los directores escolares, con promedios que fluctuaron
entre 3.3846 y 4.0000. Este desempefio confirma que los lideres escolares poseen
habilidades so6lidas para sustentar ideas, justificar decisiones y construir
razonamientos coherentes, elementos fundamentales del pensamiento critico segun

Paul & Elder (2005). La premisa mejor valorada fue la capacidad del director para
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persuadir positivamente a su equipo en la toma de decisiones, con un 100% de los
participantes ubicandola en la categoria de “excelente” (promedio = 4.0000). Este
consenso refleja la importancia de la argumentacion efectiva como herramienta de
influencia y liderazgo, coherente con la dimension de “motivacion inspiradora” del
liderazgo transformacional propuesta por Bass (1985).

Se observaron valoraciones positivas en premisas relacionadas con el
cuestionamiento de opiniones aceptadas (65% excelente), la resolucion critica de
conflictos (71% excelente) y la posesion de valores orientados al juicio critico (62%
excelente). Estos resultados de los directores escolares mostraron la argumentacion
como un recurso clave para analizar situaciones, evaluar alternativas y promover
decisiones informadas dentro de la comunidad escolar. Un 85% de los participantes
evalu6 como “excelente” el uso de argumentos persuasivos basados en el
razonamiento critico (promedio = 3.8462). Este hallazgo reafirma que los directores
integran procesos analiticos y reflexivos en la solucion de problemas
organizacionales, en linea con los planteamientos de Robbins (2005) sobre la toma de
decisiones fundamentada en evidencia.

Algunas premisas presentaron una distribucion mas balanceada entre
“excelente” y “bueno”, como: el analisis critico de ideas del grupo (42% excelente,
58% bueno), y el empoderamiento del equipo para reflexionar criticamente (50%
excelente, 50% bueno). Estas distribuciones indicaron que, aunque existe un

desempefio positivo, atin se requiere fortalecer la profundidad y consistencia de las
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practicas argumentativas colaborativas, esenciales para el liderazgo transformacional.
Los resultados también sefialaron dimensiones que requieren atencion,
particularmente: la capacidad del lider para mantener una posicion neutra al evaluar
opiniones (39% excelente, promedio = 3.3846), y el reconocimiento de la influencia
de los prejuicios en la toma de decisiones (48% excelente, 52% bueno). Aunque los
promedios se mantuvieron en niveles adecuados, estos hallazgos sugirieron la
necesidad de promover una argumentacion mas objetiva, reflexiva y libre de sesgos,
coherente con la disciplina intelectual propuesta por Paul & Elder (2005).

Los resultados reflejaron un nivel notablemente alto en la destreza de asumir
entre los directores escolares, con promedios que oscilaron entre 3.3077 y 3.9615.
Este desempeiio indica que los participantes demostraron una capacidad sélida para
tomar decisiones fundamentadas y adoptar posturas claras ante situaciones
administrativas y pedagogicas, lo cual es consistente con la dimension de
pensamiento critico descrita por Paul & Elder. La premisa relacionada con el
establecimiento de normas, reglamentos y memos internos como mecanismos de
comunicacion efectiva obtuvo un 96% en la categoria de “excelente” (promedio =
3.9615). Este hallazgo evidencio una fuerte orientacion hacia la organizacion, la
claridad normativa y la estructuracion de procesos, elementos esenciales en la
gerencia educativa segun Robbins (2005).

En conjunto, los hallazgos reflejaron que los directores escolares poseen

competencias argumentativas solidas que favorecen la toma de decisiones
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fundamentadas, la resolucion de conflictos y la construccion de consensos. No
obstante, se identifican areas susceptibles de fortalecimiento, especialmente en la
objetividad y la autorreflexion critica, dimensiones esenciales para ejercer un
liderazgo transformacional capaz de guiar procesos institucionales con equidad,
claridad y vision estratégica. Ademas, se evidenciaron una valoracién ampliamente
favorable del liderazgo transformacional en la funcidn gerencial del director escolar.
Las puntuaciones reflejaron niveles maximos de excelencia en diversas premisas
fundamentales, lo que indicé que los participantes reconocieron la relevancia de este
estilo de liderazgo para la gestion institucional.

Se destacaron también el disefio de estructuras administrativas, docentes y
fiscales (82%) y la capacidad de llegar a posiciones razonables mediante consenso
grupal (81%). Estos resultados sugirieron que los directores escolares poseen
habilidades para coordinar, organizar y facilitar procesos participativos, lo cual se
alinea con el liderazgo transformacional descrito por Bass (1985), que enfatiza la
colaboracion y la construccion colectiva de soluciones. Los directores escolares
evidenciaron un desempefio favorable en la aceptacion de la creatividad como recurso
para mejorar la toma de decisiones (79%) y en la integracion de procesos emergentes
para alcanzar metas organizacionales (81%). Estas practicas reflejaron flexibilidad
cognitiva y apertura al cambio, caracteristicas esenciales del liderazgo

transformacional, particularmente en su dimension de estimulacion intelectual.
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Algunas premisas mostraron una distribucion mas balanceada entre las
categorias de “excelente” y “bueno”, como el mantenimiento de sistemas de control
efectivos (69% excelente, 31% bueno) y la seleccion de estrategias educativas para su
analisis con la comunidad escolar. Estos resultados indican que, aunque existe un
desempefio positivo, atin hay espacio para reforzar la consistencia en la aplicacion de
practicas de supervision y participacion comunitaria. El 100% de los participantes
evalu6 como “excelente” la capacidad del director para promover la participacion del
equipo de trabajo, fortalecer la autoestima de los empleados y dirigir un sistema de
comunicacion efectiva. Los promedios obtenidos (4.000) reflejaron un consenso total
sobre la importancia y presencia de estas practicas en la administracion escolar. Se
observo una puntuacion sobresaliente en la calidad de las relaciones laborales y en la
aplicacion de la inteligencia emocional en situaciones de crisis, con un 96% en la
categoria de “excelente” y un promedio de 3.9615.

Estos resultados sugirieron que los directores escolares reconocieron el
impacto del liderazgo transformacional en la construccion de un clima organizacional
saludable y en la gestion efectiva de situaciones. Los analisis de datos reflejaron que
los directores escolares poseen una solida orientacion hacia el liderazgo
transformacional, especialmente en areas relacionadas con la comunicacion, la
motivacion del personal y la gestion emocional. No obstante, se identificaron areas
susceptibles de fortalecimiento, particularmente en la promocién de valores éticos y

en la consolidacion de la confianza organizacional, elementos esenciales de un lider.
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Capitulo 5

Discusion
Introduccion

Este capitulo integra y discute los hallazgos obtenidos en relacion con la

pregunta principal del estudio: ¢Qué relacion existe entre las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion como director
escolar en la toma de decisiones al solucionar problemas que afectan el escenario
laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional?
Ademés, de los datos relacionados a funciones gerenciales en relacion con la toma de
decisiones del director de escuela. Se presenta la discusion de los resultados
principales y su relacion con el marco tedrico, los datos empiricos de los estudios de
investigacion realizado segun la revision de literatura. También se incluyen las
conclusiones de cada una de las sub-preguntas presentadas y las recomendaciones
practicas orientadas a fortalecer las capacidades de liderazgo transformacional en
situaciones que afectan el escenario laboral segtn los hallazgos de los estudios para
directores escolares de las escuelas publicas del sistema, universidades y para el

Departamento de Educacion.
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Discusion de los hallazgos

Los resultados del estudio evidenciaron que los directores escolares poseen
niveles moderados a altos en las destrezas de razonamiento critico de inferir,
argumentar y asumir una posicion, lo cual se alinea con la perspectiva de Paul &
Elder (2014), quienes sostienen que el pensamiento critico constituye un proceso
intelectual disciplinado que permite analizar, evaluar y reconstruir el pensamiento
para tomar decisiones fundamentadas. En el contexto escolar, estas destrezas se
integran directamente en la toma de decisiones, especialmente cuando los directores
enfrentan problemas laborales que requieren respuestas rapidas, éticas y estratégicas.
Los hallazgos muestran que los directores que dominan estas habilidades tienden a
tomar decisiones mas coherentes, menos impulsivas y mds alineadas con los objetivos
institucionales, lo cual coincide con lo planteado por Robbins & Judge (2018) sobre
la importancia de la racionalidad y el andlisis en la gestion organizacional. Se
observo que estas destrezas se articulan con los principios del liderazgo
transformacional descritos por Bass y Avolio (1994), quienes destacan que el lider
transformacional inspira, motiva y estimula intelectualmente a su equipo,

promoviendo un clima de confianza y crecimiento profesional. Los directores que
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razonan criticamente logran integrar estos componentes en su practica directiva,
fortaleciendo la toma de decisiones y la resolucion de conflictos dentro del escenario
escolar.

Discusion de hallazgos en relacion con la Pregunta 1

[ De qué manera las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir
una posicion como director escolar se integran en la toma de decisiones al
solucionar problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna

de gerencia y liderazgo transformacional?

Los hallazgos revelaron que la destreza de inferir posee un alto dominio,
permite al director analizar informacion dispersa, anticipar consecuencias y
comprender la complejidad de los problemas laborales. Esto coincide con Cottrell
(2017), quien sefiala que inferir implica interpretar evidencias, juicio critico con un
69% de las respuestas de la muestra y establecer relaciones logicas para fundamentar
decisiones. La destreza de argumentar, por su parte, se manifesto en la capacidad de
los directores para justificar sus decisiones con criterios objetivos, lo cual es esencial
en la gerencia moderna descrita por Chiavenato (2011), quien enfatizé la importancia
de la racionalidad, la comunicacion clara y la coherencia en la toma de decisiones.
Finalmente, la destreza de asumir una posicion se relaciona con la seguridad y
responsabilidad del director al enfrentar conflictos con un 73% de las respuestas de
las muestras. Gallardo Echenique (2017) sostuvo que un lider efectivo debe ser capaz

de sostener decisiones éticas y fundamentadas, incluso en escenarios adversos. Los
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hallazgos muestran que estas tres destrezas se integran de manera natural en la toma
de decisiones, fortaleciendo la capacidad del director para resolver problemas
laborales desde una perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional.

Discusion de hallazgos en relacion con la Pregunta 2

(Como el liderazgo transformacional desarrolla las destrezas de razonamiento critico
de inferir, argumentar y asumir una posicion como director escolar para la toma de
decisiones?

El liderazgo transformacional, segiin Bass y Avolio (1994), se compone de
cuatro dimensiones: influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion
intelectual y consideracion individualizada. Los hallazgos del estudio evidenciaron
que estas dimensiones se relacionan directamente con el desarrollo del razonamiento

critico:

(1) La estimulacion intelectual promueve la capacidad de inferir, ya que impulsa
al director a cuestionar supuestos, analizar alternativas y fomentar el
pensamiento reflexivo en su equipo (Sun,2015).

(2) La motivacion inspiradora fortalece la habilidad de argumentar, pues exige
claridad en la vision institucional y coherencia en la comunicacion (Bush,
2016).

(3) La influencia idealizada se vincula con la capacidad de asumir una posicion
¢tica y responsable, elemento destacado por Rojas (2022) como esencial para

generar confianza organizacional.
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(4) La consideracion individualizada favorece la toma de decisiones inclusivas y
fundamentadas, alineadas con la perspectiva humanista de la gerencia
moderna (Esperanza, 2016).

En conjunto, los hallazgos confirman que el liderazgo transformacional no
solo guia la conducta del director, sino que también potencia sus destrezas cognitivas,
fortaleciendo su capacidad para tomar decisiones acertadas y éticas. Koerner (2010)
afirma que “un lider transformacional es aquel que conoce su propia vision del
mundo o sus propios modelos mentales al momento de apreciar y acercarse a la

vision de otros”.

Discusion de hallazgos en relacion con la Pregunta 3
(Cuan importante es tomar decisiones acertadas para resolver conflictos desde la

perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional?

Los resultados del estudio mostraron que los directores reconocen la
importancia de tomar decisiones acertadas para resolver conflictos laborales, lo cual
coincide con McAdams (2020), quien afirma que la toma de decisiones es el nlicleo
de la funcioén directiva y determina la eficacia organizacional. Cardozo (2011) en su
tesis doctoral, Teoria de las decisiones: Marco Tedrico-Conceptual menciond que
‘Los problemas requieren soluciones y éstas implican decisiones de hacer o no hacer
algo que elimine o, al menos, reduzca la magnitud e importancia de los problemas.

Esta es la principal fuente de situaciones de decision; sin embargo, también podemos
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pensar en situaciones que, sin ser tipificadas como problemas, constituyen
oportunidades en que el desarrollo humano, el bienestar colectivo o la felicidad
pueden ser incrementadas. En el caso de decisiones relacionadas con politicas
publicas, lo mas comun es que tratemos de resolver problemas que trascienden lo que
culturalmente se considera la esfera privada, individual o familiar” (Cardozo, 2011).
Desde el liderazgo transformacional, la toma de decisiones es fundamental para
mantener la confianza del personal, inspirar compromiso y promover el cambio
organizacional. Sun (2015) y Bush (2016) coincidieron en que un lider
transformacional debe tomar decisiones que no solo resuelvan problemas inmediatos,
sino que también fortalezcan al largo plazo la cultura institucional.

Discusion de hallazgos en relacion con la Pregunta 4

(Qué relacion existe entre las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar
y asumir una posicién como director escolar en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y
liderazgo transformacional?

Para dar respuesta a esta pregunta de investigacion, se utilizaron los items de
cada una de las secciones o dimensiones del instrumento disefiado para establecer la
relacion entre las destrezas de razonamiento critico como director escolar en la toma de
decisiones que afectan el escenario laboral desde la perspectiva moderna de gerencia y
liderazgo transformacional. Para calcular la relacion se aplico la prueba correlacional

de Pearson. Esta prueba se realizd con el total de las puntuaciones de los items de cada
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destreza de la investigacion. Los hallazgos mostraron que las destrezas de inferir,
argumentar y asumir una posicion se desarrollan y se aplican en la toma de decisiones
para la solucién de problemas. Existe correlacion entre ellas en el contexto de gerencia
escolar. En investigaciones recientes que sostienen que el liderazgo transformacional
se relaciona con variables correccionales. Por ejemplo, Fajardo Torres (2025) encontrd
correlacion positiva moderada de 0.575 entre liderazgo transformacional y desarrollo
del talento humano, lo cual fortalece las capacidades para la gestion organizacional. El
lider debe cuestionar las creencias y argumentar la toma de decisiones para resolver los
problemas, (Schein, 2010), lo cual contrasta con la opinion de (Narvaez, 2025) que
indic6 que para mejorar el desempeiio académico se necesita la inteligencia emocional.

Conclusiones

Una vez finalizado el estudio, se puede concluir que los datos revelaron que los
directores escolares evidenciaron un alto dominio de las destrezas de razonamiento
critico (inferir, argumentar y asumir una posicion). Mostraron medias elevadas (33.10,
32.61, 33.19) y baja dispersion en las tres destrezas de razonamiento critico, lo que
indica un dominio so6lido y relativamente homogéneo entre los directores escolares.
Esto es consistente con el planteamiento de Paul & Elder (2005), quienes sostienen que
el pensamiento debe ser disciplinado, expresado en la capacidad de inferir con
precision, argumentar con fundamento y asumir posiciones razonadas ante problemas

complejos en situaciones que afectan el escenario laboral.
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La alineacion entre razonamiento critico y liderazgo transformacional se confirmé
empiricamente. Las correlaciones significativas entre las destrezas de inferir,
argumentar y asumir una posicion evidenciaron que estas variables se articulan
funcionalmente en la practica directiva. Los directores escolares piensan criticamente
la mayoria de las veces, para tomar decisiones, resolver conflictos y orientar procesos
de cambio, en consonancia con la dimension de “estimulacion intelectual” del
liderazgo transformacional propuesta por Bass (1985), donde el lider reta supuestos,

fomenta el andlisis y promueve nuevas formas de abordar los problemas.

El liderazgo transformacional en la funcidon gerencial se valor6 de forma altamente
positiva, pero con areas de mejora ética y colaborativa. Los datos obtenidos del
cuestionario reflejaron una valoracion de 100% de la muestra en la promocion de la
participacion de los miembros, fortalecimiento de la autoestima del personal,
comunicacion efectiva y manejo emocional en situaciones de crisis. Sin embargo,
dimensiones como el fomento explicito de valores éticos y morales, la confianza plena
en el equipo y la percepcion de que la eficiencia organizacional depende del liderazgo
transformacional mostraron puntuaciones mas moderadas con un 17% de respuestas
como excelente. Esto sugiere la necesidad de profundizar en la dimension ética y en la
construccion de confianza, aspectos centrales en los enfoques del liderazgo.

Limitaciones del estudio

El estudio presento varias limitaciones que deben considerarse. En primer

lugar, la investigacion se baso en la autopercepcion de los directores escolares del
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sistema publico del Departamento de Educacion de Puerto Rico, lo cual puede generar
sesgos de deseabilidad social, como advierten Robbins y Judge (2018). Ademas, la
muestra estuvo limitada a la region de Mayagiiez cuyo marco normativo, incluyendo la
Ley 85-2018, el Reglamento General de Estudiantes y las Normas de Etica del
Personal Docente y Administrativo, condiciona la autonomia directiva y puede influir
en la manera en que los participantes reportan sus destrezas de razonamiento critico.
El disefio transacional impidi6 observar la evolucion de estas destrezas a lo largo del
tiempo, lo cual es relevante considerando que el pensamiento para ser critico es un
proceso dinamico (Paul & Elder, 2014; Cottrell, 2017). Finalmente, factores externos
como la carga administrativa, la presion institucional y las limitaciones de recursos
pudieron afectar la disponibilidad y profundidad de las respuestas.

Recomendaciones para el Departamento de Educacion de Puerto Rico

El estudio conllevo realizar unas recomendaciones a fin de beneficiar a una
diversidad de individuos e instituciones. Las recomendaciones aqui presentadas,
estan dirigidas hacia el Departamento de Educacion de Puerto Rico, a su personal
directivo, entiéndase director escolar, gerente o administrador escolares; asi como
también a las instituciones educativas cuyo fin es preparar a esos profesionales con
las herramientas necesarias para la toma de decisiones inherentes a su puesto. A
continuacion, las mismas:

(1) Desarrollar programas exclusivos de capacitacion continua para directores

escolares basados en los modelos de Paul & Elder (2014), Cottrell (2017)
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y Weinstein & Mufioz (2018), orientados a mejorar las destrezas de
razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir posiciones
fundamentadas en la organizacién escolar. Dichos programas creados para
impacto directo con la cultura escolar.

(2) Incorporar modulos formativos sobre el liderazgo transformacional
basados en Bass y Avolio (1994), Northouse (2016) y Sun (2015) para
fortalecer la influencia idealizada, la motivacion inspiradora y la
estimulacion intelectual a los directores escolares cuando se enfrentan a
situaciones que afectan los escenarios escolares.

(3) Revisar politicas del Departamento de Educacién de Puerto Rico que
limitan la autonomia directiva. Evaluar la implementacién de la Ley 85-
2018 y otros reglamentos para garantizar que promuevan la toma de
decisiones informada y flexible, sin comprometer la transparencia y la
ética institucional; basado en las necesidades de los directores de escuela
en los diferentes escenarios que se mueven. Contar con un personal
empoderado para tomar las mejores decisiones que beneficien la
comunidad escolar y sean exitosas en los todos aspectos, pero sobre todo
con el aprovechamiento académico.

(4) Promover el uso de datos institucionales, analisis situacional y

metodologias de investigacion aplicadas, siguiendo las recomendaciones
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de Hernandez, Fernandez y Sampieri (2014) y Tamayo (2017) para la sana
administracion dentro de la organizacion escolar.

(5) Investigar la evolucion del razonamiento critico y del liderazgo
transformacional a lo largo del tiempo para comprender mejor su
desarrollo y su impacto en la gestion escolar. Hay que enfatizar que las
politicas publicas del Departamento de Educacion de Puerto Rico para
medir efectividad en los procesos gerenciales

(6) Desarrollar un plan de liderazgo transformacional que convierta al director
escolar de pasivo a gerente proactivo, innovador, lider, supervisor, crear
equipos de alto desempefio Santiago, (2023).

(7) Crear talleres entre los directores escolares, con la intencion de simular
situaciones que puedan crear escenarios donde se analicen y se tomen

decisiones, basado en la investigacion cientifica.

Recomendaciones para directores escolares del Departamento de Educacion de
Puerto Rico

(1) Crear grupos de trabajo entre los directores escolares, con la intencion de
analizar los procedimientos administrativos, docentes y fiscales para
obtener la eficiencia de los procesos que afectan el escenario escolar.

(2) Proveer desarrollo profesional al director escolar que explique
profundamente el proceso de tomar decisiones basado en normas y

reglamentos restablecidos.
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(3) Proyectar adiestramientos al director escolar de como implantar los
procesos para solucionar problemas utilizando técnicas y estrategias
motivadoras que ayuden a reconocer la importancia que tiene con su

mejoramiento profesional y compartirlo entre pares.

(4) Que se puedan crear grupos de trabajo entre los directores escolares, con
la intencidn de simular situaciones que puedan crear escenarios reales
donde se analicen y se desarrollen temas y soluciones en la toma
decisiones, basado en la realidad de su entorno educativo.

(5) Disefiar moédulos de destrezas de razonamiento critico con situaciones
simuladas que promuevan el analisis y el aprendizaje basado en problemas
para obtener decisiones fundamentadas.

Recomendaciones para universidades

(1) Se recomienda que las universidades incorporen cursos obligatorios que
aborden de manera profunda el marco legal educativo. Estos cursos deben
incluir analisis de leyes estatales y federales, reglamentos del
Departamento de Educacion de Puerto Rico y estudios de casos que
permitan al estudiante aplicar el conocimiento legal a situaciones reales
del entorno escolar.

(2) Los programas deben estar disefiados en modulos de razonamiento critico
con experiencias formativas que promuevan el andlisis critico, la

resolucion de problemas y la toma de decisiones. Esto puede lograrse
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mediante metodologias como aprendizaje en servicio, simulaciones y
estudios de caso dentro del ambiente natural de escuelas.

(3) La practica docente clinica debe incluir experiencias que expongan al
candidato a procesos administrativos y legales, tales como reuniones de
COMPU, analisis de expedientes, organizaciones escolares que incluya
revisiones de curriculos y documentacion conforme a reglamentos. La
supervision debe evaluar la capacidad del practicante para actuar de
manera ética y conforme a la normativa establecida por el Departamento
de Educacion de Puerto Rico.

(4) Se recomienda establecer acuerdos colaborativos y/o alianzas con el
Departamento de Educacion de Puerto Rico para garantizar la
actualizacion continua de los programas universitarios. Esto incluye
acceso a talleres, documentos oficiales y cambios en politica publica que
impacten la formacion docente.

(5) Los futuros docentes deben adquirir competencias en interpretacion de
datos académicos y administrativos, vinculando estos analisis con los
requisitos legales de rendicion de cuentas y toma de decisiones
informadas.

(6) Se recomienda el desarrollo de repositorios digitales que incluyan leyes,

reglamentos, casos relevantes y foros de discusion guiados. Estas
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plataformas facilitaran el acceso a informacion actualizada y promoveran
el analisis autobnomo.

(7) Los procesos de evaluacion deben incluir actividades que midan la
capacidad del estudiante para justificar decisiones pedagdgicas basadas en
evidencia, leyes y reglamentos.

(8) Las universidades deben promover espacios de reflexion sobre ética
profesional, derechos de estudiantes y familias, y responsabilidad social
del docente, reforzando asi la mision publica de la educacion.

(9) Se recomienda establecer mecanismos de revision curricular cada dos o
tres afios para asegurar la alineacion con cambios en politica publica,
investigaciones recientes y necesidades del sistema educativo publico.

(10)  Replicar el estudio y llevarlo a otras regiones educativas.
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Estudio Formal: Hoja consentimiento informado

176



Universidad Interamericana de Puerto Rico
Recinto de San German

Programa Doctoral de Gerencia y Liderazgo
Escuela de Estudios Graduados e Investigaciones

o Approved: Apml 9, 2025
"/ Expires: April 9, 2024

HOJA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA DIRECTOR/A

Cadigo unico:

Titulo de la Investigacion:

Destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una
posicion como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de

gerencia y liderazgo transformacional

Nombre del Investigador: Maribell Lopez Lopez

I. Proposito de la Investigacion
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El estudio formal centra su atencion en el propdsito o finalidad de
investigacion sobre las destrezas de razonamiento critico de inferir,
argumentar y asumir una posicion como director de escuela. Tomando
decisiones para solucionar problemas que afectan el escenario laboral, desde
la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo transformacional.
Fortaleciendo la capacidad del trabajo en equipo y las relaciones
interpersonales. Construyendo una comunidad que se fortalezca y transforme

la educacion.

Los criterios para participar de la poblacion del estudio formal seran
directores escolares que pertenecen a la Oficina Regional en el area oeste de
Puerto Rico, con los criterios de inclusion de 3 afios de experiencias o mas,
poseer licencia de director escolar vigentes, sin identificar nombre, sexo o
condiciones de salud. En criterio de exclusion se establecera la no

participacion de directores de escuelas privadas.

I1. Procedimientos

En este estudio formal, los potenciales participantes seran
directores escolares de la Oficina Regional en el area oeste de Puerto
Ricodel Departamento de Educacion de Puerto Rico. De aceptar
participar del estudio mediante la firma en el documento de
consentimiento informado y proveer sus correos electronicos personales,

se les enviaran el enlace y QR para que contesten un cuestionario en linea,
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escala Likert sobre las destrezas de pensamiento critico en la toma de
decisiones y el liderazgo transformacional. El mismo esta disefiado por la
investigadora principal para realizar el estudio formal. El mismo contiene
dos partes: en la primera, se recogen los datos demograficos de directores
participantes y en la segunda, directoras/es contestaran una serie de 27
aseveraciones o premisas sobre el tema presentado. El mismo se
completara entre 10 a 20 minutos a través de la plataforma Microsoft
Form, de manera segura para proteger su privacidad y confidencialidad,

previamente coordinado con la ayuda del asistente de la investigadora.

II1. Beneficios

1. Su participacion ayudard a generar datos valiosos para futuras
investigaciones.
2. Su participacion aportard conocimiento y experiencias para
documentar el
estudio investigativo.
3. El proceso de completar el cuestionario es libre y voluntario.
4. Sin remuneracion econdmica, se garantizara el anonimato y privacidad.
5. Tendra el derecho de cancelar su participacion en cualquier
momento y no contestar el mismo.
6. Puede recibir copia de los resultados de la investigacion, de asi

desearlo.
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IV. Riesgos

1. El riesgo asociado a este estudio para el participante voluntario
puede ser la incomodidad o crisis emocional, cansancio,

ansiedad, depresion o dolor mientras conteste el cuestionario.

N

Siempre existe un riesgo minimo de privacidad y confiabilidad,
ya que se utiliza la plataforma digital.

3. Se garantiza la confidencialidad de los datos crudos. No atenta
contra los derechos y seguridad del participante de manera
individual.

4. Toda informacion recopilada serd anéonima, encriptada y
asegurada, segun los debidos protocolos para proteger a los
participantes.

5. Tendra el derecho de cancelar su participacion en cualquier
momento de la investigacion y no contestar el mismo. Ademas,
si decide
abandonar el estudio quedara anulado dicho cuestionario y no
contard para la data del estudio.

6. No se trabajara con ninguna poblacion vulnerable a la coercion.

V. Clausula de Responsabilidad
La investigacion garantiza el anonimato y la privacidad de los

participantes. Cualquier informacion personal que usted provea NO
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sera divulgada, ya que su nombre no sera solicitado en el cuestionario.
Debido a que se utilizara plataformas virtuales en el estudio no
podemos garantizar la confidencialidad total, aunque existen medidas
de seguridad que protegeran los datos. Solamente la investigadora
principal, Maribell Lopez Lopez, la presidenta del Comité de la
investigacion Dra. Norma Valle Padilla y las integrantes del comité de
disertacion tendran acceso a los datos crudos que puedan identificar
directa o indirectamente a un participante. Oficiales del recinto de San
German de la Universidad Interamericana o de las agencias federales
responsables de velar por la integridad en la investigacion podrian
requerirle a la investigadora los datos obtenidos en este estudio,

incluyendo este documento.

VI. Compensacion

1. No habra incentivo econémico, estipendios ni de otra indole para

los

participantes.

2. Podré solicitar resultados del estudio previo a cualquier publicacion

VII. Voluntariedad
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1. Proporcionar informacién detallada sobre el estudio de
investigacion.

2. Deseo asegurar que se entienda y comprenda el proposito del
estudio.

3. Participar de manera voluntaria y podra retirarse en cualquier
momento y los datos no se utilizaran en el estudio.

4. Los datos recolectados se utilizaran estrictamente para fines del
estudio.

5. Trabajar la informacién de manera confidencial.

6. Comunicacion clara y transparente con los participantes. Utilizar
lenguaje facil de entender.

7. Contestar el cuestionario de manera libre y respetada, agradeciendo

su participacion en el mismo.

De tener alguna duda o desea mas informacion puede comunicarse
con la investigadora principal. Maribell Lopez Lopez, al 787-548-7942

o al correo electronico mlopez2569@intersg.edu. También podra

comunicarse con la presidenta del Comité de la investigacion, Dra.

Norma Valle Padilla, por correo electronico valle717@gmail.com. De

surgir alguna pregunta referente a sus derechos como participante o

reclamacion o queja relacionada con su participacion en este estudio
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puede comunicarse con la Oficial de Cumplimiento del Recinto de San
German de la Universidad de Puerto Rico, al teléfono 787-264-1912.
VIII. Responsabilidades del Participante

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion. Entiendo que

mis responsabilidades como participante son:

e Poseer certificado de director de escuela, estatus permanente,
trabajar en el sistema educativo publico.

e Poseer tres afios 0 mas de experiencias como director de escuela,
trabajar en el 4rea oeste que pertenecen a la Oficina Regional en
el area oeste de Puerto Rico.

e Contestar el cuestionario en formato digital debera seguir las
instrucciones y completarlo correctamente. Sus valiosas
respuestas seran fundamentales para validar el estudio.

e . Para asegurar la ética del estudio, el consentimiento informado
en papel tendrad un co6digo Gnico y también se ingresa en el

cuestionario digital.

Clausura de relevo de responsabilidad del Departamento de Educacion

de Puerto Rico.

“Se releva al Departamento de Educacion de Puerto Rico de toda
responsabilidad por cualquier reclamacion que pueda surgir como
consecuencia de las actividades del estudio y de la informacion que se solicite
y provea por medio de este. El Departamento de Educacion de Puerto Rico no

se hace responsable de cualquier dafio y perjuicio o reclamacion producto del
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proceso de realizacion, o del resultado de la investigacion; se releva, asi de
cualquier obligacion y responsabilidad al Departamento de Educacion de
Puerto Rico, sus empleados y funcionarios en cualquier reclamacion, pleito o
demanda que se presente relacionada, directa o indirectamente a esta
investigacion. La misma es una independiente no auspiciada por el
Departamento de Educacion de Puerto Rico. El Departamento de Educacion
de Puerto Rico no se solidariza necesariamente con los resultados de la

investigacion.

IX. Aceptacion del Participante

Certifico que he leido este documento en el que se me explica los

procedimientos y condiciones para participar en esta investigacion y

acepto participar voluntariamente en la misma.

Fecha:

Firma del participante — correo electronico

Fecha:

Firma del Investigador
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NOTA: En el caso de protocolos en linea, las firmas del participante se

pueden sustituir

____Acepto participar

____No acepto participar

De tener alguna duda o pregunta en relacion con esta investigacion o sus
derechos

como participante puede comunicarse con:

TAUPR Institutional Review Board
PO BOX 363255 SAN JUAN, PR 00936-3255

787-766-1912 ext. 2213

Clausula: Al utilizar plataformas en lineas existe riesgo minimo de no tener

confidencialidad absoluta

De surgir alguna otra duda o pregunta puede comunicarse con la
investigadora principal en:

Maribell Lopez Lopez 787-548-7942  mlopez2569@intersg.edu

Nombre, teléfono y correo electronico
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Dra. Norma Valle Padilla ~ 787-234-5750  valle717@gmail.com

Nombre, teléfono y correo electronico del director de Tesis/Disertacion

NOTA: EL PARTICIPANTE TIENE DERECHO A RECIBIR COPIA

DE ESTE DOCUMENTO POR AMBAS PARTES
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Apéndice B
Certificado CITI de la Investigadora
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é&CITT

X PROGRAM

This is to certify that:

Completion Date 01-Apr-2024
Expiration Date 01-Apr-2027
Record I 62059717

Maribel Lopez

Mot valid for renewal of

Has completed the following CITI Program course: certiication through CME.
SOCIAL BEHAVIORAL RESEARCH
(Curriculum Group)
SOCIAL BEHAVIORAL RESEARCH
(Course Learner Group)
1 - Basic Course
(Stage)
Under requirements set by:
Inter American Uni\.‘Ersity of Puerto Rico Collaborative Institutional Training Initiative
101 NE 3nd Avenue, Suite 320
Fort Landerdale, FL 33301 US
Bepariomento de wiwawCl tiprogramoorg

Educocidn
Generated on 0%

LApr-2024, Verify at www.citiprogram.orgherify/fw0e3c3c76-6ce5-4775-Bf2c-262c5af 2434 8-62059717
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Apéndice C

Invitacion para participar en el estudio formal
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@&
Universidad Interamenicana de Puerto Rico
Recinto de San Genman

INVITACION A DIRECTORES ESCOLARES
DE L4 OFICINA REGIONAL EDUCATIVA DE MAYAGUEZ
A PARTICIPAR DEL ESTUDIO FORMAL SOBRE:

Destrezas de razonamiento critico de miferir, Qrgumentar y Gsumir una posicion como director éscolar en la toma de
decisiones que gfectan &l escenario laboral, desde la perspectiva modama de gerencia y liderazgo rangformacional.

El objetivo de la investizzcion es comprender mejor como los gerentes escolares aplican el razonamento
crifico en sus geshones educativas. Los requisitos para participar son los siguientes:

. Diractores escolares del sistema educativo publico de 12 Ofcina Regional Educativa de Mayagiez
Poseer nombramiento en propiedad en el puesto y estar activo en el sistema
Poseer 3 afios de experiencias en la direccion

1D e

Proceso de consentimiento

* Solidtaremos si le interesa paruciper y cumple con los requisitos que complete 1m consenanuento
informado impreso y luego contestar un cuestionario en linea que le tomara de 10-20 mimutos.

¢ Se mantendra estricta confidencialidad, unque no absoluta debido al uso de plataformas digitales.

* De ser solicitado, s le entregaran wm informe de los hallazzos y resultados de la imvestizacion luego
de termuinado el proceso de recopilacion de datos y analisis.

Agradecemos su valiosa colaboracion y su tiempo

Informacion adicional puedsn conmmicarse con la investizadora principal Maribell Lopez a mlopez? 569 @intersz adu
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Apéndice D

Carta a panel de expertos y formulario de validacion
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Universidad Interamericana
Recinto de San Germén
Programa Doctoral de Gerencia y Liderazgo
Escuela de Estudios Graduados e Investigaciones

COMITE DE EXERTOS

Planilla para la Evaluacion de los Expertos de la Validez del Cuestionario de la
Investigacion Sobre:

DESTREZAS DE RAZONAMIENTO CRITICO DE INFERIR, ARGUMENTAR Y
ASUMIR UNA POSICION COMO DIRECTORESCOLAR, EN LA TOMA DE
DECISIONES EN SITUACIONES SIMULADAS, AL SOLUCIONAR
PROBLEMAS DESDE LA PERSPECTIVA MODERNA DE GERENCIAY
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

St

Universidad Interamericana de Puerto Rico
Recinto de San German
Programa Doctoral de Gerencia y Liderazgo
Escuela de Estudios Graduados e Investigaciones

Invitacion para participar como experto en un estudio de investigacion cuantitativo

192



6 de noviembre de 2021

Estimado Dr(a):

A nombre del Comité de Disertacion Doctoral estudiante doctoranda y otros
facultativos académicos de la Universidad Interamericana, Recinto de San German le
invito a participar para evaluar 'a validez del instrumento de estudio. Por su
trayectoria y conocimiento como experto con vasta experiencia, solicito que evalue el
cuestionario de investigacion cuantitativa, cuyo objetivo es medir los constructos de
razonamiento critico, liderazgo transformacional y toma de decisiones.

Agradecemos su valiosa colaboracion para validar el instrumento, de acuerdo a los
criterios de pertinencia, relevancia e Interés en cada uno de los items que Io
componen y si se alinea con el problema, proposito, pregunta, hipotesis y objetivos.
Aunque es participacion académica y no conlleva beneficio econdomico, si su
reconocimiento en una investigacion doctoral. Toda la informacién que provea de uso
estrictamente confidencial para el Presidente del Comité de Disertacion- Dr. Damian
Vélez y estudiante.
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Universidad Interamericana
Recinto de San Germén
Programa Doctoral de Gerencia y Liderazgo
Escuela de Estudios Graduados e Investigaciones

Para su informacion:
I.  Problema del proyecto propuesto

Las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicion
como director escolar en la toma de decisiones en situaciones simuladas que afectan
el escenario laboral, desde la perspectiva moderna de gerencia y derazeo
transformacional

II.  El proposito de 1a propuesta

El proposito de eta propuesta es investigar cudl es la relacion que existe en las
destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicién como
director escolar en la toma de decisiones en situaciones simuladas que afectan el
escenario laboral, desde la perspectiva moderna de ge rencia liderazgo
transformacional

III.  Preguntas de investigacion
Las preguntas del estudio son:

(,Qué relacion que existe en las destrezas de razonamiento critico de inferir,
argumentar y asumir una posicion como director escolar en fa toma de decisiones que
afectan el escenario laborall, desde la perspectiva moderna de gerencia liderazgo
transformacional'?
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(Qué diferencia existo en las destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir
una posicion como director escolar en la toma de decisiones en situaciones simuladas Que
afectan el escenario laboral, desde perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional?

IV.  Objetivo de estudio para:

a Describir analizar las relaciones entre el desarrollo de las ;destrezas del razonamiento
critico de inferir, argumentar, asumir una posiciéon como director escolar en situaciones
simuladas que afectan el escenario laboral

b Explicar y analizar la relacion entre la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo
transformacional y solucion de problemas que afectan el escenario escolar.

Analizar, describir la relacion entre la toma de decisiones en situaciones simuladas, que afectan
el escenario laboral ¥ la perspectiva moderna de gerencia y liderazgo.
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Cuesstionario para panel de experics

Instrwecisnes para validacién del engstinnarie:

Lea cada ura de s premisas 13 de |2 Parte | sobns rassnamiento critico.  Detesmirs 5
'as pramizad 4 slnean desde una perspectiva de inferin, argumentar y asumir una
posiclan comd direcior, Proceds 3 evaluar las aseveracicoes on ko tres terminns
pertinencia, mlevancis e interéds. Wiilice la escala para asigaar valor s cada una de allas,

4 Excelente 3} Buena 2| Defidente 1) Pobre

—

- Razonamients critico en ¢l liderargo [ Purtinencts | Relevantia | Interds | Tatal
trandformadional

1
(161 director de escuela &5 un lider cuando FIEEI.E_[IE- | [ [
2 los miarbros de su eduipo de trabajo para tomar
deosonas af | e | (-

| gran parte de lod grupa s Ac=ptan como dertas

| | - ] I B -

| A<Comtriuye & que las miembras del equpo
puedan regaker canflictas gue afectan la

| arganizaciin ] . | | - | |
[ A-El lider pasee con conjunto di valones para e mitic
| SuE juicios o . Y I
LExamirg (Glp i ideas v s capaz de aralizar ks
ArgLIMERIDS Presantadas iy 2 4 1

E-Parmite empadarar & su equipa para que
reflevionen sobre ks proble mas ¢ busguen

| saludiones = _ IR . 4 4

| T-El hicker muesira uns posckdn newtra para svalear

| Suopinicen ¥ ja de olras personas Lj' 3 3 iz
B-Lir% asgumErins mas porsuasivos suslen der lps | | [ |

| mis acertadas dentro de la organitecicn g Yy iy iz

"5-La objetividad purde estar bajo 1 imfluencia de [

|Clertos prejuicias anfa Institucigneducats | 4 | 04 H 2
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Cuestionario para pane] de experios

PARTE II: Liderazgs transformacivnal en la funciin gerenelal del director
esnlar
wecienes para validscid |

Lz cade v de las premisas 1014 de la Pane 1] sobre liderazgo ismsfanmacional.

Diztermane si Ing premizas g2 alineds desde una perspectiva de inferir, prpementar v

asumir Ui posicaim oo director. Proceda o evahuar s eeeverecionds ¢if [62 Tnes

Il::zrrl:'inu!: pertincrcin, relevancin e imdends, Lhilice la escala pam asignar valor o cada una
ellas

4 Exceleme 3 Buero 2} Deficiente 11 Pabre

, Liduruqnb';:ruhrrrut-lmllrfl;ﬂmdun i'w:lrhmm T_Igl_u-ua.r-:h | Intprés
gerencial del director escolar

10..El director de escuela come liger | | ' |
| transformacionad incluye a los migmsbros de su |

[~

- -

n

| Bouipo de trabajo nara gestienes escelaes | 4 o | 4 . |

13-La calidad de |as relaciores laborales entre

al lider trasslormacional v los subalt=rnos | -I |
| canerituye sl éxilo scadémico de g y y
|ingtitucin

12- El lider transformacional ante una
| Situngiin de iriss debe aplicar la intelgercia l.l
| emodionas D T -
13-E1 lider transformacional fomerita los | H’

Lf

-+ —1

watlires ey &l equipo de su organizackin,

14-El lider transformackanal damuestracon |

buenas practicas ser un &emplo a segui en las |
i t_grgwnadas- : ) |
IS El hder transtoemibiicas o= ancarga del
aumenin: de la apteestirna de los rebajsdores, 3 | 'Lli A
con gl consiguiants incremento del nive! de |

]
productividad, ) | 1 o
16-Un lider confia =n lugar 3 dudas en los T

integrante=s de su equipo de trabajoy se cenira | 3 3 3
wn relorisr sus puntos fuertes. o
17~ Dirigir & sisterna de comunicackan qus

| estructurs € buen funcicnamiento de @
ingtitucian |
18 La sficiencia v efectiidad an k3 [ [
orRanizackin escodar v su fundicnamients e

| debe al estilc de liderazgn trarslormacionsl 4

| que utiliza al diractor eseolar |

‘— ' —_— -

- — =1
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Cugationario para panel de expertas

PARTE lii: Toma de decisiones en los procesos de gerenca y liderazgo
traniformagional

| . lidaiin del i -
Leq cada unn de bes prewices 19-3T e ia Parte 11 sobre toma de decisiones.  Determine
5i [ premigas si alingan desde ima perspectiva de infernir, argamendar v asUms una
pasicicn Proceda a evoluar las asevernciones en los res deminas: perlieenci, rekevancia
e wagits, Utilics b cpcaly pars asignar valor o cada una de ellas.

4] Lacelents 1) fu=na 2} Deficiente 1} Pabre
[ Ill.ﬁ-rrlld'deriuluncunlmpmmdr T
perensin y liderkego transforrnacional Pertinencsa | RBelegants | Inberés | Takal

19..Estatiece normas, reglamentas y memos
inbernd que sirven de comunicacidn efectia

=n = anganizacian | ] | 4 | 9 i3
-?':i..-MIﬂt-Eﬂl ur:';:f';rn_i di conbros l,ln:llm-:l;':.‘.-n_ [

efectiva en la instibucicn : S | | | ra
L 21, Disedip ung estructurs adeninistrativa,

ik rete iy scal pbra L inslitucdn Y | Y F3

¥ Acepta la creatividad de los miembros para
pab=ner mejores resultsdos e la toma de

| daisinees - i o |y s

|23 Ll=gs 3 ura posicdn razorable sobre un

| tema peneral enkre todos los partiopantes del

LETupe . 4 ¥ v _|®
24 Promueye |3 parbcipactn actwa de los 1 -

| difzr=ntes componenies para resalver

problemas v brindar alterrathas viables para

resohver la situackn - N | H

25 Meagina 3 exisrencis o poLesnG

gmergentes de [oma de decisiones y 3u 3 3

intEgracian para akanzar las meTas

26 Croameane Fnovar y A3Umir resgos an 1

| refacadn gl estborne educativo pars tomar a 3

E-

|
.

| decisioees N
17, Decide estrategas educativas pama luege | 3
s=r anafizadas con la comunidad escolsr
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cebe al gstile de liderazgo transfarmacianal
cue utikra @l direeior esooiar

Cuaestinnarin para pancl de experios

PARTE mi: Toma de daziileres &q los procesos de gerencia y liderazgo

trensformacional

InFULCiania

Instruccionas pars validaciin del cuestionarin

Lea cada una de lus premisas 19-27 de [s Pases [0 sobee tomm do decisiones. Dheterming
si las premisas se alkmean desde usa perspaciva & inferir, Argumenlar ¥ &surmic una
posicidn. Preceds & svalunr bni asnvereciowes oo for tres témminss: parieencia,
rolevanela ¢ imeeeds, Unioe fa excole parn asigoar sefar o omr won die affas,

i) Excmlarbe &) Bueno I| Deficiente 1] Pobre
L8 T'nmdcl.#ud;lu_numlmpmumsdt | |
garencia ¥ lideraigs traniformadenal Pertinencia | Aedevanda | Interés | Total

1%4.. Establece nomnas, reglamentas y mennos
internos goe sinsen de comuenicaciin efoctiva

un |a arganitasidn |

Llr

21, Mentiane pn @rierms dl:'f:n}:i'a;-ﬁ;:n:lﬂ-.
aldctivg B I Falitudidn

I T

l et

/i

21, Digeiia una eitractura sdminiztrativa,
docents v fiscal para i3 instituddn

{4

22 fzgpta by orgatsvidad da ks milambees parg
abtener mejoras resultadas en la toma de
degiticnes,

L
L
3

G

25, Llega & ura pozicidn ramorabie sokee un
T gaaprgl anbns oded (o4 part Spardes o

[l

Ly | Lo | |-C| C

Ly

fa

%

3£ Pramisa la participacion actha de los
dHerenies componeries para resoheer
problemat ¢ brindar altarnativas viablis para
I'H-l:f'll'gl' lp FiruAgidn

L

L

I

25 Mecpnits g enidtends de gracesed 1
Errsargeres & [oma de defisicnasy su
intepracidn para alcangar s metas

13

6. COMEENE IMNOVar ¥ 25wl ri=spos on
] redacidin al &qldrrd educativg pars tomar
clesisiorses

27, Decide estrategias cducativas pera beego
sa analizadas con f comunidad ascetary |

Ll | I

4

if

199



Cuestisnario para pasel de experlos

FARTE 1T: Liderazge iramsformncionnd en la fancidn perencial del directer

escalar

Instrucciomes pars validacisn del cuestionaria:

Leacada una e lag premises 10-18 de b Pame [ sobee liderazpo tramfonmacicasl.
Drenermize si las premisis g6 alinen desde una perspectiva de inferir, argamentar ¥
asumir uns posielin spmo dirsstor, Precodn a aonfaer bes sreversciowas o ler dras

eérnwimos; prrtinencha, refevancia € iwserds, Erilee la eszala para sslpner valor @ cada

wng da rilas

4} Excelents 3) Bugnn

2} Delicien e

1) Pobre

I, Uderazgs transtormatianal emla Tur-ﬂn
gerential del director escolar

Pertinenca

RelEvamzia

Iniberis

Tatal

10, El director de escuel: como Iider
translermaconal incluye a los miembros de sy

equlpo da frabajo pars gestianes sicalares
L11-Lm calicad de bis reliconed [sboralas e
il lider translarmagiona ¥ log subalgrnas
coriribuye 3l Ewito acaddmeics de s
Instqucidn

4

al

&

L

/2

e |

|

12- Bl lider transformradioral arte una
sihmacidn de criziz debe aplicar la inteligenda
emocianal

|

13-El Wdder transSormzclona) formenta bos
walores en &l equips di i drgunlilmdln
14-El lider transfarmecional demuestrs con

buenas pricticas ser w ejempls o Seguiren 14
taress asignadas

4

{

(I}

F

15 El IMder hwfwmadunaluznmm el
aurmEnto dé |3 sulseitima da lad rabpaderas,
pan &l cansiguienta inerementa ded nkal de
produictividad,

i

fa

16-4hn beder convlla sl lugar a dudas enlas
i Legra e 08 sU egukna de brabajo v se centra
an pefarEar gk puntos fuertes.

e

17- Divigir & slibema 38 comunlzaddn que
astructura &l bues funderamieniode la
Inssibucidni

18, La elicsncia v efecthidad &n s
arganizssitn afcaiEry su fusclonamlents se
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Cuesticrario para panel de experios

Imstrucginnes para validaciin del cucetinpario;

Lea cada una de las premisas 1-5 de la Parte | sabee razonamiento oritkn. Debermie i
lag présmisas s alinean desde una perepactiva de islarir, srgumentar y asumir una
pradicidn como direchar. Proceda a evaluar LS assseracones on los tres trminos:
peslinenicia, relevancia einbends. Ublice b escgls parg asignar valor a cada una de el

4} Excelente 3] Bung 2) Deficiente 1] Pahie
ITml'ﬂ'ﬂMﬂEﬂ;ﬁ'—FﬂDﬂﬂl ol derazgo . Perinencla | Rodevancia | infemy  Total
I tranifarmacional

L-El directir de escuela ex un Fder cuanda persuade [

| @ los miemaras e su equipe de trabajo para tamar " . o
decisiones ' 2 4
2-El lider cuestions b veracidad de opiniones qua | | |

i pran parte de oL prupos sceptan coma ciertas I'_I'-_ ..\_:l:- f
F-Conribiuge a gue las miembros d:lu-uiulpn;l- I [ [ 7
puedan resofver conflicios que afectan - . 3,
arganitaticn ] | = = :
4-El lider poses con conjunto de valores para smitis l
ms juicios . <& 3

| S-Examina tﬂdﬂlli:lﬂﬂilp'ﬁ.l CIRT de mnplicsr oy [ B [
ArEUMEnLos presentados ¥ Lol L

_[ fi-Permite ermpoderar a su equipo para qm_'_ I | e

! reflexianen sobeg los aralde s y busguen r - 53

ﬂ:lu:l-unl-.: - | .--'J'ﬁ > >
7-El lider muestre una poskitn neutrs para avakiar | | [

U ppEnidn y 18 de okras persoras ﬁ 2 Ef
E-Los angumentas mds persuasives suelen ser ks | -
mas acertades dentre 08 fa crganizaciin et 2 {{'.-"""

I - - 1 i'.l-. 1 . L, 1
Sela enpetvidad pueds estar bajo ks influencia de - ] :
| oeies prajuicios n la instilucidén educativa -’t L I -
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Cuesibonarie para panel de experios

FARTE 1I: Lidernzgo transformacioma] en la funciin gerendal del director

eserHnr

Imstruccinnes pars validociin del enestinnurin:

Lea crda ura de (s premisas (018 de la Panie

Il sobre liderazgo iransformacional.

Determin 51 a5 premisas se alinean desde una perspective de inferin, argumentar y
amsmir una posicion camd director. Prodeda 4 ivaluer ks msmrpsconess on ks Ines
rdrminns pertinencin, relevancin & imerds. Uilice la escala para nsignar valor a cada una

e ullas

4) Excelente 3 Buenn

2 Deflcients

[y Pakire

ITI]I:IHI:IIIJ transtormackonal em ka furcion

: Reranclal del direcior esoolar

| 10, 8 director de escuels come lider

| transfarmacianal inchnve & los miambras de su
aguEps de trabajo para gestionss esxolines

Pertinencla | Refevanda | Interds T"I’qul ]

B

- _i___l.-_

11-La calidas de las relaciones aborales sntre
&l Vider transformacional ¥ los subalt=mos
comtrbuye al  Exio scadémicn de la

}

institucidn )

12- El lider transformacioral ante una
situanidn de creses debe apicar (a inbeligencia
emacional L

| 13-El lider transformacione! famenta los

| walares en el eguing die Fu anganizacin.

[ 13- hicer pransformiaiions demisssirm con
buenss proclicss ser ur éjemple a seguir en |35

[
I

/}(_
-
E

| tareas asigrades
15: gl lider transformacional se encanga del
aumenta de la auboestima de las trabajadares,
con &l consiguiente incremento d=l nivel de
productivadad.

intzgrardes de su eguipo de trabajo v se cemtra
en reforcsr sus puntos fuerles.

'Fli'iriglr #l siema de comunicacan gue
estructura el buen funoonamierio de la
irbruscitn -

,)
¥
|

! 18, Lo eficienciay efectividad en la
arganitsgicn escalar y s ledionarmientd 52
chebe al gstilo de liderazge trandlormacional
que u!_ilit! &l direilor escolar
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Cuesticnario para panel de experics

PARTE lll- Tarma de decisiones en los procescs de gerencia y liderazgo
transformacsanal

In n ]

Lea cada unn de les presalsas 19-27 de |n Parte 11 sobre ioea de deciiones. Determine
si Ins premisas 5t alissean desde un perspectiva de (pfenin. argumentar y 2xamie ung
pessicion. Proceds o evalunr las aseveracionss on bos ires €nminns: pertinencia, relevancia
e inberis. Lhilice @ eseals pars asigear valor a cada una de ellis,

4) Excelente 1) Buero 2) Dediciante 1} Pobre
| . Toma de decisiones en los procesos oe [ T I |_ |
gerencla y liderazge transformacional | Portingncia | l:-:lr.ﬂnl:lal Insards | rmm_l
|

L% Edlablece normas, reglamentcs ¥ memies | | |
! internos que sineen de comunicacon efectiva P
enborganiacn b2 B o [
I, Mantiene un sisbema de cantrol y dineccicn | ) I |
_efactive an i institucian X | & -
11, Disefla una estrociurm admenisieative, |
! dacente y fiscal gara la nslEucion = | _3_ | ¥ F e |
! 23 Acepta Lo creathidad de las miembros para ' ]—_ '
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Universidad Interamericana de Puerto Rico
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Parta Ill, Liderazgo Transformacional en la funcién gerencial del director/a
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Apéndice F

Carta Junta Revision Institucional
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2Z de mariembre de 2023

Junia de Revisidn Institueional

La presente es para autorizar a Maribel Lapez Lopez, imﬂl:igndil::m principal diel esmudio:
Destrezay de Razoramiente Critice de Inferir, argumentar ¥ asuwir una posicidn come direcior
excolar, en lo Toma de Declsiones af solicionar problemay que afectan ef escenario laboral
desdy la perspectiva moderna de Gevencia y Liderazgo Transformacional, 8 que se realice el
estudio con los direciores escolares de los municipios que pertenecen a la Oficina Regionsl de
Mapyupliez.

Muestra autorizacion/colaboraciin consisiir en: proveer el acceso de bos correns
electrénicos de cada escuela de fa regidn de Mayagiler para enviar un cocstionario a los

directores escolares sobre el estudio piloto y el estudio formal del trabajo investigativa.
Entendemos que toda la informacion serd recopilada v manejada de manera confidencial,
Cuedamos a su disposicidn para cualguier informacion que se requicra.

Cordialmente,

Ricardo Pitre Fali

Buperintendente Regional
(icina Regional Educativa de Mayagiez
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Apéndice G

Carta de aprobacion para la Oficina Regional de Educacion en Mayagiiez
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ERFARTAMEMIG B8

EDUCACION

SCRIMHD T POTET D IS
SUESECETARIA PRAA, A2 INTOS ACADERICOS ¥ PROGIAMATICOS
Bl oild Aumiliar de Plandoacion § Perdimisria

TR e ISR N & I S cnen Edurstivas

11 de fabrers de 2026

Superintendante{s) Regionsl{as) de las Regiones Educativas de MAYAGUEZ, v
director{es) escolan|es) de las escuelas participanies,

L 3 A B

Dra. Lydiana Laper Diaz
Cirectora Ejecutiva de la Docencia
Area de Planificacitn y Rendimiento

AUTORIZACION PARA LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACKIN EN LAS
ESCUELAS DEL DEPARTAMENTO DE EDUCACION DE PUERTO RICOD

La estudiante graduada Maribell Lépez Lipez , candidata al grado doctoral en
Educacidn con especialidad en Gerencia v Liderazgo, en la Universidad
Interamencana de Puerto Rico, va a llevar a cabo |a fase final de su investigacidn
tiulada: Destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una
posicion como director escolar, en la toma de decisiones, al solucionar
problemas que afectan el escenarie laboral, desde la parspactiva moderna de
gerancia y iderazgo transformacional. Esta invesligacion se cenira scbre las
destrezas de razonamiento critico de inferir, argumentar y asumir una posicibn coma
direclor e escugla, Tomando dackslones para solucionar protlemas que afectan el
estenano atoral, desde la perapectiva moderna de gerencia v liderazgo
transformacional. Fortaleciendo la capacidad del rabajo en equipo v las relaciones
intarparsonales.

Se autonza a la investigadora Maribell Lépez Lapez visitar la Oficing Regional
Educativa {ORE) de Mayaglez, con el propdsito de coondinar |a administracion de su
inwestigacidn en sesenta v tres (53) escuelas ubkcadas en ks municipios de la ORE
&N mencain (ver Anejo). La participacién de los directores escolares seva libre y
i 80 deberd constatar con sus firmas en la carta de

) i informado que la investigadora les proveera una vez 56
J co con s escuelas invitadas.
' PG| 1 (55636 P

APRCBEADO
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Pigina 2
La muestra apraximada para esta inesigaciin serd de sesenta (B0) directores
eztolares de ambos géneras, su paricgacion consistic en conbestar un cuestionaria
de mansra wirtual ulllizando 3 platalorma Werasalf Form, & mismo fue disefado
par ki investigadora ¥ estd dvidido en dos panes. En la priresa se recoqen ks daos
demagraficos de los participanies y en la segunda parie se deben respander
vaintislete (27) aseveraciones relacianadas con el terna de | investigeeldn, debe
utilizarzs una escala de tipo Likert de custro 4} niveles: {4) Excelente, (3) Busns, (3)
deficients v (1) pobre (ver Aneja).

La investigadora senala qua los cuestionarios se enviardn a los respaciivos cormeos
electrénicos de las escuslas participantes, an un enlace QR

De otro lade, el cuestionanio 82 le realizd una prusba pllote y Tue revisado por un
panel ge expertos los cuales determinaron que s apropiado para esta Nvestigaciin
{var Anaja). El iempa necasano pars responder gl cusationano sers de
aprcximadaments (30} treinta minuios.

Todas las actividades descritas en la investigacion seran coordinadas con los
dirsctores de las escuelas invitadas y se Nevardn a cabo dentro de un horario
que ma afects el periodo lectivo nl las notas de los estudiantes,

Las hojas de consentimiento informado contienen en cada una de sus paginas o
sello de aprobacian oficial del Centro de Investigaciones e Innovaciones Educativas
(CAIE), adscrito a la Secretaria Auxiliar de Transformacian, Planficacidn y
Rendirmients (SATPRa). Elfla investigadon’a se compromete a usaras &n alteraras y
reproduciras para los invitados a paricpar del esludio. Durante al inicio y final dal
semestre académico, pericdos de informes y prusbas sistémicas, no se
autorizan visitas a las escuelas con el proposito de entrevistar o encuestar
estudiantes, maesiros y directores de escuelas. Ella investigadona deberi
enlregar las copias de las carlas de consenlimiento firmadas por los
participantes al director de la escusla que forma parte de la muestra para al
archive correspondiente.

Sz releva al Depariamento de Educacian de Puario Rico de toda responsabilidad por
cualguier reclamaciin gue pueda surgir como consecuencdia de las actividades del
estudio y de |la informacién que ae solicile y proves a través de esie. El
Deparfamento de Educacian de Puerio Rice no se hace regponsable de cualquiar
dano y peruicio o reclamacidn producto del proceso de reallzacién, o del resultado
de la immestigacion, relevando asl de cualguier cbligacién y responsabilidad al
Drepartamenio de BEducacitn da Puero Rice, sus empleados y funcionarics en
cualquiar reclamacidn, pleito o demanda que se presents relacicnada, directa o
indirectamente, a esta invesfigacidn.  La misma es vna independiente no auspicisda
par el Departaments, El Departarments de Educasion de Puerto Riso no se solidariza
necesanaments con los resultados de la investigacidn

Esta autorizacidn tiene vigencia de doce (12) meses, a partir de la fecha de
expedicidn de ezta comunicacién. De necesitar Bempo adclonal para finalizar las

del kaludio debard sobeitar, por escrilo, una extension de |a autorizacidn
EE m; Ia fecha de venceniento de la misma. Todo camblo que realice
ebla investigaddra posterior a ka expedicion de esta autorizacion deberd notificar:
- A A etaria Auxiliar de Transformacion, Planiicacion y Rendimento

AFROBADC
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Fdgina 3

{SATPRe) para la evaluacion comespondients, Lina vez ella investigador’a finalice

su investigacitn deberd entregar una copia en formalo

digital (PDF) de&d informe final

a ka Secrefarla Auxiliar de Translormsacian, Planificacion v Rendimients (SATPRe),
dada & que la misma se colozard en la Biblioteca Vidual del DEPR para la consulta

publica.

Anejos
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Pigina 4
LISTA DE ESCUELAS AUTORIZADAS

REGION MUMICIPID ESCUELA
1. MAYAGLUEZ AGLIADA, AMNSELMO VILLARRLELL,
2. MAYAGUEE LR AR AR
3. MAYAGLED AGLIADA, DR SARLOS GOMZALEZ
4. MAYAZLER AGLIADA, ELADIO TIRADRO LOFET
5. MAYAGLIET AGLLADA, JOSE GONZALE? RUIZ
B MAYASILIET AELADE, JUAN LINGD SAMTIAGD
7. MOYAGLIEE AELAI, Lr'DlA MELEMDEZ
8. MAYAGLIEZ AGLIADA, FROFESORA JUAMA ROSARIO CARRERD
G MAYAGUEE AGLACW, 2 ERFIFANID ESTRADS
10, MAYAGLIEZ ACLADA, SU JUAN B 207D
11, MAYAGLET ARASCD CARMEN CASASUS MARTI
12, MRYAGLIET ARASED ESPING
13. MAYAGLIEZ ARAESD ISAREL SUAREZ
14, MY AELIET ARBSCD LUIS MUROT MARIN
15, MAYAGLIEE GRS ROJO IMES MARUW MENDOZA
16 MAYAGLET CARD RO MONSERRATE LECH IRIZARAY
17, MGYAGEE CARD ROJ0 JEMET GARFIELD
10, MAYAGLIER CASD RO EEGUNDA UNIDNG BO PLUERTO REAL
15, MAYASLER CABD ROJO SEVERD £ COLRERG RAMIREE
20, MAYAGLIZE CAS PO B ANTONID ACARDN CORREA
21, MATAGLIEE CABG ROJO &4 FEDERICD DEGETAL
22, MAYAGUEE CABD RO 54U CARMEM VIGNALS ROSARIO

73, MAYAEUER FORMIGUERDS EBCUELA ELEMEMTAL HUEWVA
24, MAYAGUEZ FORMIGLERQES RAMON E RODRIGUEE DiAZ
25, MOYAGUET HORMIGUERDS BEGUNDO RUIZ BELVIS

28, MAYAGUET HORMIGUERQS EL) ALFREDO DORRINGTON

27, MAYAGUEZ  LAJAS ELEMENTAL LUREAMNA NUEVA

28, MAYAGUEZ  LAJAS LEGMIDES MORALES RODRIGUEZ

20, MAYTAGUET LAAs LUIS MURIOZ RIVERA

3. MAYAGUEZ  LAJAS RAMON OLIVARES

3, MAYAGUEZ  LAJAS ROSENDO MATIENZD CINTRON

32, MAYAGUET  LAJAS S JUAN CANCID ORTIZ DE LA RENTA

: LAS MARIAS BRYAN
AR AT UE LAS MARIAS DRt SILVERKD MEDINA GALID

o MRS LAS MARAS ELMGENIC MARIA DE HOSTOS (INTERMEDIA)
APROBADO
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3. MAYASUET
7. MY AGUIEZ
8. MAYAGUET
35 MOYAGRUEZ
4. MAYAGUEZ
41. MayaEUET
42, MayYAGLES
43, MAYAGUET
44, MAYAGUET
45, MAYAGLIET
45 MAYAGUET
a7, MAYARUES
48, MAYAGUET
45, MAYAGLUEE
5. MAENAGLIET
51, MAYAGUES
52, MAYAGILES
53, MAYAGUET
54, MAYAGIET
a5, MAYAGLEZ
. MANYAGIAEZ
. MAYAGUEZ
MAYAGUEE
. MAYAGLUEE
. MAYAGLUEZ
. MAYAGUEZ
. MAYAGLUEZ
MAYAGLEZ

DR2BEEBRSE

-0 11 -6 P
APROBALO

Dapartareyo &
S cociin

BAN SEBASTIAN

EWA Y PATRLA CUSTODND
SU LAURD GOMZALEZ MO
INDIERA FRILA

L CARMEN

RALIL YEARHA

SUPERIIR MUEWVA
AOOLFG BARILOMNLA
CERRD GORDD MEDHMA
CUCHILLAS

DR EFRAIM SANCHEE HIDWMLGE0
JUAN OE DIOS QUIROMES
MAHCELING RODRIGUEE

SUPERIOR CATALMA MORLLES FLORES

TOMAS YERA AYVALA,

CONRADD RODRIGLIEE

MANUEL GARCIA PEREZ (NUEWA)
BLAMCA MALARET

JOSE A GAZTAMBIDE

LUIS NEGROR LOFEZ

S0 DANTD AN TOREORG CORDOAVA
ALUREA FUENTES MEMDEZ
AURORA MEWNDEEZ CHARNECD
EMILIO SCHARDHN RODRIGUEE
ERMESTIMNG MENDEZ

PATRIA LATORRE

RAMON MARLW, TORRES

SU BERNALDD MEWDEZ JIMENEZ
SL A IMING & SALAE
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M. MAYAGUEZ LAS MARLIAE EVA Y FATRIA CLISTODID

37 MaYaBUEZ LAS MARIAE U LALRD GONZALEE HISD

38, MAYAGLEZ BASRIC AT INDIERA FRIA

3. MaYAGUEZ PAARIGAD L& CARMERN

41 MAYAGUEZ BUARIC A RALL ¥BEARRA,

41 MayYaBUEZ PARICAD SUFERICR NUEWVA

47, MAYAGUED BACEA ADOLFD BABILONIA

43, MAYAGUEZ BADGA CERRD GRADC MEDINA

44, MayYaBUEZ MAOCA CLUCHILLAS

45 MAYAGLEZ [ e OR EFFuAIN SANCHEZ HIDWLED
4. MAYAGUEE DA JUAN DE HOS QUIROMES

47, MAYAGUES A MARCEL NG FRODORIGUEZ

df. MAYAGLUEZ MOCA SUPERIOR CATALINA MORALEE FLORES
4. MaYAGUEZ TADCA TORMAS VERA AYALA

5] MAYAGUEZ RINCOM CONRADD RODRIGUEZ

81, MAYAGUEZ RINGDM BANUEL GARCIA FEREL (NLIEEVA]

62 MAYAGUEE SABANA GRANDE  BLANCHA MALARET

53, MAYAGUET SABAND GRONDE  JOSE R GALTAMEIDE

54, MATAGUER SABAMNA GRANDE LIS MEGRON LOFEZ

55. MAYAQLUEZ SABAMA GRANDE 25U DaVID ANTOMGICRG] CORDOVA
f6. MAYAGLET SAN SERASTIAN ALREA FUENTES MEMDEL

5T, MAYAGUER SAN SOBAETIAN AURDRA MENDES CHARNECD
5. MAYAGLUEZR SAN SESAETIAN EMILIO SCHARDHN RODRIGUEZ
58, MaYAGLIES SAN SEEASTIAN ERNESTINA MEMOEL

0. MAYAGLET SAN SEBAETIAN FATRIS LATORRE

61, BMAYAGLIES AN SEBASTIAN RAKMON MARLA TORRES

2. MAYAGLEZ SAN ZCBASTIAN S BERNALDD MENDEZ JIMENER
63 MAYAGLIEZ SAN EEBASTIAN EU MAXIMINGD A 500 0%

Dazorioranfio Se
[Ecirmockon

AT 11 DRSS P

APRCEBADO
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