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RESUMEN

En las instituciones educacionales se hace cardinal contar con lideres que generen climas
organizacionales favorables para cumplir las metas propuestas de la educacion en el siglo
XXI. En esta investigacion, se partio del presupuesto teérico de relacionar el liderazgo con
el clima laboral, considerandolos como variables donde la primera, es parte condicionante
de la segunda. En la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” se detectd que el
liderazgo ejercido genera un clima laboral no favorable por razones indicadas en el texto del
informe de tesis; por lo que se definié como problema a investigar ¢ Cuél es la relacion existe
entre el liderazgo y el clima laboral en los campos de la pastoral, académico, administrativo,
gobierno estudiantil y padres de familia de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco”
en el afio 2013-20147 El objetivo fue Determinar la relacion existente entre el liderazgo y el
clima laboral en los campos seleccionados. Para cumplir este propoésito se utilizaron como
técnicas de investigacion, un registro de observacion, la entrevista a los directivos de los
cinco estratos poblacionales seleccionados y dos encuestas para valorar las opiniones de los
miembros de la comunidad acerca de las cualidades de los lideres y del clima laboral
existente. EI procesamiento de los resultados obtenidos se efectu6 empleando el programa
digital Excel del Microsoft Word 2007, en cuyo analisis se pudo confirmar, a pesar de la
poca coherencia y dispersion en las opiniones recibidas, la hipotesis la cual afirma que existe
una relacion directa y significativa entre el liderazgo y el clima laboral, por lo que al realizar
la correlacion de los resultados de dichas variables, se pudo corroborar la influencia
determinante de uno en el otro. Las conclusiones proponen modificar los estilos del liderazgo
actuante por otro mas interactivo, participativo y comprometido con las necesidades de la

comunidad presente.

Palabras claves: estilos de liderazgo, clima laboral, instituciones educacionales.



ABSTRAT

In educational institutions is cardinal to have leaders that create organizational climates
favorable to meet the goals of education in the twenty-first century. In this research, it
starteds from the theoretical assumption of leadership relate to the work environment,
considering such variables where the first is part of the second constraint. In the Education
Unit Fiscomisional "Don Bosco" was detected that the leadership generates a unfavorable
climate for reasons indicated in the text of the report thesis work environment; therefore
defined as research problem What is the relationship between leadership and the working
environment in the fields of pastoral, academic, administrative, student government and
parents of Fiscomisional "Don Bosco" Educational Unit in year 2013-2014? The objective
was to determine the relationship between leadership and the working environment in
selected fields. To fulfill this purpose were used as research techniques, a record of
observation, interview the directors of the five selected population strata and two surveys
will assess the views of community members about the qualities of leaders and climate
existing labor. The processing of the results was performed using the Microsoft Excel
program digital Word 2007, in which analysis could be confirmed, despite the lack of
consistency and spread on the feedback received, the hypothesis which states that there is a
direct and significant relationship between leadership and the work environment, so that
when making the correlation of the results of these variables, it was possible to confirm the
decisive influence of each other. The findings suggest modifying the acting leadership styles

with a more interactive, participative and committed to the needs of this community.

Keywords: leadership styles, work environment, educational institutions.



INTRODUCCION

Frente a los numerosos desafios del porvenir, la educacion constituye un instrumento
indispensable para que la humanidad pueda progresar (Delors, 2000), el progreso de la
educacion se pone en manos de los estados y de las Instituciones Educativas, para cumplir
los pilares de la educacion para el siglo XXI los agentes socializadores, dentro de los cuales
esta la escuela deberan propiciar ambientes constructivos, colaborativos, donde el aprender
a aprender, aprender a hacer, aprender a ser y aprender a convivir (Delors,2000) sea parte
del quehacer cotidiano de los docentes y los directivos.

Para los ideales de paz, libertad y justicia social, el liderazgo es clave en la calidad del
desempefio de cualquier institucion educativa, por lo que, en un principio, todo intento de
clarificar sus concepciones, modelos y teorias se ha de considerar positivo. Reconocen los
estudiosos que el clima laboral es uno de los factores determinantes en el éxito de una
Empresa, hoy nadie puede prescindir de potenciar el llamado “capital humano”. Las

instituciones escolares no escapan a estas regularidades.

Las instituciones educativas se enfrentan a diversos retos que las llevan hoy en dia a la
necesidad de volverse mas competitivas y descubrir las potencialidades y destacar sus
fortalezas y areas de oportunidad. A partir del afio 2000, los estudios PISA! muestran como
en la mayoria de los paises de la OCDE? los centros escolares han ido incrementando su
nivel de autonomia en diferentes ambitos de decision (desarrollo curricular, organizacion y
gestién, contratacion del profesorado, formacion y evaluacion, etc.). El incremento de la
autonomia y el empoderamiento de los equipos directivos suponen un cambio en el tipo de
liderazgo, ya que este es mucho més pro-activo e implica un nivel més elevado de
responsabilidad y de rendimiento de cuentas. Por esto la escuela actual requiere un cambio

hacia estilos mas democraticos, abiertos, informatizados, internacionalizados.

El clima laboral, considerado como el conjunto de variables que inciden en la forma como
se percibe y se siente el individuo en relacion a su trabajo y a las circunstancias en las cuales
lo lleva a cabo 0 mas sencillo como aquellas percepciones de los profesionales sobre los

comportamientos organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo es un factor

'Programa Internacional de Evaluacion de Estudiantes (PISA, por sus siglas en inglés)
2Fundada en 1961, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) agrupa a 34 paises miembros
y su mision es promover politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de las personas alrededor del mundo.



determinante en el éxito de una empresa o institucion (Brunet, 1998, Meléndez 2006, Manco

Ledesma, 2010 y otros).

En esta investigacion se parte del presupuesto tedrico de relacionar el liderazgo con el clima
laboral, considerando que el primero es parte condicionante del segundo, asi ejercer
liderazgo significa principalmente orientar y motivar (Losada, 2007). Orientar es mostrar y
definir lo que se pretende que logre la institucion. Motivar es contribuir al desarrollo de las
personas que la forman -en este caso y de manera especial el profesorado y el personal que
trabaja en los centros educativos-, a partir del reconocimiento de sus necesidades, intereses
y sentimientos, y construir espacios que permitan hacer compatibles tales caracteristicas

personales con las necesidades e intereses de la institucion. (Gros at all, 2013)

La UNESCO?® enfatiza en su propuesta de crear en las instituciones educativas un clima de
seguridad, respeto y confianza, mantener relaciones de apoyo con las familias y la
comunidad, la educacion emocional, las précticas para el crecimiento, la apertura y la
tolerancia, la resolucion no violenta de los conflictos y la participacion democrética
(Ledesma, 2010).

Esta investigacion se motivé ante la preocupacion de un grupo de docentes que conviviendo
en la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco”(UEFDB), no perciben con claridad que
este proposito sea posible en el clima existente y con los estilos de liderazgos actuantes en
todos los campos.

La importancia de esta investigacion, estriba en hacer una sistematizacion de las
concepciones de liderazgo y de clima laboral en las instituciones educativas; relacionar el
liderazgo con el clima laboral. El estudio que se expone resulta de interés para la unidad

educativa en la que se realiza y puede aportar a otras con similares caracteristicas.

La Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” es una Institucion Catolica Salesiana,
particular con ayuda del estado, que desarrolla un servicio educativo a nivel de educacion
basica y bachillerato en Ciencias con la especialidad Fisico-matematicas, Técnico-industrial
con la especialidad en Electronica, Comercio y Administracion con la especialidad de
Informatica.  Actualmente ha sido escogida para pertenecer al proyecto de Bachillerato

30rganizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO; por sus siglas en inglés)



Internacional organizado por el Ministerio de Educacion. Este servicio esta dirigido a nifios,

nifias, adolescentes y jovenes de sectores populares de Quito.

El problema que se presenta tiene su génesis en los resultados de la autoevaluacion
institucional del afio escolar 2012 - 2013 realizada a todos los actores de la Unidad Educativa
Fiscomisional “Don Bosco”, es decir a: autoridades, docentes, padres de familia, gobierno
estudiantil y pastoral, en dicha autoevaluacion se determina que existen las siguientes
dificultades: los coordinadores imponen decisiones y los demas integrantes se limitan a
“cumplir” con las disposiciones, en la mayoria de las ocasiones la toma de decisiones es
individualizada debido a la falta de participacién del personal involucrado, poco trabajo en
equipo, desmotivacion, desconfianza, apatia, resistencia a las disposiciones, conflictos
interpersonales; por su parte el Gobierno Estudiantil trabaja solo sin consultar opiniones con
los demaés integrantes de la direccion; igualmente los Padres de Familia realizan un trabajo
individualizado, lo que provoca diferencias que llevan a conflictos personales.

Todas estas problematicas detectadas en las actividades dentro del CES, permiten precisar
como situacion Problémica que el liderazgo que se presenta en la Unidad Educativa
Fiscomisional “Don Bosco” genera un clima laboral no favorable, debido a una toma de
decisiones hechas por pocas personas, limitando la participacion de todos; la comunicacion
institucional es fraccionada y el trabajo de las personas es rutinario, originando
desmotivacién en los actores de la institucion, conflictos interpersonales y de la comunidad

educativa; todo o cual afecta a la gestion escolar y limita la efectividad de la misma.

Esta situacion expuesta conduce a la formulacion del problema cientifico de esta
investigacion y que se precisa en ¢Cudl es la relacion existente entre el liderazgo y el clima
laboral en los campos de la pastoral, académico, administrativo, gobierno estudiantil y
padres de familia de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en el afio 2013-20147.
El objetivo general es: Determinar la relacion existente entre el liderazgo y el clima laboral
en los campos de la pastoral, académico, administrativo, gobierno estudiantil y padres de
familia de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en el afio 2013-2014.

El problema sefialado se abordé a partir de dos preguntas de investigacion: ¢Qué
fundamentos tedricos sustentan la relacion liderazgo-clima laboral en las instituciones

educativas? y ¢Cuales son los rasgos del liderazgo y del clima laboral que se perciben en los



campos: pastoral, académico, administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia de la

Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en la etapa estudiada?

Los objetivos especificos fueron: Analizar los fundamentos tedricos que sustentan la relacion
liderazgo-clima laboral en las instituciones educativas y caracterizar los rasgos del liderazgo
y del clima laboral en los campos: pastoral, académico, administrativo, gobierno estudiantil

y padres de familia de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco”.

Hipdtesis general: Existe una relacion directa y significativa entre el liderazgo y el clima
laboral en la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en los campos: pastoral,
académico, administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia durante el curso 2013-
2014.

Técnicas e instrumentos: Para responder la primera pregunta de investigacion que hace
referencia a los fundamentos tedricos, los métodos utilizados fueron: el analitico-sintético,
para desglosar las concepciones generales de liderazgo educacional y clima institucional en
sus dimensiones, componentes y estructuras fundamentales e integrar las particularidades de
los mismos para el area en que se emplea; el inductivo- deductivo: abordar lo particular y lo
general y las influencias del todo en las partes y viceversa. Las técnicas para responder este
primer sub-problema fue el analisis documental: recopilar la informacion actualizada en la
literatura especializada y en las publicaciones en linea sobre los aspectos objeto de estudio

en la investigacion.

Para abordar la segunda pregunta de investigacion dirigida a diagnosticar el estado del objeto
de estudio el método aplicado fue el de diagnosis. Este método permitié conocer las
caracteristicas que se presentan en las areas a investigar, de esta manera se determind el tipo
de liderazgo y su relacion con el clima laboral, que se da en las areas pastoral, académico,
administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia. Las técnicas que se utilizaron
fueron: el registros de observacion, para recolectar informacion sobre las manifestaciones
del clima laboral y los rasgos del liderazgo actuante en situaciones de actividades
estudiantiles, juntas de docentes y reuniones de padres; las encuestas, para recopilar
informacidon sobre las distintas dimensiones del clima laboral y la opinion de los sujetos
investigados sobre el liderazgo predominante y la influencia del segundo sobre el primero.
Se aplico una encuesta para valorar clima laboral y otra para liderazgo. Ambas siguieron

criterios que se corresponden a la operacionalizacion de las variables: liderazgo y clima
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laboral. También se utilizo la entrevista, para conocer la opinion de los directivos acerca del

objeto de estudio de la investigacion. Se aplico a directivos de los distintos campos.

El cuerpo del informe de la tesis se expone con una estructura de introduccion donde se
argumenta la pertinencia e importancia de la investigacion y los componentes bésicos del
disefio, el capitulo I, donde se exponen los fundamentos tedricos del objeto de la
investigacion, un capitulo Il en el que se contextualiza el objeto de estudio y se sefialan las
cuestiones metodoldgicas, el capitulo 1l donde se hace un exhaustivo analisis de los
resultados de cada uno de los instrumentos aplicados para diagnosticar el fendmeno
estudiado, se exponen las tablas, graficos y el andlisis cualitativo de los mismos y el capitulo
IV que contiene las conclusiones y se sefialan las recomendaciones generales. Finalmente se

muestran la bibliografia y los anexos.

La investigacion es importante porque permite descubrir en qué medida el liderazgo influye
en el clima laboral en una institucién educacional. Su originalidad estriba en estudiar este
problema en una poblacion con peculiaridades diferentes a las estudiadas anteriormente. La
solucion del problema propuesto es una contribucién a los propositos sociales de elevar
permanentemente la calidad de la educacién y al logro de la vision declarada por la Unidad
Educativa objeto de estudio. La utilidad tedrica consiste en la sistematizacién tedrica de las
variables que se desarrollan. La utilidad préctica de la investigacion radica en el hecho de
que conoce una problematica que existe desde el punto de vista cientifico y se puede explicar
desde los recursos de la investigacion educativa, también puede ser Util a otras instituciones

educacionales.
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CAPITULO |
EL MARCO TEORICO
EL LIDERAZGO EN LAS INSTITUCIONES EDUCACIONALES
1.1 Antecedentes.

El liderazgo es analizado como una figura desde los inicios de la historia, desde el punto de

vista epistemologico existen alusiones a los lideres desde la antigua Babilonia.

Ares (1988) citando a la Real Academia destaca que: El “vocablo proviene del inglés leader, “guia”,

CLINT3

“conductor”, “persona que marca la direccion”. Guia, conductor... implica una relacion asimétrica entre,
al menos, dos personas. Al hablar de liderazgo estamos hablando de relaciones interpersonales entre
niveles de poder distintos. Etimoldgicamente la definicion de liderazgo marca una relacion interpersonal
asimétrica entre: a) una persona que influye (el lider) y b) otra u otras personas que son influidas (sus
seguidores o subordinados)”. (p.145)

La gnoseologia del liderazgo radica en legados pasados, asi pues Platon, Aristoteles y
Confucio expusieron sus ideas sobre el dominio y potestad de ciertas personas sobre otras,
esto debido a determinadas particularidades personales o estado social. En el siglo XVI,
Magquiavelo deja constancia que ser lider reside en conservar un flujo conveniente de
conocimientos valederos sobre puntuales asuntos sobre los que hay que establecer una
disposicion, y, de igual forma, conservar el respeto necesario para que se logren conseguir

las decisiones deseadas.

El socidlogo aleman Weber (1924) también aporta sobre este aspecto al distinguir tres
plataformas de poder que ampara la influencia del lider: la base racional: que se sustenta en
la creencia de la legalidad de los patrones normativos y en el derecho a dar érdenes de
aquellos que poseen una autoridad legitima (autoridad legal); la base tradicional: que
descansa en la creencia establecida de la inviolabilidad de las tradiciones y en la legitimidad
del status (autoridad tradicional, o heredada); y la base carismatica: basada en el heroismo o
en el caracter ejemplar y excepcional de una persona concreta, y en los patrones normativos

u 6rdenes que revela o decreta (autoridad carismatica). (Weber, 2007).

El papel del liderazgo en las organizaciones ha cambiado profundamente durante el ultimo
siglo, hasta los afios ochenta e inicios de los noventa, era visible el papel del lider como
controlador, con una vision racionalista y burocratica de la organizacion. Su funcion era la
de medir y supervisar (Gros et al, 2013). En este contexto, los conocimientos, las habilidades

y las actitudes necesarias no variaban mucho de una organizacién a otra y la preocupacion
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por su identificacion y desarrollo se volvia una tarea bastante simple, ya que las

competencias eran claras, especificas, objetivas y poco complejas.

Ulrich (1997), segun (EOI, 2011) cita diferencias fundamentales entre las competencias
necesarias para el liderazgo, entre la década de los afios ochenta y la de los afios noventa. En
la década de los ochenta, la preocupacion de las organizaciones estaba mas enfocada a la
identificacion de lideres con capacidad administrativa. En la década de los noventa, el
objetivo se encuentra en la capacidad de planificar y ejecutar estratégicamente, repensando
conceptos, innovando en la organizacion y haciendo posible el crecimiento. Si antes los
cambios se producian de forma lenta y gradual, ahora la velocidad y la proporcién de dichos
cambios exige de sus lideres competencias mas dinamicas y flexibilidad que les permita
adquirir otras nuevas (Teles et al, 2010, citado por (Gros Begofia (coord), Carolina
Fernandez at all, 2013).

Actualmente, las organizaciones buscan lideres que consigan traducir el planteamiento
estratégico en ejecucion operacional. Esta funcion engloba el analisis de la situacion, la toma
de decisiones, la capacidad de persuasion y las competencias relativas a la gestion de
personas. Junto a esas competencias especificas se requiere de condiciones ligadas con la
apertura, la participacion y el establecimiento de relaciones mas democraticas que aseguren
procesos de transformacién permanente (Cayulef, 2007, citado por (Bolivar-Botia, 2010). El

liderazgo adquiere asi un papel fundamental para la obtencion de resultados.

Esta nueva vision del liderazgo resulta esencial en el entorno educativo, precisamente porque
la educacion debe atender un conjunto complejo de objetivos que dificilmente podra
satisfacer si no lo hace en la ya mencionada clave sistémica y colaborativa. En el contexto
del centro educativo la corresponsabilidad de los actores que intervienen -familias,

profesorado, especialistas y agentes del territorio- es condicion necesaria (Gros et al, 2013).

En resumen, puede sefialarse que liderazgo es la capacidad de influenciar, comandar y
conducir a personas 0 de trabajar en un equipo de personas, atrayendo seguidores,

influenciando positiva o negativamente en las actitudes y los comportamientos de estos.

El liderazgo educativo, significa orientar y motivar (Losada, 2007). Orientar es mostrar y
definir lo que se pretende que logre la institucion. Motivar es contribuir al desarrollo de las

personas que la forman a partir del reconocimiento de sus necesidades, intereses y
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sentimientos, y construir espacios que permitan hacer compatibles tales caracteristicas

personales con las necesidades e intereses de la institucion.
1.2 Debate conceptual

Actualmente se localizan algunas investigaciones referidas al tema, entre ellas se destacan
las siguientes:

Titulo: El liderazgo educativo en el contexto del centro escolar.

Autores:

Begofia Gros (Coord.) (Universidad de Barcelona)

Carolina Fernandez-Salinero (Universidad Complutense)

Miquel Martinez (Universidad de Barcelona)

Enric Roca (Universidad Autonoma de Barcelona)
Conclusiones:

“Para concluir, podemos afirmar que el liderazgo educativo en el contexto escolarno es una
cuestion personal sino de equipo y comunidad, de sistema, entendiendo aqui el centro como
un sistema. Supone, por tanto, pasar de un enfoque directivo unipersonal a un planteamiento
basado en un liderazgo sistémico y complejo que requiere transformaciones profundas, y
cuyas competencias principales son un amplio conocimiento pedagdgico sobre el proceso de
ensefianza-aprendizaje, la resolucion de problemas y la confianza relacional. Su funcion
principal debe ser la busqueda de cohesion de todos los elementos de la organizacién
educativa al servicio de un proyecto de ejecucion comun, pues del liderazgo eficaz se espera,
precisamente, la concrecion y el analisis critico de los resultados de un camino definido, de
un rumbo marcado, de un horizonte comprometido. Debe sustentarse en los modelos de
liderazgo distribuido, persuasivo, transformacional, situacional, ecosistémico, moral y
pedagdgico. Para este tipo de liderazgo es fundamental establecer redes compartidas, tanto
internas como externas, y potenciar el desarrollo del lider mas que su formacion, utilizando
métodos de capacitacion que se sustentan en principios educativos de orientacion, tutoria y
acompariamiento, entre cuyas técnicas de desarrollo cabe sefialar el benchmarking o analisis
de buenas practicas, el mentoring o guia desde la experiencia y el coaching o experiencia
formativa sustentada en la confianza mutua entre tutor y tutorando. El aprendizaje para el
liderazgo debe tener en cuenta ademas, la variable género, Unicamente buscando conseguir

el liderazgo eficaz que es aquel que esta contextualizado, depende del rol a desempefiar y de
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la identidad de quien lo representa y que ha de incluir tanto los rasgos mas racionales y
transaccionales del liderazgo masculino, como los mas emocionales y transformadores del

femenino”.

Titulo: Gestion del liderazgo y valores en la Facultad de Urbanismo de la Universidad
Central del Ecuador de la ciudad de Quito, durante el periodo académico 2010-2011.

Autor: Dany Luciano Bonilla Urbina ((Tesis de Grado previa a la obtencion del Titulo de

Magister en Gerencia y Liderazgo Educacional.)
Conclusiones:

“Después de realizar la investigacion en lo concerniente al diagndstico general de la Facultad
de Arquitectura y Urbanismo, y posteriormente analizar las problematica que cursa la

institucion educativa se concluye lo siguiente:

a.- La Facultad de Arquitectura y Urbanismo se encuentra en una crisis de gestion y liderazgo
institucional, debilidad que se puede convertir en una oportunidad de cambio y mejoramiento

continuo de la organizacion.

b.- La falencia en la gestion educativa en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo, da la

pauta para la implementacion de cambios radicales.

c.- La actual estructura general de la Facultad de Arquitectura y Urbanismo no permite el
desarrollo apropiado de una gestion y liderazgo dentro y fuera de la institucion.

d.- La capacidad de gestion en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo es muy débil para

el desarrollo de proyectos de investigacion y planificacion de la institucion educativa.”
1.3 Etilos de liderazgo

El liderazgo en la escuela ha evolucionado a través de la historia escolar, segln los contextos
y las exigencias sociales, al inicio no se investigaron como un fenémeno independiente al

liderazgo en general.

Las primeras investigaciones sobre liderazgo, no centrado en la educacion, se realizaron en
las decadas de 1930 - 1940, bajo la denominada teoria de los rasgos. Esta teoria partia de la

premisa de que los lideres no se hacen, nacen con caracteristicas innatas que los llevan a
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desempefarse de forma destacada, por eso los esfuerzos iban dirigidos a descubrir cuales
eran las caracteristicas de la personalidad ideal del lider. Los estudios no pudieron encontrar
caracteristicas de personalidad, fisicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo exitoso,
ni siquiera la existencia de un lider ideal, dado que éste siempre estara ligado al contexto
donde se desarrolla (Watkins, 1989; Northouse, 2004, citado por Murillo, 2005).

Posteriormente la investigacion se centro en las conductas y comportamientos de los lideres
y en la forma en que distribuian su tiempo. Con ello se inicio la llamada teoria conductual
sobre liderazgo (Short y Creer, 2002; citado por Murillo, 2005). Resultado de estos estudios
trascienden lista de tareas, estilos directivos y comportamientos propios de los méas exitosos.
Entre los estudios que identifican estilos de direccion y que transcienden por su influencia
en la educacion se reconoce a Kurt Lewin. Este autor establece tres estilos de ejercicio de

liderazgo (Lewin, Lippit y White, 1939, citados por Murrillo, 2005), ellos son:

o El liderazgo autoritario. El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es
un ejercicio del liderazgo unidireccional en el que los seguidores obedecen las
directrices que marca el lider.

« El liderazgo democratico. Se basa en la colaboracion y participacion de todos los
miembros del grupo.

e Elliderazgo “laissez faire”. El lider no ejerce su funcion, no se responsabiliza del

grupo y lo deja a su propia iniciativa.

Otro clasico entre los estudios que buscan identificar las caracteristicas de los lideres
eficaces, sobresale el trabajo de Likert (1961). Este autor encuentra que son cinco los
comportamientos que definen la conducta efectiva de un lider, ellas son: fomento de
relaciones positivas, mantener un sentimiento de lealtad al grupo, conseguir altos estandares
de rendimiento y transmitir entusiasmo, tener conocimientos técnicos, coordinar y

planificar.

Fiedler (1967), también de este grupo, defendid la idea de que la eficacia del liderazgo tiene
relacion con dos variables: el estilo del lider —idea procedente de la teoria conductual, y el
control de la situacion, este control depende, segun él, de tres variables que determinan el
estilo de liderazgo; estas variables mencionadas por Fiedler son: relacion lider-miembros,

estructura de la tarea y poder de posicion.
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House (1971) propone una teoria que explica la eficacia del lider en la interaccion de su
comportamiento con las caracteristicas del entorno. Este autor identifica cuatro
comportamientos del liderazgo: directivo, orientado hacia el rendimiento, de apoyo y

participativo.

Hersey y Blanchard (1977), por su parte, defienden que la variable fundamental para que el
liderazgo sea eficaz es, junto con el estilo directivo, la disposicion de los seguidores
denominada madurez. Asi, ésta es definida como la habilidad y disposicion de las personas
para aceptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta.
En funcidn de estas dos variables ellos establecen el estilo del director; asi entonces este

debe dirigir, persuadir, fomentar la participacion o delegar.

Bennis y Goldsmith (2003), citado por Codina (2005), son més directos en sus conclusiones.
En Learning to Lead, uno de los trabajos mas interesantes sobre liderazgo, analizan lo que
consideran “Mitos sobre el liderazgo” en lo que incluyen lo siguiente, con sus comentarios

correspondientes.

Mito 1: El liderazgo es una habilidad natural. Nada mas lejos de la verdad. Todos tenemos
algo potencial de liderazgo. Unas personas pueden ser lideres en una organizacion y en otras

no.

Mito 2: Los lideres nacen, no se hacen. Muchas investigaciones demuestran que en
determinadas condiciones, se convierten en lideres personas que no se habian identificado
como tales hasta ese momento. La mayor parte de las capacidades y competencias del
liderazgo pueden ser aprendidas, si existen los deseos y la voluntad de aprenderlos. Lo cual

no quiere decir que es facil y que "cualquiera” puede convertirse en lider.

Mito 3: Los lideres son carismaticos. Algunos si, otros no. Nuestra experiencia es que el
carisma es mas el resultado de un liderazgo efectivo que a la inversa. Un efectivo liderazgo

incrementa la atraccion de los seguidores.

Mito 4: Los lideres existen solo en los niveles altos de una organizacion. Esto es falso, se

pueden encontrar en cualquier nivel.

Mito 5: Los lideres controlan, mandan, manipulan a otros. El liderazgo es tanto el ejercicio
del poder como el "enriquecimiento™ de otros (empowerment). Los lideres se apoyan mas en

la atraccion que en "empujar”.
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En resumen es amplio el panorama sobre liderazgo en su evolucion (anexo 7), para esta
investigacion es preciso ubicarse en el tema dentro del panorama educativo. Entre las
décadas de los 60 y 70, la investigacion sobre el liderazgo aplicado al mundo educativo

comienza a desarrollarse con fuerza y de forma mas autonoma (Murillo, 2005).
1.4 El liderazgo en las organizaciones educacionales

Tradicionalmente la escuela ha ofrecido resistencia a considerar en su quehacer los términos
que provienen del area empresarial por considerar que sus propdsitos nada tienen que ver
con las metas y objetivo de una empresa dedicada a generar recursos monetarios y
financieros; sin embargo la Sociedad del Conocimiento pone a la escuela nuevos retos que
la ha obligado a reconsiderar las terminologias y concepciones con los que opera, de ahi que
la planificacion estratégica, la valoracion de los impactos y otras ideas han generado estudios

en el area educativa.

En las Gltimas décadas el tema del liderazgo en educacion es un tema recurrente que genera
fobias y filias. El termino liderazgo, en general, no es bien recibido en los ambitos
educativos. Se asocia con un discurso y un modelo de organizacion ubicado en enfoques
mas propios del mundo de la empresa que del mundo de la educacidn. Incluso se identifica
de manera reduccionista con determinados enfoques sobre el desarrollo centrado en el
crecimiento en términos econdmicos a diferencia de los enfoques de desarrollo de
capacidades humanas (Nussbaum, 2011 y 2012). Se ha percibido incluso como una moda
perniciosa procedente del mundo de la empresa y ajena a los valores que caracterizan el
sector educativo. Desde esta perspectiva se asocia el liderazgo con una vision individualista
y elitista en relacion al trabajo en educacion y con una pérdida de los valores y tradiciones
participativas y de trabajo en equipo propios de las instituciones educativas (Longo, 2008).
Se identifica asi liderazgo con aquellas caracteristicas que lo presentan popularmente como
capacidad gestora, excelencia individual y ejercicio de poder, que son sin duda una
concepcion reduccionista del mismo. (Gros, 2013, pég. 2).

Probablemente no todas las acepciones del término liderazgo son adecuadas para la
educacion. Pero conviene matizar el término y su significado tanto como sea posible para
aprovecharnos de los desarrollos y estudios en torno al liderazgo en las organizaciones, de
acuerdo con lo que entendemos que son los objetivos de la educacién, y asi poder orientar y

motivar mejor la tarea.

Ejercer liderazgo significa principalmente orientar y motivar (Losada, 2007). Orientar es
mostrar y definir lo que se pretende que logre la institucion. Motivar es contribuir al
desarrollo de las personas que la forman -en este caso y de manera especial el profesorado y
el personal que trabaja en los centros educativos-, a partir del reconocimiento de sus
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necesidades, intereses y sentimientos, y construir espacios que permitan hacer compatibles

tales caracteristicas personales con las necesidades e intereses de la institucion.

Un buen ejercicio del liderazgo en el centro promueve valores comunes, un saber hacer
compartido, una cultura docente y organizativo-colaborativa y crea equipo, un buen
liderazgo debe estar acompafiado de autoridad auténtica, de aquella autoridad que emana de
las personas con las que trabajas y que la reconocen sin que estén obligadas a ello. No es
facil que una misma persona pueda combinar las dos funciones principales del liderazgo con
este ejercicio de autoridad, pero en educacién es necesario para que el liderazgo en el centro

alcance sus objetivos.

Conviene recordar que liderar no es equivalente a dirigir (Guillem, 1994; Mintzberg, 1994;
Frederickson y Smith, 2003; Fry, 1989, citado por (Gros Begofia (coord), Carolina
Fernandez at all, 2013)). Dirigir significa mas que liderar, es utilizar recursos para lograr
objetivos, gestionar prioridades e informacion, decidir, presupuestar, organizar, coordinar,
controlar, evaluar, sancionar... Por ello, no siempre la direccion es liderazgo ni el liderazgo
debe suponer necesariamente dirigir. Sin embargo, en educacion y en relacion a la cultura
de centro se entiende que cuando se habla del liderazgo se hace referencia a la direccién del
centro. La direccion de un centro puede ejercer liderazgo, pero también puede ser ejercido

el liderazgo sin tener ninguna funcién directiva.
1.4.1 Estilos de liderazgo en las instituciones educativas.

Existen distintas propuestas sobre estilos de liderazgo en las Instituciones Educativas a partir
de los afios 80, Murillo (2005) menciona algunas que por su importancia para este estudio

se refieren a continuacion:

La de Sergiovanni (1984) que formula cinco estilos de liderazgo en funcién del aspecto
predominante:

- El lider técnico: hace hincapié en conceptos como técnicas de planificacion y
de distribucion del tiempo, teorias sobre liderazgo de contingencia y
estructuras organizativas. El directivo es el encargado de planificar,
organizar, coordinar y establecer el horario de las actividades escolares, de
forma que se asegure una eficacia 6ptima.

- El lider humanista: concede mayor importancia a las relaciones humanas, a
la competencia interpersonal y a las técnicas de motivacion instrumental. Se
dedica especialmente a apoyar, animar y proporcionar oportunidades de
desarrollo profesional a los miembros de la organizacion. Este tipo de



19

directivo promueve la creacion y mantenimiento de una moral de centro y
utiliza este proceso para la toma de decisiones participativa.

- El lider educativo: utiliza conocimientos y acciones de profesional experto en
la medida en que estos se relacionan con la eficacia docente, el desarrollo de
programas educativos y la supervision clinica. Diagnostica problemas
educativos, orienta a los profesores, promueve la supervision, la evaluacion
y el desarrollo del personal y se preocupa por el desarrollo del curriculo.

- El lider simbdlico: asume el papel de jefe y pone el énfasis en la seleccion de
metas y comportamientos, sefialando a los demés lo realmente importante.
Recorre el centro, visita las aulas, mantiene contacto permanente con los
alumnos, prioriza los intereses educativos frente a los de gestion, preside
ceremonias, rituales y otras ocasiones importantes y proporciona una vision
unificada del centro que transmite habilmente a través de las palabras y las
acciones. Un aspecto importante de este tipo de liderazgo es la vision,
definida como la capacidad de crear y comunicar la imagen de un estado
deseable de acontecimientos que lleven al compromiso entre aquellos que
trabajan en la organizacion.

- El lider cultural, caracterizado por definir, fortalecer y articular aquellos
valores, creencias y raices culturales que dan a la escuela su identidad dnica.
Se encarga de crear un estilo organizativo, lo que define a la escuela como
una entidad diferenciada que cuenta con una cultura propia. Las actividades
asociadas con mas frecuencia a este lider son: articular una mision del centro,
socializar a los nuevos miembros a la cultura de la escuela, contar historias y
mantener mitos, tradiciones y creencias, explicar como funciona el centro,
desarrollar y manifestar un sistema de simbolos a lo largo del tiempo, y
recompensar a quienes reflejan esta cultura. El efecto global de este tipo de
lider es la vinculacion y creencia de alumnos, profesores, padres y otros
miembros de la comunidad escolar en el trabajo del centro.

En la tipologia de estilo de liderazgo escolar elaborada por Leithwood, Begley y Cousins

(1990) a partir del andlisis de varias investigaciones, se establecen cuatro tipos de liderazgo:

El estilo A, caracterizado por un énfasis en las relaciones interpersonales, por
establecer un clima de cooperacion dentro de la escuela y por una relacion eficaz y
de colaboracion con diversos grupos de la comunidad y de las autoridades centrales.

En el estilo B, el foco de atencion esta en el rendimiento de los alumnos y en el
aumento de su bienestar. Para ello utilizan diversos medios, que incluyen
comportamientos tipicos de los otros estilos (interpersonal, administrativo y
directivo).

El estilo C, centrado en los programas. Los directivos que actian segun este modelo
muestran su preocupacion por la eficacia de los programas, por mejorar las
competencias del personal docente y por desarrollar procedimientos para llevar a
cabo las tareas que aseguran el éxito de los programas.

El estilo D, caracterizado casi exclusivamente por la atencion hacia lo administrativo;
es decir, hacia las cuestiones précticas de la organizacion y mantenimiento diario del
centro. Los directivos que adoptan este estilo, de acuerdo con todos los estudios, se
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preocupan por los presupuestos, los horarios, el personal administrativo y por
responder a las demandas de informacion de los demas, suelen tener poco tiempo
para tomar decisiones sobre cuestiones pedagdgicas y tienden a involucrarse
unicamente como respuesta a una crisis 0 a una demanda concreta.

En los afios 80 se acufié un término que ha tenido una fuerte repercusion en la direccion
escolar: el liderazgo instructivo (Murillo, 2005), ella cambio el enfoque tradicional de una
direccién burocratica, centrada en la organizacion, a una direccion mas preocupada por la
ensefianza; este estilo contribuye a generar una cultura de evaluacion para la mejora entre
los docentes y el centro. Segln este liderazgo las escuelas que consiguen en mayor medida

un desarrollo integral de todos sus alumnos son aquellas que:

- Contribuyen al establecimiento de la misién y las metas escolares.
- Ayudan a generar un clima positivo de aprendizaje.

- Ayudan y apoyan el desarrollo profesional de los profesores.

- Desarrollan, coordinan y supervisan el curriculum del centro.

- Fomentan el trabajo en equipo de los docentes.

- Favorecen la participacion de la comunidad escolar.

- Tiene altas expectativas hacia los docentes y las comunican.

Esta vision del liderazgo fue insuficiente, era estatica, dado que se basaba en la
identificacion de las caracteristicas de las escuelas que funcionaban bien, pero no de las que
tenian que mejorar, suponia un planteamiento implicitamente jerarquico, dependiente de que
los directivos ejercieran firmemente su autoridad sobre los subordinados (Veenman, Visser
y Wijkamp, 1998), generaban una direccion para la estabilidad, no para el cambio. De esta
forma, parecia claro que si se queria una direccion que ayudara a transformar la escuela,

habia que buscar otro camino.

De esta necesidad surgieron las investigaciones que buscaban ya no “reconocer”
caracteristicas, conductas o actitudes que configuraban una buena direccion; sino “proponer”
modelos de direccion para contribuir a mejorar la educacion. De ahi surgieron los conceptos
del liderazgo transformacional y, mas recientemente, los de liderazgo facilitador, persuasivo,

sostenible y distribuido.

El concepto de liderazgo transformacional fue introducido por Bass (1985, 1988), sin
relacionarse expresamente con el ambito escolar en un principio. Lo definio a partir de las

siguientes dimensiones (Pascual, Villa y Auzmendi, 1993; Bass y Avolio, 1994):
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Carisma, que consiste en el poder referencial y de influencia. Un lider carismatico es

capaz de entusiasmar e inspirar confianza e identificacion con la organizacion.

Vision o capacidad de formular una mision en la que se impliquen los componentes
de la organizacién en el cumplimiento de los objetivos con los que han de estar
identificados.

Consideracion individual, es decir, atenciéon a las diferencias personales y a las
necesidades diversas.

Estimulacion intelectual, es la capacidad de proporcionar a los miembros de la
organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los problemas

técnicos, las relaciones, los valores y las actitudes.

Capacidad para motivar, potenciar las necesidades y proporcionar un apoyo

intelectual y emocional.

Este tipo de liderazgo, bastante congratulado en la literatura, parte segun Murillo (2005) de

la contribucidn de los directivos escolares al logro de objetivos vinculados al cambio cultural

y a la resolucion de problemas organizativos. Se caracteriza por ser un proceso dindmico,

variante en funcion de las situaciones y generador de cambios (Coronel, 1995; Leithwood,

Tomlinson y Genge, 1996).

En los ultimos afos, estan surgiendo una serie de propuestas que, partiendo del liderazgo

transformacional, pretenden superarlo aportando nuevos elementos. Entre éstas destacan: el

liderazgo facilitador, el liderazgo persuasivo y el liderazgo sostenible. Brevemente estos

conceptos, se refieren a:

Liderazgo facilitador:(Lashway, 1995) es que se ejerce el poder a través de los demas y
no sobre ellos. De esta manera, es posible definirlo como los comportamientos que
favorecen la capacidad colectiva de una escuela para adaptarse, resolver problemas y
mejorar sus resultados (Conley y Goldman, 1994). Las estrategias utilizadas para ello
son: prever limitaciones de recursos, construir equipos, proporcionar feedback, coordinar
y gestionar conflictos, crear redes de comunicacion, practicar politicas de colaboracion
y definir la vision de la escuela.

Liderazgo persuasivo:(invitational leadership), propuesto por los profesores Louise Stoll
y Dean Fink, en su popular obra “Changing our schools” (Stoll y Fink, 1999), se sustenta

en cuatro premisas basicas: optimismo: el lider mantiene altas expectativas para los
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otros; respeto a la individualidad de cada ser humano que se manifiesta en
comportamientos como civismo, educacion, cortesia y afecto; confianza, dado que los
seres humanos son interdependientes, la confianza se convierte en la mas alta forma de
motivacion humana; e, intencionalidad: los lideres persuasivos actlan a partir de una

postura intencionalmente sugerente.

- Liderazgo sostenible:(Sustained leadership), es una reciente propuesta defendida por
Andy Hargreaves y Dean Fink. Este planteamiento se basa en siete principios: el
liderazgo sostenible genera y mantiene un aprendizaje sostenible; asegura el éxito en el
tiempo; apoya el liderazgo de otros; dirige su atencidn a la justicia social; desarrolla, méas
que utiliza, los recursos humanos y materiales; desarrolla la diversidad y la capacidad
del entorno; y tiene un compromiso activo con el entorno (Hargreaves y Fink, 2003;
2004; 2005).

Segn Murillo (2008) ninguna de las ideas antes sefialadas, ni el liderazgo facilitador,
persuasivo o sostenible parece que van a perdurar en el tiempo, “el concepto que mas
fuertemente esta cuajando entre investigadores y expertos y al que se le vislumbra un futuro
muy prometedor es al concepto de “Liderazgo distribuido” (Distributed leadership) (p.e.
Gronn, 2002; Timperley, 2005; Spillane, 2006)” (pag. 11).

1.4.2 El liderazgo distribuido en las instituciones educativas

El liderazgo distribuido es un marco conceptual para analizar y enfrentar el liderazgo escolar.
Supone mucho mas que una simple remodelacion de tareas, significa un cambio en la cultura,
que entrafia el compromiso y la implicacién de todos los miembros de la comunidad escolar
en la marcha, el funcionamiento y la gestion de la escuela. De esta forma, el liderazgo
distribuido aprovecha las habilidades de los otros en una causa comdn, de tal forma que el
liderazgo se manifiesta a todos los niveles (Harris y Chapman, 2002).

Longo (2012) denomina liderazgo distribuido a una concepcion emergente caracteristica de
las organizaciones del conocimiento, que se basa en la consideracién del liderazgo como una
tarea que debe ser compartida. Quien dirige este tipo de organizaciones —afirma Francisco
Longo- no debe aspirar a ampliar su base de poder e influencia en funcion del nimero de
seguidores. Lo que necesita es promover a su alrededor personas dispuestas a asumir
responsabilidades, dispuestas a ejercer micro-liderazgos que orienten, motiven e induzcan

cambios en torno a proyectos e innovaciones.
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Los centros educativos son organizaciones del conocimiento, y este potencial de
transferencia de liderazgo que caracteriza al que ejerce liderazgo distribuido, es la clave para
una buena integracion de los procesos de participacion propios en la dindmica de los centros
y del trabajo colaborativo, comprometido y orientado en funcion de un proyecto que debe
caracterizarlos como organizaciones complejas que buscan el logro de objetivos también

complejos.

Este planteamiento supone una profunda redefinicion del papel del director quien, en lugar
de ser un mero gestor burocratico, pasa a ser un agente de cambio que aprovecha las
competencias de los miembros de la comunidad educativa en torno a una mision comun.
Este ejercicio de direccion como liderazgo se ve como una practica distribuida, méas
democratica, “dispersada” en el conjunto de la organizacion, en lugar de ser algo exclusivo
de los lideres formales (equipo directivo) (Bennet, Wise, Woods, y Harvey, 2003; Woods,
Bennett, Harvey y Wise, 2004).

El liderazgo distribuido, implica igualmente un fuerte impulso al liderazgo mdaltiple del
profesorado que parte de una formacion basada en el centro, estrategia que permite aprender
de los compafieros y de los proyectos puestos en practica. Los directivos facilitan e impulsan
el desarrollo profesional, creando una visién compartida de la escuela. Lo que supone romper
con el aislamiento y el individualismo de las practicas docentes, apoyando que la comunidad
se mueva en torno a dicha vision (Crawford, 2005). El liderazgo distribuido facilita a todos

realizar el trabajo de forma mas eficiente y destacada. (PREAL, 2010).

Con el liderazgo distribuido se genera un incremento de la capacidad de la escuela para
resolver sus problemas. Un centro se desarrolla cuando incrementa los aprendizajes de sus
alumnos, reuniendo de manera conjunta tanto la labor del aula como la del centro. La mejora
del centro depende de la accién coordinada de los propios implicados. El directivo identifica,
establece acuerdos y metas deseables, estimulando y desarrollando un clima de colaboracién,
apertura y confianza, lejos de la competitividad entre las partes (Gross, 2010). Exige la
asuncion de un papel méas profesional por parte del profesorado, quien asume funciones de

liderazgo en sus respectivas areas y ambitos (Elmore, 2000).

En este estilo el liderazgo comienza a verse menos como de un individuo y mas como de

una comunidad, asumido por distintas personas segln sus competencias y momentos. En
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esta nueva vision la principal tarea del director es desarrollar la capacidad de liderazgo de
los demas, estimulando el talento y la motivacion. Esta propuesta implica el
aprovechamiento de los conocimientos, las aptitudes, las destrezas, el esfuerzo y la ilusion

de la comunidad escolar.

El liderazgo distribuido no consiste en delegar o asignar, desde un lugar central, tareas o
responsabilidades a los demas, sino de aprovechar las capacidades y destrezas de todos,
pasando funcionalmente de unos miembros a otros segun las actuaciones requeridas en cada
caso. Asi como una mayor coordinacion dentro del colectivo de personas que pertenece a la

misma comunidad de trabajo y aprendizaje.

Las fronteras entre lideres y seguidores se disipan en la medida en que todos desempefian
ambos roles. Méas que la accion de la persona que ejerce la direccion, o incluso el equipo
directivo, es la forma de trabajar coordinada de un grupo amplio de personas que deciden

conjuntamente.
1.4.3 El liderazgo pedagdgico.

Es deseable que quien ejerza funciones directivas y en especial la direccion de un centro
posea las cualidades necesarias para ejercer liderazgo, pero es igualmente importante que
entienda que el cambio y transformacion sera mas eficaz y eficiente si el liderazgo en el
centro no solo recae en su persona. Entre las cualidades necesarias para ejercer un buen
liderazgo educativo se encuentra la de reconocer que el liderazgo no es una cuestion personal
sino de equipo y comunidad, de sistema, entendiendo aqui el centro como un sistema. (Gros,
2010).

La investigacion y la experiencia han evidenciado que el comportamiento y la actitud de
la persona que asume las funciones de direccién en la escuela son elementos fundamentales
que determinan la existencia, la calidad y el éxito de los procesos de cambio en la escuela
(p.e. Coronel, 1995; Fullan, 1996; Gunter, 2001; Murillo, 2004; Northouse, 2004). De esta
forma, es posible afirmar que si queremos cambiar las escuelas y, con ello, mejorar la
educacion, necesitamos contar con personas que ejerzan un liderazgo desde su interior;
que inicien, impulsen, faciliten, gestionen y coordinen el proceso de transformacion, que
posean una preparacion técnica adecuada y, sobre todo, con una actitud y un compromiso
con la escuela, la educacion y la sociedad capaces de ponerse al frente del proceso de
cambio. (Murillo, 2005, pag. 1)

Competencias basicas del lider pedagdgico.
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Robinson (2010), citado por Gros (2013), establece tres conjuntos basicos de competencias
requeridas para un liderazgo pedagogico efectivo que tienen un alto grado de

interdependencia:

1. Tener un amplio conocimiento pedagogico sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Este conocimiento necesario para el ejercicio del liderazgo pedagogico, vincula el

conocimiento curricular y pedagdgico con las dimensiones administrativas y de gestion.

2. Saber resolver los problemas que se presentan en el centro en funcion de su conocimiento

pedagogico y de liderazgo.

3. Fomentar la confianza relacional con el personal, las familias y el alumnado. El
liderazgo, como proceso social, es un fendomeno relacional en si mismo, basado en la

confianza, a diferencia de otras actuaciones de autoridad, poder o manipulacion.

De este modo, un liderazgo efectivo requiere tener competencias en la gestién y promover
los procesos que mejoran la ensefianza de su profesorado y utilizar las habilidades

interpersonales de manera que se construya la confianza relacional en la comunidad escolar.

El liderazgo en los centros educativos debe favorecer, por encima de todo, la posibilidad de
reorientar la accion institucional, organizativa y pedagdgica en funcién del aprendizaje que
va acumulando la propia organizacion. Es decir, un centro que aprende es un centro que

cambia, que reorienta su accién y que, por tanto, se muestra eficaz y eficiente.

En esta linea, el Australian Institute for Teaching and School Leadership (2011), ha
establecido los estandares del liderazgo de la direccion de centros en funcion de la vision y
los valores, el conocimiento y la comprension y las cualidades personales y sociales para la
comunicacion. Esta propuesta implica cinco areas de liderazgo: ensefianza y aprendizaje,
desarrollo de los demés y de uno mismo, innovacion y cambio, gestion y compromiso en el

trabajo con la comunidad.

El liderazgo pedagogico se centra en los procesos de innovacion de las metodologias de
aprendizaje (Leithwood, Harris y Hopkins, 2008). Un liderazgo pedagogico implica que las
competencias directivas se orienten a crear condiciones y promover contextos organizativos

y profesionales que mejoren los procesos de ensefianza-aprendizaje.
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Aunque la direccion debe realizar maltiples tareas y algunas inevitablemente relacionadas
con la administracién y la gestion, su mision central es la ensefianza, por lo que en ella debe
centrar los esfuerzos y poner los demas aspectos al servicio instrumental de la mejora de la

educacién ofrecida por el centro.

Si el objetivo del liderazgo es el mejoramiento de la practica y del desempefio docente,
entonces las competencias y los conocimientos realmente importantes son aquellos
relacionados con crear un entorno para el aprendizaje focalizado en expectativas claras para
la docencia. Todas las demas destrezas son instrumentales (EImore, 2010, pag. 124).

El liderazgo pedagogico debe basarse en un ejercicio de responsabilidad porque “so6lo
cuando el educador se hace responsable del otro, responde a éste en su situacion concreta,
se preocupa y ocupa de ¢l desde la responsabilidad, se da educacién” (Romero y Pérez, 2012:
104). En el caso del lider pedagdgico, s6lo cuando su liderazgo se haga responsable de toda
la comunidad escolar se podra ejercer desde la legitimidad de ver reconocido ese liderazgo.
Este concepto de responsabilidad obliga a un ejercicio activo de acogimiento del otro, en
este caso, de todos “los otros” que forman parte del centro: estudiantes, docentes, familias y

el resto de los agentes educativos intervinientes dentro y fuera de la institucién escolar.

El liderazgo pedagdgico es visto como el segundo factor més importante en el impacto del
aprendizaje de los estudiantes, después del trabajo en el aula (Leithwood, Harris y Hopkins,
2008) consideran que el liderazgo escolar es la segunda variable mas importante en el
aprendizaje de los estudiantes, y la direccion mejora la ensefianza y el aprendizaje a través
de su influencia en la motivacion del personal, en el compromiso y en las condiciones de

trabajo.

También se enfatiza que el liderazgo escolar tiene mayor influencia en la escuela y en el
alumnado cuando es ampliamente distribuido.

Un liderazgo distribuido se orienta a capacitar profesionalmente al profesorado para
ejercer funciones multiples de liderazgo, lo cual configura al centro educativo como una
comunidad profesional de aprendizaje, es decir, como una organizacion que aprende y
cualifica a los que trabajan en ella (Bolivar, 2008). Como resaltan Krichesky y Murillo
(2011), la comunidad profesional de aprendizaje es, de hecho, una comunidad de lideres,
donde el liderazgo docente constituye la base para promover y sostener esta estrategia de
mejora, cuando todos los miembros de la comunidad educativa se sientan empoderados y
comprometidos con los procesos de cambio y mejora en el centro. En una escuela vivida
como comunidad, los docentes comparten el liderazgo y la toma de decisiones, tienen un
sentido compartido de accion, participan en el trabajo colaborativo y aceptan su
responsabilidad por los resultados obtenidos (Gros, 2013).
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Elmore, (citado por (Lozado, 2013)) afirma que “el liderazgo distribuido no significa que
nadie es responsable del desempefio general de la organizacion. Mas bien implica que la
funcién de los lideres directivos consiste principalmente en desarrollar las competencias y
los conocimientos de las personas de la organizacion” (2010, pag.116-117). Profesorado,
familias y alumnado también deben ejercer, a su modo y en su contexto, el liderazgo de

modo distribuido.

Desde este enfoque y aprovechando el capital social de los centros como comunidades
educativas, conviene promover liderazgos que inicien procesos que conduzcan a la
conformacién de alianzas y corresponsabilidades entre los diferentes agentes del centro, los
de dentro y los de fuera, que permitan identificar con claridad la orientacién y el horizonte
hacia el que conviene avanzar, motivar a las personas cuya implicacion se requiera, y
reconocer y desarrollar las capacidades de las mismas para afrontar los cambios y las
dificultades que se puedan presentar. En definitiva, un liderazgo que genere y distribuya

liderazgo: un liderazgo distribuido (Longo, 2008).

Sefiala Murillo (2005), para conseguir una direccion para el cambio es necesario replantearse
el modelo de direccion desde sus bases, empezando por reformular el propio concepto de
liderazgo: quién y cdmo se asume. Asi, es necesario: un liderazgo compartido, distribuido;
con una direccion centrada en el desarrollo de las personas tanto individual como
colectivamente, con una direccién visionaria; que asuma riesgos; directamente implicado en

las decisiones pedagdgicas; y, bien formado en procesos de cambio.

Los distintos enfoques de estilos de liderazgo ejercen su influencia, tienen sus propdésitos y
resultados, un cuadro resume brevemente esta idea y resulta interesante observarlo en este

contexto.

CUADRO N° 1.
EL ROL DE LA INFLUENCIA EN LOS DIFERENTES MODELOS DE LIDERAZGO

Enfoque de Quien ejerce la Fuentes de Propositos de la Resultados de la
liderazgo para las influencia influencia influencia influencia
escuelas

*Tipicamente, * Conocimiento | * Realzar la *Crecimiento del
Instruccional o aquellos que tienen | experto ° efectividad de desarrollo estudiantil
pedagdgico roles de liderazgo | Tipicamente, el | las practicas de

formal, poder ligado a los profesores en

especificamente la posicion el aula




Transformacional

Moral

Participativo

Gerencial

Contingencia

los directores de
escuelas

* Tipicamente,
aquellos que tienen
roles de liderazgo
formal, pero no
necesariamente
solo ellos

*Aquellos que
tienen roles
formales de
administracion

*El grupo, incluso
los miembros de la
organizacion, sin
papeles
administrativos

* Aquellos que
tienen roles
formales de
administracion

*Tipicamente,
aquellos que tienen
roles de liderazgo
formal

* Inspirar
niveles mas
altos de
compromiso y
capacidad entre
los miembros
de la
organizacion
*El uso de un
sistema de
morales y
valores para
guiar la toma de
decisiones en
una
organizacion
Comunicacion
interpersonal

*El poder ligado
a la posicién
*Politicas y
procedimientos

*Emparejar el
comportamiento
del lider con el
contexto
*Procesos
expertos para
resolver los
problemas

*Mayor esfuerzo
y productividad
*Desarrollo de
précticas mas
hébiles

*Aumentar la
sensibilidad
hacia la justicia
de una decision
sAumentar la
participacion en
las decisiones

*Aumentar la
participacién en
decisiones

*Asegurar el
cumplimiento
eficaz de tareas
especificas por
los miembros de
la organizacion
*Satisfacer mejor
las necesidades
de los miembros
de la
organizacion
*Dar respuestas
mas efectivas
para alcanzar los
retos de la
organizacion

*Crecimiento de la
capacidad de la
organizacion para
mejorar
continuamente

*Acciones justificadas
moralmente

*Escuelas
democraticas

*Crecimiento de la
capacidad de la
organizacion a
responder en una
manera productiva a
las necesidades
internas y externas
para cambio

*Una organizacion
mas democrética
*Lograr las metas
formales de la
organizacion

*Lograr las metas
formales de la
organizacion
*Crecimiento de la
capacidad de la
organizacion a
responder en una
manera productiva a
las necesidades
internas y externas
para cambio
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Fuente: Leithwood, Jantzi y Teinbach, 2003. Tomado de (Murillo, 2006)

1.4.4 Consideraciones sobre la aplicacidn de las concepciones tedricas acerca de
liderazgo.

En esta investigacion se pretende valorar el liderazgo actuante en la escuela donde se realiza

el estudio, segun los objetivos definidos. Los cambios son necesarios pero generan tensiones
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por eso resulta importante el legado de Michael Fullan, en su cl&sica obra “Change Forces”
(1993, citado por Murillo, 2005), acerca de las tensiones que conlleva un proceso de cambio.
Estas ocho lecciones recuerdan la fragilidad de cualquier propuesta que pretenda dar alguna

pauta de como ha de ser una direccidn que contribuya a cambiar las escuelas, ellas son:

Leccion 1: lo importante no puede ser impuesto por mandato (cuanto mas complejo es el

cambio, menos puede forzarse).

Leccion 2: el cambio es un viaje no un modelo (el cambio es no lineal, esta lleno de

incertidumbres y pasiones, y algunas veces llega a ser perverso).

Leccidn 3: los problemas son nuestros amigos (los problemas son inevitables y no es posible

aprender sin ellos).

Leccion 4: la vision y la planificacion estratégica vienen después (visiones y planificaciones

prematuras, ciegan).

Leccion 5: ha de existir un equilibrio entre el individualismo y el colectivismo (ho hay

soluciones unidimensionales al individualismo ni al pensamiento grupal).

Leccion 6: ni la centralizacion ni la descentralizacion funcionan en solitario (tanto las

estrategias de arriba a abajo como las de abajo a arriba son necesarias).

Leccion 7: es fundamental una amplia conexion con el entorno (las mejores organizaciones

aprenden tanto del interior como del exterior).

Leccion 8: cada persona es un agente del cambio (el cambio es demasiado importante para

dejarlo a los expertos).

Los lineamientos curriculares de la Republica de Ecuador plantean en su proposito la
intension de modificar el tradicional sistema educativo, el cambio en el sistema requiere
obligatoriamente cambios en los estilos de liderazgo; la concepcion del liderazgo distribuido
implica que la funcion de los lideres consista principalmente en desarrollar las competencias
y los conocimientos de las personas de la organizacion, esta direccién visionaria; que asume
riesgos y se implica directamente en las decisiones pedagogicas, es muy atinada en procesos

de cambio.
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EL CLIMA LABORAL EN LAS INSTITUCIONES EDUCACIONALES.

1.5. Conceptualizaciones de Clima Laboral.

El diccionario Larousse define el clima laboral como el “conjunto de circunstancias en las
que se vive”; definido por Fourgous e Iturralde (1991), citado por Alves (2003) como el
“conjunto de caracteristicas objetivas y relativamente permanentes de la organizacion,
percibidas por los individuos pertenecientes a la organizacion, que sirven para darle una
cierta personalidad y que influyen en el comportamiento y las actitudes de sus miembros”.
O sea, el clima es el resultante de la percepcion que los trabajadores realizan de una realidad

objetiva.

El clima laboral, nombrado también en la literatura como clima organizacional puede
definirse como las caracteristicas del medio ambiente del trabajo educativo que son
percibidas directa o indirectamente y que tienen repercusiones en el comportamiento de los
estudiantes, docentes, directivos, personal administrativo y padres de familia, en su
desempefio personal y laboral, en las relaciones con sus superiores, sus colegas e incluso

con su familia (Bedolla Arnory y Luz Amparo Obando , 2011).

El clima organizacional es un concepto introducido por Gellerman en 1960 en el &mbito de
la administracion de empresas y de la psicologia industrial/laboral, por lo tanto su definicién
y utilizacion varian frecuentemente en funcion de los investigadores que lo estudian. Existen
tres tipos de definiciones sobre el clima organizacional: el primer grupo toma las
caracteristicas meramente objetivas y estructurales de las empresas (Glick, 1985), un
segundo grupo se interesa solo por el aspecto psicoldgico del individuo (Jones y James,
1979; Halpin y Crofts, 1963) y, finalmente una tercera corriente — que es la que se adopta en
este estudio — la que se preocupa de la percepcion que el trabajador tiene tanto de la
estructura como de los procesos que ocurren en su ambiente de trabajo (Litwin y Stringer,
1968; Peird, 2001; Mellado, 2005). (Gutiérrez-Santiuste E, M. Jesus Gallego-Arrufat, 2013)

Segun esta dltima corriente, la forma de comportarse de un individuo en un trabajo no
depende solo de sus caracteristicas personales sino también de la forma en que éste percibe
su ambiente de trabajo y los componentes de su organizacion, por lo que el clima
organizacional “constituye una configuracion de las caracteristicas de una empresa, asi como
las caracteristicas personales de un individuo constituyen su personalidad” (Brunet, 1992,

citado por (Avena, 2014)).
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El clima organizacional es también la forma de personalidad que caracteriza a una empresa
y que puede ser sana 0 malsana. Si es malsana, trastornara las relaciones de los empleados

con la organizacion y entre si y tendra dificultades para adaptarse a su medio externo.

Entre los estudiosos mas destacados del clima organizacional se menciona a Rensis Likert
(Chavianato, 2004), conocido por sus trabajos en psicologia organizacional, elaboracion de
cuestionarios e investigaciones sobre los procesos administrativos. Es uno de los autores,
segun Simon (2010), que ofrece una de las teorias mas completas por su nivel de explicacion
y de extrapolacion. Sostiene que el comportamiento de los trabajadores en la organizacion
es producto del comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que éstos
perciben, asi como por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades
y sus valores, es decir, para los trabajadores lo que cuenta es la forma como ven las cosas y
no la realidad objetiva (Likert, 1932, citado por (Gonzélez O., Oramis Gonzélez, G. Rios,
2013).

Dentro de los diversos factores que influyen en la forma de percepcion individual del clima
estan la posicion jerarquica que se ocupa dentro de la organizacion, el salario que se obtiene,
los factores personales (personalidad, actitudes y nivel de satisfaccion), los parametros
ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del sistema organizacional. Para
Likert existen tres tipos de variables que determinan las caracteristicas de una organizacion

y que condicionan su clima: variables causales, variables intermedias y variables finales.

El caracter multidimensional del clima organizacional hace que las variables que lo integran
sean numerosas Yy dificiles de aislar, por eso al momento de analizarlo y evaluarlo han
existido divergencias entre los tedricos en cuanto a las variables que deben incluirse Likert
(1972), incluyé ocho aspectos para su estudio: métodos de mando, motivacion a los
empleados, tipos de comunicacion, cumplimiento de objetivos, proceso de toma de
decisiones y distribucion de responsabilidades, procesos de planificacion, procesos de
control, objetivo de rendimiento, perfeccionamiento referidos a la planificacion y formacion

deseada.

Por su parte Litwin y Stringer (1968), consideraron las variables: responsabilidad individual,
la remuneracion, el riesgo y toma de decisiones, apoyo Y tolerancia al conflicto. Pritchard y
Karasick (1973) utilizaron once dimensiones: autonomia, conflicto y cooperacion,

relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacién, status,
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centralizacion de la toma de decisiones y flexibilidad de innovacion; mientras que Halpin y
Crofts (1963) utilizaron ocho dimensiones en un estudio realizado en una escuela publica,
de las cuales, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento del director;
estas dimensiones fueron: desempefio, sentimiento del docente al realizar las tareas
rutinarias, espiritu, actitud distante e; importancia de la produccion, comportamientos

autoritarios y centrados en la tarea del director, confianza y, consideracion.

Segun Manco Ledezma (2010), muchos factores pueden influir en el clima laboral, entre los
mas influyentes pueden ser: las relaciones humanas entre los miembros de la comunidad
educativa, la filosofia de la institucion, el cumplimiento igualitario de las normas que rigen
la institucion, el liderazgo del director y los directivos, sentido de pertenencia, solucion de
los conflictos, ambiente fisico, condiciones de trabajo saludables, ambientes adecuados,
sistemas de reconocimiento en el desempefio laboral, empoderamiento a todos, sentido de
pertenencia, talento de las personas, direccion y sentido del humor, evitar los rumores y la

clara comunicacion.

Otros factores que han sido identificados como constituyentes de la realidad objetiva del
desarrollo organizacional, se refieren a la estructura organizativa, las politicas y los
procedimientos, las relaciones interpersonales y grupales, la tarea y el medio fisico en el que
se desarrolla el liderazgo (Alves, 2003).

Existen distintas Escalas de clima organizacional, la usada por Walter Et. Al (s/r), (citada

por OIE, 2011), resulta interesante, plantea:

= Desvinculacién: Es un grupo que actla mecanicamente, un grupo que no esta engranado
con la tarea que se realiza.

= Obstaculizacion: Sentimientos que tienen los miembros agobiados con deberes de rutinas
y otros requisitos que se consideran indtiles.

= Espiritu: Es una dimension de espiritu de trabajo los miembros siente que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando el sentimiento
de la tares cumplida.

» |ntimidad: Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas, estas es una
dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la

realizacién de una tarea.
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= Alejamiento: ES un comportamiento administrativo caracterizado como formal e
impersonal describe una distancia emocional entre el personal y su subalternos.

= Enfasis en la produccion: Comportamiento administrativo caracterizado por supervision
estrecha. La administracion es altamente directiva, insensible a la retroalimentacion y
comunicaciones.

= Empuje: Comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzo, para hacer mover
la organizacion y para motivar. EI comportamiento se orienta a la tarea y les merece a

los miembros una opinion favorable.

Las dimensiones en las que Valenzuela (2004) citado por (Bolivar-Botia, 2010) basa un
instrumento de valoracion del clima laboral son diez: Trabajo personal, Supervision,
Trabajo en equipo y Relaciones con comparieros de trabajo, Administracion, Comunicacion,
Ambiente fisico y cultural, Capacitacion y desarrollo, Promocién y carrera, Sueldos y

prestaciones, Orgullo de pertenencia.

Entre las alternativas para estudiar el Clima Organizacional, se destaca la técnica de Litwin
y Stinger (1968) que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de la organizacion.
Este cuestionario estd basado en la teoria de los autores mencionados, que postula la
existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada
empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion como:

= Estructura. Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacién
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion
pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo
libre, informal e inestructurado.

= Responsabilidad (empowerment). Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en
el trabajo.

= Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de
la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.
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Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.

Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
El énfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
Estandares. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.

Conflictos. Es el sentimiento de los miembros de la organizacidn, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion
de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion de un

cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos asociados

a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion.

Para la evaluacion del clima organizacional en Bodega Comercial Mexicana Zapata-

Acapulco, Javier Damian Simon, Profesor Investigador de la Universidad del Papaloapan,

campus Tuxtepec (2010) selecciond siete variables o factores tomando como base las quejas

0 comentarios de los empleados al abandonar la empresa (entrevista de salida). Los factores

seleccionados y las razones implicadas fueron:

Comunicacion, pues cuando la informacion es insuficiente aunado a una mala
comunicacion, existe el riesgo de provocar tension e insatisfaccion entre el personal
(Davis, 2005).

Liderazgo, tomando en cuenta que el clima organizacional puede definirse segun las
fuentes de poder que utilizan los directores de la empresa (French y Raven, 1960), por

lo que un clima autoritario se caracteriza por el uso de castigos y de recompensas para
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controlar a los empleados mientras que un clima participativo se distinguira por el
ejercicio de un poder de experto que da al superior la imagen de un jefe de equipo ante
los ojos de sus empleados.

= Politicas, ya que éstas tienen un efecto significativo sobre la percepcion del clima
organizacional, el margen de maniobra que le deja la organizacién al empleado permite
a este Ultimo hacerse de una opinion sobre el tipo de clima que vive; un clima de coaccion
desata en los empleados comportamientos que se transforman en derivativos de la
presion sentida (Chiavenato, 2004).

= Salarios, ya que existen relaciones entre la paga, el nivel de desempefio y la satisfaccion
en el puesto y por ende, del clima laboral. Algunos estudios indican que los niveles de
paga afectan la satisfaccion, lo que a su vez influye el desempefio positiva 0
negativamente (Terry, 2007).

= Capacitacion, ésta puede desempefiar un buen papel para incentivar y lograr el deseo de
pertenencia en los trabajadores y contribuir de manera significativa en la conformacion
del clima organizacional.

= Identificacion con la empresa, siendo éste un factor de mucha importancia, lograr que
los trabajadores adopten esta filosofia requiere de un trabajo arduo y complejo, sin
embargo; lo que si queda claro es que en menor 0 mayor grado influye en la moral de
trabajo en las organizaciones.

= Oportunidades de progreso, esta accién constituye una de los eventos mas importantes
en la historia laboral de un empleado y, debe apoyarse en un criterio objetivo de
evaluacion del desempefio pues las decisiones de promocion que se basan en
sentimientos personales pueden ocasionar detrimento de la motivacién y la satisfaccion
de los otros empleados, y por ende, afectar el clima organizacional (Arias, 2006, citado
por (Avena, 2014)).

En general se aprecia varias escalas, opiniones y dimensiones para valorar el clima laboral:
Simoén (2010), Litwin y Stinger (1968), Valenzuela (2004), Walter Et. Al (s/r) citado por
OIE, 2011, Ledezma (2010) y otros, cualquiera de estas puede ser util siempre que se adecle

al contexto y necesidades del estudio que se pretende hacer.

Para evaluar liderazgo en este estudio se utilizo el criterio de. Maureira (2004), que plantea

las siguientes dimensiones e indicadores:
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CUADRO N° 2. DIMENSIONES E INDICADORES PARA EVALUAR LIDERAZGO.

- Dimenson  Indicador

Carisma personalizante. . Entusiasmo
. Credibilidad
Consideracion Individual . Trato personal
. Apoyo
Estimulacion Intelectual . Animacion al cambio
. Potenciacion de esfuerzo mayor
Inspiracion . Implicacion
. Identidad
Tolerancia . Humor

Fuente: (Maureira, 2004)

1.6. El Clima Laboral en las instituciones educacionales

Las instituciones educativas constituyen un escenario particular, donde el clima laboral es
afectado por una serie de condiciones especiales que no se registran en otros contextos

empresariales, esto implica abordar este concepto de una manera diferente.

Las primeras menciones al concepto de clima laboral en el contexto educativo, segiin Gomez
Rada (2010), aparecen en los trabajos de Halpin y Crofts (1962), citados por Alvarez (1992).
Con la publicacién de una obra titulada "El clima organizacional en la escuela”, llevan este
constructo a la educacion. Posteriormente Fox y colaboradores (1973), desarrollaron una
concepcidén de clima organizacional educativo, segun la cual el clima organizacional es la
resultante de la interaccion de cuatro factores: factores generales, factores determinantes de
la relacion educativa, factores determinantes del programa educativo, factores determinantes

del proceso educativo y factores determinantes materiales.

Para Fox y colaboradores (1973), citado por (Gonzalez O., Oramis Gonzalez, G. Rios, 2013),
si una institucion educativa desea ser satisfactoria y productiva, debe disponer las
condiciones a sus miembros para satisfacer sus necesidades basicas. Para establecer dichas
necesidades, estos autores hacen una reinterpretacion del modelo motivacional de Maslow
(1971) y establecen como fundamentales las siguientes necesidades: necesidades
psicoldgicas, necesidades de seguridad, necesidades de aceptacion y amistad, necesidades

de reconocimiento y necesidades de maximizar su potencial.

Desde esta Optica, un clima laboral favorable, permite un funcionamiento productivo de la

institucion académica, que se refleja en aprendizaje académico, desarrollo social y mejoras



37

en el curriculo. Para que ello sea posible, se requieren como condiciones esenciales: un
ambiente interno estimulante y productivo que conduzca a un alto rendimiento y situaciones

satisfactorias, donde los participantes puedan desarrollarse y trabajar.

De acuerdo con ellos, segtin Alvarez (1992), la productividad, entendida como la medida en
que la institucion logra desarrollar destrezas basicas, actitudes constructivas, una adecuada
base de conocimientos, clarificacion de metas y adecuada solucion de problemas y
conflictos; y la satisfaccion, que se refiere al grado de bienestar experimentado por los
participantes en el logro de la productividad, se convierten en las metas esenciales de una
organizacion educativa con un clima organizacional positivo. Desde esta posicion, el clima

laboral educativo, es un medio y un fin en si mismo (Alvarez, 1992). (Alves, 2000)

1.6.1 Medicién de clima laboral en instituciones educativas

A partir de los afios cincuenta, se han estado desarrollando instrumentos que permitan
evaluar el clima organizacional en instituciones educativas. Entre ello se distinguen segun
Alvarez (1992), los siguientes: el indice de Caracteristicas de Instituciones Universitarias,
desarrollado por Pace y Stem (1958); las Escalas de Presidn Universitaria, construidas por
Thistlehwaite (1959); Técnica de Medicion del Ambiente Universitario, elaborado por Astin
y Holland (1961); el Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional, de Halpin y Crofts
(1962); la Escala de Ambiente Universitario, disefiada por Pace (1963); el Cuestionario de
salud Organizacional, propuesto por Miles (1965); el Cuestionario de Perfil de la Escuela,
adelantado por Likert (1969); el Cuestionario de Perfil Educativo, elaborado por los teéricos
del CFK (1969); (denominado el Cuestionario Descriptivo del perfil del Clima
Organizacional Educativo. (Gomes Rada, 2010) p. 126); el indice de Clima Organizacional,
de Stem y Steinhoff (1970); el Cuestionario Descriptivo de salud Organizacional, presentado
por Kimpston y Sonnabend (1973), el Clima Organizacional para la Medicion de
Investigaciones Educativas y Estrategias Organizativas del Area de Investigacion Educativa
Vargas (1986), citados por (Alves, 2000)).

Posteriormente, el mismo Alvarez (1992), realizo una adaptacion del CFK Ltd, el cual ha
sido utilizado para desarrollar diversas investigaciones en ambientes educativos de

Venezuela, Colombia, Cuba, México y Brasil, entre otros paises de América Latina.

No han sido tan numerosas las investigaciones realizadas en organizaciones educativas,

como ha sido en otros contextos. Sin embargo, se pueden sefialar que el interés por este
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ambito de investigacion ha cobrado importancia durante la ultima década. En Gomez-Rada

y colaboradores (2001), figuran como las méas importantes:

Fermin (1988), investigd la percepcidn que tienen los participantes de su medio ambiente
educativo en cuatro instituciones universitarias de Caracas. Como resultado sefiala que el

acto de toma de decisiones fue percibido negativamente en las cuatro universidades.

Sinha, Rumari y Anuradha (1994), investigaron los vinculos entre el nivel de deprivacion y
la percepcion de los estudiantes del clima socioemocional. Los resultados indicaron que

dichas variables se relacionan significativamente.

Mok y McDonald (1994), desarrollaron una escala para medir la percepcion de los
estudiantes del clima educativo, utilizando una muestra de 5.932 estudiantes de 50 escuelas
parroquiales. Los resultados fueron analizados bajo el modelo de ecuacion estructural y el
analisis de componentes subsecuentes de varianza indico que se explicaba entre el2 y 3%

de la diferencia entre las escuelas.

Thomson y Wendt (1995), estudiaron los vinculos entre el tratamiento para temperamentos
fuertes y el clima educativo y su contribucion para el estudio de la enajenacion en profesores

y estudiantes.

Sabo (1995), examino las relaciones entre clima educativo y la calidad de vida escolar, en
una muestra de 49 profesores de escuelas de educacion media. Los datos sefialaron que las
actitudes de los estudiantes dirigen ciertos aspectos de su vida escolar y son afectadas
significativamente por la apertura de las relaciones profesores-directivas y profesor-

profesor.

Riehl y Sipple (1996), evaluaron los vinculos entre el ambiente laboral de los profesores, las
caracteristicas mas generales del clima organizacional educativo y el compromiso
organizacional de los docentes, tomando datos entre 1987 y 1988, del Centro Nacional de
Estadistica para la educacién y examen del cuerpo docente en los Estados Unidos. El estudio
realizado sobre una muestra de 14.844 docentes de las escuelas de educacion secundaria,

determind que el compromiso profesional estd asociado al clima educativo.

De todos los instrumentos revisados es interesante el elaborado por Carlos Alberto Gomez
Rada (2010) y publicado en cuadernos de Hispanoamericanos de Psicologia Vol. 1 No. 2

bajo el titulo de “Disefo, construccion y validaciéon de tres Instrumentos para medir clima



39

organizacional en instituciones de Educacion Superior desde la teoria de Respuesta al item”
(P. 123-154). En este informe GOomez plantea las dimensiones que asumid para las tres
pruebas piloto que denomind Instrumentos para la Medicidn de clima Organizacional en
Instituciones de Educacion, uno dirigida a docentes, otra dirigida a estudiantes y un altimo
dirigido al personal administrativo. Cada una de ellas esta teéricamente conformada como

se sintetiza en el cuadro siguiente.

CUADRO N° 3. DIMENSIONES Y FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Dimensiones

1. Dimension de relaciones
institucionales: se define
por la forma predominante
como se manifiestan las
interacciones  que  se
producen entre los
diferentes actores de la
institucion educativa:
docente - estudiante,
docente - personal
administrativo, docente -
docente, personal
administrativo - estudiante,
personal administrativo -
personal administrativo,
estudiante -estudiante,
docente institucion,
estudiante -institucion,
personal administrativo -
institucion.

2. Dimension del proceso
educativo: se define como
la interrelacion de un

conjunto  de  factores
académicos, logisticos,
técnicos y fisicos que
determinan la efectividad

del acto educativo.

Factores

* Respeto: entendida como el establecimiento de relaciones entre
los miembros de la institucion educativa, caracterizadas por la
consideracion y valoracion de las opiniones y los aportes de los
otros.

* Confianza: entendida como la seguridad que tienen los miembros
de la institucion de que los demas actuaran de forma ética y
honesta.

* Oportunidades de Expresion: entendida como la existencia en la
institucion de espacios abiertos a la opinion y aporte de sus
miembros.

* Identidad Institucional: entendida como la certeza que tienen los
miembros que son parte de la institucion, que es placentero estar
alli y desean permanecer en ella.

* Flexibilidad Institucional: entendida como la disposicion de la
institucion para acoger la diversidad y el pluralismo e incorporar
nuevos valores, conocimientos y tecnologias como parte del
proceso continuo de auto renovacion y basqueda de la excelencia.
* Apoyo Social: entendida como la seguridad que tienen los
miembros de la institucion que son importantes para los demas, que
estos se preocupan por su bienestar, que detectan sus dificultades y
estan dispuestos a ayudarles.

* Estrategias de aprendizaje eficaces: entendida como la definicion
clara de metas de aprendizaje, la utilizacion de técnicas
pedagogicas y ambientes de aprendizaje variados, que se adectan
a la unicidad del individuo y que contemplan a este como un
elemento activo en el proceso de aprendizaje.

* Programa a de evaluacion académica flexible: entendida como el
establecimiento de criterios de evaluacion claros, objetivos,
conocidos por todos, pero no rigidos sino adecuados a las
caracteristicas de la poblacion de estudiantes.

* Plan de estudio contextualizado: entendida como la existencia en
el programa de contenidos claros en lo conceptual y metodolégico,
susceptibles de ser modificados, como resultado de los adelantos el
conocimiento cientifico y tecnol6gico, capaces de responder de
forma -adecuada a las caracteristicas de la realidad nacional.




3. Dimension de procesos
organizacionales: se refiere

a la interaccion de wun
conjunto de factores que
determinan el
funcionamiento de la
organizacion y que tienen
un impacto directo en la
consecucion de los
objetivos de la institucion
académica.
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* Formacion integral: entendida como la existencia de un proceso
de formacion que contempla al individuo en su totalidad, esto es,
en sus aspectos fisicos, intelectuales, sociales y estéticos.

* Apoyo institucional al aprendizaje: entendida como el
compromiso de quienes laboran dirigen la institucion de generar y
apoyar las condiciones que permiten un proceso de formacién
Optimo.

* Reglas determinadas cooperativamente: entendida como la
existencia de normas institucionales construidas con la
participacion de todos sus miembros y comportamientos que se
ajustan a estos lineamientos.

« Ambiente fisico educativo: entendida como la existencia de un
entorno fisico adecuado a las necesidades de la poblacion y a los
fines del proceso educativo.

* Infraestructura técnica y material: entendida como la existencia
de equipos, herramientas y materiales suficientes en calidad y
cantidad para apoyar adecuadamente el proceso educativo.

* Sistema logistico efectivo: entendida como la existencia de un
dispositivo de gestion efectivo en todas las areas de la institucion.
» Investigacion y desarrollo permanente de conocimientos:
entendida como la existencia en la institucién de politicas claras y
recursos suficientes para apoyar el desarrollo de la investigacion
cientifica.

* Proceso de toma de decisiones participativo: entendida como la
participacion activa de todos los miembros en las decisiones
institucionales y la propension a privilegiar las decisiones
concertadas sobre las individuales.

* Planeacion eficiente y proactiva: concebida como la presencia en
el plan institucional de metas y estrategias claras, ajustadas a las
necesidades del proyecto educativo, de los trabajadores, de los
estudiantes, de la sociedad en general, que responda no solo a las
necesidades del ahora sino a las del mediano y largo plazo.

* Solucion de problemas en equipo: entendida como el esfuerzo que
realiza la institucion para detectar problemas a tiempo, conformar
equipos interdisciplinarios para la solucion de estos y potenciar en
sus miembros el desarrollo de las destrezas requeridas para ello.

* Manejo apropiado de conflictos: entendida como el
reconocimiento en la institucién de los conflictos como parte
natural de la actividad humana, la identificacion oportuna y la
resolucion efectiva de los mismos.

* Apoyo a la autonomia: concebida como la existencia de politicas
y mecanismos en la institucion que apoyan la libertad e iniciativa
de los miembros para el desarrollo de las actividades.

» Comunicacion abierta: entendida como el esfuerzo que realiza la
institucion por informar de manera oportuna y honesta a todos sus
miembros sobre los diferentes procesos de la gestion institucional.
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» Formacion y desarrollo permanente de competencias: entendida
como la existencia de politicas y acciones dirigidas a promover en
sus miembros el desarrollo de competencias que -contribuyan a la
excelencia de la gestion organizacional y educativa.

* Liderazgo apoyador y facilitativo: entendida como la
predominancia en la institucion de un estilo de direcci6n que
enfatiza en el apoyo permanente y la facilitacion efectiva de
recursos a sus miembros para la consecucion de los objetivos
institucionales.

* Equidad de recompensas: entendida como la existencia de
politicas y programas de incentivos competitivos y adecuados a la
formacion y competencias profesionales de sus trabajadores.

Fuente: (Gomes Rada, 2010). Pag. 141.

1.7. Aplicacion de las conceptualizaciones acerca del Clima Laboral a la investigacion

El estudio de los enfoques y resultados de las investigaciones sobre el clima laboral en
instituciones educativas, ha permitido a los autores de esta indagacion, asumir como las mas
Gtiles para los propositos que los asisten lo planteado por Alvarez (1992) y Gémez Rada
(2010). Ambas proponen dimensiones que se ajustan a la educacion; por lo que teniendo en
cuenta estos aspectos teoricos y los resultados de la autoevaluacion institucional realizada
en el afio escolar 2012 - 2013, para dar cumplimiento con lo dispuesto por el Ministerio de
Educacion y Cultura, a todos los actores de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don

Bosco”.

Entre las problematicas que se evidencian, se mencionan la toma de decisiones unilaterales
y poco trabajo en equipo, imposicion, desmotivacion y desconfianza, conflictos
interpersonales y planificaciones inconsultas, entre otras para este estudio se incluyen las
dimensiones de la variable Clima Laboral, sefialada por Gomez Rada, (2010), en su estudio
“Disefo, construccion y validacion de tres Instrumentos para medir clima organizacional en

instituciones de Educacion Superior desde la teoria de Respuesta al {tem”.
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CUADRO N° 4. DIMENSIONES E INDICADORES PARA EVALUAR CLIMA
LABORAL.

DIMENSIONES | INDICADORES
Relaciones institucionales [RINEE L
* Confianza
* Oportunidades de Expresion
* Identidad Institucional
* Flexibilidad Institucional
* Apoyo Social
Proceso educativo * Estrategias eficaces de aprendizaje
* Programa de evaluacion académica flexible
* Plan de estudio contextualizado
* Formacion integral
* Apoyo institucional al aprendizaje
* Reglas determinadas cooperativamente
* Ambiente fisico educativo
* Infraestructura técnica y material
* Sistema logistico efectivo
* Investigacion y desarrollo permanente de conocimientos
Fgeleelol el el 5 o Proceso de toma de decisiones participativo
* Planeacion eficiente y proactiva
* Solucion de problemas en equipo
* Manejo apropiado de conflictos
* Apoyo a la autonomia
» Comunicacion abierta
» Formacion y desarrollo permanente de competencias
* Liderazgo apoyador y facilitador
» Equidad de recompensas
Fuente: (Gémes Rada, 2010) Pag. 141.
Reelaborado por: Autores.
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RELACION ENTRE EL LIDERAZGO Y EL CLIMA LABORAL EN LAS
INSTITUCIONES EDUCACIONALES

El liderazgo y el clima organizacional son dos cualidades estrechamente relacionadas. Las
caracteristicas del lider, ejercen un fuerte efecto sobre el clima laboral que a su vez, incide
en la motivacion (Srivastav, 2006), en el desempefio laboral y la salud de los trabajadores
(Escobar, Davila, Mulett & Uribe, 2007, citado por Contreras 2010), asi como en la
eficiencia, satisfaccion percibida, afecto al trabajo y con el nivel de ausentismo laboral
(Toro, 1998). De esta manera se evidencia que las investigaciones muestran que el clima se
relaciona con la manera en que se perciben y se sienten los efectos de los factores

psicosociales en la organizacion.

Esto se hace evidente en cuanto que los climas organizacionales funcionales reducen el estrés
experimentado en la actividad laboral y promueven la salud fisica y mental de los empleados
(Srivastav, 2006), mientras que los climas disfuncionales se caracterizan por la percepcion
de la existencia de riesgos psicosociales y de sus efectos sobre el bienestar, la satisfaccion

de las personas y la productividad.

La presencia de factores de riesgo psicosociales, tanto laborales como extra-laborales,
deterioran la salud de los trabajadores, dando lugar a problemas asociados al estrés laboral
(Aranda, Pando, Salazar, Torres, Aldrede & Perez, 2004) y a la accidentalidad en el trabajo
(Renteria, Fernadndez, Tenjo & Uribe, 2009). Ademas, el incremento en el apoyo, la
recompensa Y el confort fisico, caracteristicas especificas del clima, ocasionan una menor
percepcion de riesgo psicosocial, mientras que el control y la presion, otras caracteristicas

del clima, incrementan dicha percepcién (Contreras, et al., 2009).

Los comportamientos del lider influyen en la presencia o no de los riesgos psicosociales.
Asi, la claridad en los objetivos y en la toma de decisiones, al igual que la calidad en la
comunicacion, constituyen factores protectores de la salud que promueven la satisfaccion y
el bienestar, reduciendo los riesgos psicosociales. Por el contrario, altas demandas, bajo
control percibido y altos esfuerzos unidos a bajas recompensas, constituyen factores de
riesgo para la salud (Stansfeld, Bosman, Hemingway & Marmot, 1998), al igual que la
carencia de roles claros, falta de autonomia (Niedhammer, Bugel, Goldberg, Leclerc &
Gueguen, 1998), escaso apoyo Y la hostilidad (Wilkinson & Wagner, 1993), todos ellos
factores que afectan el bienestar de los individuos en las organizaciones. (Byrd, 1991)
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En estudios realizados por la Organizacion Internacional de Empleadores (OIE, 2011), se
expone que el desarrollo de un buen clima laboral ha de enlazar los objetivos de la
organizacion con la motivacion y el comportamiento de los empleados. El liderazgo es un
factor principal del clima laboral y por consiguiente de la conducta de los empleados, sefialan
que cuando el clima es adecuado se evidencia en:

1. El trabajador siente que sus necesidades y proyectos individuales se realizan.

2. Existe motivacion por el trabajo.

3. Aumento de la participacion del todo el grupo.

4. Aumento de la productividad.

5. Identificacion con la empresa (la concibe como suya).

6. Existe sinergia entre el equipo de trabajo, cooperacion.

Sefialan también que cuando “el tipo de direccidon que se ejerce va en detrimento de las
expectativas que pretende alcanzar el individuo tanto personal como grupal en la
organizacion, se afecta el desarrollo y alcance de los objetivos que se pretende alcanzar”
(OIE, 2011. Pag. 2) y por tanto el trabajador va cayendo en la linea de la insatisfaccion del

trabajo.

El tema del clima laboral es amplio ya que involucra diversos componentes que estan en la
empresa, pero un factor determinante en el desarrollo de un clima laboral son una buena
direccién y el nivel de satisfaccion que puedan presentar los trabajadores dentro de esa
organizacion (OEI, 2011. P. 3).

DIAGRAMA 1. RELACION DEL LIDERAZGO CON EL CLIMA LABORAL CON LOS
OBJETIVOS Y RESULTADOS

Objetivos de la
organizacion

Clima

Liderazgo \aboral

Resultados

Elaborado por: Autores
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CAPITULO II
MARCO METODOLOGICO.

2.1.Contextualizacion de la investigacion.

La Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” se encuentra ubicada en el centro del
Distrito Metropolitano de Quito, en el populoso Barrio de La Tola. Es un centro educativo
de propiedad de la Sociedad Salesiana de Italia y comprende una obra compleja que incluye
relaciones directas con: la parroquia, el Postnoviciado, El Proyecto Salesiano Chicos de la
Calle.

La parte académica tiene sustento, por un lado, como referencia central los principios de la
educacién catolica expresados de manera especial en los documentos conciliares, que buscan
promover la formacion integral de la persona, teniendo su fundamento en Cristo. En este
caracter especificamente catdlico, la educacion salesiana funda su deber de cultivar los
valores humanos respetando su legitima autonomia y conservandose fiel a su propia misién
de ponerse al servicio de todos los hombres. Jesucristo, pues, eleva y ennoblece al hombre,
da valor a su existencia y constituye el perfecto ejemplo de vida. Por ello, la mision de los
educadores salesianos se inscribe en el mandato de Jests a los apoéstoles: “Id y haced
discipulos a todas las gentes... ensefidndoles a guardar todo lo que yo os he mandado” (Mt
28, 19-20). Han hecho suyo este mandato y lo han asumido como su mision esencial:

evangelizar educando y educar evangelizando.

El Curriculo de la Educacion Salesiana integra y equilibra todas las dimensiones del ser
humano, armonizando en sus educandos y educandas la formacion humana, cristiana y
cientifica mediante cinco componentes nucleares: formacion y aprendizaje para la
comprension, transformacidn y evangelizacidn, con un acompafiamiento en todo su proceso

de crecimiento que constituye el sistema preventivo heredado de Don Bosco.

El paradigma pedagdgico es un sistema de componentes tedricos, filosoficos y pedagdgicos
que orientan el disefio a partir de la concepcion del ser humano y de su realidad; establece
sus limites y le otorga la coherencia Idgica, epistemoldgica y metodologica. En el caso
salesiano, el ejemplo de este paradigma es el primer centro educativo fundado por Don
Bosco: el Oratorio de Valdocco, el cual es modelo de modelos porque, aplicado a nuestros

tiempos, lo encontramos como el mejor ejemplo de lo que debe ser un centro educativo
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salesiano como excelente ambiente para la vivencia del Sistema Preventivo, vasado en la

religion, razon y la amabilidad.

En cuanto a lo establecido por el Ministerio de Educacion del Ecuador, la Unidad Educativa
Fiscomisional “Don Bosco” cumple con los lineamientos del Buen Vivir establecidos en las
propuestas desde el Ministerio de Educacién: Actualizacion y Fortalecimiento de la
Educacién General Basica (EGB) y el Nuevo Bachillerato General, por lo que su actividad
se centra en experimentar, conceptualizar, resolver, argumentar y debatir procesos donde se
vinculen el desarrollo de valores humanos universales, para que los estudiantes den fiel
cumplimiento de las obligaciones ciudadanas, y tomen conciencia de los derechos, el
desarrollo de la identidad ecuatoriana y tengan un aprendizaje de la convivencia dentro de

una sociedad intercultural y plurinacional.

La Unidad Educativa cuenta con la Educacion Basica y el Bachillerato, con especialidades
en Electronica, Informética y Fisico Matematico. Comprende areas claves para su
funcionamiento como: la administrativa, el Departamento de Pastoral, La Comisién Técnica
Pedagdgica, y brinda espacios de participacion directa a estudiantes a través del Gobierno
Estudiantil y a los representantes legales de los estudiantes a través del Comité Central de

Padres de Familia.

2.2.Estudio situacional en los campos: pastoral, académico, administrativo, gobierno

estudiantil y padres de familia

La Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” presenta una estructura compleja, dentro
de la cual la distribucion de sus areas claves es vital para su desarrollo. En este sentido por
ser una entidad evangélica su &mbito principal es la Pastoral, sin dejar de atender el proceso
académico, por lo tanto su organizacion radica en pilares denominados: Pastoral,
Administrativo, Comision Técnica Pedagogica, Comité Central de Padres de Familia y

Gobierno Estudiantil. Cada &mbito escrito lo detallamos a continuacion.

2.2.1 Campo Pastoral

La Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” fiel a sus principios salesianos presenta
un Departamento de Pastoral, basado en un Proyecto de Pastoral cuyo sustento son las
personas que planifican y organizan el Plan de Pastoral. Dicho Departamento se encuentra
conformado de la siguiente manera: Subdirector de Pastoral, Coordinador del Departamento
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de Pastoral, Religion y Dignidad y Profesores que dan clases de religion identificados con

el trabajo pastoral salesiano desde 2° de Educacidn Basica, hasta 3° de Bachillerato.

Este equipo de pastoralistas es consciente que la pastoral (evangelizacion, formacion,
acompafiamiento y expresion de la fe) debe formar parte del pensum, pero no se agota en él,
sino que se convierte en el trasfondo de todas las materias y de toda la didactica del colegio.
Se trata, en el fondo, de concebir un centro educativo todo él en clave pastoral e incorpora a
esta mision a todas las fuerzas vivas de la educacion. Por lo tanto su trabajo es liderar toda
la vida espiritual de la institucion y su relacion directa es con todos los actores locales del
Colegio.

2.2.2 Campo Administrativo.

El campo administrativo es el &rea de consolidacion del proceso académico, tratan de
proponer procesos eficientes y efectivos teniendo como cuadro de referencia el
discernimiento de las conjeturas administrativas que suministran los lineamientos para
regularizar y controlar la labor, a fin de garantizar el logro de los objetivos que se persiguen.
Este ambito se subdivide en areas especificas como son:

a) Departamento Médico. Formado por dos consultorios médico y odontoldgico. Ambos
consultorios se encuentran atendidos por tres personas. Su dinamismo de agrupa en prevenir
alteraciones de salud en todos los integrantes de la institucidn, asi como dar atencion médica

oportuna.

b) Departamento de Consejeria Estudiantil. Tiene como funciones principales contribuir a
que las estudiantes se auto-descubran en personalidad frente a los requerimientos de la vida
profesional asi como su desempefio exitoso en el mismo, todo con el objeto de aportar al
desarrollo social y econdmico de nuestro pais, teniendo en cuenta que el buen desarrollo y
formacion tanto emocional como académica son de vital importancia para alcanzar las metas
que se plantean los colegiales en su vida estudiantil y a su vez trascender a ser personas
destacadas en el area que elijan cada una para su futuro. EI Departamento se encuentra

formado por tres psicologos, una trabajadora social.

c) Secretaria. El trabajo de organizacion y custodio de los libros, registros y formularios

oficiales; asi como Leyes, Reglamentos, Resoluciones, Acuerdos, Circulares, Planes y
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Programas de Estudio se consolida con el mantenimiento actualizado de la estadistica y el

archivo de la institucion.

d) Colecturia. Dividido en dos, una para la parte particular liderada por la Comunidad
Salesiana y otra para la parte estatal. De alli que su campo de accidn abarca manejos
contables y financiamiento propio o externo para el funcionamiento del plantel.

e) Departamento de Gestion y Talento Humano. Un departamento de reciente creacion
destinado a velar por el producto educativo, por lo que su influencia se da en los campos de

las relaciones humanas intra, extra e inter-grupales de todos los miembros de la institucion.

2.2.3 Campo Academico

Toma real importancia con el nombre de Comisién Técnica Pedagodgica, que reune a

coordinadores de diferentes areas que forman la malla curricular de la institucion.

El programa académico responde a la propuesta del Ministerio de Educacion con
fortalecimiento en las Areas Baésicas, cultivando sus habilidades y destrezas con criterio de
desempefio en lo instrumental, cientifico y desarrollo personal-social. Sus programas
académicos responden a las exigencias de la sociedad actual en el ambito educativo con

bases solidas para su insercion en las diferentes Universidades asi como en el ambito laboral.

El trabajo por &reas es un modelo formativo coherente con el enfoque de la Reforma
Curricular. Estas propician que los estudiantes construyan sus aprendizajes y establezcan
relaciones entre cada 4rea. Estas estan constituidas por docentes que trabajan con una
planificacién acorde a la necesidad de los estudiantes. Se reinen periédicamente para revisar
y planificar actividades animando los procesos de adaptacion curricular desde la
planificacion y ejecucion desde la LOEI, impulsada por el ME y la implementacion de las
zonas distritales con todos los cambios que ello genera, cada area cuenta con una persona

responsable que hace de coordinador.

2.2.4 Gobierno Estudiantil

Otro campo de accion importante es el Gobierno Estudiantil formado por estudiantes desde
4° afio de Educacion Basica y siempre liderados por un estudiante de segundo de
bachillerato. En si se busca que fortalezcan su identidad personal, ejerzan la ciudadania y
desarrollen diversas actividades laborales que contribuyan al desarrollo cultural, social y

econdémico del pais. EI Gobierno estudiantil es un organismo de cogobierno educativo que
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se forma bajo los principios de autogestion, desarrollo afectivo, social y moral de los
estudiantes, capaces de proponer cambios Yy realizar actividades en beneficio de los nifios,

nifias, jovenes y demas miembros de la Comunidad Educativa.

2.2.5 Comité central de padres de familia.

La Institucién reconoce claramente que el hogar es la primera iglesia evangelizadora, lo
mismo que la primera escuela de evangelizacion y de practica de las virtudes sociales acepta
la importancia de la familia como nacleo y primer formador del ser humano, en todo &mbito;
y es consciente que el trinomio familia — escuela — estudiante es indesligable, pues entre los
tres existe una interrelacion muy directa. Por todo ello, se esfuerza en educar y asistir
integralmente a las familias; creando espacios de integracién, acogida y dialogo con los
padres de familia; acercar a las familias a su quehacer educativo (académico, espiritual,
deportivo, cultural, etc.), con el fin de complementar la formacion integral que la Institucion
ofrece a fin de contribuir en la insercion de la familia para que asuma su mision en la

sociedad y la Iglesia.

2.3 Enfoque, modalidad y tipo de investigacion

Esta investigacion tuvo un enfoque predominantemente cualitativo, en tanto su objeto es un
fendmeno eminentemente social, dificil de cuantificar; por lo cual se adscribe al paradigma
cualitativo mas empleado en las ciencias humanistas. Su modalidad es de campo, en tanto se
hace un estudio de los hechos en el lugar donde ocurren, es decir en el escenario natural de

una Institucién Educativa.

Es una investigacion de caracter descriptiva, correlaciona dos variables en el contexto en el
que se manifiestan, para lo cual se plantea preguntas directrices y una hipotesis de trabajo

que orientara la investigacion.

2.2 Destinatarios.

Los destinatarios son las personas que componen la comunidad de la Unidad Educativa
Fiscomisional “Don Bosco” y las autoridades de las diferentes instancias educativa y

comunitaria.
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2.3 Poblacién y muestra.

La muestra la constituyen la totalidad de la poblacién estudiada ya que su nimero es pequefio
y no sobrepasa en ningun caso las 200 personas, por ello se emplea el 100% de la poblacion,

quedando representada como se muestra en la tabla siguiente.

TABLA N° 1. POBLACION Y MUESTRA

ESTRATO POBLACION | MUESTRA | PORCENTAJE
Pastoral 4 4 100%
Consejo estudiantil 27 27 100%
Administrativos 15 15 100%
Académico 63 63 100%
Padres de familia 126 126 100%
TOTAL 235 235 100%

Fuente: Secretaria de la U.E. F “Don Bosco”
Fecha: 2/ febrero/ 2014
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CUADRO 5. VARIABLE INDEPENDIENTE: LIDERAZGO.
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Definicion de la Variable Instrument | Dimension Indicador Items
0S
LIDERAZGO: capacidad de Encuesta Carisma Entusiasmo 1 Promueve el entusiasmo por la tarea educativa.
influenciar, comandar y conducir a (No 1) 2 Suele ser una persona cercana a la gente.
personas o de trabajar en un equipo de 3 | Hace sentir orgullo por trabajar con él.
personas, atrayendo seguidores, Registro de Credibilidad 4 [ Logra la confianza a través de su credibilidad.
influenciando positiva o negativamente | observacion "Consideracion | Trato personal 5 Presta atencion personalizada.
32 (alsatségf:t|tudes y los comportamientos Individual 6 | Suele tener en cuenta a las personas por encima de cuestiones
organizativas.
LIDERAZGO EDUCATIVO: 7 Consulta antes de tomar decisiones sobre aquellos temas que me
o ; . afectan.

significa orientar y motivar (Losada, A hoal : 2n Tleaad
2007). Orientar es mostrar y definir lo poyo 8 Ayl,]da. Mucho a Jos protesores recien 1egados. - - -
que se pretende que logre Ia 9 Esté dispuesto a apoyarme cuanqu llevo a cabo cambios en mi trabajo.
institucién. Motivar es contribuir al _ _ . 10 Con_oce los asp_ectos fuertes y débiles de Ios.profesores.
desarrollo de las personas que la Estimulacién Anlm_acmn al 11 Anima a solucionar propl_emas y a generar ideas nuevas.
forman a partir del reconocimiento de Intelectual cambio 12 Ayuda a pensar sobre viejos problemas de forma diferente.
sus necesidades, intereses y 13 Anima a reflexionar en como se puede mejorar el trabajo.
sentimientos, y construir espacios que 14 | Estimula al profesorado a desarrollar ideas innovadoras.
permitan hacer compatibles tales 15 | Facilita que las cosas se hagan antes que imponerlas.
caracteristicas personales con las Potenciacionde | 16 | Anima a proponer ideas y a ser creativo.
necesidaes e intereses de la esfuerzo mayor 17 | Estimula superar las metas propuestas.
institucion. — — ———

Inspiracién Implicacion 18 Implicacidn en los valores del Centro.

19 Implicacidn en los objetivos del Centro.
Identidad 20 Sentido de identidad con el Centro.
Tolerancia Humor 21 Usa el sentido del humor para clarificar puntos de vistas.
22 Usa el sentido del humor para atenuar conflictos.

Elaborado por: Autores.
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Definicion de la Variable Instrumentos Dimension Indicador items Preguntas

Relaciones Respeto 1 Las relaciones entre los miembros de esta institucion se caracterizan

CLIMA LABORAL ADVERSO. Encuesta institucionales por la consideracion y valoracion de las opiniones y los aportes de los
otros.
Conjunto de caracteristicas (No 2) Confianza 2 En esta Institucion todos tenemos la seguridad de que los demas
objetivas y subjetivas de la . act_uaran siempre _de fqrma étlga y hqnesta. _
organizacién, perdurables y Oportunld.a,des 3 E)_(lsten en la institucion espacios abiertos a la opinion y aporte de sus
facilmente medibles, que Registro de de Expresion miembros. T
. o q . Identidad 4 Todos tenemos la certeza que somos parte de la institucion, que es

distinguen una entidad laboral de observacion Institucional placentero estar aqui y deseamos permanecer en ella.
otra. El clima laboral es la Flexibilidad 5 La institucion tiene la disposicion de acoger la diversidad y el
apreciacion subjetiva que tienen las Institucional pluralismo e incorporar nuevos valores, conocimigntos y’tecnologias
personas acerca de su entorno como par_te del proceso continuo de auto renovacion y busqueda de la
laboral. _ excelencia. _ _ ,

Apoyo Social 6 Todos tenemos la seguridad de ser importantes para los demas, que
todos se preocupan por nuestro bienestar, que cuando detectan nuestras
dificultades estan dispuestos a ayudar.

Proceso Estrategias 7 Los estudiantes, docentes y demas miembros de esta Institucién tienen
educativo eficaces de la definicion clara de las metas de aprendizaje, la utilizacién de
aprendizaje técnicas pedagdgicas y ambientes de aprendizaje variados, que se
adecuan a las particularidades de los individuos.
8 Los estudiantes son contemplados como un elemento activo en el
proceso de aprendizaje.

Programa de 9 Los criterios de evaluacién son claros, objetivos, conocidos por todos,

evaluacion pero no rigidos sino adecuados a las caracteristicas de la poblacion de

académica estudiantes.

flexible

Plan de estudio | 10 Existe un programa de contenidos claros en lo conceptual y

contextualizado metodoldgico, susceptibles de ser modificados, como resultado de los
adelantos en el conocimiento cientifico y tecnolégico, capaz de
responder de forma -adecuada a las caracteristicas de la realidad
nacional e internacional.

Formacion 11 Nuestro proceso de formacion contempla al individuo en su totalidad,

integral esto es, en sus aspectos fisicos, intelectuales, sociales y estéticos.
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Apoyo 12 El compromiso de quienes laboran y dirigen la institucion es generar y
institucional al apoyar las condiciones que permiten un proceso de formacion 6ptimo
aprendizaje
Reglas 13 Existen normas institucionales construidas con la participacion de
determinadas todos sus miembros.
cooperativament | 14 Los comportamientos se ajustan a los lineamientos
e
Ambiente fisico | 15 El entorno fisico es adecuado a las necesidades de la poblacién y a los
educativo fines del proceso educativo.
Infraestructura 16 Existen equipos, herramientas y materiales suficientes en calidad y
técnicay cantidad para apoyar adecuadamente el proceso educativo.
material
Sistema 17 Existe un dispositivo de gestidn efectivo en todas las areas de la
logistico institucion.
efectivo

Procesos Proceso de toma | 18 Todos los miembros tienen una participacion activa en las decisiones

organizacionales | de decisiones institucionales

19 Existe la propensién a privilegiar las decisiones concertadas sobre las
individuales

Proceso de toma | 20 Existe presencia en el plan institucional de metas y estrategias claras,

de decisiones
participativo

ajustadas a las necesidades del proyecto educativo, de los
trabajadores, de los estudiantes, de la sociedad en general, que
responda no solo a las necesidades del ahora sino a las del mediano y
largo plazo.

Elaborado por: Autores.
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2.5 Descriptores. Variable liderazgo.

En la investigacion se considera liderazgo como la variable independiente, para su

operacionalizacion se establecieron como dimensiones la tolerancia, la inspiracion, la

estimulacion intelectual, la consideracion individual y el carisma; estas se desglosan en

indicadores. Estos conceptos se definen teniendo en cuenta lo planteado por el diccionario

de la Real Academia de la Lengua (Diccionario , 2014) y otros estudiosos de la temética de

la siguiente manera:

CUADRO N° 7. DESCRIPTORES. VARIABLE LIDERAZGO.

Dimensién

Indicadores

Descriptores

Carisma

Segun José Luis Bernal Agudo, del Departamento de Ciencias
de la Educacién de la Universidad de Zaragoza, carisma es la
capacidad de entusiasmar, de transmitir confianza y respeto.
Pensando en conductas es "Demostrar autoconfianza, generar
lealtad y compromiso, comportarse de forma honesta y
coherente, ser respetado por lo que hace y no por su cargo,
producir satisfaccion en los colaboradores y colaboradoras”
citado por (Codina, 2005).

Entusiasmo

La atencion y el esfuerzo que le dedica a la tarea o a la actividad
gue conduce.

Credibilidad

Cualidad que hace que lo que opine o diga el lider sea aceptado
por los demas.

Consideracion
Individual

Consiste segun distintos estudiosos de liderazgo en apoyar las
propuestas, demostrar empatia, estar accesible, tener en cuenta
a las personas, ser sensible a las preocupaciones e intereses de
todos los integrantes del equipo.

Trato
personal

Prestar atencion individual a los miembros de su equipo.

Apoyo

Es cuando el lider se preocupa por el bienestar de sus
colaboradores, suele mostrarse amigable y asequible.

Estimulacién
Individual

“Habilidad que posee un lider para diagnosticar necesidades
individuales y atenderlas de forma personalizada, trata
individualmente a cada miembro del grupo, da formacién,
aconseja. El lider tiene en cuenta las necesidades de cada
persona para guiar a cada una segun su potencial, el lider actta
como entrenador (coach), abriendo oportunidades de
aprendizaje, creando un clima de apoyo, es un lider que escucha
y sabe delegar, dando luego un feedback constructivo al
subordinado”. (Gonzélez O., Oramis Gonzélez, G. Rios, 2013)

Animacion
al cambio

Se refiere a la disposicion del lider a incentivar, apoyar y
promover los cambios necesarios para el desarrollo y la
prosperidad.

Potenciar el
esfuerzo

Sugiere que el lider fomente la voluntad y el impetu de sus
subordinados para enfrentar las tareas de la organizacion.

Inspiracion

Comunicacion con su equipo para darle emocionalmente una
vision positiva del futuro, de lo que hay que hacer, marcar la
pauta, guiar.
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Implicacion | El compromiso visible con el equipo y con las metas.

Identidad En el orden psicoldgico supone que haya una personalizacion
del sentido de la empresa.
Tolerancia Capacidad del lider de admitir la diferencia y enfrentar

situaciones probables de conflictos siendo capaz de utilizar el
sentido del humor.

Elaborado por: autores

Fuente: fundamentacién teérica. Reelaborado a partir de (Codina, 2005), (Francoise Contreras, Diciembre
2010), (Gonzalez O., Oramis Gonzélez, G. Rios, 2013), (Gros Begofia (coord), Carolina Fernandez at all,
2013).

2.6.Descriptores. Variable clima organizacional
El clima organizacional es la variable dependiente de esta investigacion. Para su
operacionalizacion se determinaron tres dimensiones con sus respectivos indicadores. Estos

conceptos se definen teniendo en cuenta lo planteado por el diccionario de la Real Academia

de la Lengua (Diccionario , 2014) y otros estudiosos de la tematica.

CUADRO N° 8. DESCRIPTORES. VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimension Indicadores Descriptores
Relaciones Se refiere a las relaciones que se establecen entre los sujetos
institucionales que conforman la institucion.
Respeto El respeto es la consideracion de que los sujetos tienen un
valor por si mismo.
Confianza La seguridad que tienen las personas en que algo funcione.
Oportunidades de | La disposicion de espacios para exponer las ideas o puntos
Expresion de vista.
Identidad Identificacion de los miembros del equipo de que pertenecen
Institucional a la institucion en la que laboran, se expresa en orgullo y
sentimientos positivos.
Flexibilidad En este caso se valora la disposicién de la institucion de
Institucional acoger la diferencia, de asumir los cambios y aceptar las
ideas nuevas.
Apoyo Social La seguridad de la institucion y de sus miembros que
cuenta con el respaldo de los otros y de otras instituciones.
Potenciar el En este caso se refiere al fomento de la voluntad y el arrojo
esfuerzo de los miembros del equipo.
Proceso Esta dimension se refiere a los aspectos que se tienen en
educativo cuenta en el proceso fundamental que se desarrolla en la
institucion.
Estrategias Las acciones y tacticas de docentes y estudiantes para
eficaces de conseguir aprendizajes de calidad.
aprendizaje
Programa de La evaluacion del proceso tanto se ajusta y contextualiza y
evaluacion revisa los limites a partir de las exigencias y circunstancias
académica en las que se desarrollan, de la misma forma tiene en cuenta
flexible las individualidades de sus protagonistas.
Plan de estudio El plan de estudio asume los preceptos generales orientados
contextualizado | y se contextualiza a las condiciones concretas, desde el
macro al micro curriculo.
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Formacion Valora la integralidad de los enfoques del proceso
integral educativo, dirigido al desarrollo integral de los individuos.
Apoyo Los directivos ofrecen prioridad al proceso bésico de la

institucional al
aprendizaje

institucion escolar, la razon de su existencia y todos
perciben esa intencion.

Reglas
determinadas
cooperativamente

La no imposicion de las reglas sino su establecimiento de
manera colegiada entre todos los miembros del equipo.

Ambiente fisico
educativo

En la institucidn educativa, todo educa y el ambiente fisico
existente debe ofrecer esa intencion.

Infraestructura
técnica y material

El desarrollo del proceso educativo requiere de una
infraestructura humana y material.

Sistema logistico
efectivo

El aseguramiento del proceso

Procesos
organizacionales

La organizacién adecta sus procesos al normal desarrollo
de su mision y asegura que todos se sientan
comprometidos.

Proceso de toma
de decisiones

Para el mantenimiento de un clima laboral positivo la toma
de decisiones debe ser mancomunada y consensuada.

Proceso de toma
de decisiones
participativo

Asume la participacion de los miembros del equipo en la
toma de las decisiones que los involucra.

Fuente: (Rodriguez, 2011)
Reelaborado por: autores

2.7 Técnicas e instrumentos.

Registro de Observacion: se aplicé para registrar algunas conductas durante las actividades
grupales que son indicadores del comportamiento de los indicadores de las dos variables

objeto de estudio (anexo 1).

Entrevista: se aplicd a directivos de la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” para
conocer su criterio sobre algunas cuestiones relacionadas con las variables estudiadas (anexo
4).

Encuestas: se aplicaron dos para conocer el comportamiento de los indicadores de las dos
variables estudiadas (anexos 5y 6). En este caso se emplearon acuestas validadas en otras

investigaciones, por otros autores pero que se ajustan a las pretensiones de la investigacion.

2.8 Recoleccion de la investigacion

De acuerdo con lo planificado en el disefio de esta investigacion, luego de establecer las

técnicas e instrumentos a aplicar, se siguio el siguiente proceso:



4 )

Observacion de
actividades que se
desarrollan en la
Institucion. Los resultados
se recogieron en el

registro de observacion.

NG

4 )

Entrevista a directivos de
los diferentes estratos.

/

57

DIAGRAMA N° 2. PROCESO PARA RECOLECTAR LA INVESTIGACION

4 )

Encuestas sobre las dos
variables objeto de
estudio a representantes
de los estratos estudiados.

\ /

Elaborado por: autores
La recoleccion de la informacion se realiz6 de manera directa por los investigadores.

2.9 Procesamiento de la informacion.

El procesamiento de la informacion se realizé6 primero de manera manual por los
investigadores y posteriormente se empled el programa Excel del paquete de Office de
Microsoft Word 2007. Se realizaron tablas y graficos para los datos cuantitativos y se

realizaron posteriormente analisis cualitativo.

El registro de observacién se proceso primero de manera individual y se analiz6 agrupadas
por los items de las dos variables objeto de estudio, lo cual permitié hacer generalizaciones
a partir de que cada items se daba en afirmativo-positivo por lo que su presencia era un

indicador favorable y su ausencia lo contrario.

La entrevista se analizd cualitativamente y las respuestas de los entrevistados, a
consideracion de los investigadores no son confiables en tanto las personas no expusieron
con claridad sus puntos de vista y se limitaron a dar respuestas formales, breves y

estereotipadas, no obstante se analizaron por ser este un criterio subjetivo.
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Para las encuestas los investigadores primero cuantificaron los resultados de cada item por
separado y en cada uno de los estratos estudiados. Para realizar el andlisis cualitativo se
agruparon los items segun las dimensiones de cada uno de los indicadores de las variables,
con estos datos se realizaron los graficos y de esta manera se facilito el anlisis cualitativo y

permitid tener un enfoque globalizador de la variable.

Para la correlacion de variables se utilizo el paquete estadistico SPSS*, igualmente para la

comprobacion de la hipétesis.

4statistical Package for the Social Sciences aunque también se ha referido como "Statistical Product and
Service Solutions". ...
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CAPITULO III.
RESULTADOS Y DISCUSION.

3.1 Resultados del registro de observacion.

El registro de observacion se aplico a la realizacién de actividades convocadas por las
distintas instancias de direccion con el objetivo de registrar conductas apreciables sobre el

clima laboral y el estilo de liderazgo en una actividad colectiva en la Institucion.

En este registro se emplearon 24 items, que describen de forma sencilla lo que se observa en
una actividad, los primeros 12 se refieren a indicadores de liderazgo y los otros 12 a clima
laboral. El observador registr6 marcando una X en tres casillas: Siempre, A veces y No se

observa.

Con los resultados del registro de observacion se determing el porciento del comportamiento
de cada uno de los items y el promedio del comportamiento de la categoria favorable en cada
una de las variables; para determinar el promedio se asigné a cada criterio valorativo un
valor: siempre (3), casi siempre (2) y no se manifiesta (1). EI promedio de la presencia
“siempre” de los items resultan 36 puntos, por lo que a partir de aqui se confecciona una

escala, como se muestra en la tabla siguiente:

TABLA N° 3. RESULTADOS DE OBSERVACION

_ Valoracion
Rangos del promedio

25a 36 Favorable
13a25 Medianamente favorable
0ail2 Desfavorable

Actividades observadas

Se observaron actividades de los diferentes contextos de la Institucion durante los meses de
octubre del 2013 a febrero del 2014, ellas fueron:
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TABLA N°4. ACTIVIDADES OBSERVADAS

Actividad observadas Frecuencia Cantidad de PORCENTAJE
quimestral observaciones

Junta Dpto. Pastoral 10 4 40%
Juntas de Dpto. Técnico- 20 5 25%
Pedagogico
Juntas de Comité Central de 5 2 20,5%
padres de familia
Juntas del gobierno 5 2 20,5%
estudiantil
Junta Consejo Ejecutivo 10 4 40%
TOTAL 50 17 34%

Fuente: Secretaria de la UEF “Don Bosco”
Elaborado por: Investigadores

TABLA N°5. RESULTADOS DE LAS OBSERVACIONES

Rangos Categoria Resultado de liderazgo Resultado de clima
del valorativa laboral
promedio Siempre | Casi Nose | Siempre | Casi No se
siempre | observa siempre | observa
0al2 Desfavorable 7,5 5,8 7,1 - 3.4
13a25 | Medianamente - 15,8 - - 14,3 -
favorable
25a 36 Favorable - - - - - -

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Investigadores

Interpretacion y analisis

En el registro de observacion se evidencia que el promedio general de las observaciones de
ambos indicadores clasifican en la categoria de desfavorable, pues obtienen puntajes

inferiores a 12 puntos, es ligeramente superior en la variable clima laboral.

Entre los aspectos observados (ver anexo 1) clasifican en medianamente favorable items
tales como la atencidn a las problematicas particulares de los involucrados en las tareas que
se asignan, en la variable liderazgo Yy no se enfatizan los fracasos y se aprecia consenso en

el grupo en la variable clima laboral.

Analizando de manera individual cada uno de los items de las dos variables, clasifican como
favorables en la variable liderazgo el items ‘“se exponen los aspectos previamente
concebidos y se da por terminada la actividad” y en la variable clima laboral el items “se

tratan problemas que a las personas les interesan”.



TABLA N° 6. COMPORTAMIENTO DE LOS ITEMS DEL

REGISTRO DE OBSERVACION

61

LIDERAZGO EN EL

LIDERAZGO
Items Siempre A veces Nunca
La persona que dirige la actividad somete a consideracion del grupo los 0% 58,80% 41,20%
aspectos a tratar.
El clima que se aprecia es de camaraderia, amistoso y cordial. 11,80% 47% 41,20%
No se suele interrumpir a los que hacen uso de la palabra. 0% 88,20% 11,80%
Se reciben de buena gana las sugerencias y recomendaciones. 23,50% 58,80% 17,60%
No se aprecian tensiones y estados de &nimos negativos. 5,80% 58,80% 35,30%
Las relaciones entre los participantes se aprecian cercanas y calidas. 0% 58,80% 41,20%
Se anima a los participantes para que den sus opiniones. 0% 29,40% 11,80%
Se exponen los aspectos previamente concebidos y se da por terminada la 70,50% 29,40% 0%
actividad.
No se imponen las indicaciones. 17,60% 23,50% 58,80%
Se atienden las problematicas particulares de los involucrados en las 29,40% 58,80% 11,80%
tareas que se asignan.
Se admiten enfoques diferentes sobre las cuestiones tratadas. 11,80% 41,20% 47%
Se usa el sentido del humor para solucionar problemas que se presentan. 5,80% 64,70% 29,40%
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Investigadores
Gréfico 1.
Se usa el sentido del humor para...
Se admiten enfoques diferentes sobre...
Se atienden las problematicas...
No se imponen las indicaciones.
Se exponen los aspectos previamente...
Se anima a los participantes para que... Nunca
Las relaciones entre los participantes... | | = A veces
No se aprecian .ten5|ones y estados de... m Siempre
Se reciben de buena gana las... p—
No se suele interrumpir a los que... |
El clima que se aprecia es de...}—’—r
La persona que dirige la actividad...
T T
0% 20% 40% 60% 80%  100%

Comportamiento de los items del liderazgo en el registro de observacion. Investigacion de

campo.
Elaborado: Autores

Analisis e interpretacion

En los doce items que se valoraron en las actividades observadas se evidencia poca

sistematicidad en la presencia de los mismos pues predomina la categoria a veces. Estan

presente en mas de la mitad de las actividades el exponer previamente los aspectos a tratar

y es poco visible indicadores importantes como el uso del humor, el admitir opiniones

diferentes, las tensiones y estados de animos negativos, las relaciones entre los participantes

cercanas y calidas y el admitir enfoques diferentes sobre las cuestiones tratadas.
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TABLA N° 7. COMPORTAMIENTO DE LOS ITEMS DEL CLIMA LABORAL EN EL

REGISTRO DE OBSERVACION.

Clima Laboral
items Siempre A veces | Nunca
Se enfatizan los logros y se dan enfoque optimista a los fracasos. 11,80% 47% 41,20%
No se enfatizan los fracasos y se mencionan los logros. 11,80% 58,80% | 29,40%
Se convoca a los participantes a opinar y a buscar soluciones 23,50% 52,90% | 5,80%
positivas a los problemas abordados.
Se centra el analisis en la calidad del proceso de ensefianza- 11,80% 35,30% | 52,90%
aprendizaje y en los aspectos que sobre el influyen.
Se valora la franqueza y se estimula el pensamiento divergente e 17,60% 41,20% | 41,20%
incluso critico.
Los problemas tratados son nuevos y recientes. 11,80% 35,30% | 52,90%
Se tratan problemas que a las personas les interesan. 0% 52,90% | 47,10%
Se aprecia consenso en el grupo. 29,40% 47% 5,80%
Se aprecia interés por el tema. 0% 41,20% | 58,80%
Las posiciones y actitudes son expresivas. 0% 23,50% | 76,50%
Los participantes son cordiales entre ellos y con los dirigentes de 23,50% 35,30% | 41,20%
la actividad.
Se aprecia cordialidad y sentido del humor. 23,50% 35,30% | 41,20%
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado: Autores
Gréfico2.
Se aprecia cordialidad y sentido del humor.
Los participantes son cordiales entre...
Las posiciones y actitudes son expresivas.
Se aprecia interés por el tema.
Se aprecia consenso en el grupo.
Se tratan problemas que al parecer ya... Nunca
Los problemas tratados son nuevos y... M A veces
Se valora la franqueza y se estimula el... m Siempre

Se centra el analisis en la calidad del...

Se convoca a los participantes a opinary...

No se enfatizan los fracasos y se...

Se enfatizan los logros y se dan enfoque...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Comportamiento de los items del clima laboral en el registro de observacion.

Investigacion de campo
Elaborado: Autores

Anélisis e interpretacion.

En los doce items valorados igual que en lo relacionado con el liderazgo predomina la

categoria a veces, destacandose por obtener mas de la mitad de las opiniones en esa categoria

los items: no se enfatizan los fracasos y se mencionan los logros, se convoca a los
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participantes a opinar y a buscar soluciones positivas a los problemas abordados y se tratan

problemas que a las personas les interesan.

Obtienen porcientos bajos en cuanto a su presencia en las actividades observadas y por lo
tanto no presentes en mas de la mitad de las actividades indicadores como centrar el analisis

en cuestiones relacionadas con el proceso docente y tratar problemas nuevos e interesantes.

3.2 Resultados de la entrevista

La entrevista a los directivos tiene como objetivo conocer la opinion de los directivos acerca
de los aspectos objeto de estudio, por ese motivo se entrevistaron al vicerrector del area
docente (VD), al presidente del consejo estudiantil (PCE) y a un padre de la direccion del
comité de padres (PCP). De ellos dos fueron hombres y uno mujer, los tres tienen mas de un

afio en esa responsabilidad.

¢Como valora Ud. el estilo de direccion que se aplica en su area? ¢Considera que
promueve el desarrollo de la Institucion y la unidad de todos para conseguir las metas
propuestas?

(VD). Para mi el estilo de direccién es el adecuado, esta institucion es muy grande y
compleja y el director tiene que ejercer su autoridad para lograr los objetivos.

(PCE). EI director es buena persona, los estudiantes recibimos orientaciones de él para
que hagamos las actividades, yo igual oriento a mis comparieros.

(PCP). Con el director tenemos relaciones de coordinacion en sentido general, hacemos
generalmente lo que él nos solicita y trabajamos todos por conseguir buenos resultados.
Si Ud. tuviera que proponer algunos cambios en esa area, ¢qué sugeriria a cada cual para
perfeccionar el trabajo de todos?

(VD). Yo creo que nos falta en general ponernos de acuerdo, pues aunque tenemos
reuniones para coordinar no siempre logramos la unidad de todos.

(PCE). Yo propondria que nos escuchen mas, pues a veces los estudiantes desean
realizar actividades y no nos lo permiten.

(PCP). En general el Comité de padres de familia tenemos criterios positivos del la
escuela, sobre su funcionamiento interno no podria decirle mucho pues solo se lo que me
dice mi hijo y lo que me informa el rector.

¢Como valora Ud. el actual clima de trabajo en su area? ;Cudles son las causas y las
consecuencias de la misma?

(VD). Ya sabe que los docentes suelen ser un poco inconformes y tltimamente tienen
criterios sobre las orientaciones nuevas y a veces se muestran enfadados, pero en general
hacen las tareas y trabajan bien.

(PCE). Los estudiantes a veces no quieren hacer todo lo que es necesario, pero nos
Ilevamos bien y trabajamos.

(PCP). El clima es bueno.

¢Como relaciona Ud., segln su experiencia en la Escuela, el clima laboral imperante y el
estilo de direccion que funciona en la misma?
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(VD). Cuando todo esta bien, creo que la gente se siente bien, cuando hay que imponer
algunas cosas Y las personas no entienden todo se pone un poco tenso.

(PCE). No sabria decirle, yo creo que todo esta bien.

(PCP). No tengo informacion suficiente, solo del Comité de Padres y en ahi nos
comunicamos cada cierto tiempo y en general los padres son colaboradores.

A su consideracion ¢Existe coincidencia entre los lideres formales (los oficialmente
nombrados) y los informales (los que realmente cuentan con voz y son respetados por los
demas)?

(VD). No siempre, hay profesores que no tienen cargos y son muy escuchados en el
grupo.

(PCE). No creo porque hay estudiantes que no tienen responsabilidades y si ellos no
quieren no se logran hacer las actividades.

(PCP). Creo que si pues los padres mas colaboradores y responsables tienen sus
responsabilidades.

Si le convocara a emitir un juicio critico sobre la direccion general y la de las distintos
campos; qué observaciones emitiria a favor y cudles serian las criticas fundamentales que
cree necesario apuntar.

(VD). La direccién general es muy importante, les falta comunicarse méas directamente
con todos, en el rea pastoral ellos se comunican muy bien y trabajan muy unidos, los
estudiantes creo que no logran una verdadera comunicacion entre todos, los padres de
familia solo se integran los que tienen cargos en el comité y algunos que suelen ser muy
colaboradores.

(PCE). La direccion general no es muy cercana a nosotros, los profesores son muy buenos
y con ellos nos relacionamos bien, los deméas son buenos.

(PCP). Yo no puedo valorar bien la direccion, solo veo lo que tiene que ver con los
muchachos y con nosotros.

Fuente: Investigacion de campo
Interpretacion y analisis

Se entrevistaron tres directivos, uno del area docente, uno del consejo estudiantil y otro del
comité de padres y en general hay coincidencia entre las opiniones de los tres con relacion a
algunos aspectos como que el director impone algunas cosas porque es necesario, que no
tienen muchas opiniones sobre cémo dirige porque solo reciben orientaciones, el
representante de la direccién estudiantil expresa que se llevan bien con los profesores pero
que la direccion general no se relacionan mucho con ellos e igual considera el representante
de los docentes que tiene que relacionarse més directamente con ellos, igual hay coincidencia

que no siempre los que son mas escuchados tienen puestos directivos.

En general se aprecia en las opiniones emitidas falta de coherencia entre los entrevistados,
eso ademas de las percepciones diferentes de cada uno segun su relacion con los directivos,

evidencia que no hay una linea Unica ni coherente con y en todas las areas.



3.3 Resultados del diagndstico sobre Liderazgo

3.3.1. Resultado del test de Liderazgo

En el Test de los Estilos de Liderazgo de Kurt Lewin (anexo 8), los resultados fueron los

siguientes:

TABLA N°5. RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO DE K.
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LEWIN
) Porcentaje de de respuesta positivas obtenidas por cada estilo de
Areas liderazgo
Autoritario Democratico Laissez Faire

Administrativa 40,93% 23,39% 35,67%
Pastoral 37,94% 27,69% 34,35%
Académica 35,93% 31,16% 32,90%
Gobierno 40,44% 20,78% 38,76%
Estudiantil

Padres de familia 34,58% 32,33% 33,08%

Fuente: Informe de investigacion para la obtencidn del titulo de Master en Gerencia Educativa

presentado en julio 2013.
Elaborado por: Autores

Grafico 3.
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Estilos de liderazgo en la UEF “Don Bosco”
Investigacion de campo, julio 2013.

Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis.

Por los resultados del test de liderazgo en la UEF “Don Bosco” hay predominio de estilo

autoritario en todos los estratos de la poblacion estudiada, el segundo estilo de direccion que

se evidencié en el estudio fue el Laissez Faire y finalmente el democratico. Este dato es
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importante al profundizar en otros rasgos de este fendmeno que actuarian bajo la influencia

de un estilo predominante desde esta caracterizacion.

El estilo autoritario es determinado por la presencia de cualidades como mantener el mando,
tomar decisiones de manera inconsulta, cumplir los reglamentos y sancionar a quienes los
incumplen, comunicar las decisiones importantes en asambleas, en fin que en este estilo
predomina el lider por sobre los demés y es poco Util en instituciones donde los subordinados
son profesionales capacitados y experimentados en las tareas que realizan; esto evidencia
que es importante revisar estas cuestiones en la Unidad Educativa; asumiendo ademas que
desde el punto de vista tedrico este estilo genera ausentismo, desmotivacion, desacuerdos y
gran rotacion del personal; todo lo cual afecta el clima laboral.

3.3. 2 Resultados de la Encuesta sobre liderazgo.

Para el andlisis de este instrumento se agruparon los items por las dimensiones definidas
para el estudio de la variable, resultando cinco grupos. Igualmente se agruparon las
valoraciones en positivas y negativas. En las positivas se sumaron las respuestas de los muy
de acuerdo y de acuerdo y en las negativas en desacuerdo y muy en desacuerdo (teniendo en
cuenta que se duplica el total para los porcentajes).

TABLA N° 6. ORGANIZACION DEL ANALISIS DE LA VARIABLE LIDERAZGO.

Grupo Items Dimensiones
1 lal4 Carisma
2 5al 10 Consideracion individual
3 11 al 17 Estimulacion Individual
4 18 al 20 Inspiracion
5 21 al 22 Tolerancia

Elaborado por: Autores

En las tablas se simbolizan los estratos de la siguiente manera:

e Ad. -- Administrativa

e Doc. -- Docente

e P.F. -- Padres de familia

e C.E. -- Consejo Estudiantil

e Pt. — Pastoral



TABLA N° 70. RESULTADOS DE LA DIMENSION CARISMA (ENCUESTA
SOBRE LIDERAZGO)
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VALORACIONES

AFIRMACIONE
S (Liderazgo)

Carisma

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de
su area:

Ad

%

Doc

%

PF

%

CE Pt
%

%

Ad

%

Doc

%

PF

%

CE

%

Pt

%

Promueve el
entusiasmo por
la tarea
educativa.

26

86,7

60

47,6

52

20,6

20 |370| 4

50,0

13,3

66

52,4

200

79,4

34

63,0

50

Suele ser una
persona
cercana a la
gente.

19

63,3

65

51,6

50

19,8

12 1222 2

25,0

11

36,7

61

48,4

202

80,2

42

778

75

Hace sentir
orgullo por
trabajar con él.

24

80,0

70

55,6

100

39,7

40 (741] 3

37,5

20,0

56

44,4

152

60,3

14

25,9

62,5

Logra la
confianza a
través de su
credibilidad.

16

53,3

65

51,6

50

19,8

30 [556] 1

12,5

14

46,7

61

48,4

202

80,2

24

44,4

87,3

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores

Gréfico 4.
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Resultados de la dimension carisma. Encuesta Liderazgo

Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis
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La dimensidn carisma es muy importante para valorar el liderazgo, se afirma que un lider
sin carisma no conduce al grupo. En el gréfico se evidencia que lograr la confianza a través
de la credibilidad que es un rasgo determinante del carisma se manifiesta en mayor
porcentaje en el estrato pastoral y en menor en el docente. El hacer sentir orgullo por trabajar
con él muestra mayor aceptacion en los padres de familia y por su parte el ser una persona
cercana a la gente se manifiesta como cualidad méas evidente en la direccién estudiantil; sin
embargo el promover entusiasmo por la tarea educativa adquiere mayor valor entre los

docentes.

Valorando los resultados por items se evidencia que en todos el area administrativa emite
criterios pocos favorables; en todos los items los docentes mayoritariamente estan en

desacuerdo excepto en el referido a la actividad educativa.

En los padres de familia, los estudiantes y el campo pastoral predominan opiniones

favorables en los distintos items valorados.

TABLA N° 81 RESULTADOS DE LA DIMENSION CONSIDERACION INDIVIDUAL
1. ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

AFIRMACIONES

(Liderazgo) Muy en desacuerdo/ En desacuerdo De acuerdo/Muy de acuerdo

Consideracion
Individual 1

El directivo de su Ad Doc P.F CE Pt Ad Doc P.F CE Pt
area: % % % % % % % % %

%

Presta atencion 26 | 86,7 60 | 47,6 50 | 19,8 50 | 92,6 5] 62,5 41 133 66 | 52,4 | 202 | 80,2 4 74
personalizada.

w

37,5

Suele tener en 16 | 53,3 76 | 60,3 50 | 19,8 42| 77,8 6| 75,0 14 | 46,7 50| 39,7 | 202 | 80,2 | 12| 222| 3
cuenta a las
personas por
encima de
cuestiones
organizativas.

37,5

Consulta antes de 22| 73,3 70 | 55,6 80 | 31,7 30 | 55,6 3] 375 8| 26,7 56| 44,4 | 172 | 68,3 | 24| 444 | 5
tomar decisiones
sobre aquellos
temas que me
afectan.

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis
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La consideracion individual es un rasgo importante para los lideres, en los criterios de los

encuestados predominan en la mayoria de los estratos los criterios desfavorables (muy en

desacuerdo y en desacuerdo) donde se ubican los mayores porcentajes. Para facilitar su

comprension este indicador se dividio en dos tablas y gréaficos.

TABLA N°92. RESULTADOS DE LA DIMENSION CONSIDERACION INDIVIDUAL
2. ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

AFIRMACIONES
(Liderazgo)

Consideracion
Individual 2

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de su
area:

Ad

Doc P.F CE Pt
% % % %

%

Ad

%

Doc

%

PF

%

CE

%

Pt

%

Ayuda mucho a los
profesores recién
llegados.

18

60,0 65| 51,6 50| 19,8 30| 55,6

12,5

12

40,0

61

48,4

202

80,2

24

444

~

87,5

Esta dispuesto a
apoyarme cuando
llevo a cabo
cambios en mi
trabajo.

26

87,6 90| 71,4 | 240 95 36 | 66,7

75

13,33

36

28,6

12

4,76

18

33

25

Conoce los
aspectos fuertes y
débiles de los
profesores.

18

60,1 91| 72,2| 235 93 45 833

100

12

40

35

17

6,75

17

Fuente: Investigacién de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Grafico 6.
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Resultados de la dimension Consideracion individual 2. Encuesta sobre Liderazgo
Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Analizando los cinco estratos estudiados se manifiesta que el criterio conoce los aspectos
fuertes y débiles de los profesores es menos favorecido en todos los estratos. Por otro lado
el prestar atencidn personalizada es mas favorecido entre los padres de familia, por su parte
el criterio consultar antes de tomar decisiones y apoyar a los profesores recién llegados es
elegido como favorable por menos de la mitad de todos los estratos excepto por los padres

de familia.

Los docentes y el estrato administracion ofrecen opiniones desfavorables por encima de la
mitad de los encuestados en todos los items de este indicador, lo cual es muy importante
puesto que son ellos quienes concretan el proceso béasico de la Institucion, incluso el criterio
del apoyo del lider cuando se lleva a cabo procesos importantes en el trabajo casi la totalidad

de los profesores emite criterios desfavorables.

En general en este indicador predominan en la mayoria de los estratos estudiados criterios
desfavorables, lo que es un factor muy influyente en la conformacion del clima laboral pues
una persona que siente que no es suficientemente considerada no suele sentir motivacion ni

sentimientos de satisfaccion por la actividad que realiza.
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TABLA N° 103. RESULTADOS DE LA DIMENSION ESTIMULACION INDIVIDUAL
1. ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

AFIRMACIONES

en como se puede
mejorar el trabajo.

(Liderazgo)

Estimulacion Muy en desacuerdo/ En desacuerdo De acuerdo/Muy de acuerdo

individual 1

El directivo de su Ad Doc P.F CE Pt Ad Doc P.F CE Pt
area: % % % % % % % % % %

Anima a solucionar 26 | 86,7 60 | 476 | 50198 50926 | 5| 625 41 133 66 | 52,4 | 202 | 80,2 4 7,4 3| 375
problemas y a generar
ideas nuevas.
Ayuda a pensar sobre 16 | 53,3 76 | 60,3 | 50| 19,8 421778 | 6| 750 14 | 46,7 50| 39,7 202 | 80,2 12| 222| 3| 375
viejos problemas de
forma diferente.
Anima a reflexionar 22| 73,3 50 | 39,7| 80| 31,7 30 (556 | 3| 375 8| 26,7 70 | 55,6 | 172 | 68,3 24 | 44,4 5| 62,5

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores

Gréfico 7.
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Resultados de la dimension Estimulacién individual 1. Encuesta Liderazgo

Fuente: Investigacién de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis

La estimulacion individual es uno de los indicadores de valoracion del liderazgo, el lider

conduce la creatividad y la independencia de su equipo, logrando que este sea productivo;

para valorar este indicador se establecieron siete items relacionados con la animacion al

cambio y a lo novedoso, lo cual se considera que en los tiempos actuales es una cualidad

insoslayable del lider, hay cambios urgentes en la vida de la escuela provocados por la

revolucion tecnolégica y la era de la informatizacion donde la escuela como institucion debe

modificarse de manera precisa y urgente. Para su analisis se dividié en dos tablas y gréaficos.
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IMULACION INDIVIDUAL

AFIRMACIONES
(Liderazgo)
Estimulacién
individual 2

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de su Ad

area:

Doc P.F C.E Pt Ad

% % % %

Doc P.F C.E

% % % %

Pt

%

Estimula al
profesorado a
desarrollar ideas
innovadoras.

18 | 60,0 65| 516 | 50| 19,8 30|556| 1| 125 12

40,0 61| 48,4 | 202 | 80,2 24| 44,4

~

87,5

Facilita que las cosas
se hagan antes que

imponerlas.

26 | 86,7 90| 71,4 | 240|952 36 75 4

36 12 18

Anima a proponer

ideas y a ser creativo.

18| 60,0 91| 72,2 235|933 45(833| 8| 100| 12

40,0 35 17

Estimula superar las
metas propuestas.

25| 833 90 | 71,4150 | 59,5 34| 63| 6 75 5

16,7 36 102 20

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Gréfico 8.
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Resultados de la dimension Estimulacién individual 2. Encuesta Liderazgo

Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis

En este indicador se observa un predominio de opiniones desfavorables, es decir los mayores

porcientos se ubican en el grupo de los en desacuerdo y muy en desacuerdo.

Los siete items sujetos a valoracion obtienen porcientos mayoritarios de criterios

desfavorables excepto en el estrato padres de familia que obtienen mayoria favorable en dos

de ellos y el campo pastoral que emite opiniones favorables e

n dos de ellos. Aspectos como
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animar a reflexionar, facilitar que las cosas se hagan antes de imponerlas y estimular a que

las metas sean superadas no fue valorado como positivo en por ningun estrato.

Los resultados de este indicador exponen la no estimulacion individual por los lideres

actuantes en todos los estratos, lo cual puede ser un factor condicionante de la falta de

iniciativa y la poca productividad del equipo.

CUADRO N° 125. RESULTADOS DE LA DIMENSION INSPIRACION (ENCUESTA
SOBRE LIDERAZGO)

AFIRMACIONES

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

con el Centro.

(Liderazgo)

Inspiracion

El directivo de su area: | Ad Doc P.F C.E Pt Ad Doc P.F C.E Pt
% % % % % % % % % %

Implicacion en los 4 13,3 60 | 47,6 | 50| 19,8 | 50| 92,6 0| 00 26 | 86,7 66 | 52,4 | 202 | 80,2 41 74| 8| 100
valores del Centro.
Implicacién en los 14 46,7 50| 39,7| 50| 19,8 | 42| 77,8 2| 25,0 16 | 53,3 76 | 60,3 | 202 | 80,2 12| 222| 6] 75,0
objetivos del Centro.
Sentido de identidad 8 26,7 50| 39,7| 80| 31,7| 30| 55,6 0| 00 22| 73,3 76 | 60,3 | 172 | 68,3 24 | 444 8| 100

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Resultados de la dimension Inspiracion. Encuesta Liderazgo

Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Interpretacion y andlisis
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Inspirar a su equipo es una cualidad necesaria en un lider, en la valoracion de este indicador
la tendencia es favorable en todos los estratos muestreados, solo los estudiantes no cumplen
con esta tendencia, pues la mayoria expone criterios desfavorables en los tres items
valorados (implicacion en los valores y objetivos del centro y sentido de identidad). El resto
de las valoraciones son positivas en todos los estratos, por lo que los miembros del grupo
percibe que sus lideres estan comprometidos con los valores y objetivos, asi como que tienen
sentido de identidad con la institucion.

TABLA N° 16. RESULTADOS DE LA DIMENSION TOLERANCIA (ENCUESTA
SOBRE LIDERAZGO)

Fuente: Investigacién de campo, julio 2013.

AFIRMACION
ES (Liderazgo) Muy en desacuerdo/ En desacuerdo De acuerdo/Muy de acuerdo
Tolerancia
El directivode | Ad Doc P.F C.E P Ad Do P.F C.E P
su area: % % % % |t % | | % % |t

Usa el sentido 26|86,7| 60| 47, 50| 19,| 50| 92,| 5| 62, 41 13,| 66| 52,| 202 | 80, 41 74| 3| 37,
del humor para 6 8 6 5 3 4 2
clarificar puntos
de vistas.
Usa el sentido 18]60,0] 76] 60,202 80, 42| 77,| 6| 75| 12| 40.| 50| 39,] 50| 19, 12| 22,| 2 25,
del humor para 3 2 8 0 0 7 8 2
atenuar
conflictos.

Fuente: Investigacién de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Interpretacion y analisis

La tolerancia es una cualidad necesaria para un lider en la época de inclusion y de educacién
para todos. La dimensidn tolerancia fue medida en dos items de la encuesta, una el usar el
sentido del humor para clarificar puntos de vista y otra para atenuar conflictos. En ambos
items la administracion, los estudiantes y el area pastoral predomina en criterios negativos,
es decir en desacuerdo. Por su parte los estratos docentes y padres de familia tienden mas a
ubicarse en los criterios favorables en el primer items y en el segundo solo los estudiantes lo

perciben como positivo.

3.4 Resultados de la Encuesta sobre Clima Laboral

Para el procesamiento de la Encuesta sobre clima laboral se utilizé un enfoque similar a la
de liderazgo, se unificaron los indicadores relacionados con las relaciones institucionales
que fueron seis, los concernientes a proceso educativo se dividieron en dos grupos; uno que
unifica todos los relacionados con el proceso académico y otro con lo mas general del mismo

y finalmente todos los indicadores de proceso organizacional.

Igualmente que en el procesamiento de la encuesta sobre liderazgo se unificaron las
respuestas en dos opciones; las positivas que adicionan los criterios de “muy de acuerdo” y
“de acuerdo” y las negativas que lo hacen con las respuestas “en desacuerdo” y “totalmente

en desacuerdo”.

TABLA N° 17. RESULTADOS DE LA DIMENSION RELACIONES
INSTITUCIONALES (ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL)

AFIRMACION

El_sal()co:;';;a Muy en desacuerdo/ En desacuerdo De acuerdo/Muy de acuerdo
Relaciones

Institucionales

El directivode | Ad Doc P.F C.E Pt Ad Doc P.F C.E
su area: % % % % % % % % %

Pt

%

a1

Las relaciones 25(833| 66|524| 70|27,8| 50|926| 5|625 16,7| 60|476| 182|722 4| 74
entre los
miembros de
esta institucion
se caracterizan
por la
consideracion y
valoracién de
las opiniones y
los aportes de
los otros.

37,5

En esta 16 |533| 76|603| 60[238| 42|778| 4|50,0| 14|46,7| 50(39,7| 192|762 | 12|222
Institucion
todos tenemos
la seguridad de
que los demas
actuaran
siempre de

50,0
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forma éticay
honesta.

Existen en la
institucion
espacios
abiertos a la
opinion y aporte
de sus
miembros.

22

73,3

50

39,7

80

31,7

30

55,6

37,5

26,7

70

55,6

172

68,3

24

44,4

62,5

Todos tenemos
la certeza que
somos parte de
la institucion,
que es
placentero estar
aqui y deseamos
permanecer en
ella.

18

60,0

65

51,6

50

19,8

30

55,6

12,5

12

40,0

61

484

202

80,2

24

444

87,5

La institucion
tiene la
disposicion de
acoger la
diversidad y el
pluralismo e
incorporar
nuevos valores,
conocimientos y
tecnologias
como parte del
proceso
continuo de auto
renovacion y
busqueda de la
excelencia.

26

86,7

90

71,4

240

95,2

36

66,7

75

13,3

36

29

12

4,76

18

333

25,0

Todos tenemos
la seguridad de
ser importantes
para los demas,
que todos se
preocupan por
nuestro
bienestar, que
cuando detectan
nuestras
dificultades
estan dispuestos
a ayudar.

18

60,0

91

72,2

235

93

45

83,3

100

12

40,0

35

28,0

17

6,75

16,7

0,0

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Grafico 11.
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Resultados de la dimension Relaciones institucionales. Encuesta sobre Clima laboral
Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis

Las percepciones sobre las relaciones institucionales son un elemento muy importante para
el clima laboral; en esta dimension se incluyeron indicadores como el respeto, la confianza,

las oportunidades de expresion, la identidad institucional, la flexibilidad y el apoyo social.

En esta dimension la percepcion de los encuestados no es coherente, tienen tendencias a
valoraciones negativas en todos los items la administracion, los docentes y la direccién
estudiantil y en la positiva los padres de familia y la pastoral. Los aspectos de mayores
valoraciones desfavorables son los relacionados con las oportunidades de expresion u la
confianza. Por otro lado los que reciben percepciones mas favorables son los que tienen que
ver con la identificacion con la institucion, en ese sentido son mas propensos a ofrecer

valoraciones positivas los padres de familia y los representantes del campo pastoral.



TABLA N° 18. RESULTADOS DE LA DIMENSION PROCESO EDUCATIVO 1

(ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL)
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VALORACIONES

AFIRMACIONES
(Clima Laboral)

Proceso Educativo
1

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de su
area:

Ad

Doc

PF

C.E

Pt

Ad

Doc

PF

C.E

Pt

Los estudiantes,
docentes y
miembros de esta
Institucién tienen
la definicion clara
de las metas de
aprendizaje. ..

20

66

80

20

10

60

172

34

Los estudiantes
son contemplados
como un elemento
activo en el
proceso de
aprendizaje...

16

76

80

42

14

50

172

12

Los criterios de
evaluacion son
claros, conocidos
por todos y
adecuados a las
caracteristicas de
la poblacion de
estudiantes. ..

22

65

80

30

61

172

24

Existe un
programa de
contenidos claros
en lo conceptual y
metodoldgico,
susceptibles de ser
modificados...

18

65

50

30

12

61

202

24

Nuestro proceso
de formacion
contempla al
individuo en su
totalidad. ..

26

86,
7

90

71,
4

240

36

50

36

29

12

18

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores
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Resultados de la dimension Proceso Educativo 1. Encuesta sobre Clima laboral
Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Interpretacion y analisis

El proceso educativo fue un indicador importante para valorar el clima laboral, teniendo en
cuenta que es este un proceso cardinal de la institucion educativa, se dividié en dos grupos

para su analisis.

Con relacién a la claridad con las metas de aprendizaje los docentes, la administracion
tienden a tener apreciaciones negativas, mientras que los estudiantes y los padres de familia

perciben este item de manera positiva.

En cuanto a los estudiantes como elementos activos, los docentes, la administracién y la
pastoral responden en su mayoria con criterios desfavorables, sin embargo los padres de

familia y los estudiantes lo perciben en valoraciones positivas.



En cuanto a los criterios de evaluacion son claros, conocidos por todos y adecuados a las
caracteristicas de la poblacién de estudiantes, la administracion, los docentes y los

estudiantes ofrecen valoraciones desfavorables, mientras los demas estratos poblacionales

consideran valoraciones positivas.

Con relacion a la existencia de un programa de contenidos claros en lo conceptual y
metodoldgico, susceptibles de ser modificados, la administracion, los docentes y los

estudiantes ofrecen en general criterios de desacuerdo y el resto de los encuestados considera

que se cumple este aspecto.

Contemplar al individuo en su totalidad es un item en el que todos coinciden en estar en

desacuerdo, es neutra la del campo pastoral que ofrece opiniones divididas al 50%.

TABLA N° 19. RESULTADOS DE LA DIMENSION PROCESO EDUCATIVO 2.
ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL.

80

VALORACIONES

AFIRMACIONES
(Clima Laboral)

Proceso Educativo
2

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de su
area:

Ad

%

Doc

%

PF

%

CE

%

Pt Ad
% %

Doc

%

PF

%

CE

%

Pt

%

El compromiso de
quienes laboran y
dirigen la institucién
es generar y apoyar
las condiciones que
permiten un proceso
de formacién éptimo.

133

60

47,6

50

19,8

50

92,6

o

62,5 26 | 86,7

66

52,4

202

80,2

7.4

w

37,5

Existen normas
institucionales
construidas con la
participacion de todos
sus miembros.

14

76

50

19,8

42

6| 750 16

50

39,7

202

12

Los comportamientos
se ajustan a los
lineamientos.

20

70

80

30

56

44,4

172

24

El entorno fisico es
adecuado a las
necesidades de la
poblacién y a los fines
del proceso educativo.

0,0

26

20,6

0,0

7.4

100

100

79,4

252

100

50

92,6

87,5

Existen materiales
suficientes en calidad
y cantidad para
apoyar
adecuadamente el
proceso educativo.

10

60

47,6

12

4,8

18

65

51,6

240

36

75

Existe un dispositivo
de gestion efectivo en
todas las areas de la
institucion.

18

60,0

91

72,2

235

93,3

45

35

17

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores
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Resultados de la dimension Proceso Educativo 2. Encuesta sobre Clima laboral
Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

Las consideraciones sobre el compromiso de quienes laboran y dirigen la institucion es
generar y apoyar las condiciones que permiten un proceso de formacién 6ptimo es aceptada
por los encuestados excepto los representantes de los estudiantes y del campo pastoral.

Sobre la participacion de todos en las normas institucionales estan en el grupo de
valoraciones negativas los estudiantes, todos estan de acuerdo en que existen materiales
suficientes en calidad y cantidad para apoyar adecuadamente el proceso educativo. Lo
contrario ocurre sobre la cuestion relacionada con la efectividad de la gestién para la logistica

efectiva.



TABLA N° 130. RESULTADOS DE LA DIMENSION PROCESO
ORGANIZACIONAL. ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL
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VALORACIONES

AFIRMACIONES
(Clima laboral)

Proc. Organiz.

Muy en desacuerdo/ En desacuerdo

De acuerdo/Muy de acuerdo

El directivo de su
area:

Ad

Doc P.F CE Pt Ad

% % % % % %

Doc P.F

%

%

CE

%

Pt

%

Todos los miembros
tienen una
participacion activa
en las decisiones
institucionales.

25

833| 76|603| 50(19,8| 50|926| 2250 5(16,7

50| 39,7 | 202

80,2

74

75
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Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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H Todos los miembros tienen una
participacién activa en las
decisiones institucionales.

‘ Existe la propension a privilegiar
‘ las decisiones concertadas sobre

las individuales.

Existe presencia en el plan
institucional de metas y

‘ ‘ estrategias claras, ..., que

responda a las necesidades
actuales, mediano y largo plazo.

Resultados de la dimension Proceso Organizacional. Encuesta sobre Clima laboral

Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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Interpretacion y analisis

La dimension proceso organizacional es considerada muy importante para la valoracion del
clima laboral; en tanto las percepciones que se tenga sobre el mismo puede ser un elemento
importante para el bienestar y la disposicion al trabajo de los miembros de la organizacion.
En el caso que nos ocupa este aspecto tiene una tendencia a recibir valoraciones positivas de

los encuestados.

Sobre el item todos los miembros tienen una participacién activa en las decisiones
institucionales la administracion y los docentes emiten criterios de desacuerdo, el resto
expone estar de acuerdo. Sobre la existencia de una propension a privilegiar las decisiones
concertadas sobre las individuales a los desacuerdos del campo administrativo, docentes se

adiciona el de los estudiantes.

Al item sobre la existencia de una presencia en el plan institucional de metas y estrategias
clara'y que responda a las necesidades actuales, mediano y largo plazo, la administracion,
los docentes y los estudiantes se manifiestan en desacuerdos y los padres de familia y el

campo pastoral sefialan criterios favorables.

3.5. Correlacion de los resultados de las encuestas sobre Estilo de Liderazgo con la de
Clima Laboral.

Para correlacionar las variables se realiz6 la siguiente operacién; se tomaron en cuenta todas
las respuestas con la valoracion “De acuerdo” y “Muy de acuerdo” como Positivas de todos
los estratos investigados y como Negativas todas las valoraciones de las categorias “En

desacuerdo” y “Muy en desacuerdo”, igual de todos los estratos.

Para tener en cuenta todas las dimensiones y todos los indicadores, se seleccion6 el primer

item de cada indicador, resultando la siguiente consideracion:

e Liderazgo: los items: 1, 5, 11, 18 y 21.

e Clima laboral: los items: 1, 7, 12, 18 y 20

e Las posibles respuestas eran 470, puesto que cada estrato estudiado podia responder
en dos ocasiones de manera positiva o negativa.
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Liderazgo Negativa Positiva
NO Afirmacion Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
1. Promueve el entusiasmo por la tarea 162 34,5% 308 65,5%
educativa.
5. Presta atencion personalizada. 191 40,6% 279 59,4%
11. | Anima a solucionar problemas y a 191 40,6% 279 59,4%
generar ideas nuevas.
18. | Implicacidn en los valores del Centro. 164 34,9% 306 65,1%
21. | Usael sentido del humor para clarificar 191 40,6% 279 59,4%
puntos de vistas.
Clima laboral Negativa Positiva
No Afirmacion Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
1 Las relaciones entre los miembros de esta 216 45,9% 254 54,1%
institucién se caracterizan por la consideracion y
valoracién de las opiniones y los aportes de los
otros.
7 Los estudiantes, docentes y demas miembros de 191 40,6% 279 59,4%
esta Institucion tienen la definicidn clara de las
metas de aprendizaje, la utilizacién de técnicas
pedagdgicas y ambientes de aprendizaje
variados, que se adecuan a las particularidades
de los individuos.
12 | El compromiso de quienes laboran y dirigen la 169 35,5% 301 64,5%
institucién es generar y apoyar las condiciones
que permiten un proceso de formacion 6ptimo
18 | Todos los miembros tienen una participacion 203 43.2% 267 56,8%
activa en las decisiones institucionales.
20 | Existe presencia en el plan institucional de metas 228 485% 242 51,5%
y estrategias claras, ajustadas a las necesidades
del proyecto educativo, de los trabajadores, de
los estudiantes, de la sociedad en general, que
responda no solo a las necesidades del ahora
sino a las del mediano y largo plazo.

Fuente: Investigacidon de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores

3.6. Verificacion de la Hipotesis.

Modelo logico.

Para efectuar el calculo o confirmacidn de la hipotesis, necesariamente se debe contraponer

a la hipotesis alternativa su opuesto, 0 sea, una hipotesis negativa por lo que, siendo la

hipotesis:

H1: Existe una relacion directa y significativa entre el liderazgo y el clima laboral en la

Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en los campos: pastoral, académico,

administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia durante el curso 2013-2014.
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HO: No existe una relacion directa y significativa entre el liderazgo y el clima laboral en la
Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en los campos: pastoral, académico,

administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia durante el curso 2013-2014.

Modelo matematico.

Fo= Frecuencias Observadas.
Fe= Frecuencias Esperadas.
Ho=Fo=Fe

H1=Fo#Fe

Mo de lo Estadistico.

(fe — fo)?
fe

k

x? =
i=1

En donde:

> = sumatoria de todas las “k”

N= Numero total de observaciones (“encuestados”)

k= Categorias (nUmero de opciones de respuesta)

i= Frecuencias (respuestas en cada opcién)

fo= Frecuencias observadas (respuestas obtenidas)

fe= Frecuencias esperadas (respuestas esperadas)

fe= N/k

gl= Grados de liberad (libertad en las opciones) = k-1

a= (alfa), nivel de significacion (probabilidad de ocurrencia de chi cuadrado)

Prueba de la Hipdtesis.
Nivel de significacion

e El nivel de significacion fue del 5% que representa al 0.05.
e El nivel de confiabilidad fue del 95% que representa al 0.95.

Zona de rechazo de Ho
Gl=(c-1)(f-1)

=(3-1)(4-1)



=(2)(3)
=6

TABLA N° 22 CALCULO ESTADISTICO.
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Frecuencias observadas vinculadas al Liderazgo.

ITEM LIDERAZGO NEGATIVA POSITIVA
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
1 | Promueve el 162 34,5% 308 65,5%
entusiasmo por la
tarea educativa.
5 | Presta atencion 191 40,6% 279 59,4%
personalizada.
11 | Anima a solucionar 191 40,6% 279 59,4%
problemas y a generar
ideas nuevas.
18 | Implicacion en los 164 34,9% 306 65,1%
valores del Centro.
21 | Usa el sentido del 191 40,6% 279 59,4%
humor para clarificar
puntos de vistas.
Total 899 - 1451 -
Datos
k=5
fe= N/k
fe =308/162 279/191  279/191 306/104  279/191
fe= 1,90 1,46 1,46 2,94 1,46
TABLA N° 23. CHI CUADRADO DE LA TABLA
ji-cuadrado Area de la cola, o
a/v 0.300 | 0.200 | 0.100 | 0.050 | 0.025 | 0.010 | 0.005 | 0.001
1 107 | 164 | 271 | 3.84 | 5.02 | 6.63 | 7.88 | 10.83
2 241 | 322 | 461 | 5.99 | 7.38 | 9.21 | 10.60 | 13.82
3 3.66 | 464 | 6.25 | 7.81 | 9.35 | 11.34 | 12.84 | 16.27
4 488 | 599 | 7.78 | 9.49 |11.14 | 13.28 | 14.86 | 18.47
5 6.06 | 7.29 | 9.24 | 11.07 | 12.83 | 15.09 | 16.75 | 20.51
X2t=12.59

Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
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TABLA N° 24. FRECUENCIAS ESPERADAS VINCULADAS AL CLIMA LABORAL.

ITEM

LIDERAZGO

NEGATIVA

POSITIVA

Frecuencia Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje

Las relaciones entre los miembros
de esta institucion se caracterizan
por la consideracion y valoracion de
las opiniones y los aportes de los
otros.

216 45,9%

254 | 54,1%

Los estudiantes, docentes y demas
miembros de esta Institucion tienen
la definicidn clara de las metas de
aprendizaje, la utilizacion de
técnicas pedagdgicas y ambientes
de aprendizaje variados, que se
adecuan a las particularidades de
los individuos.

191 40,6%

279 | 59,4%

12

El compromiso de quienes laboran
y dirigen la institucién es generar y
apoyar las condiciones que
permiten un proceso de formacion
Optimo

169 35,5%

301 64,5%

18

Todos los miembros tienen una
participacion activa en las
decisiones institucionales.

203 43,2%

267 56,8%

20

Existe presencia en el plan
institucional de metas y estrategias
claras, ajustadas a las necesidades
del proyecto educativo, de los
trabajadores, de los estudiantes, de
la sociedad en general, que
responda no solo a las necesidades
del ahora sino a las del mediano y
largo plazo.

228 48,5%

242 51,5%

Total

1 007 -

1343 -

Fuente:

Investigacion de campo, marzo/2014.

Elaborado por: Autores

Datos
k=5

fe= N/k

fe = 254/216
1,17 1,46 1,78 1,31

fe=

279/191  301/169  267/203  242/228

1,06



TABLA N° 25. CALCULO DEL CHI CUADRADO
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Opciones Fo Fe (fo-fe) (fo-fe)? (fo-fe)?/fe
1 1,90 1,17 0,73 4 0,67
2 1,46 1,46 0,0 0,0 0,0
3 1,46 1,78 -0,32 12,25 0,45
4 2,94 1,31 1,63 25 4,17
5 1,46 1,06 1,40 12,25 1,88
X?c=21.63
Fuente: Investigacion de campo, marzo/2014.
Elaborado por: Autores
Regla de Decision.
X?¢ > X2t (valor critico) — Se rechaza Ho
21.63>12.59
DIAGRAMA N° 2. CAMPANA DE GAUSS.
Ho . H1
\
l
12.59 21.63

Decision

Como el valor calculado es mayor que el valor de la tabla, cae en la zona de rechazo, es decir
que se confirma la hipdtesis: existe una relacion directa y significativa entre el liderazgo y
el clima laboral en la Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” en los campos: pastoral,
académico, administrativo, gobierno estudiantil y padres de familia durante el curso 2013-
2014.
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CAPITULO IV.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

4.1. Conclusiones.

Conclusion N° 1.

El liderazgo, entendido como parte de las nuevas tendencias en las direcciones de las
organizaciones, lo que incluye también a la escuela como una institucion que, si bien tienes
fines muy concretos que la distinguen de otras, es finalmente una organizacion que cada dia
se adeclia mas a las exigencias de una sociedad cambiante donde el conocimiento es un bien

de alto valor en todos los sentidos.

El clima laboral es basicamente un concepto de caracter subjetivo determinado por la
percepcion que tengan los sujetos acerca de su entorno de trabajo y de las relaciones
personales y con el lider. En las Instituciones educativas por el caracter de la actividad que
en ella se realiza son muy importantes las relaciones personales y los estados que

predominan en las personas que conducen el proceso que en ellas se realiza.

En la segunda mitad del siglo pasado comenzaron los estudios sobre el liderazgo y el clima
laboral en las instituciones educacionales; planteandose la necesidad de modificar los tipos

de liderazgo que eran predominantes hasta el momento.

En esta investigacion se consider6 como objetivo determinar la relacion que existe entre el
liderazgo y el clima laboral en los campos de la pastoral, académico, administrativo,
gobierno estudiantil y padres de familia de 1a Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco”

en el curso 2013-2014, para lo cual se realizaron indagaciones de caracter tedrico y empirico.

En el orden teodrico se encontraron alusiones importantes a la relacion entre estas dos
categorias (Escobar, Davila, Mulett & Uribe, 2007, citado por Contreras 2010, Toro, 1998,
Srivastav, 2006, OIE, 2011, entre otros) permitiendo a partir de ellas admitir la
consideracién de que los rasgos del liderazgo influyen en la calidad del clima organizacional
de manera determinante, los estudios muestran como las funciones del lider y el tipo de
liderazgo que predomina determina el clima laboral, con su respectiva influencia sobre la

salud fisica y mental de las personas.
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Conclusion N° 1.

La Unidad Educativa Fiscomisional “Don Bosco” presentar una estructura compleja como
institucion educativa, por un lado tiene el nivel de EGB y el Bachillerato, ademas por ser
una entidad evangélica su ambito principal es lo Pastoral, sin dejar de atender el proceso
académico, por lo tanto su organizacion radica en pilares denominados: Pastoral,
Administrativo, Comision Técnica Pedagogica, Comité Central de Padres de Familia y
Gobierno Estudiantil. En la investigacion se consideraron estos ambitos como estratos

poblacionales para su estudio.

Para estudiar la relacion liderazgo y clima laboral se determinaron las dimensiones e
indicadores de cada una de estas variables, todas relacionadas con los fundamentos teéricos
que sustentan estas dos categorias. En la aplicacion de las técnicas e instrumentos primero y
después en el procesamiento de la informacién recogida se tuvieron en cuenta estos cinco

estratos poblacionales.

Los instrumentos fueron aplicados por los mismos investigadores y tabulados de manera
manual y empleando el programa Excel del Microsoft Word, lo cual resulté de gran utilidad
y permitid la exactitud de los procedimientos matematicos estadisticos, estos tuvieron que
ser valorados desde la experiencia profesional de los autores puesto que el propio caracter

cualitativo de la investigacion requiri6 del analisis casuistico de los datos obtenidos.
Conclusion N° 11,

En la caracterizacion empirica que se realiz6 a partir de la aplicacion de las diferentes
técnicas e instrumentos se constatd que en la Unidad Educativa no existe coherencia entre
los rasgos de liderazgo que predominan ni en la percepcion que tienen los diferentes estratos

sobre los mismos.

El registro de observacién se aplico al 34% de las actividades convocadas por las
distintas instancias de direccidn con el objetivo de registrar conductas apreciables sobre el
clima laboral y el estilo de liderazgo. Se observaron 24 items, el 50% dirigido a indicadores
de liderazgo v el resto a cuestiones relacionadas con el clima laboral, ellos describieron de
manera sencilla las conductas observables en una actividad. En el procesamiento de la
observacién se evidencié que el promedio general de las observaciones de ambos

indicadores clasifican en la categoria de desfavorable, pues obtienen puntajes inferiores a 12
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puntos, siendo ligeramente superior en la variable clima laboral. Clasifican en medianamente
favorable items tales como la “atencidn a las problematicas particulares de los involucrados
en las tareas que se asignan”, en la variable liderazgo y “no se enfatizan los fracasos” y “se

aprecia consenso en el grupo” en la variable clima laboral.

En los resultados de la entrevista se aprecia segun las opiniones emitidas falta de coherencia
entre los entrevistados, eso ademas de las percepciones diferentes de cada uno segun su
relacion con los directivos, para las indagaciones son asumidas como evidencias de que no

hay una linea unica ni coherente con y en todas las areas.

Las dos encuestas aplicadas formulaban criterios positivos con relacién a los rasgos del lider
y a las percepciones personales sobre el clima imperante. En los resultados las valoraciones
emitidas sobre criterios positivos de los rasgos del lider predominan los desacuerdos. Con
relacién a los criterios sobre el clima laboral se manifiestan opiniones dispersas y

predominan valoraciones negativas en la mayoria de los estratos estudiados.

Las coherencias se evidencian cuando los criterios son emitidos sobre las cuestiones
relacionadas con el quehacer principal de los encuestados, asi los docentes son mas
coherentes con las cuestiones relacionadas a la calidad del proceso de ensefianza y
aprendizaje (ejemplo, en el indicador proceso educativo, mas del 50% de los docentes emiten
criterios desfavorables en todos los items valorados) y los administrativos sobre las
cuestiones relacionadas con la toma de decisiones. Las opiniones de los estudiantes y los

padres de familia no aportan datos relevantes con relacion a clarificar los aspectos indagados.

En la correlacion de las variables se cumple la hipotesis formulada de que existe una relacién
directa y significativa entre el liderazgo y el clima laboral en la Unidad Educativa
Fiscomisional “Don Bosco” en los campos: pastoral, académico, administrativo, gobierno

estudiantil y padres de familia durante el afio 2013-2014.
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4.2. Recomendaciones

Proponer acciones de capacitacion sobre tematicas relacionadas con liderazgo y clima
laboral a los directivos, teniendo en cuenta la necesidad de fomentar liderazgos diferentes
que generen climas productivos donde el accionar transformador de los lideres permita a la
institucion adecuar sus metas a los nuevos contextos manteniendo sus pilares historicos pero
transformando la esencia de la actividad que conducen. . Proponer a la direccion de la
Institucion la creacion de un equipo de trabajo cuyo objetivo sea la reingenieria de los
procesos de direccion estratégica de la Unidad Educativa. Profundizar en el estudio
particular de cada estrato trabajado en esta investigacion, de manera que se realicen
investigaciones sobre la tematica en los campos pastoral, administrativo, docente, estudiantil

y padres de familia
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El registro de observacidn se aplica a la realizacidn de actividades convocadas por las distintas
instancias de direccion de la institucién, con el objetivo de apreciar lo observable acerca del clima
laboral y el estilo de liderazgo.

Para eso se emplean 24 items, que describen de forma sencilla lo que se observa en una actividad,
los primeros 12 se refieren a indicadores de liderazgo y los otros 12 a clima laboral. El observador
debe registrar marcando una X en tres casillas: siempre, a veces y nunca.

Obijetivo: Registrar conductas apreciables en una actividad colectiva sobre el clima laboral y el
estilo de liderazgo imperante en la Institucion.

Actividad observada:

Area/campo a la que pertenece:

Fecha:
Observador:
No Items Siempre | A Nunca
Veces
LIDERAZGO

1 La persona que dirige la actividad somete a
consideracién del grupo los aspectos a tratar.

2 El clima que se aprecia es de camaraderia, amistoso
y cordial.

3 Se suele interrumpir a los que hacen uso de la
palabra.

4 Se reciben de buena gana las sugerencias y
recomendaciones.

5 Se aprecian tensiones y estados de animos
negativos.

6 Las relaciones entre los participantes se aprecian
distante y fria.

7 Se anima a los participantes para que den sus
opiniones.

8 Se exponen los aspectos previamente concebidos y
se da por terminada la actividad.

9 Se imponen las indicaciones.

10 Se atienden las problematicas particulares de los
involucrados en las tareas que se asignan.

11 Se admiten enfoques diferentes sobre las
cuestiones tratadas.
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12 Se usa el sentido del humor para solucionar
problemas que se presentan.

CLIMA LABORAL

13 Se enfatizan los logros y se dan enfoque optimista a
los fracasos.

14 Se enfatizan los fracasos y no se mencionan los
logros.

15 Se convoca a los participantes a opinar y a buscar
soluciones positivas a los problemas abordados.

16 Se centra el analisis en la calidad del proceso de
ensefianza-aprendizaje y en los aspectos que sobre
el influyen.

17 Se valora la franqueza y se estimula el pensamiento
divergente e incluso critico.

18 Los problemas tratados son nuevos y recientes.

19 Se tratan problemas que al parecer ya han sido
abordados.

20 Se aprecia consenso en el grupo.

21 No se aprecia consenso.

22 Las posiciones y actitudes son poco expresiva y no
se aprecia ni consenso ni divergencia.

23 Los participantes son cordiales entre ellos y con los
dirigentes de la actividad.

24 No se aprecia cordialidad.
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Anexo 2. Promedio de los puntajes de los distintos items de las variables estudiadas. Registro de

observacion.

el influyen.

No Items Categoria | Siempre A Nunca
veces
LIDERAZGO
1| La persona que dirige la actividad somete a Frecuencia 0 10 7
consideracion del grupo los aspectos a tratar. Puntaje 0 20 7
2 | El clima que se aprecia es de camaraderia, Frecuencia 2 8 7
amistoso y cordial. Puntaje 6 16 7
3| No se suele interrumpir a los que hacen uso de la | Frecuencia 0 15 2
palabra. Puntaje 0 30 | 2
4| Se reciben de buena gana las sugerencias y Frecuencia 4 10 3
recomendaciones. Puntaje 12 0 3
5 | No se aprecian tensiones y estados de animos Frecuencia 1 10 6
negativos. Puntaje 3 20 6
6 | Las relaciones entre los participantes se aprecian Frecuencia 0 10 7
cercanas y calidas. Puntaje 0 20 7
7 | Se anima a los participantes para que den sus Frecuencia 0 5 11
opIniones. Puntaje 0 10 | 11
8 | Se exponen los aspectos previamente concebidos y | Frecuencia 12 5 0
se da por terminada la actividad. Puntaje 36 10 0
9 | No se imponen las indicaciones. Frecuencia 3 10
Puntaje 9 10
10 | Se atienden las problemaéticas particulares de los Frecuencia 5 10 2
involucrados en las tareas que se asignan. Puntaje 15 20 2
11 | Se admiten enfoques diferentes sobre las Frecuencia 2 7 8
cuestiones tratadas. Puntaje 6 14 )
12 | Se usa el sentido del humor para solucionar Frecuencia 1 11 5
problemas que se presentan. Puntaje 3 22 5
Resultados de las observaciones de liderazgo Promedio 7,5 158 | 5,6
de la
observacion
CLIMA LABORAL
13 | Se enfatizan los logros y se dan enfoque optimista | Frecuencia 8 7
a los fracasos. Puntaje 16 1
14 | Se enfatizan los fracasos y no se mencionan los Frecuencia 10 2
logros. Puntaje 15 20 2
15 | Se convoca a los participantes a opinar y a buscar | Frecuencia 4 9 4
soluciones positivas a los problemas abordados. Puntaje 12 18 4
16 | Se centra el andlisis en la calidad del proceso de Frecuencia 6 9
ensefianza-aprendizaje y en los aspectos que sobre Puntaje 12 9
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17 | Se valora la franqueza y se estimula el Frecuencia 3 7 7
pensamiento divergente e incluso critico. Puntaje 9 14 7

18 | Los problemas tratados son nuevos y recientes. Frecuencia 2 6 9
Puntaje 6 12 9

19 | Se tratan problemas que al parecer no han sido Frecuencia 8 9 0
abordados. Puntaje 24 18 | 0

20 | Se aprecia consenso en el grupo. Frecuencia 5 8 4
Puntaje 15 16 4

21 | Se aprecia interés por el tema. Frecuencia 0 7 10
Puntaje 0 14 10

22 | Las posiciones y actitudes son poco expresivas y Frecuencia 0 13
no se aprecia ni consenso ni divergencia. Puntaje 0 13

23 | Los participantes son cordiales entre ellos y con los | Frecuencia 4 7
dirigentes de la actividad. Puntaje 12 12 7

24 | Se aprecia cordialidad. Frecuencia 4 6 7
Puntaje 12 12 7

Resultados de las observaciones sobre clima laboral Pr(()jm(ledio 7,1 14,3 4

ela

observacién




Anexo 3. Registro total de observaciones. Tabulados en porcientos (%).
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Siempre | A Nunca
No items veces
LIDERAZGO
1 . La persona que dirige la actividad somete a 0 10 7
consideracién del grupo los aspectos a tratar. 0% 58.8% | 41.2%
2 . El clima que se aprecia es de camaraderia, amistoso 2 8 7
y cordial. 11.8% | 47% | 41.2%
3 . No se suele interrumpir a los que hacen uso de la 0 15 2
palabra. 0% 88.2% | 11.8%
4 . Se reciben de buena gana las sugerencias y 4 10 3
recomendaciones. 23.5% | 58.8% | 17.6%
5 No se aprecian tensiones y estados de a&nimos 1 10 6
negativos. 5.8% | 58.8% | 35.3%
6 Las relaciones entre los participantes se aprecian 0 10 7
cercanas y calidas. 0% 58.8% | 41.2%
7 Se anima a los participantes para que den sus 1 5 11
opiniones. 5.8% | 29.4% | 11.8%
8 Se exponen los aspectos previamente concebidos y 12 5 0
se da por terminada la actividad. 70.5% | 29.4% | 0%
9 No se imponen las indicaciones. 3 4 10
17.6% | 235% | 58.8%
10 Se atienden las problematicas particulares de los 5 10 2
involucrados en las tareas gque se asignan. 29.4% | 58.8% | 11.8%
11 Se admiten enfoques diferentes sobre las 2 7 8
cuestiones tratadas. 11.8% | 41.2% | 47%
12 Se usa el sentido del humor para solucionar 1 11 5
problemas que se presentan. 5.8% 64.7% | 29.4%
CLIMA LABORAL
13 Se enfatizan los logros y se dan enfoque optimista a 2 8 7
los fracasos. 11.8% | 47% | 41.2%
14 No se enfatizan los fracasos y se mencionan los 5 10 2
logros. 29.4% | 58.8% | 11.8%
15 Se convoca a los participantes a opinar y a buscar 4 9 4
soluciones positivas a los problemas abordados. 235% | 52.9% | 5.8%
16 Se centra el analisis en la calidad del proceso de 2 6 9
ensefianza-aprendizaje y en los aspectos que sobre 11.8% | 35.3% | 52.9%
el influyen.
17 Se valora la franqueza y se estimula el pensamiento 3 7 7
divergente e incluso critico. 17.6% | 41.2% | 41.2%
18 Los problemas tratados son nuevos y recientes. 2 6 9
11.8% | 35.3% | 52.9%
19 Se tratan problemas que al parecer ya han sido 8 9 0
abordados. 47.1% | 529% | 0%
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20 Se aprecia consenso en el grupo. 5 8 4
29.4% | 47% | 5.8%

21 Se aprecia interés por el tema. 0 7 10
0% 41.2% | 58.8%

22 Las posiciones y actitudes son expresivas. 0 4 13
0% 23.5% | 76.5%

23 Los participantes son cordiales entre ellos y con los 4 6 7
dirigentes de la actividad. 235% | 353% | 41.2%

24 Se aprecia cordialidad y sentido del humor. 4 6 7
23.5% | 35.3% | 41.2%
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Anexo 4. ENTREVISTA A DIRECTIVOS

Obijetivo: Conocer la opinion de los directivos de los campos pastorales, administrativos,

docentes, estudiantiles y padres de familia acerca de los aspectos objeto de estudio.

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
) ~ SEDE QUITO. ,
MAESTRIA EN EDUCACION CON MENCION EN GESTION EDUCATIVA.

Cargo: Edad: Sexo:

Antigledad: Cargo: Departamento:

GUIA DE ENTREVISTA A DIRECTIVOS

¢Coémo valora Ud. el estilo de direccion que se aplica en su area? ¢Considera que
promueve el desarrollo de la Institucion y la unidad de todos para conseguir las metas
propuestas?

Si Ud. tuviera que proponer algunos cambios en esa area, ¢qué sugeriria a cada cual para
perfeccionar el trabajo de todos?

¢Como valora Ud. el actual clima de trabajo en su area? ;Cuéles son las causas y las
consecuencias de la misma?

¢Cdémo relaciona Ud., segln su experiencia en la Escuela, el clima laboral imperante y
el estilo de direccion que funciona en la misma?

. A su consideracién ¢Existe coincidencia entre los lideres formales (los oficialmente
nombrados) y los informales (los que realmente cuentan con voz y son respetados por
los demas)?

Si le convocara a emitir un juicio critico sobre la direccion general y la de las distintos
campos; qué observaciones emitiria a favor y cuales serian las criticas fundamentales

que cree necesario apuntar.

Muchas gracias.
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Anexo 5. Encuesta para evaluar liderazgo

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
SEDE QUITO.
MAESTRIA EN EDUCACION CON MENCION EN GESTION EDUCATIVA.

Edad: Sexo: Antigliedad:
Cargo: Departamento:

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las afirmaciones su grado de acuerdo o
desacuerdo en relacién a su percepcidn sobre diversos aspectos de la institucion, marcando con una
X en la respuesta que considere mas acertada. Asegurese de responder a todas las preguntas, por
favor. Muchas gracias.

VALORACIONES
NO AFIRMACIONES Muy en En De Muy de
Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | acuerdo

1 Promueve el entusiasmo por la tarea educativa.
2 Suele ser una persona cercana a la gente.

3 Hace sentir orgullo por trabajar con él.

4, Logra la confianza a través de su credibilidad.
5

6

Presta atencién personalizada.

Suele tener en cuenta a las personas por encima
de cuestiones organizativas.

7. Consulta antes de tomar decisiones sobre
aquellos temas que me afectan.

8. Ayuda mucho a los profesores recién llegados.
9. Esta dispuesto a apoyarme cuando llevo a cabo
cambios en mi trabajo.

10. | Conoce los aspectos fuertes y débiles de los
profesores.

11. | Anima a solucionar problemas y a generar ideas
nuevas.

12. | Ayuda a pensar sobre viejos problemas de
forma diferente.

13. | Anima a reflexionar en como se puede mejorar

el trabajo.

14. | Estimula al profesorado a desarrollar ideas
innovadoras.

15. | Facilita que las cosas se hagan antes que
imponerlas.

16. | Anima a proponer ideas y a ser creativo.
17. | Estimula superar las metas propuestas .
18. | Implicacion en los valores del Centro.
19. | Implicacion en los objetivos del Centro.

20. | Sentido de identidad con el Centro.

21. | Usa el sentido del humor para clarificar puntos
de vistas.

22. | Usa el sentido del humor para atenuar conflictos.
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Anexo 6. ENCUESTA PARA EVALUAR CLIMA LABORAL

UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
SEDE QUITO.
MAESTRIA EN EDUCACION CON MENCION EN GESTION EDUCATIVA.

Edad: Sexo: Antigliedad: Cargo:

Departamento:

Cuestionario 2

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo
en relacion a su percepcion sobre diversos aspectos de la institucion, marcando con una X en la respuesta
que considere més acertada. Asegurese de responder a todas las preguntas, por favor. Muchas gracias.

No Afirmacion Muy en En De Muy de
Desacuerdo | Desacuerdo | acuerdo | acuerdo

1 | Las relaciones entre los miembros de esta
institucion se caracterizan por la consideracion y
valoracion de las opiniones y los aportes de los
otros.

2 | Enesta Institucién todos tenemos la seguridad de
gue los demas actuaran siempre de forma ética y
honesta.

3 | Existen en la institucion espacios abiertos a la
opinién y aporte de sus miembros.

4 | Todos tenemos la certeza que somos parte de la
institucion, que es placentero estar aqui y deseamos
permanecer en ella.

5 | Lainstitucion tiene la disposicién de acoger la
diversidad y el pluralismo e incorporar nuevos
valores, conocimientos y tecnologias como parte del
proceso continuo de auto renovacién y basqueda de
la excelencia.

6 | Todos tenemos la seguridad de ser importantes para
los demas, que todos se preocupan por nuestro
bienestar, que cuando detectan nuestras dificultades
estan dispuestos a ayudar.

7 Los estudiantes, docentes y demas miembros de
esta Institucion tienen la definicién clara de las
metas de aprendizaje, la utilizacion de técnicas
pedagbgicas y ambientes de aprendizaje variados,
gue se adecuan a las particularidades de los
individuos.

8 | Los estudiantes son contemplados como un
elemento activo en el proceso de aprendizaje.

9 | Los criterios de evaluacion son claros, objetivos,
conocidos por todos, pero no rigidos sino adecuados
a las caracteristicas de la poblacion de estudiantes.

10 | Existe un programa de contenidos claros en lo
conceptual y metodoldgico, susceptibles de ser
modificados, como resultado de los adelantos en el
conocimiento cientifico y tecnoldgico, capaz de
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responder de forma -adecuada a las caracteristicas
de la realidad nacional e internacional.

11 | Nuestro proceso de formacion contempla al
individuo en su totalidad, esto es, en sus aspectos
fisicos, intelectuales, sociales y estéticos.

12 | El compromiso de quienes laboran y dirigen la
institucion es generar y apoyar las condiciones que
permiten un proceso de formacion 6ptimo

13 | Existen normas institucionales construidas con la
participacion de todos sus miembros.

14 | Los comportamientos se ajustan a los lineamientos

15 | El entorno fisico es adecuado a las necesidades de
la poblacion y a los fines del proceso educativo.

16 | Existen equipos, herramientas y materiales
suficientes en calidad y cantidad para apoyar
adecuadamente el proceso educativo.

17 | Existe un dispositivo de gestion efectivo en todas
las areas de la institucion.

18 | Todos los miembros tienen una participacion activa
en las decisiones institucionales.

19 | Existe la propension a privilegiar las decisiones
concertadas sobre las individuales.

20 | Existe presencia en el plan institucional de metas y

estrategias claras, ajustadas a las necesidades del
proyecto educativo, de los trabajadores, de los
estudiantes, de la sociedad en general, que responda
no solo a las necesidades del ahora sino a las del
mediano y largo plazo.
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Anexo 7. Resumen de estilos de liderazgo.

Liderazgo autocratico.

El Liderazgo autocratico es una forma extrema de liderazgo transaccional, donde los lideres tienen
el poder absoluto sobre sus trabajadores o equipos. Los miembros tienen una pequefia oportunidad
de dar sugerencias, incluso si estas son para el bien del equipo o de la organizacién. Muchas
personas se sienten resentidas al ser tratadas de esta manera. A menudo el liderazgo autocratico
tiene altos niveles de ausentismo y rotacion del personal. Para algunas tareas y trabajos sin
calificacion el estilo puede ser efectivo, porque las ventajas del control superan las desventajas.
Liderazgo burocratico.

Los lideres burocraticos hacen todo segun "el libro". Siguen las reglas rigurosamente y se aseguran
gue todo lo que hagan sus seguidores sea preciso. Es un estilo de liderazgo muy apropiado para
trabajar cuando existen serios riesgos de seguridad (como trabajar con maquinaria, sustancias
toxicas, o peso peligroso) o cuando largas sumas de dinero estan en juego.

Liderazgo carismatico.

Un estilo carismatico de liderazgo es similar al liderazgo transformacional, porque estos lideres
inspiran muchisimo entusiasmo en sus equipos y sus muy energéticos al conducir a los demas. De
todas formas los lideres carismaticos tienden a creer mas en si mismos que en sus equipos y esto
genera problemas, y un proyecto o la organizacién entera podrian colapsar el dia que el lider
abandone la empresa. En los ojos de los seguidores, el éxito esta ligado a la presencia del lider
carismatico.

Liderazgo participativo o democratico.
A pesar que es el lider democratico el que toma la Gltima decision, ellos invitan a otros miembros
del equipo a contribuir con el proceso de toma de decisiones. Esto no solo aumenta la satisfaccion
por el trabajo sino que ayuda a desarrollar habilidades. Los miembros de equipo sienten en control
de su propio destino asi que estdn motivados a trabajar duro, mas que por una recompensa
econdmica. Ya que la participacion democréatica toma tiempo, este abordaje puede durar mucho
tiempo pero a menudo se logra un buen resultado. Este estilo de liderazgo puede adoptarse cuando
es esencial el trabajo en equipo y cuando la calidad es mas importante que la velocidad o la
productividad.

Liderazgo Laissez-faire.

Esta expresion francesa significa "déjalo ser" y es utilizada para describir lideres que dejan a sus
miembros de equipo trabajar por su cuenta. Puede ser efectivo si los lideres monitorean lo que se
estd logrando y lo comunican al equipo regularmente. A menudo el liderazgo laissez-faire es
efectivo cuando los individuos tienen mucha experiencia e iniciativa propia. Desafortunadamente,
este tipo de liderazgo puede darse solo cuando los mandos no ejercen suficiente control.
Liderazgo orientado a las personas o liderazgo orientado a las relaciones.

Es el opuesto al liderazgo orientado a la tarea. Con el liderazgo orientado a las personas, los lideres
estan completamente orientados en organizar, hacer de soporte y desarrollar sus equipos. Es un
estilo participativo, y tiende a empoderar al equipo y a fomentar la colaboracion creativa. En la
practica la mayoria de los lideres utilizan tanto el liderazgo orientado a la tarea y el liderazgo
orientado a las personas.

Liderazgo natural.

De muchas maneras este tipo de liderazgo es una forma democrética de liderazgo porque todo el
equipo participa del proceso de toma de decisiones. Quienes apoyan el modelo de liderazgo natural
dicen que es una buena forma de trabajo en un mundo donde los valores son cada vez mas
importantes. Otros creen que en situaciones de mucha competencia, los lideres naturales pueden
perder peso por otros lideres que utilizan otros estilos de liderazgo.

Liderazgo orientado a la tarea.

Los lideres altamente orientados a la tarea, se focalizan solo en que el trabajo se haya cumplido y
pueden ser un poco autocraticos. Estos lideres son muy buenos para definir el trabajo y los roles
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necesario, ordenar estructuras, planificar, organizar y controlar. Pero no tienden a pensar mucho
en el bienestar de sus equipos, asi que tienen problemas para motivar y retener a sus colaboradores.
Liderazgo transaccional.
Este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros de equipo acuerdan obedecer
completamente a su lider cuando aceptan el trabajo. La transaccion es el pago a cambio del
esfuerzo y la aceptacion hacia las tareas que les da su lider. El lider tiene derecho a castigar a quien
considere que su trabajo no estd como él desea. El liderazgo transaccional es un tipo de
management, no un verdadero estilo de liderazgo, porque el foco es hacia la ejecucién de tareas
de corto plazo. Los lideres transaccionales (0 managers) se aseguran de que la rutina se lleve
adelante en forma apropiada, mientras que el transformacional busca nuevas iniciativas y agregar
valor.
Liderazgo transformacional.
Los lideres transformacionales son considerados los verdaderos lideres por la mayoria de los
tedricos del liderazgo. Inspiran a sus equipos en forma permanente, y le transmiten su entusiasmo
al equipo. A su vez estos lideres necesitan sentirse apoyados solo por ciertos empleados.
Elaborado por: Autores
Fuente: Fundamentos tedricos
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Lea los siguientes enunciados y de acuerdo con la situacion de su institucion, marque la A
si estd de acuerdo, y la D si est4 en desacuerdo. Muchas gracias.

No | Criterio Opinién
A |D

1 | Un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal le cuesta
imponer disciplina.

2 | Los empleados obedecen mejor los mandos amistosos que a los que no
lo son.

3 | Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse a un
minimo por parte del jefe. EI mando ha de mantener los minimos
contactos y comunicaciones personales con sus subordinados.

4 | Un mando debe hacer sentir siempre a su personal que él es el que
manda.

5 | Un mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos sobre
problemas.

6 | Un mando no debe implicarse en la solucion de diferencias de opiniones
entre sus subordinados.

7 | Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las formas méas
eficientes para mantener la disciplina.

8 | Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las politicas de la
empresa.

9 | Cuando un subordinado no esta de acuerdo con la solucién que su
superior da a un problema, lo mejor es pedir al subordinado que sugiera
una mejor alternativa y atenerse a ella.

10 | Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el mando lo haga
solo.

11 | Un mando debe mantener a su personal informado sobre cualquier
decision que le afecte.

12 | El mando debe establecer los objetivos, y que sean los subordinados los
que se repartan los trabajos y determinen la forma de llevarlos a cabo.

13 | Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertas
reparaciones. La mayoria de los trabajadores prefiere noviembre. Usted
decide que sera octubre.

14 | Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer las reparaciones
en la planta. Un subordinado dice que la mayoria prefiere noviembre. La
mejor solucion es someter el asunto a votacion.

15 | Para comunicaciones diarias de rutina, el mando debe alentar a sus
subordinados a que se pongan en contacto con él.

16 | En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los
problemas.

17 | Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una
tarea, lo mejor que puede hacer el mando es Ilamar a los dos a su
despacho y buscar una solucion entre los tres.

18 | Los empleados que demuestren ser competentes no deben ser
supervisados.
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19

Cuando se discuten asuntos importantes, el supervisor no debe permitir
al subordinado que manifieste sus diferencias de opiniones, excepto en
privado.

20

Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener oportunidad de
establecer contactos y direccion personal.

21

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una
tarea, el mando debe pedirles que se retnan para que resuelvan sus
diferencias y que le avisen del resultado.

22

Un buen mando es aquél que puede despedir facilmente a un
subordinado cuando lo crea necesario.

23

Lo mejor que puede hacer un supervisor al asignar un trabajo es solicitar
a subordinado que le ayude a preparar los objetivos.

24

Un mando no debe preocuparse por las diferencias de opinidn que tenga
con su personal. Se atiene al buen juicio de sus subordinados.

25

Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su mando inmediato.

26

Cuando un subordinado critica a su jefe, lo mejor es discutir dichas
diferencias en forma exhaustiva.

27

Al supervisor le basta obtener datos de cada unidad bajo su supervision
para comparar resultados y detectar facilmente las deficiencias. A/ D

28

Cuando se fijan objetivos, un mando no debe confiar mucho en las
recomendaciones de sus subordinados.

29

Cuando se tienen que fijar objetivos, el supervisor debe fijarlos de
preferencia a través de una discusién amplia con los subordinados
inmediatos.

30

Son los subordinados mismos quienes deben procurarse adecuada
informacion para su autocontrol.

31

No conviene promover reuniones de grupo pequefio con el personal. Es
preferible realizar asambleas para comunicar las decisiones importantes.

32

Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los grupos
pequefios, coordinados por el mando, a las asambleas.

33

El buen jefe se preocupa sélo de los resultados, sin entrometerse nunca a
examinar los métodos y procedimientos que emplea su personal.

Tomado de: Aposta — Escola de Cooperativisme Curs d’Habilitats Directives. FM5028

http://blog.cat/gallery/797/797-13907.pdf
Escala Evaluativa

Estilo 1 | Estilo 2 | Estilo 3

1 2 3 . P e

2 G 5 El estilo 1, es el “autoritario

7 3 9 El estilo 2, es el “democratico”
10 11 12 El estilo 3, es el "laissez faire"
13 14 15

16 17 18

19 20 21

22 23 24

25 26 27

28 29 30

31 32 33
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