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RESUMEN

Esta investigacion refiere a un estudio de caso y tiene como propdsito
fundamental establecer si existe una relacion entre las variables estilos liderazgo
directivo y clima organizacional en dos organizaciones educativas pertenecientes a la
region metropolitana.

Desde un enfoque cualitativo y a traves de entrevistas y cuestionarios se estudian
las percepciones que poseen los miembros de ambos centros educativos respecto a éstas
variables, lo que permite comprender como ellos significan y construyen el clima
organizacional.

El primer capitulo refiere al planteamiento del problema de investigacion,
objetivos generales y especificos los que guiaran el camino investigativo de este estudio.

En el segundo y tercer capitulo se incluye el marco tedrico y se hace una revision
de las variables clima organizacional y estilos de liderazgo aludiendo a sus origenes,
conceptualizaciones, enfoques e investigaciones mas representativas.

El cuarto capitulo esta conformado por la metodologia, los instrumentos de
utilizados en la recoleccién de los datos y la descripcion del proceso realizado en cada
uno de los centros educativos.

En el quinto y sexto capitulo se analizan los principales resultados donde los
hallazgos obtenidos indican que el estilo de liderazgo ejercido en cada centro educativo
influye de manera positiva en el clima organizacional, develando una relacion
significativa entre la forma de ejercer el liderazgo directivo y su influencia en el clima

organizacional de los centros educativos.

Palabras claves: estudio de caso, enfoque cualitativo, liderazgo directivo, clima

organizacional.
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ABSTRACT

This research refers to a case study whose main purpose establish whether there
is a relationship between variables managerial leadership styles and organizational

climate in two educational organizations in the metropolitan region.

From a qualitative approach through interviews and questionnaires perceptions
held by members of both schools regarding these variables, allowing understand how
they signify and build the organizational climate they are studied. The first chapter refers
to the approach of the research problem, the general and specific objectives that will

guide the research path of this study.

In the second and third chapter it includes the theoretical framework and a review
of the organizational climate variables and leadership styles alluding to its origins,

conceptualizations, approaches and most representative research is done.

The fourth chapter is comprised of the methodology, the instruments used in data

collection and description of the process performed in each of the schools.

In the fifth and sixth chapter the main results where the findings indicate that the
style of leadership of both schools has a positive influence on the organizational climate,
there is a significant relationship between how managerial leadership and influence in

the organizational climate of both schools.

Keywords: case study, qualitative approach, managerial leadership,

organizational climate.
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INTRODUCCION

El clima organizacional es un tema que ha adquirido gran relevancia en los
ultimos tiempos, su influencia en la satisfaccion y productividad laboral hacen que hoy
no se pueda obviar el tema y promueva un creciente interés no sélo por parte de
reconocidos investigadores sino que también por personas que asumen diversos roles y

lideran distintos equipos de trabajo en instituciones, compafiias 0 empresas.

Cuando hablamos de organizacion, sin duda, aludimos al eminente caracter
social del ser humano, lo queramos 0 no estamos inmersos en un dinamismo de

interacciones que van configurando y significando el mundo que nos rodea.

Es por esto que resulta fundamental desde el ambito educativo, donde emerge
este proyecto de investigacion, determinar las percepciones que poseen los individuos
acerca de este espacio de convivencia donde se desenvuelven cognitiva, emocional y
fisicamente, para definir a través de esta informacion las estrategias necesarias que

permitan mejorar el clima al interior de la organizacion.

Desde esta logica y en coherencia a la literatura que establece la relevancia del
ejercicio del liderazgo en las organizaciones, el objetivo es constatar su incidencia en la
conformacién del clima organizacional, ya que su influencia esta asociada al desempefio

de sus miembros.

A lo largo de esta investigacion nos basaremos en el concepto que propone
(Litwin y Stringer, 1968; Peir6, 2001; Mellado, 2005) citado en (Simon, 2010) “ La
percepcion que el trabajador tiene tanto de la estructura como de los procesos que

ocurren en su ambiente de trabajo”(p.24).



Al reconocernos como parte de una organizacién comenzamos progresivamente a
dimensionar la importancia de un ambiente positivo para nuestro desempefio y también a
identificar aquellos factores que desencadenan un clima positivo o negativo al interior de

la organizacion.

No desconocemos la vasta literatura que hace alusion al caracter
multidimensional del clima organizacional pero a su vez es la misma que enfatiza el rol
preponderante de administradores y lideres en la conformacion del clima laboral. Esta es
precisamente la arista desde la cual se funda nuestra investigacion, enfocdndonos en los
estilos de liderazgo, sus efectos sobre las percepciones y las conductas de cada miembro
que la conforma.

Diversos estudios postulan el liderazgo como un factor que determina el clima en

la organizacion; al respecto Ouchi 1980 en (Silva, 1996) afirma que:

“Estilos diferentes de liderazgo reflejan el tipo de relaciones entre superiores
y subordinados y pueden representar un imput importante sobre el clima. Un
lider que proporciona ayuda y apoyo, da autonomia y responsabilidad,
permite la implicacion de los subordinados, creard un proceso de co-
implicacion que genera un sistema de intercambio de energia favorecedor de
un clima abierto, flexible, de apoyo y compromiso, de aceptacion y
comprension para la obtencion de metas”(p.145).

A partir de este postulado podemos advertir la importancia de la percepcién que
generan los individuos acerca de la organizacion ya que nos da luces de como significan
la realidad de la que forman parte y como ésta afecta sus motivaciones. En coherencia
ademas entrega informacion fundamental en relacion a la influencia de la variable

liderazgo en este sentido.

Evidentemente la tarea de un lider no resulta facil cuando el liderazgo esta
asociado inminentemente a la interaccion con los distintos miembros de la organizacion.

Claramente el término seduce porque adquiere potencia y poder en si mismo, pero al



mismo tiempo representa una gran responsabilidad desde su rol en la gestion del centro
educativo. Desde este enfoque abordaremos la variable liderazgo como factor

preponderante en la conformacion del clima organizacional.

Desde esta linea la variable liderazgo esta definida como la influencia para
movilizar a los miembros de una organizacion a conseguir los objetivos, es la definicidn
gue nos acerca mas a este concepto pero el matiz esta en advertir que esa influencia
adquiere relevancia cuando gatilla de manera positiva en la percepcion de los individuos

y €n consecuencia en sus comportamientos.

Desde el &mbito educativo donde se desarrolla esta investigacion, surge la
imperiosa necesidad de indagar como el liderazgo directivo influye en la percepcion,
motivacién y desempefio de las personas y como aquellas caracteristicas del lider
asociadas a un determinado estilo de liderazgo contribuyen a establecer una determinada

atmosfera social al interior de la organizacion.



ANTECEDENTES

El proyecto de investigacion se realizara en dos centros educativos pertenecientes
a una cadena de salas cunas y jardines infantiles de la region metropolitana. Esta red
nace el afio 2005 con la finalidad de entregar un sello innovador y una cultura de

servicio a la educacién y cuidado infantil.

Esta conformado por 45 centros educativos distribuidos a lo largo de distintas
comunas de Santiago como: Las Condes, Providencia, Lo Barnechea, Santiago centro,
Recoleta, San Miguel, Quilicura, Puente alto, La florida, Maipu, entre otros, ademas de

contar con instalaciones en la region de Valparaiso y O’Higgins.

Su historia surge a partir de la idea de como contribuir a la educacion en Chile,
dada la importancia comprobada de la educacion preescolar en el desarrollo integral de
las personas y la influencia que ésta tiene en el resto de sus vidas.

Conscientes de las necesidades de las familias que trabajan y de las empresas
preocupadas por dar mejores beneficios a sus trabajadores deciden poner en marcha un

modelo implementado en Estados unidos y Europa.
Modelo educativo

El Programa educativo desarrollado en estos centros educativos se enfoca en
promover el aprendizaje y el desarrollo integral de cada nifio y nifia con los que trabajan.
Promueven que sientan confianza en si mismos y en los demas, y adquieran las
habilidades sociales, cognitivas y motrices que necesitan para convertirse en nifios
felices y competentes dentro de nuestro contexto social. Esto, sobre la base de su
crecimiento, como constructores de sus aprendizajes y comunicadores, seguros de su

sentido de pertenencia y de que son valorados por la sociedad.



Sus planteamientos son de base son socio-constructivistas, ya que parten de la
claridad de que el nifio y nifia construyen su aprendizaje, inteligencia, personalidad y

valores, con el apoyo de adultos capacitados y en interaccion con otros.

Este Programa se enmarca en la vision, mision y valores de la institucion, los que

se describen brevemente a continuacion.

Vision

Buscan convertirse en lideres en educacion y cuidado infantil, a nivel privado en
nuestro pais. Su propuesta es ser soporte fundamental de madres y familias que trabajan,
el socio elegido por las mejores empresas para trabajar y el empleador preferido por

educadoras y asistentes de parvulos.

Misidn

Lograr que nifios, familias y empresas crezcan mejor juntos, su fundamento es
entregar servicios que permitan a los padres realizarse profesionalmente y participar en
forma activa del crecimiento de sus hijos, a los nifios desarrollarse con carifio en un
ambiente educativo seguro y de alta calidad, y a las empresas implementar soluciones

innovadoras que mejoren la calidad de vida de su gente.

Esta mision se sustenta en cuatro valores, Excelencia; Alegria, Vocacion e

Innovacion que se definen como prioritarios para ofrecer el servicio que entrega.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En la actualidad la relevancia que adquiere el clima en la organizacion no es
desconocido por ninguna persona que esta inserta en el ambito laboral; no en vano,
distintas organizaciones emplean diversos mecanismos de retroalimentacion para
conocer el nivel de satisfaccion de los empleados no solo con sus funciones y
responsabilidades, sino que también con el ambiente laboral y sus experiencias con

aquellos que lideran la organizacion.

Carr, Schmidt, Ford & DeShon 2003 en (Rainieri, 2006) afirman que “el clima
laboral tiene un impacto sobre los estados emocionales, las creencias y las conductas de
los trabajadores, afectando a traves de éstas el desempefio laboral, el bienestar

psicolédgico y el compromiso de los empleados con su trabajo.” ( p.7).

Serrano y Portalanza (2014) hacen referencia a que el liderazgo es uno de los
factores mas influyentes y determinantes en la percepcion de los individuos con respecto
al clima organizacional. Un clima positivo genera una mayor satisfaccion y un sentido
de pertenencia hacia la organizacion provocando automaticamente un mejor desempefio
en sus miembros. Por el contrario un clima negativo disminuye el desempefio en los

trabajadores y genera situaciones de adversidad y conflicto.



1.1 Pregunta de investigacion

¢De qué manera influye el estilo de liderazgo directivo, en el clima
organizacional de dos centros educativos pertenecientes a una red de jardines infantiles

y salas cunas de la region Metropolitana?

1. 2 Obijetivo general

Determinar como influye el estilo de liderazgo directivo en el clima organizacional

de cada uno de los centros educativos.

La problemaética de estudio tiene como finalidad identificar aquellas practicas de
liderazgo, asociadas a la figura del director, que influyen en el clima de la organizacion,
e identificar a través de las mismas, aquellas estrategias que contribuyen a mejorar el

clima en los centros educativos.

1. 3 Objetivos especificos

o Identificar las percepciones que posee el equipo educativo en torno al clima
organizacional en cada centro educativo.

o Identificar las percepciones que posee el equipo educativo en torno al rol del
directivo y sus practicas de liderazgo.

o ldentificar las percepciones que los directivos tienen en relacién a sus
propias practicas de liderazgo.

e Determinar qué estilo de liderazgo se evidencia en cada uno de los centros

educativos.



e Generar evidencia sobre las practicas de liderazgo directivo que influyen de
manera positiva o negativa en el clima organizacional de cada centro educativo

para potenciales mejoras.

1.4 Justificacién

El desarrollo de esta investigacion permitird abordar un &mbito de interés para
todos aquellos profesionales vinculados con el quehacer directivo en organizaciones

educativas.

Las demandas, exigencias y deberes de un lider hacen que su tarea resulte
compleja ya que su labor no solo se reduce a aspectos administrativos sino que ademas

involucra la gestion educativa de la organizacion de la cual forma parte.

El interés sobre abordar en este tema de investigacion nace desde una formacion
profesional ligada al &mbito de la educacion y al ejercicio del liderazgo desde el rol

directivo.

A lo largo de mi historia profesional pude advertir la importancia del tipo de
interaccion que se produce entre los miembros del equipo educativo y preferentemente
la relacion que se establece entre el lider educativo, asociado a la figura del director y su

equipo educativo.

Por esta razon determinar el estilo de liderazgo directivo y conocer la influencia
que tiene en la percepcion de los individuos, nos ayudard a comprender el
comportamiento de los miembros y nos develara aquellas caracteristicas que son
favorables o desfavorables en términos de la gestion directiva. Esto sentara las bases
para futuras estrategias que favorezcan un clima de armonia en la cual sus miembros

puedan desenvolverse satisfactoriamente.



Es importante mencionar ademas que existe una ausencia de investigaciones
vinculadas a este tema en ambos centros educativos, por lo que resulta interesante para
los directivos involucrados poder aproximarse a través de este estudio a informacion
concreta que potencialmente pueda contribuir a levantar un plan de accién que permita
mejorar las practicas de liderazgo en la organizacion y contribuya a generar un clima

positivo en el mismo.

1. 5 Hipotesis

Existen caracteristicas del liderazgo del director asociadas a un estilo de
liderazgo que influyen positivamente o negativamente en el clima interno del centro del

centro educativo.

1.6 Limitaciones de la investigacion

Impedimento para acceder a documentos informativos que reflejen las estrategias
0 practicas de liderazgo directivo que se promueven a nivel corporativo. Sélo se
mencionan de manera verbal y general algunas formas de trabajo al respecto enfatizando

en que no estan autorizados para mostrar los archivos correspondientes.

Limitacion de tiempo y horarios para efectuar el estudio, supeditado a la

disponibilidad del equipo educativo.

Restriccion de visitas a ambos centros educativos acotadas a dias y horarios
definidos por coincidir con un periodo de alta demanda de cotizaciones y renovaciones
de matriculas, lo que implica la constante visita de apoderados y externos a los centros

respectivos.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

Definido el planteamiento del problema y determinado los objetivos que
precisan los fines de la presente investigacion es necesario establecer los aspectos
tedricos que sustentan el estudio en cuestion. Considerando lo antes expuesto, en este
capitulo se muestran las bases de algunas teorias, estudios e investigaciones relativas al

clima organizacional.

2.1 Antecedentes en relacion al clima organizacional

Para poder comprender como se origina el concepto de clima organizacional es
importante considerar dos grandes escuelas de pensamiento, la escuela de Gestalt y la

escuela funcionalista , en estos se conjugan pensamiento, comportamiento y ambiente.

La Escuela de Gestalt, sus exponentes mas reconocidos son los tedricos: Max
Wertheimer (1880-1943), Wolfgang Kohler (1887-1967), Kurt Koffka (1887-1941) y
Kurt Lewin (1890-1947). Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcion. Se
relacionan dos principios importantes de la percepcion del individuo, captar el orden de
las cosas tal y como éstas existen en el mundo, crear un nuevo orden mediante un

proceso de integracion a nivel del pensamiento.

En el interior de este acercamiento se relacionan cuatro principios importantes de

la percepcidn del individuo:

« Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo.

e Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion a nivel del
pensamiento.

* Segun esta escuela los individuos comprenden el mundo que los rodea basandose en

criterios percibidos e inferidos y se comportan de acuerdo a como ven el mundo.

* La percepcion del medio de trabajo y del entorno es lo que influye en el
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comportamiento de un empleado.

El enfoque de Gestalt menciona que “el todo es mayor que la suma de sus partes
y que los individuos captan su entorno basados en juicios percibidos y deducidos por
ellos mismos” (Ramos, 2012, p. 10).

La Escuela Funcionalista, sus pioneros fueron Bronislaw Malinowisky y Alfred
Reginald Radcliffe-Brownd. El pensamiento y el comportamiento de un individuo
dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel

importante en la adaptacion del individuo a su medio.

Brunet, (2011, citado en Ramos, 2012, p.11) afirma que: “Como regla general,
cuando se aplican al estudio del clima organizacional, estas dos escuelas poseen en
comdn un elemento de base que es el nivel de homeostasis (equilibrio) que los
individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea”.

A través de la literatura podemos advertir el rol que juegan las percepciones en el
individuo ya que le permiten configurar progresivamente el mundo que le rodea vy
actuar en funcion de estas. Por lo tanto es importante poder indagar en aquellos factores

que influyen de manera determinante en esas percepciones.

Posteriormente el desarrollo del concepto comienza a partir de los estudios de
Kurt Lewin en 1930 y sirve como estimulo para el creciente interés que se suscita en el
contexto social a través del tiempo. Lewin junto a Lipptin y White desarrollan un
trabajo experimental donde definen el “Clima” como vinculo entre la persona y el
ambiente. Lewin cre6 el concepto de “Atmosfera psicologica” y sostiene que es una
realidad empirica y que consecuentemente su existencia puede ser demostrada como

cualquier hecho fisico.

Dentro de sus investigaciones se considera relevante el estudio experimental
denominado “El liderazgo y la vida del grupo” que hace referencia a tres estilos de

liderazgo, autoritario, democratico y el laissez-faire, y sus efectos sobre el clima. Desde
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esta perspectiva resulta interesante extrapolar estos estudios al &mbito educativo ya que
de acuerdo a lo sefialado anteriormente subyace la idea de que el tipo de influencia en
términos de liderazgo esta asociado a la formacién de un clima especifico que
determinara las percepciones de los miembros de la organizacién. A traves de este

estudio se devela la influencia del liderazgo en las organizaciones.

En relacién a la cita anterior es fundamental considerar todos aquellos factores
internos que se suscitan en la organizacién ya que de manera importante afectan el clima

del mismo.

Segln Tagiuri (1968, citado en Maldonado, 2012) “El clima es

fenomenoldgicamente externo al actor, pero esta en la mente del observador” (p.10).

Asi  mismo Woodman y King (1978 citado en Silva, 1996) es
“Fenomenoldgicamente externo y contingentemente interno; o que el clima son las
percepciones individuales de las variables objetivas y de los procesos organizacionales,

pero es una variable organizacional” (p. 31).

En sintesis y de acuerdo a la literatura expuesta las percepciones tienen un tinte
subjetivo que permiten interpretar la realidad circundante y tienen la garantia de
modificar las conductas de los individuos. La importancia radica en que este cambio se
genere de forma positiva para que contribuya al empuje de diferentes logros
profesionales y organizacionales. Desde esta ldgica es determinante el rol que juega el
lider educativo al respecto.

Al respecto Brunet (1987, citado en Araujo Cabrera & Jaime Santana, 2007)
afirma que: “El individuo estd inmerso dentro de un clima determinado por la naturaleza
particular de la organizacion. Lewin (1939) utiliza los términos clima social y atmosfera
social de forma indistinta para analizar la relacion entre estilo de liderazgo y clima, una
dimensién que a la postre se ha convertido en determinante para el constructo clima

organizacional” (p. 297).
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Lewin, Lippitt y White (1958, citado en Justinico, 1984) postulan que “las
diferencias en el comportamiento que se observan en los individuos se atribuyen a
diferencias en la atmdsfera al interior de la organizacion mas que a las caracteristicas de

los miembros del grupo”.

De acuerdo a lo anterior resulta interesante el analisis de la carga psicoldgica
que se deriva de este ambiente interno que afecta la vida de la organizacion por cuanto el
pensamiento imperante mueve el actuar de los individuos y trasmite a los otros este
mismo estilo o forma de significar su entorno. Si dimensionamos este fendmeno, resulta
fundamental conocer aquellos factores que influyen determinantemente en las
percepciones de los miembros de la organizacién ya que lo que cada individuo es capaz

de trasmitir a través de sus actos refleja la organizacion interna a la cual pertenece.

Angriys (1858) enfatiza que las relaciones que se suscitan entre las personas, es
decir, las interacciones o relaciones interpersonales son determinantes en el clima de la
organizacion, enfatizando que el individuo estard en constante conflicto con la
organizacion en términos de las necesidades contrapuestas. Mantener los limites
aceptables significa crear un atmoésfera de confianza interpersonal, de compromiso y de

apertura, en lo que mas adelante profundizaremos con mayor exactitud.

Gellerman (1960, citado en Silva, 1996) se refiere al clima como “la
personalidad o caracter de la organizacién. Las metas y las tacticas de los individuos a
través de las cuales se manifiestan sus actitudes se han de considerar determinantes del
clima” (p.31).

2.2 Definiciones del clima organizacional

Variadas son las definiciones existentes en relacion al concepto de clima

organizacional ya que el término adquiere un caracter multidimensional, sin embargo, es
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importante resaltar las lineas de trabajo expuestas en las investigaciones de Anderson

(1982), ya que nos permite identificar distintos conceptos que hacen referencia al clima.

Desde esta perspectiva, Anderson (1982, citado en Bris, 2000) identifica cuatro

concepciones como posturas tedricas de partida:

¢ Clima entendido como agente de presion ambiental percibido por los alumnos
0 los estudiantes.

¢ Clima como funcidn de las caracteristicas tipicas de los participantes.

¢ Clima como funcién de las percepciones y actitudes de los profesores.

e Clima entendido como «calidad de vida» dentro del centro.

En relacion a lo expuesto anteriormente, abordaremos el clima como el conjunto
de relaciones entre miembros de una organizacion, los estilos de direccion y como

funcion de las percepciones.

“Independientemente de la diversidad de definiciones que se han
propuesto sobre clima organizacional, se considera que existe un
significativo consenso en que ‘el clima organizacional es una
dimension de la calidad de vida laboral y tiene gran influencia en la
productividad y el desarrollo del talento humano de una organizacion.
No obstante, se considera que estas definiciones estan en funcién de las
orientaciones y de los métodos de medicion adoptados por los teéricos e
investigadores que se han ocupado del tema”(Ramos, 2012, p.13)

2. 3 Caracteristicas del clima organizacional

Siguiendo una linea en coherencia al marco tedrico se mencionan algunas
caracteristicas relevantes a considerar del clima organizacional para su mayor

comprension.

Segun (Rodriguez, 1992) el clima organizacional se caracteriza por:
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El clima dice referencia con la situacion en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion. Las variables estan relacionadas con el ambiente laboral.

El clima de una organizacion puede contar con cierta estabilidad, con cambios
relativamente graduales, pero ésta estabilidad puede sufrir perturbaciones de
importancia de derivadas decisiones que afecten en forma relevante el devenir
organizacional.

El clima tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de
la empresa. Un buen clima va a traer como consecuencia una mejor disposicion
de los individuos a participar activa y eficientemente en el desempefio de sus
tareas.

El clima afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la
organizacion con ésta.

El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y
actitudes.

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales,
tales como estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de
contratacion , etc. Estas variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el
clima.

El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima

laboral. Algo semejante ocurre con la insatisfaccion laboral.

En sintesis, destacar esta cita que enfatiza la importancia del clima laboral:

“Un individuo puede ver como el clima de su organizacion es grato y sin
darse cuenta contribuir con su propio comportamiento a que este clima
sea agradable; en el caso contrario, a menudo personas que hacen criticas
amargas a sus organizaciones, no perciben que con sus actitudes
negativas estan configurando este clima de insatisfaccion y descontento”
(Hiriart & Olivares, 2004, p. 10).
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2.4 Importancia del clima organizacional

La importancia del conocimiento del clima se basa en la influencia que ejerce
sobre el comportamiento de los miembros que trabajan en la organizacién, como se hizo
referencia anteriormente, a través de sus percepciones filtran la realidad y condicionan la

motivacion y rendimiento en su trabajo.

Tomando en consideracion las variables presentes en este proyecto, clima
organizacional y estilo de liderazgo es coherente mencionar las siguientes citas que

hacen referencia precisamente a la influencia de una variable sobre otra.

“El liderazgo es uno de los factores mas determinantes e influyentes en la
percepcion que tienen los trabajadores del clima organizacional y dada la
importancia que tiene el clima organizacional en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, un clima positivo genera un mayor
sentimiento de pertinencia hacia la organizacion provocando
automaticamente un mejor desempefio en los trabajadores. Por el
contrario, un clima negativo disminuye el desempefio ocasionando bajo
rendimiento y situaciones de conflicto” (Serrano & Portalanza,2014,
p.118).

A través de estos enunciados podemos advertir que el liderazgo influye
significativamente en la configuracion del sistema social dentro de una organizacion y
gue todos aquellos factores que subyacen en relacién a este son fundamentales al

momento de estudiar esta variable.

2.5 Etiologia de los climas

Para comprender el origen de los climas a continuacion se mencionan y

describen brevemente las diferentes miradas con las cudles se significa el concepto de
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clima organizacional a través del tiempo.
2.5.1 Acercamiento estructural

Con respecto al origen y formacién de los climas en las organizaciones,
Schneider y Reichers (1983) desarrollan la evolucion de la etiologia de los climas en

base a tres enfoques: estructural, enfoque SAA, interaccionismo simbolico

2.5.2 Enfoque estructural.

El enfoque estructural principalmente representado por Payne y Pugh (1976)
plantea que el contexto organizacional influencia las actitudes, valores y percepciones de
los eventos organizacionales. Los estructuralistas no niegan la influencia de la
personalidad de los individuos en la determinacion del significado de los eventos
organizacionales, pero dan principal consideracién a los determinantes estructurales

debido a su naturaleza "objetiva".

2.5.3 Enfoque SAA: ( Enfoque de seleccién — atraccion y desgaste).

Este enfoque desarrollado por Schneider plantea que los procesos
organizacionales tales como la seleccion dentro de la organizacion y los procesos
individuales como la atraccion a la organizacion y el abandono de ésta, se combinan
para producir membresias relativamente homogeneas en cualquier organizacion. Los
miembros de la organizacion, entonces, tienen percepciones similares y atribuyen
significados similares a los eventos organizacionales debido a que los miembros son de

alguna manera parecidos entre si.
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2.5.4 Interaccionismo simbélico de Mead

Este enfoque esta basado en los trabajos de Mead (1934) la concepcion tedrica de
Mead se ha llamado “ comportamiento social” ya que fundamenta el comportamiento

del individuo de acuerdo al contexto donde se desenvuelve.

En otras palabras, los significados de las cosas vienen de las interacciones entre
la gente. Los individuos reagrupan y transforman sus propias percepciones de eventos a
la luz de las interacciones que tienen con otros en el contexto. “Los climas, por lo tanto,
emergen de las interacciones que los miembros de un grupo de trabajo tienen entre si”.
(Diaz & Zavala, 2006, p. 3).

2.6 Tipologia del clima organizacional

De acuerdo al interés referido en esta investigacion que tiene como foco principal
determinar la influencia del liderazgo en el clima de la organizacion, me parece
relevante mencionar y describir algunos de los estudios mas representativos al respecto.
Su conocimiento nos permitira identificar distintos estilos de liderazgo asociados a

determinados climas al interior de la organizacion .

2.6.1 Lewin; Lippity White (1839)

Lewin, Lippitt y White sientan las bases sobre la importancia del rol del lider
en un contexto social y a partir de sus investigaciones describen tres tipos de clima
social en funcion a tres tipos de liderazgo y las relaciones que los lideres del grupo
forman con los miembros considerando que cada uno de estos tipos de climas ejerce una
influencia distinta sobre los comportamientos individuales y grupales. Clima

democratico, autoritario y Laissez- faire.

18



2.6.2 Rensis Likert, (1967)

Likert llega a tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales cada uno de
éstos con un clima particular. Se menciona este estudio ya que considera la
configuracién de distintos tipos de climas asociados a la figura del lider y el tipo de

interaccion que ejerce con los miembros de la organizacion.
Rensis Likert (1986 citado en Ramos, 2012) sostiene que:

“La reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre esta en
funcion de la percepcion que tiene de ésta, lo que cuenta es la forma en
que ve las cosas y no la realidad objetiva” (p.9).

Tabla 2.1 Sistema de administracion de Likert

Clima de tipo autoritario Clima de tipo participativo

(Sistema | -Autoritarismo explotador) (Sistema 111 —Consultivo)
-La direcciébn no tiene confianza en sus | -La direccidn tiene confianza en sus empleados.
empleados.

-El proceso de toma de decisiones esta bien
-La mayor parte de las decisiones y de los | diseminado en la organizacion, integrado en todos
objetivos se toman en la cima de la | los niveles.

organizacion.

- La comunicacién no sélo se hace de manera

-Los empleados trabajan dentro de una | ascendente o descendente, sino que también de
atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas, | forma lateral.

ocasionalmente de recompensas.

-Los empleados estdtn motivados por la
participacion 'y la  implicacién, por el
establecimiento de los objetivos de rendimiento,
por el mejoramiento de los métodos de trabajo y

-Amble_,\nte_,estable y aleat_orlo_,en el que la por la evaluacion del rendimiento en funcion de los
comunicacion de la direccion con sus objetivos.

empleados no existe mas que en forma de
directrices y de instrucciones especifica.

-La satisfacciéon de las necesidades permanece
en los niveles psicoldgicos y de seguridad.

-Existe una relacion de amistad y confianza entre
los superiores y subordinados.

Fuente: Elaboracion propia, basado en (Bris, 2000)
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Tabla 2.1

Clima de tipo autoritario

(Sistema Il — Autoritarismo paternalista)

Clima de tipo participativo

(Sistema IV — Participacion en grupo)

La direccién tiene una confianza condescendiente
en sus empleados.

La mayor parte de las decisiones se toman en la
cima, pero algunas se toman en los escalones
inferiores.

Las recompensas y algunas veces los castigos son
los métodos utilizados por excelencia para
motivar a los trabajadores.

Bajo este tipo de clima, la direccién juega mucho
con las necesidades sociales de sus empleados
que tienen, sin embargo, da impresion de trabajar
dentro de un ambiente estable y estructurado.

La direccion tiene plena confianza en sus
empleados.

Las decisiones de toman generalmente en la cima
pero se permite a los subordinados que tomen
decisiones méas especificas en los niveles
inferiores.

Se trata también de satisfacer sus necesidades de
prestigio y de estima.

Ambiente bastante dinamico en el que Ila
administracion se da bajo la forma de objetivos por
alcanzar.

Fuente: Elaboracion propia, basado en (Bris, 2000)

2.6.3 Litwiny Stringer (1968)

En su trabajo de investigacion realizado a través de un estudio de campo se

simulan tres empresas con tres estilos distintos de liderazgo, democratico, autocratico y

uno orientado al logro. Cada uno de estos estilos de liderazgo generan un tipo especifico

de clima. Desde esta perspectiva se hace referencia en este estudio ya que se enmarca

dentro de la linea de investigacion del proyecto que relaciona el liderazgo y su influencia

en el clima. Estos autores ponen de manifiesto que el estilo de direccién al interior de

una empresa es clave en la percepcion del clima, por lo tanto, es fundamental que el

lider potencie practicas de liderazgo que favorezcan el clima en la organizacion.
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2.7 Dimensiones comunes del clima

Segln lo planteado por Manuel Silva Vasquez en su libro “El clima en las
organizaciones teoria, método e intervencion”, el clima es una percepcion
multidimensional y bajo esta legado es importante considerar todas sus posibilidades

para determinar qué causas producen el clima y cuéles son sus efectos.

Al respecto sefiala que las dimensiones del clima organizacional son las
caracteristicas susceptibles de ser medidas en una organizacion y que influyen en el
comportamiento de los individuos. Aunque resulta complejo realizar generalizaciones
por la naturaleza multidimensional del clima, nos parece relevante exponer las cuatro

dimensiones fundamentales segin Campbell, 1970:

e Autonomia individual
e Grado de estructuracion impuesta sobre la situacion.
e Orientacion a la recompensa.

e Consideracion, cordialidad y apoyo.

En coherencia a los estudios mencionados, se describen respectivamente las

dimensiones resultantes, enfatizando en los focos de dichas investigaciones.

Se exponen dichas clasificaciones ya que los instrumentos a utilizar para la
recoleccion de informacidn en este proyecto, estan basados en cuestionarios creados por
dichos autores, aunque se incluyen algunas modificaciones pertinentes al contexto

educativo.
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2.7.1 Clasificacion de Litwin y Stringer (1966)

Sus investigaciones estan basadas en la teoria de la motivacion de McClellan y

Atkinson, el objetivo es comprobar que diferentes ambientes requieren distintos tipos de

motivacion para responder a los mismos. En esta investigacion el clima queda definido

como “la suma de las percepciones de los individuos que trabajan en una organizaciéon”

(Silva, 1996, p. 80)

Tabla 2.2 Dimensiones de Litwin y Stringer

Estructura

Representa la percepcion que tienen los miembros de una organizacién acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

Responsabilidad

Es el sentimiento de los miembros acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas con su trabajo.

Recompensa Corresponde a la percepcion de los miembros en relacién a la adecuacion de la
recompensa recibida en el trabajo bien hecho.

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

Calidez Es la percepcién por parte de los miembros de la institucion acerca de la existencia
de un ambiente bueno y amistoso en su organizacion.

Apoyo Es el sentimiento de los miembros sobre la existencia de una relacion amistosa y de
ayuda en la organizacion.

Normas Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacion sobre
las normas de rendimiento.

Conflicto Es el sentimiento de que los miembros (tanto pares como impares) aceptan las
opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan.

Identidad Es el sentimiento de pertenencia a la organizaciéon como elemento importante y

valioso dentro del equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, basado en (Silva,1996)
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2.7.2 Clasificacién de Likert (1968)

La teoria del clima organizacional de Likert que establece que el
del

comportamiento administrativo y de las condiciones organizacionales que los mismos

comportamiento asumido por los subordinados depende directamente

perciben. Por lo tanto se afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion.
(Rojas Y. T., 2004, p. 25).

Tabla 2.3 Dimensiones de Likert

Método de mando

Se refiere la manera que es usado el liderazgo para influir en los individuos.

Naturaleza de las
fuerzas motivacionales

Se refiere a los métodos o procedimientos para motivar a los empleados y
responder a las necesidades de los mismos.

Naturaleza de los
procesos de

comunicacién

Se refiere a la
ejercidos.

naturaleza de los tipos de comunicacién y cémo son

Naturaleza de los
procesos de influencia e
interaccion

Se refiere a la importancia e influencia de la interaccion entre los superior y
los subordinados en el establecimiento de objetivos organizacionales.

Toma de decisiones

Se refiere al desarrollo de los canales de informacion para la toma de
decisiones y al reparto de funciones en la organizacion.

Fijacién de objetivos y
directrices

Se refiere a los procesos de panificacion mediante los cuales se fijan los
objetivos a conseguir y las directrices de la organizacion.

Procesos de control

se refiere a la distribucion y a los ejercicios de los procesos de control y
supervision en los diferentes estamentos de la organizacion.

Obijetivos de resultados
y de perfeccionamiento

Se refiere de rendimiento y perfeccionamiento que se han de conseguir
mediante la planificacién organizacional y los procesos de formacion de los
empleados.

Fuente: Elaboracion propia basado en (Silva,1996)
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CAPITULO 111

EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

3.1 Conceptos de Liderazgo

Cuando aludimos al concepto liderazgo casi inmediatamente el término adquiere
poder en si mismo porque lo asociamos de manera natural a una persona con una

infinidad de capacidades que le permiten gobernar o dirigir a un grupo de personas.

Recurrentemente empleamos diversos conceptos para referirnos al liderazgo,
asociandolo con palabras como direccion, administracion, control y muchas veces
solemos confundirlo con la figura del jefe quien impone jerarquia a diferencia del lider

quién se promueve como un referente capaz de motivarnos en el hacer.

El concepto liderazgo siempre nos resulta esquivo, 0 surge de otra guisa y su
naturaleza escurridiza y compleja nos vuelve a confundir. Por ello, hemos inventado una
proliferacion de términos para abordar la idea... por lo que el concepto sigue sin tener
una definicion adecuada” (Yulk, 2008, p. 2).

De acuerdo a la literatura los investigadores suelen definir el concepto a partir
de las perspectivas individuales y desde el aspecto del fendmeno que mas les interesa.
Sin embargo, a pesar de lo que sostiene la literatura en relacion a la variedad de
definiciones que existen al respecto, aludiremos a aquellas que nos parecen que

caracterizan de manera clara y precisa su relevancia.

(Yulk, 2008) en su libro, “El liderazgo en las organizaciones” nos presenta
algunas de las definiciones mas representativas propuestas a los largo de los ultimos 50

afios que se definen a continuacion:

24



e “Es el comportamiento de un individuo... que dirige las actividades de un grupo
hacia una meta comun.” (Hemphill y Coons, 1957, p.7).

e “Es la influencia interpersonal, ejercida en una situacion, y dirigida , a través del
proceso de comunicacion, al logro de los objetivos especificos.” (Tannesbaum,
Weschel & Massarik 1961, p .24).

e “Es la capacidad del individuo de influir sobre otros, motivarlos y facilitar su
contribucion a la eficacia y el éxito de la organizacion...”. (House, 1999, p. 184).

e “Es el proceso de influir sobre otras personas para conseguir su comprension y
consenso acerca de las acciones y medidas necesarias en una situacion dada, v el
proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para conseguir

objetivos comunes”. (Yulk,2008. p. 8).

A través de las distintas definiciones que se han podido recopilar podemos
advertir que el denominador comun presente en todas estas citas contiene el poder del
liderazgo como catalizador de influencia para el logro de objetivos. Lo fundamental al
respecto es relevar la importancia del rol del lider en este sentido para garantizar el éxito

de la organizacion a través de préacticas exitosas de liderazgo.

3.2 Estudios sobre liderazgo

3.2.1 Universidad de lowa — Estilos de liderazgo

Al margen de la linea de investigacion de este proyecto, que tiene como foco los
estilos de liderazgo y sus efectos sobre el clima organizacional, resulta pertinente
mencionar los siguientes estudios que enfatizan su importancia y establecen una
conexion significativa entre estilos de liderazgo y determinadas conductas en los

individuos.
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Tabla 3.1 Tipos de Lideres

Autocrata Demécrata Laissez- Faire

-Se caracteriza por dar 6rdenes | -S6lo da drdenes después de | -Se abstiene de guiar al grupo.
e insiste en que sean | consultar al grupo.

obedecidas. -Abandona el grupo a sus propias
-Se encarga de que las futuras | inclinaciones.

-Impone actitudes al grupo sin | acciones del grupo se decidan
consultarlo. colectivamente y cuenten con la | _No participa como miembro del
aprobacion de todos. grupo.

-No proporciona informacion
detallada sobre los planes a | -Nunca pide accién a nadie sin
futuro. bosquejar los planes a largo plazo
en los cuales trabajan.

-Se limita a indicar al grupo
qué medidas debe tomar. -Insiste en que el elogio o la culpa
son asuntos del grupo, y participa

-Reparte elogios o criticas | €n éste como miembro.
personales entre los miembros,
pero permanece apartado del
grupo la mayor parte del
tiempo.

Fuente: Elaboracion propia basado en (Cabrera, 2001)

Es interesante el analisis que se desprende de este clasificacion, ya que revela
efectivamente que existe una conexion importante entre el estilo de liderazgo y el
comportamiento que tienen los miembros de una organizacion, por esta razon es
importante enfatizar que existen aspectos que el lider puede manejar para generar un

clima adecuado entre los individuos.

En coherencia nos parece interesante describir a continuacion las actitudes que
manifiestan los miembros de una organizacion frente a un determinado estilo de
liderazgo. El estudio realizado por la Universidad de lowa sugiere que existe una
marcada diferencia en el comportamiento de los individuos frente a un determinado

estilo de liderazgo. Los resultados son claramente consistentes.
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Tabla 3.2 Comportamientos frente a distintos estilos de liderazgo

Autocratico

Democratico

Laissez Faire

-Aumento de la agresividad e
indisciplina frente al lider.

-Ante la ausencia del lider el
grupo deja de trabajar.

-Simulaban  no  escuchar
cuando se les hablaba.

-No existia cooperacién de
trabajo en el grupo.

-Cada miembro del grupo
despreciaba el trabajo de los
demas.

-Negativismo frente al

trabajo.

-Elevada opinidn del lider.
-Se generaron grupos de amistad.

-Se foment6 la comunicacion
abierta y espontanea.

-El trabajo mantuvo un ritmo
seguro y sin alteraciones.

-Los resultados materiales eran
mejores que los, en calidad y
cantidad, que en los otros
grupos.

-La critica del trabajo de los
demaés era justa y objetiva.

-Cuando el lider abandonaba el

-Grupos de trabajo cadticos.

-Muestran enorme agresividad,
pero sin la tension exhibida por
los grupos autoritarios.

-Practicamente no se trabajaba.

-Los miembros hacian lo que
querian, estuviese 0 no el lider.

-Destruccion de materiales. salon el trabajo seguia en
marcha.
-Comisién intencional de
equivocaciones.
Fuente: Elaboracion propia basado en (Cabrera, 2001)

3.2.2 Estudio Universidad de Ohio States y Universidad de Michigan

Ambos estudios hacen referencia a las caracteristicas de comportamiento de

los lideres que afectan el desempefio de los individuos, por lo que resulta esencial su

revision para comprender los estilos de liderazgo en funcion del los comportamientos de

los lideres y el foco que enfatizan en el trabajo con sus miembros.
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Tabla 3.3 Categorias del liderazgo

Conductas del lider

Consideracion | - Preocupacion por las relaciones interpersonales entre el lider y el subordinado.

- El lider demuestra preocupacion e interés por sus sentimientos y necesidades.

Iniciacion ala | - Preocupacion por las normas, tareas y rendimiento.
estructura

- El lider define y estructura los roles de los miembros del grupo para guiarlos hacia
las metas propuestas.

Dimensiones de la conducta del lider

La conducta -El lider asume la responsabilidad de hacer que el trabajo se lleve a cabo.
centrada en el

trabajooenla | -E| Iider dirige de cerca a sus subordinados en el cumplimiento de funciones y metas
tarea claras.

-Cumplir con los estandares es una funcién importante.

La conducta -El lider demuestra interés prioritario por la situacion de las personas que integran el
centradaen el | grupoy su relacién con ellas.
empleado

-Cobran importancia aspectos como: la escucha, el apoyo emocional, la
comunicacion, el feed-back, etc.

3.3. Enfoques del liderazgo

Estas teorias o enfoques nos ayudan a comprender como el liderazgo a través del
tiempo ha adquirido diferentes matices por las variadas investigaciones que se han

generado al respecto.

Los enfoques que se presentan a continuacién establecen un proceso que va
desde un liderazgo que se define por determinados rasgos, seguido de un enfoque
asociado a ciertos comportamientos referidos a como el lider ejerce su liderazgo,

posteriormente se otorga énfasis al uso del poder en el liderazgo para finalmente
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terminar con el enfoque situacional que resalta la importancia del contexto o las
contingencias en el ejercicio del liderazgo.

Si profundizamos en cada uno de estos enfoques podremos advertir que estan
interrelacionados y que el lente desde el cual miramos estas teorias esta basado en el
foco que guia nuestro proyecto de investigacion.

3.3.1 Enfoque sobre los rasgos

Una de las primeras aproximaciones tedricas y mas antiguas sobre el liderazgo
fue el enfoque de los rasgos y habilidades, esta teoria se enfoca principalmente en el
lider en sus atributos fisicos, psicologicos y sociales asociando determinados rasgos al

éxito del liderazgo.

Stogdill (1974, citado en Enrione,1991) concluyd que el perfil caracteristico o

los rasgos, de los lideres exitosos son los siguientes:

“Los lideres estdn caracterizados por una tendencia a asumir
responsabilidades y hacia el cumplimiento de las tareas ,vigor y
persistencia en la busqueda de metas, mas bien arriesgados y originales
en la resolucion de problemas, con tendencia a llevar la iniciativa en
situaciones de caracter social, con confianza en si mismos y un sentido de
identidad muy personal, dispuestos a absorber las tensiones
interpersonales , con tolerancia a la frustracion y la postergacion ,con la
habilidad de influir en el comportamiento de los demés y la capacidad de
estructurar interacciones sociales adecuadas para sus propositos”. (p.9).

Variadas fueron las investigaciones realizadas durante 1930 y 1940 orientadas a
identificar cuéles eran los rasgos que determinaban el éxito de los lideres, y

efectivamente fueron asociados a ciertas caracteristicas diferenciadoras de aquellos que
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eran o no lideres, sin embargo estas no garantizaban el éxito del liderazgo, ya que la
teoria de los rasgos solo se centraba en el lider y no incluia factores determinantes como

sus seguidores y el contexto situacional.

Desde esta perspectiva Robbins, (1996, citado en Ortega & Rocha, 2015) hace
referencia y agrega que “Algunos rasgos incrementan la probabilidad de tener éxito del

lider pero ningun rasgo lo garantiza.” (P.20).

3.3.2 Enfoque de poder influencia

En el pasado el poder ha sido identificado como la “capacidad de ejercer control e
imponer nuestra voluntad sobre otros”, como el jefe sobre sus subordinados. Hoy la
definicion de poder en las organizaciones esta girando hacia el concepto de autoridad,
definida como la “capacidad para lograr que las cosas pasen” gracias a la motivacion de
los equipos. Por ello, es importante identificar las fuentes de poder e influencia en las
organizaciones para entender la relacion entre los conceptos de liderazgo y poder en

estas organizaciones.
Segun Foucault (1984 citado en Saavedra, Sanabria, & Ali, 2013) sostiene que:

“El poder esta presente en toda actividad humana, es transversal a las
relaciones entre los seres humanos y las cosas que los rodean, no se trata,
entonces, de preguntarse, qué es el poder, Sino mas bien como se ejerce.
(...) no se trata de probar la existencia de procesos de poder, sino de
comprender como funcionan, en qué direccion operan y a través de qué

mecanismos” (p.24).

Desde esta logica resulta interesante considerar las fuentes de poder asociadas al

liderazgo y todos aquellos elementos que subyacen en relacion al lider y su influencia,
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las conductas asociadas de los seguidores y el ambiente o clima que se suscita en las

organizaciones.

3.3.2.1 Fuentes de poder en las organizaciones

Al respecto nos parece relevante mencionar diferentes fuentes o formas de poder

que podemos conectar directamente con la forma de ejercer liderazgo o especificamente

con la forma de ejercer liderazgo, foco de nuestro proyecto. El uso de poder y su forma

de ejercerlo nos ayudara a identificar como opera el lider desde la vereda de los distintos

estilos de liderazgo.

En 1959 Los socidlogos norteamericanos John French y Bertram Raven en su

articulo “Las bases del poder” identificaron cinco fuentes de poder social:

Poder de recompensa: Refleja la capacidad de controlar y gestionar las
recompensas que se consideran valiosas para los otros, es esa capacidad de
influir en la asignacién de los incentivos en las organizaciones, lo que puede
resultar favorable o desfavorable dependiendo del criterio que se utilice.

Poder Coercitivo: Este poder esta basado en la autoridad, en términos de
castigo, se invoca mediante una amenaza o advertencia, la base de este poder es
el temor. Es el lado negativo del poder de recompensa. Es usado para mantener
un estandar minimo de calidad o un estado de conformidad entre los
subordinados.

Poder legitimo o autoridad: Es el poder que emana de la autoridad formal sobre
las actividades laborales. Existe cuando una persona 0 un grupo de personas
piensa que es correcto o legitimo que otra persona influya en sus acciones; en
consecuencia, cree que debe aceptar la influencia.

Poder experto: Es una gran fuente de poder personal, basado en conocimientos

y habilidades relevantes. EI conocimiento en una fuente de poder personal sélo
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si los otros dependen del que influencia para la solucion de determinados
problemas o situaciones.
e Poder referente o carismatico: Se produce cuando una persona admira o se
siente identificada con otra, se centra en el deseo de un individuo o grupo para
parecerse a otra persona u otro grupo o identificarse con ellos. Al igual que el poder
legitimado, este tipo de poder puede funcionar en el subconsciente.

Desde esta perspectiva una forma de ejercer poder hacia los demas es
logrando ser un referente, un modelo. Una persona que es admirada puede lograr a
través su conducta replicar patrones de comportamiento en los otros. (Yulk, 2008).
Por esto es importante tener presente que podemos llegar a ser referentes positivos o

negativos de variados comportamientos.

3.3. 3 Enfoque de comportamiento

Entre los estudios relacionados con este enfoque se encuentra los de Ohio State
University y los de la Universidad de Michigan que en el apartado anterior, estilos de

liderazgo, se detallan claramente.

Este enfoque surge a partir de la década de 1950 y su investigacion se divide en

dos subcategorias:

e Investigaciones basadas en el trabajo directivo, especificamente en su naturaleza,
incluye tiempo, actividades, funciones y responsabilidades ademas de exigencias,
limitaciones y conflictos a través de métodos descriptivos de recopilacion de
informacion, como la observacion directa, los diarios, las encuestas de

descripcion de cargos y las anécdotas obtenidas en entrevistas.
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e Investigaciones basadas en la identificacion de conductas de liderazgo mas
eficaces a través de métodos de estudios de campo utilizando encuestas de

descripcion de conductas.

Conocer cémo actua el lider al interior de la organizacion, definir su actitudes y
comportamientos frente a los miembros de su equipo, conocer como delega las tareas, la
forma en que establece interacciones con los miembros de su equipo, como comunica y
motiva en funcion de los objetivos propuestos , sin duda, estara definido por la manera
en que ejerza su liderazgo, por este motivo se hace referencia a este enfoque ya que nos
permite establecer una conexion profunda entre el comportamiento del lider y su forma

de liderar la organizacion.

3.3.4 Enfoque situacional

Este enfoque centra todos sus esfuerzos en la importancia de todos a
aquellos factores asociados al contexto que afectan los procesos de liderazgo. Desde esta
perspectiva el lider se adapta a las contingencias propias del entorno. Este enfoque
postula que no existe ““ el absoluto” en términos de organizaciones ya que cada una esta
marcada por intereses y necesidades diversas, por lo que el lider debe adecuarse a dichas

exigencias.

(Noriega, 2008) afirma que:

El tipo de liderazgo que mas aplica a las circunstancias es el modelo
del liderazgo situacional porque se adecua a la situacién a la que debe
responder, incluso el lider puede dejar actuar al grupo que dirige, por
lo que este modelo ha despertado gran interés ya que recomienda un
tipo de liderazgo dinamico y flexible, en lugar de uno estatico. La
motivacién, la capacidad, y la experiencia de los seguidores se deben
evaluar constantemente, a efecto de determinar qué combinacion de
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estilos resulta mas adecuada para las condiciones flexibles y
cambiantes. Si el estilo es el adecuado, no sélo motivara a los em-
pleados, sino que también servird para su desarrollo profesional. Por
tanto, el lider que quiera formar a sus seguidores, aumentar su
confianza y ayudarles a aprender su trabajo tendra que ir cambiando
de estilo constantemente. (p. 28)

3.3.4.1 El modelo de contingencia de Fidler

Fiedler (1967) plante6 un modelo en el que incluyé la contribucion de las teorias
anteriores, tanto las basadas en los rasgos como las teorias conductuales, y agregd una
nueva variable, la situacion. Para este autor, la eficacia de los distintos estilos de
liderazgo va a depender de la situacion, de que la situacion sea favorable y esta situacion
de favor va a estar determinada por los siguientes elementos Fiedler y Chemers (1985
citado en Garcia & Sanchez, 2006):

e Las relaciones del lider con los miembros del grupo. Esta variable probablemente
es la que determina en mayor medida la influencia del lider.

e EIl grado de estructuracion de la tarea que debe realizar el grupo. Esta variable
ocuparia una segunda posicion en importancia.

e El poder y la autoridad del lider en el grupo, que esta ligado con el cargo del lider

y su posibilidad de administrar recompensas y castigos.

Desde esta perspectiva y en sintonia con el foco de nuestra investigacion
es importante tener presente que si bien existen estilos de liderazgo que pueden
favorecer o no el clima en la organizacién, el liderazgo situacional es un enfoque

dindmico que pone a su servicio distintos estilos de liderazgo.

El lider asi adopta una conducta determinada que dice relacion con el nivel de
madurez de sus subordinados tomando en consideracion indicadores de competencia

y actitud que comprueben este acento.
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3.4 Liderazgo educativo

Las definiciones en torno al liderazgo son vastas, pero en esta investigacion

nos interesa resaltar aquella definicion de liderazgo asociada al &mbito educativo que

nos permite conceptualizarlo desde una perspectiva funcional. Segun Leithwood (2009)

afirma que :

El liderazgo existe dentro de relaciones sociales y sirve a fines sociales:
Aun cuando los lideres son individuos, el liderazgo esté inserto en relaciones
y organizaciones sociales y su proposito es realizar algo para un grupo. No es
un fendémeno individual o personal.

El liderazgo es un proceso de influencia: A veces las acciones de los lideres
tienen un efecto directo en las metas principales del colectivo, pero muchas
veces su accion consiste en influenciar los pensamientos y el actuar de otras
personas y establecer las condiciones que les permitan ser efectivos. Esta
influencia puede realizarse de manera dirigida, ayudando a las personas a
realizar algo especifico y acotado o algo muy amplio y transformador,
impulsando las aspiraciones y acciones de terceros de manera expansiva y
muchas veces impredecible.

El liderazgo es una funcion: Muchos observadores del liderazgo reconocen
que éste conlleva un conjunto de funciones no necesariamente relacionadas
con un departamento particular o una designacién formal. Personas en
diferentes roles pueden ejercer labores de liderazgo, aunque muchas veces
cuenten con desiguales recursos, habilidades y propensiones para este efecto.
El liderazgo es contextual y contingente: La mayoria de las teorias
contemporaneas sobre el liderazgo sugieren que éste se practica de acuerdo a
las caracteristicas de la organizacion social, las metas fijadas, los individuos
involucrados, los recursos y los plazos, ademas de otros factores, incluidas las

caracteristicas de los propios lideres. Asi, ninguna férmula del liderazgo
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efectivo es aplicable de manera universal, aunque un conjunto de practicas

béasicas de liderazgo es valioso en practicamente todos los contextos.

3.4.1 Areas de influencia de un lider

De acuerdo a Gary Yulk (2008) existen diversas areas de influencia del

liderazgo que podemos apreciar en el siguiente recuadro:

Tabla 3.4 Areas de influencia del liderazgo

La interpretacién de los acontecimientos externos por parte de los miembros del grupo.

La eleccion de los objetivos y las estrategias.

La motivacion de los miembros del grupo para conseguir los objetivos.

La confianza mutua y la cooperacion de los miembros del grupo.

La organizacion y coordinacion de las actividades laborales.

La asignacion de recursos a las actividades u objetivos.

El desarrollo de las competencias y confianza del grupo.

El aprendizaje y la puesta en comun de nuevos conocimientos por parte de los miembros del grupo.
La inclusién de apoyos y cooperacién de externos.

El disefio de las estructuras formales, los programas o los sistemas.

Las creencias y los valores compartidos por los miembros del grupo

3.4.2 Roles y tareas asociadas al liderazgo escolar

El liderazgo escolar hoy es un tema importante en el &mbito educativo se
promueve tanto como informes y articulos existen en relacion, es uno de los factores
mas influyentes dentro del contexto escolar y claramente determinantes en el clima de

la organizacion.

Asi el liderazgo escolar que en definitiva es lo que nos convoca en este proyecto

de investigacion, adquiere una especial connotacidn ya que nos acerca a la comprension
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de la realidad que se abordard, pudiendo identificar aquellos estilos de liderazgo exitosos

en las organizaciones.

De acuerdo a Kenneth Leithwood (2009), profesor y experto en liderazgo

escolar, existen algunas estrategias para ejercer un liderazgo exitoso.

o Establecer direcciones;

. Redisefiar la organizacion;

o Desarrollar a las personas;

o Gestionar la instruccion; (ensefianza y aprendizaje en la escuela)

Tabla 3.5 Estrategias para un liderazgo exitoso

1.Categoria

Establecer Rumbos

2.Categoria

Desarrollar a las personas

Practicas asociadas

Practicas asociadas

Identificar y articular una vision

Los lideres educativos ayudan a la identificacién
de oportunidades para la escuela y articulacion de
una vision de futuro.

Ofrecer estimulo intelectual

Los lideres educativos ayudan a generar instancias
de di&logo para lograr por parte de los profesores
una reflexioén en torno a su quehacer pedagdgico.

Fomentar la aceptacion de metas grupales

Los lideres educativos; ayudan a fijar un rumbo,
alentando al equipo educativo a desarrollar metas
compartidas.

Entregar apoyo individualizado

Los lideres educativos demuestran respeto e interés
por las necesidades y sentimientos personales de su
equipo educativo.

Generar altas expectativas de rendimiento

Los lideres ayudan a fijar el rumbo a través de
acciones que demuestran sus expectativas de
calidad y alto rendimiento por parte del equipo
educativo.

Proveer un modelo apropiado

Los lideres ejercen un liderazgo para desarrollar a
las personas estableciendo ejemplos a seguir
consistentes con valores y las metas de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Leithwood (2009).
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Cuadro 3.5

3.Categoria

Redisefio de la organizacion

4.Categoria

Gestionar la instruccién (ensefianza y
aprendizaje en la escuela)

Préacticas asociadas

Practicas asociadas

Fortalecer la cultura escolar

Los lideres influyen sobre practicas de desarrollo
organizacional, normas; creencias, actitudes vy
valores compartidos promocionando el cuidado y
la confianza dentro del equipo educativo.

Construir formas potentes de aprendizaje

Desarrollar formas potentes de ensefianza-
aprendizaje supone poner una especial atencion en
las probleméticas que surgen a nivel del aula y de
la escuela.

Modificar estructuras organizacionales

Los lideres influyen en el redisefio de las
estructuras organizacionales, proveen condiciones
positivas para el proceso de enseflanza y
aprendizaje.

Crear comunidades sélidas en la escuela

Los lideres efectivos, en las escuelas que atienden
a grupos heterogéneos de estudiantes, promueven
un sentido de comunidad entre todos los miembros
de la escuela, incluidos los estudiantes, los
profesores, los familiares, y otros.

Construir procesos colaborativos

Los lideres trabajan por aumentar el rendimiento
de la escuela ofreciendo  oportunidades de
participacién en la toma de decisiones.

Nutrir el desarrollo de culturas educativas en
las familias

Los lideres escolares ayudan a las familias a
desarrollar culturas educativas robustas abogando
por una educacion potente y por una buena
coordinacion de los servicios de apoyo.

Expandir el capital social de los estudiantes
valorizado por las escuelas.

Los lideres pueden aumentar la proporcién de
capital social que es valorada por la escuela.

Fuente: Elaboracion propia basado en Leithwood (2009).
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3.4.3. Funcionesy responsabilidades de los puestos de direccion

Supervision: Mejora del rendimiento de los subordinados mediante la colaboracién
con ellos en el andlisis de puntos fuertes y débiles; la formacion, el desarrollo de las
competencias; la planificacion del trabajo; y el establecimiento de objetivos de

rendimiento.

Planificacion y Organizacion: Formulacion de planes a corto plazo; desarrollo de
proyectos; presupuestos; asignacion y utilizacion optimas de los recursos; traduccion de
los planes a largo plazo en objetivos a corto; y recomendacion e implementacion de

politicas y procedimientos operativos.

Toma de decisiones: Toma de decisiones sin titubear en situaciones
desestructuradas; autorizacién de desviaciones menores o importantes de los

procedimientos establecidos para afrontar situaciones nuevas o inesperadas.

Seguimiento de indicadores: Control de las fuerzas internas y externas que afectan a
la empresa mediante el seguimiento, entre otros, de los indicadores de rentabilidad, de la
situacion patrimonial y de activos de la sociedad, de las condiciones de mercado y del

entorno cultural, social y politico.

Control: Desarrollo de calendarios y estimaciones de coste- tiempo para la

produccién entrega de productos y servicios, y analisis de la eficiencia operativa.

Representacion: Aclaracion de las preguntas o quejas de los externos; comunicacion
con agentes para fomentar relaciones; negociacion con agentes externos; desarrollo de
actividades de promocion para reforzar y mantener la imagen de la empresa; y defensa

de los propios puntos de vista y persuasion de otros agentes.

Coordinacion: Comunicacién con empleados de la empresa sobre quienes no se

ejerce control directo para compartir informacion; cumplir con los calendarios
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establecidos; resolver problemas y conseguirlos objetivos; mantenimiento de relaciones
de trabajo positivas con los iguales; mediacion en los desacuerdos y conflictos entre

individuos.

Consulta: mantenerse al corriente de los cambios técnicos en la especializacion
propia; introduccion de nuevas técnicas y tecnologias en la organizacion; y actuacion

como asesor experto; consultor o directivo de crisis para otros directivos.

Administracion: Realizacion de actividades administrativas fundamentales; como la
localizacion de informacion acerca de las précticas y los procedimientos de la empresa,
andlisis de la informacién rutinaria; y mantenimiento de registros y documentos

detallados y exactos.

3.4.4 El lider y el liderazgo efectivo

El principio primordial del liderazgo es que las personas tienden a seguir a
quienes pueden ayudarlos a lograr sus metas. En este sentido el rol del lider es lograr que
la organizacion genere relaciones que permita obtener los resultados esperados, ya que
los lideres afanan su labor en la creacion de nuevas oportunidades que permitan

compartir y aprender lo aprendido, llegando a transformar el contexto.

Segln Padilla & Pallamar (1985) el liderazgo es un fenémeno presente desde
todos los tiempos. Variados estudios han demostrado a su vez que las caracteristicas de

un lider van modificandose de acuerdo a la contingencia o al contexto.

La tarea de un lider es inmensamente importante y claramente compleja, ya que
existe una diferencia muy importante a la hora de reconocerlo, una premisa esencial que
no podemos obviar al momento de entenderlo de manera integral. No todo aquel que

lidera una organizacion puede efectivamente reconocerse como lider, ya que el lider no
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se reduce a un puesto ni a una jefatura determinada, ni tampoco puede confundirse con
un administrador, sino que tiene necesariamente relacion con la esencia del liderazgo,

con esa capacidad que posee el lider para influenciar a los otros.

Desde la perspectiva del liderazgo escolar, Rowan (1996 en Volante, 2008)
sostiene que “La variable liderazgo del director seria determinante para facilitar una
cadena de influencias que aumenten la efectividad al interior de las organizaciones
educativas, y por otra parte, seria un factor clave para asegurar la implementacion de los

cambios desde la reforma macro” (p.4).

En consideracion a la cita anterior, y siguiendo nuestra linea de investigacion
asociada justamente al liderazgo escolar, es importante reconocer de qué manera ejerce
influencia el director en el centro educativo, como afecta el comportamiento de los

individuos y si existe una correlacion entre la variable liderazgo y clima organizacional.

Sin duda, el liderazgo efectivo, esta asociado a una serie de estrategias, practicas

y caracteristicas que podriamos vincular con un determinado estilo de liderazgo.

Violeta Arancibia (2008) en su publicacion “Efectividad escolar un analisis
comparado” hace referencia a las caracteristicas de las escuelas efectivas y con esto nos
invita a reflexionar en el factor clima organizacional como un determinante de estas
escuelas. Es asi como la labor del liderazgo escolar esta en propiciar un clima positivo,
seguro y una comunidad ordenada, esto se traduce en altos niveles de cohesion y espiritu
de equipo entre los profesores.

De lo anterior se desprende que “Este ethos positivo contribuye a generar una
atmosfera agradable porque hay menos énfasis en el castigo y la critica y mas en el

reconocimiento y la valoracion” (Arancibia, 1992, p. 110).
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Estas citas nos llevan a replantear el rol del director, muchas veces asociamos el
concepto a una funcidon dnicamente administrativa o simplemente a una figura que
representa autoridad, lo que no sintoniza realmente con la funcién que define el

liderazgo educativo.

Su influencia en el clima laboral es fundamental, ya que en su manifestacion
positiva potencia un buen desempefio y favorece un clima de armonia, donde los
individuos se pueden desenvolver de manera libre, espontanea y segura. Por el contrario,
si existe una ausencia de liderazgo que favorezca un clima positivo, los miembros de la
organizacion generan una relacion de desencanto por el trabajo y un ambiente proclive a

los conflictos.

Desde esta perspectiva lo importante en relacion es relevar la importancia de
practicas de liderazgo vinculada enfocadas en favorecer un clima de armonia entre los

miembros de las organizaciones educativas.

Kenneth Leithwood (2009) sefiala que velar por el clima emocional de las
escuelas es una de las funciones mas importantes del lider escolar. Sin un clima
emocional positivo, es poco probable que se logre un mejoramiento sustancial. Con esto
las escuelas son auténticas calderas emocionales y lo que las lidera es un trabajo desde lo

emaocional.

Se considera esencial resaltar los hallazgos obtenidos a través de estas
investigaciones ya que denota los frutos de un clima positivo y resalta su relacion con el

liderazgo escolar y la forma en que este se ejerce.
Basandose en la evidencia empirica los resultados obtenidos son los siguientes:

e Las condiciones laborales de los profesores, a su vez, tienen gran

influencia sobre esas emociones.
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e El liderazgo escolar, especialmente las practicas de los directores, es uno
de los elementos méas importantes relacionados, directa o indirectamente,
con las condiciones laborales que influyen sobre las emociones de los
profesores.

e Las practicas de liderazgo que claramente generan emociones positivas

en los profesores son parte de varios modelos generales de liderazgo.

Un tema que no deja de ser interesante a la luz del liderazgo en las
organizaciones tiene relacion con la efectividad de ese lider, asi como existen variadas
definiciones de liderazgo también existen diversas definiciones o conceptos en relacion

a qué es lo que entiende por un lider efectivo.

Al respecto Padilla & Pallamar (1985) sostienen que la mayoria de los autores
estan de acuerdo en que la efectividad del liderazgo juega un papel fundamental en la
dindmica organizacional, ya que le permite una mayor flexibilidad, una respuesta méas
rapida a los cambios del medio ambiente, coordina los esfuerzos de los diferentes grupos
dentro de la organizacion y facilita la satisfaccion de las necesidades personales de los

miembros de la organizacion.

“En la actualidad se reconoce que ciertas caracteristicas aumentan la
posibilidad de un lider efectivo ain cuando éstas no lo garantizan,
considerando més bien que la importancia relativa de ciertos rasgos va a

depender de la naturaleza situacional del liderazgo” (Yulk ,1981, p.70).

Es importante poner énfasis en aquellas habilidades que sugieren un buen
directivo, ya que su figura es parte de nuestro analisis en este proyecto. Las habilidades
que predominen en el ejercicio de su rol nos orientaran a una mejor comprension del

estilo de liderazgo que se ejerce en cada una de estos centros educativos.
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Dentro de las habilidades que debe poseer un buen directivo se destacan son las

siguientes:

e Habilidades técnicas: Conocimiento sobre métodos, procesos, procedimientos y
técnicas para realizar una actividad determinada, junto con la capacidad de
utilizar las herramientas necesarias para esa actividad.

e Habilidades de relaciones humanas: Conocimiento sobre la conducta humana
y los procesos de relaciones sociales, la capacidad de comprender los
sentimientos, actitudes y motivaciones de los demas a partir de lo que dicen y
hacen, la capacidad de comunicarse clara y eficazmente , y la capacidad de crear
relaciones eficaces y de cooperacion.

e Habilidades conceptuales: Capacidad analitica, pensamiento l6gico, capacidad
de analizar los acontecimientos y percibir las tendencias, anticipar las

complejidades y reconocer las oportunidades.

De acuerdo a Gary Yulk (1981) los lideres necesitan de estos tres tipos de
habilidades para desempefiar efectivamente su rol, pero su importancia relativa depende

de la situacion de liderazgo, de la posicion jerarquica y del tipo de organizaciones.

La cita anterior nos da luces de que cada una de estas habilidades esta supeditada
al estilo de liderazgo utilizado en las organizaciones.

Es interesante darnos cuenta a lo largo de la teoria que el factor estilo de
liderazgo se encuentra presente en cada uno de los aspectos mencionados y su manera
especifica de presentarse en la organizacion nos permite identificar, el tipo de lider, la
interaccidn que establece con los miembros de la organizacidn, su posicién de jerarquia

y poder, el foco en relacién al trabajo diario, entre otras.

De acuerdo a lo anterior, advertimos que el estilo de liderazgo afecta todos los

procesos dentro de la organizacion , por lo cual es importante que el lider sea consciente
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de este poder y de la responsabilidad que se adjudica en cuanto al éxito de su

organizacion.

Segun Uribe (2005) un liderazgo eficaz se caracteriza porque el lider muestra
cada dia su capacidad para canalizar los esfuerzos de las personas hacia el logro de

metas especificas, incentivandolos a trabajar con buena disposicion y entusiasmo.

Desde esta perspectiva el rol del liderazgo implica fomentar el desarrollo de las
personas, potenciar la creatividad y favorecer habilidades en todos los miembros de la

organizacion.

A lo largo de este marco tedrico hemos sostenido firmemente la influencia del
liderazgo en el clima de la organizacion, es decir, en la percepcion de sus miembros.
Por esto nos parece relevante resaltar estas conductas ya que en su descripcion encierran
caracteristicas que claramente podriamos extrapolar a alguno de los estilos de liderazgo
estudiados a través de este proyecto.

De acuerdo al rol determinante que juegan las practicas efectivas de liderazgo en
el clima de la organizacion, es importante resaltar el &mbito de las conductas e

interacciones que se forjan entre el lider y sus seguidores.

3.4.5 El liderazgo y su influencia en el clima organizacional

Durante los Gltimos sesenta afios ha existido interés por estudiar la relacion que
existe entre estas dos variables y su efecto en el desempefio de los individuos. En
relacibn podemos mencionar algunas investigaciones pioneras en estos aspectos,
Lewin, Lippit y White, 1939; Likert, 1976; Stringer, 2002 y otros estudios como los de

Weiner y Mahoney,1981 refieren una relacion directa entre liderazgo y el rendimiento.
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De acuerdo a Goleman 2000; Bloch y Whiteley, 2003; Stringer, 2002 citado en
(Rainieri, 2006), “El estilo de gestion de un supervisor afecta las percepciones de clima
organizacional de sus subordinados y estas percepciones afectan el desempefio laboral

de los ultimos” (p.6).

Rainieri (2006) sefala que:

“El clima organizacional se puede definir como “Las percepciones
directas o indirectas de la gente, sobre un conjunto de propiedades del
ambiente laboral en que esas personas trabajan y que se supone influye
en sus motivaciones y conductas”. (Litwin y Stringer, 1968). Asi,
factores organizacionales como la estructura o los tipos de
recompensas que se usan son entendidos por los trabajadores en base a
sus percepciones. El clima organizacional es un tamiz, no mide la

realidad tal cual es, sino que como ella es percibida” (p.5).

Este autor enfatiza en su articulo, Estilos de direccion como determinantes del
clima laboral en chile, que existen variados estudios empiricos que concluyeron que el
clima laboral tenia un impacto trascendental en las emociones, las creencias y las
conductas de los trabajadores y que esto consecuentemente afecta el bienestar

psicolégico y el compromiso de los individuos con su trabajo.

En estos términos Peraza & Remus (2004, citado en Serrano & Portalanza, 2014)
postulan que el liderazgo es uno de los factores mas determinantes en el clima de la
organizacion ya que su influencia tiene un impacto positivo o negativo en el desempefio
de los trabajadores.

Serrano & Portalanza (2014), ha identificado que el estilo de liderazgo afecta el
bienestar de los trabajadores, porque puede generar ambientes de trabajo motivantes, que

les permita al personal crecer y desarrollarse.
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Este resultado ratifica el rol de los lideres sobre el clima organizacional
percibido por los trabajadores, lo cual corresponde con lo encontrado en varios estudios
(Elliot, 2011; Luthans, Avolio, Walumba, & Li, 2005), y ésta es promovida por los
buenos estilos de liderazgo que se centran mas en las personas que en las tareas, tal y
como lo asegura (Cummings, Olson, Hayduk , Bakker, Fitch, & Green, 2008).

Serrano & Portalanza (2014), existen algunas dimensiones que determinan el
clima organizacional, sin embargo el liderazgo se convierte en la mas determinante. El
estilo de liderazgo que se emplee en la organizacion influye directamente en el clima
organizacional, ya que es este el que logra las percepciones de orgullo de pertenencia,
reconocimiento, comunicacion y flexibilidad organizativa concordando con Payeras
(2004); a traves de su capacidad para motivar, de generar bienestar general en el
trabajador y satisfaccion por el trabajo. En pocas palabras es quien logra la percepcion

de los trabajadores sobre el clima organizacional.

Los lideres promueven la efectividad influyendo sobre las capacidades y
motivaciones de integrantes claves de la organizacion (Lord y Maher, 1993). En las
escuelas, esta habilidad depende en parte del conocimiento de los lideres sobre el
“nucleo técnico” del aprendizaje y la ensefianza, muchas veces denominado “liderazgo
pedagdgico”. Pero esta capacidad también depende de lo que se denomina inteligencia
emocional de los lideres y que corresponde a su capacidad para conectarse
emocionalmente con los demas y ayudarlos a desarrollar sus propios recursos

emocionales en el ejercicio de su trabajo (Goleman, Boyatzis, y McKee, 2002). (p.27)

Desde esta perspectiva es importante considerar lo que refiere Goleman (2000);
el clima organizacional se ve influenciado por distintas variables, sin embargo la
literatura destaca el rol preponderante de los lideres en la generacion del clima
organizacional. Asi mismo el estilo del liderazgo afecta las percepciones del clima

organizacional y en consecuencia el desempefio y la motivacion de los trabajadores.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA

En el proyecto de esta tesis se propuso un itinerario metodologico inicial, que
conforme avanzaba el estudio fue sufriendo algunas modificaciones de acuerdo a los

emergentes en el campo de investigacion.

Dada la naturaleza del estudio se utiliza un enfoque cualitativo, ya que se
pretende profundizar en las percepciones y los significados que posee cada miembro del

equipo educativo en relacién a las variables de estudio.

La trayectoria metodologica incluye la complementariedad de instrumentos de
corte cualitativo y cuantitativo que permiten levantar informacion consistente a traves de

la triangulacion de los datos.

En una primera etapa se identifican los casos y criterios para la seleccion de los
mismos, se coordina una entrevista con los directores respectivos para obtener
informacion previa respecto a cada centro educativo y se obtiene el consentimiento

pertinente para llevar a cabo el proceso de investigacion.

En una segunda etapa se identifica el foco de la investigacién que corresponde a
una enfoque cualitativo y paralelamente se seleccionan los instrumentos de recogida de
datos, los que progresivamente se van adaptando al contexto y las necesidades propias
de la investigacién. En esta etapa ademas se ha prestado especial interés en la
confiabilidad y validez de los instrumentos de recogida de informacion por lo que se han
seleccionado instrumentos utilizados en otras investigaciones, los que cuentan con los

requerimientos necesarios.

La tercera etapa consiste en el analisis de entrevistas y encuestas a través del

software Atlas/ti y Excel respectivamente.
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4.1 Criterio de seleccion de los casos de estudio

e Centros educativos de dependencia particular pertenecientes a las misma cadena
de jardines infantiles y salas cunas.

e Disponibilidad y acceso dichos centros educativos en periodos de jornada
laboral.

e Centros educativos con un personal estable, con un minimo de seis meses
ejerciendo sus labores en dichos centros educativos, incluyendo directivos,
educadoras y técnicos.

e Participacion de todos los miembros del equipo educativo en entrevistas y

encuestas de evaluacion.

4.2 Sujetos de investigacion

Esta conformada por directivos, educadoras de parvulos y técnicos de parvulos
pertenecientes al centro educativo A y al centro educativo B. Se denominan de esta

manera para asegurar la confidencialidad de los datos.

4.3 Caracterizacion de los centros

Esta red de jardines infantiles y salas cunas opera con un estandar de servicio
replicable en cada uno de sus centros educativos, referidos a metodologia de trabajo,

infraestructura y servicios entregados a las familias.
El modelo de servicio de ambas instituciones esta basado en las siguientes fundamentos.

e Compatibilizar familia y trabajo: Permite que familias que trabajan puedan
compatibilicen su desarrollo econémico, profesional y familiar, con el apoyo de
una organizacién dedicada especificamente al logro de estos fines.

e Adaptarse a las necesidades especificas de cada empresa: Los centros
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educativos son estructurados de acuerdo a los requerimientos y necesidades
especificas de cada empresa y su gente.

Acceder a una educacién de mejor calidad: Hace posible que una cantidad de
nifios y familias puedan acceder a un proyecto educativo de excelente calidad.
Ubicar sus centros en el lugar de trabajo: Centros educativos ubicados en
lugares estratégicos, cercano a los trabajos, lo que permite mayor rendimiento y
concentracion de las familias en sus trabajos, y la tranquilidad de tener acceso
inmediato al centro educativo.

Integrar a la familia en la educacion de los hijos: Se promueve la
participacion de la familia en el proceso educativo de los nifios, fomentando una
politica de puertas abiertas donde pares y/o apoderados pueden visitar el centro

en el momento que lo deseen.

En términos de infraestructura estos centros educativos se caracterizan por seguir
una linea de disefio y construccion, utilizando espacios y colores determinados,

los que definen su sello y cuentan con los siguientes espacios implementados:

Sala educativa: Espacio de interaccion entre adultos y nifios donde se produce el
proceso de ensefianza y aprendizaje a través del aprendizaje activo- reflexivo.
Ludoteca: Espacio orientado para la interaccion de las familias con los nifios en
periodos relacionados con visitas al centro educativo que cuenta con diversidad
de material educativo para disposicién de las familias y sus hijos.

Sala de amamantamiento: Espacio dispuesto principalmente para madres que
desean realizar el proceso de amamantamiento de sus hijos.

Central de alimentos: Este espacio es donde se almacena, se manipula y se
prepara la alimentacion, cuenta con todos los elementos y recursos necesarios
para poder proporcionar de manera satisfactoria la alimentacion a todos los nifios
del jardin.

Sedile: Espacio donde trabaja la manipuladora de alimentos dispuesto para la
preparacion de la leche y la esterilizacion de mamaderas.
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e Patio: Espacio exterior dispuesto para el juego de los nifios en periodos de la
rutina denominado “Periodo al aire libre” donde cuentan con materiales

especificos en cada una de sus areas.

4.3.1 Sistema de supervision y protocolos

La compafiia cuenta con un sistema de supervision constante en cuanto a
proyecto educativo, mensualmente cada uno de los centros educativos es sometido a una
evaluacion de procesos educativos, referidos a la ensefianza y el aprendizaje, trabajo con

la familia y protocolos de seguridad y cuidado infantil.

Los resultados son entregados a la coordinadora y directora respectiva de cada
centro educativo. Posteriormente se efectla una retroalimentacion en cadena que
comienza desde la coordinadora, directora y equipo educativo con la finalidad de
trabajar y mejorar los aspectos mas deficientes. Para esto, cada directora trabaja junto a
su equipo en un plan de accion, acotado a un tiempo determinado, que es monitoreado
constantemente por la coordinadora respectiva a cada centro educativo.

4.3.2 Sistema de reconocimientos

De manera trimestral todo el equipo educativo es sometido a una evaluacion de
desempefio que abarca los items de seguridad infantil, servicio, programa educativo,
liderazgo y supervision, gestién, innovacion, vocacion, alegria y excelencia. Esta
evaluacion tiene como objetivo retroalimentar a los miembros del equipo en cuanto a su
desempefio y otorgar un incentivo econdémico a través de bonos trimestrales a aquellas
personas que se destacan en su labor. Cuentan ademas con un plan de carrera asociado a
un desempefio de excelencia, lo que permite a sus miembros ascender en términos

profesionales.
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4.3.3 Responsabilidades y funciones por cargo

Directora

Profesional de la educacion responsable de la direccion del centro en términos
pedagdgicos y administrativos, coordinando las actividades del establecimiento,
liderando la implementacion del proyecto educativo y sus programas educativos
correspondientes, resguardando el cumplimiento de la mision y visién del centro

educativo.
Educadoras de parvulos

Profesional de la educacién que busca favorecer aprendizajes de calidad en los
primeros afos de vida de nifios y nifias, desarrollando aspectos claves como los vinculos
afectivos, la confianza basica, la identidad, el lenguaje, la sensorio motricidad, el

pensamiento concreto y la representacion simbdlica.

Realiza la planificacion de la labor educativa de su nivel, el trabajo pedagdgico

con los nifios y el diagnostico y evaluacion de los mismos.
Técnico de péarvulos:

Técnico de la educacion que complementa el trabajo pedagdgico que realiza
educadora de parvulos. Procura el bienestar de los nifios y nifias asistiendo a sus
sentimientos y necesidades. Contribuye al desarrollo de aspectos claves como los
vinculos afectivos, la confianza bésica, la identidad, el lenguaje, la sensorio motricidad,

el pensamiento concreto y la representacion simbolica.
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4.4 Centro educativo A

Este centro educativo funciona desde el afio 2008, se encuentra emplazado en un
barrio comercial en la comuna de Santiago centro, cercano a oficinas, Oulet mall, y

supermercados.

El centro es de dos pisos, en el primer piso se encuentra la oficina de la directora,
la ludoteca, sala educativa correspondiente al nivel de Intermedio 11 y el nivel Jardin
infantil, colindante se encuentran dos bafios, uno que utilizan los nifios y el otro para uso
exclusivo de la manipuladora. En el segundo piso se encuentra la sala de Intermedio | y
Neo, central de alimentos, sedile, sala de amamantamiento y el bafio de los nifios

correspondiente a dicho nivel.

El centro educativo atiende a 68 nifios agrupados en cuatro niveles, Neo,
Intermedio I, Nivel Intermedio Il y Jardin infantil los que se diferencian de acuerdo a la

edad y nivel de desarrollo de nifios y nifias que los conforman.

Tabla 4.1 Niveles educativos centro educativo A

Nivel Rangos de edades
Neo 8 meses a 1 aflo y 2 meses
Intermedio | 1 afio 3 meses a 2 afios
Intermedio 11 2 a3afios
Jardin Infantil 3a4 afios

Fuente: Elaboracion propia.

El personal educativo estd conformado por edades que fluctian entre los 25 y 40
afios, trabajan por sistema de turnos semanales en horarios distribuidos entre 7:30 y
19:30 horas.
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El nivel de estudio del equipo educativo, directora, educadoras y técnicos es
profesional y técnico derivado de universidades, institutos profesionales y colegios

técnicos respectivamente.

Tabla 4.2 Personal educativo centro educativo A

Tiempo trabajando en el
Cargo Cantidad centro educativo.
Directora 1 1 afo
Educadora de parvulos 4 Entre 1y 3 afios
Técnico de parvulos 6 Entre 1y 5 afios

Fuente: Elaboracion propia

4.5. Centro educativo B

Este centro educativo funciona desde el afio 2006, se encuentra en la comuna de
las Condes, emplazado en un barrio comercial cercano a oficinas, bancos vy
supermercados. Atiende a 94 nifios agrupados en cuatro niveles, Neo Intermedio,

Jardin 1 y Jardin 11, estos se diferencian de acuerdo a la edad y nivel de nifios y nifias.

Tabla 4.3 Niveles educativos centro educativo B

Nivel Rangos de edades
Neo 8 meses a 1 afio 2 meses
Intermedio 1 afio y 4 meses a 2 afios y 3 meses
Jardin | 2 afos y 5 meses a 3afios
Jardin 1l 3 a 4 afos

Fuente: Elaboracion propia
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Este centro educativo cuenta con un personal que fluctta entre los 21 y 43 afios,
con un nivel de estudios profesional y técnico correspondiente a instituciones de nivel
superior. Trabajan con un sistema de turnos en horarios comprendidos entre las 7:30 y
19:30 horas.

Tabla 4.4 Personal educativo centro educativo B

Tiempo trabajando en el
Cargo Cantidad centro educativo.
Directora 1 2 afos
Educadora de parvulos 4 Entre 2 y 3 afios
Técnico de parvulos 10 Entre 9 meses y 2 afios

Fuente: Elaboracion propia

4.6 Tipo de estudio

La metodologia de esta investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo, ya
que centra su mirada en comprender y profundizar fenémenos desde la perspectiva de

los participantes en su ambiente natural y en relacion con el contexto.

4.6.1 Disefo

El disefio metodologico utilizado corresponde a un estudio de caso multiple. De
acuerdo a Stake (2000, citado en Baptista, Férnandez, & Hernandez, 2007) tiene por
objetivo proveer insumos de conocimiento a algin tema o problema de investigacion,

refinar una teoria o aprender a trabajar con otros casos similares. Posee un fundamento
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ideogréfico ya que utiliza el analisis particular de los casos y sus unidades, ademés de

utilizar métodos cualitativos y cuantitativos.

Es una muestra no probabilistica de tipo intencionado ya que es el investigador

quien determina de manera intencional el lugar y la muestra con la que se trabajara.

Se trata de un estudio descriptivo, ya que busca recolectar datos en relacion a
propiedades, caracteristicas o perfiles relevantes del fendmeno que se somete a analisis,

en este caso con las variables estilos de liderazgo y clima organizacional.

El presente estudio es no experimental, ya que se realiza sin manipular
deliberadamente las variables. Este tipo de investigacion estd orientada a observar
fendmenos naturales, tal cdmo se dan en su contexto para después analizarlo. Desde su
dimensiéon temporal es de tipo transversal, ya que se recolectan datos en un solo

momento, en un tiempo Unico.

4.6.2 Unidad de analisis

Esta representada por los estilos de liderazgo y el clima organizacional en ambos centros

educativos.

4.6.3 Poblacion

Esta referida al equipo educativo de cada centro (Directivos; educadoras, técnicos) que

Ileven més de seis meses trabajando en los respectivos centros educativos.
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Tabla 4.5 Muestra de centro educativo A y centro educativo B

Centro educativo Director(a) Educadoras Técnicos
Centro educativo A 1 4 10
Centro educativo B 1 4 6

Fuente: PEI (Proyecto educativo institucional de los Centros Educativos)

4.7 Técnicas de recoleccion de informacion

Se ha recurrido a la triangulacion de diferentes técnicas de recoleccion de
informacidn, entrevistas; encuestas y analisis de documentos facilitados por los
directivos de los centros educativos. Esto nos permite tener una vision holistica del

fendmeno que se desea estudiar.

Es importante sefialar que los instrumentos fueron variando® y adecuéndose a las

necesidades emergentes que se suscitaron en respectivos centros educativos.

Previo a la administracion de dicho instrumento se consideraron como

orientacion los puntos que propone Sierra (1998 citado en Rojas, 2005):

e Explicar al entrevistado, mediante la carta escrita o llamado telefénico, los
objetivos de la investigacion.

Al respecto se contacta previamente a la coordinadora de los centros educativos
para concertar una reunién, en la que se explica la motivacion de la investigacion y los
requerimientos necesarios para llevarla a cabo. Se mencionan aspectos referidos a los

participantes; tipo de instrumentos a utilizar; duracion del mismo, fechas tentativas.

1 Debido a la factibilidad se cambi6 el Focus Group que estaba contemplado en un comienzo por
encuestas.
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Ya autorizada la administracion de las entrevistas y encuestas por parte de la
coordinadora, se contacta via telefénica a las directoras respectivas para comentarles el
propdsito de dicha investigacion confirmar su consentimiento, acordar los criterios del

proceso, horarios y respectivas visitas a los centros educativos.

e Construir una pauta con los temas fundamentales a tratar a lo largo de la

entrevista.

Para indagar en la variable estilos de liderazgo, se utiliza un instrumento ya
elaborado por Blanca Contreras Paredes utilizado el afio 2005 en su tesis “Micro politica
escolar: Estilos de liderazgo de una Directora y participacion de docentes y alumnos en

la gestion escolar”.

La tematica de la pauta esta dada por el tipo de entrevista, semi-estructurada, la
que permite integrar todos aquellos elementos relevantes a investigar en un matiz donde
surgen nuevas preguntas a partir de lo que el entrevistado comenta. Esto permite
enriquecer la informacion y obtener una vision mucho més completa del fenémeno que

se pretende estudiar.

La fiabilidad del instrumento estd dada por la asesoria permanente, por parte la
profesora guia, quién orienta y sugiere al respecto. Por su parte la validez de este disefio,

esta sustentado por la triangulacion de diferentes técnicas para recolectar informacion.

e Mantener la confidencialidad de los nombres de los entrevistados.

Con la finalidad de promover un espiritu de tranquilidad y confianza entre los
entrevistados, que les permita poder manifestarse con plena libertad, se asegura la
confidencialidad de sus datos personales y se reserva el nombre real de los centros
educativos que participaran en dicho proceso. A lo largo de esta investigacion se referira

a estos como “Centro educativo A” y “Centro educativo B”.
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Este aspecto resulté determinante para la recogida de informacion, ya que la
coordinadora, como encargada de los respectivos centros educativos condiciond su
realizacion al resguardo y confidencialidad de la informacion. Posterior a este acuerdo se

comienza con esta etapa y sus procesos correspondientes.

e Fijar citas en lugares comodos para el entrevistado; y procurar un tiempo

de conversacion previa a crear un ambiente grato y de confianza.

Se define con las directoras respectivas, la hora, fecha y lugar de la entrevista. Esta
coordinacion permite que el equipo educativo pueda organizar los turnos de trabajo con

sus pares para poder participar en las entrevistas sin que su desemperfio se vea afectado.

Més adelante, en la especificacion de cada instrumento se indican los procesos y

lugares donde se efectlian las entrevistas al equipo educativo.

e Solicitar a cada entrevistado autorizacion para grabar la entrevista

Previamente se comenta a los participantes que las entrevistas seran grabadas y
se fundamenta su uso en la importancia que adquiere la narrativa de cada participante en

dicha investigacion.

Se hace necesario utilizar una grabadora ya que por las caracteristicas propias del
lenguaje, resulta imposible poder registrar de manera oportuna todos aquellos elementos

que emergen del discurso de los hablantes.

4.7.1 Entrevista

Se utiliza este instrumento, ya que nos permite aproximarnos de manera mas precisa a
las percepciones, actitudes y emociones que emergen desde los entrevistados. Esta

técnica de recogida de informacion nos posibilita configurar un sistema de
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representaciones a partir de las cuéles conocemos e interpretamos la realidad, lo que

avala nuestro proyecto de investigacion.

En este proyecto de investigacion se utilizo la entrevista semiestructurada, donde
el entrevistador dispuso de una pauta que lo guiaba por las diferentes tematicas a
abordar, teniendo la libertad de introducir preguntas adicionales con la finalidad de

precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre el tema investigado.

La entrevista realizada a las directoras estaba conformada por 24 preguntas
divididas en los items siguientes: datos personales, percepcion sobre la gestion escolar y
el rol del director(a), relaciéon director(a) y equipo educativo, toma de decisiones y
ejercicio del poder, espacios y niveles de participacién del equipo educativo. Por su
parte las entrevistas realizadas a las educadoras y técnicos comprendia los mismos items

y estaba conformada por 18 preguntas.

De acuerdo a la confidencialidad exigida para la realizacion de las entrevistas se
elimind el item referido a datos personales que comprendian las primeras cuatro
preguntas de ambas entrevistas, las que quedaron definitivamente compuestas por 20 y

14 preguntas respectivamente.

Aunque en un comienzo sélo se contemplo realizar las entrevistas a parte del
equipo educativo, por factores asociados a tiempo y disponibilidad, se logré finalmente
coordinar la participacién de todo el equipo presente. Aunque el escenario se veia
complejo por las razones anteriormente expuestas, esta decision se toma considerando
los objetivos planteados en esta investigacion, que aluden principalmente a las
percepciones de los individuos. Resultando fundamental buscar las instancias necesarias

para procurar tener la vision de cada miembro del equipo educativo.

A cada una de las entrevistadas se les explica la motivacion del estudio y en
coherencia el objetivo de dicha entrevista, ademas de solicitarles previamente el

consentimiento para realizar la grabacion de las mismas.
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El denominador comun de los equipos educativos, de ambos centros, fue la
preocupacion e inquietud por el tiempo que implicaba la realizacion de la entrevista, lo
que significaba para ellas permanecer ausentes de sus salas. Aludiendo a la importancia
del adulto dentro de éstas para resguardar el bienestar y la seguridad de los nifios y

nifias.

Para la tranquilidad de ellas se enfatizé en que el tiempo de la entrevista era muy
breve, aproximadamente entre 15 a 20 minutos, y que nos adecuariamos a sus
posibilidades. Finalmente las participantes se preocuparon de delegar las
responsabilidades a sus pares y buscaron el momento oportuno para poder salir de sus

salas y concretar la entrevista.

Las entrevistas fueron realizadas en las sala de educadoras y técnicos de los
respectivos centros, lo que favorecié un clima de tranquilidad y armonia para su
realizacion. Las entrevistas duraron efectivamente entre 15 a 20 minutos

aproximadamente.

En ambos centros educativos la permanencia del entrevistador fue extensa,
practicamente toda la jornada laboral, ya que debi6 adecuarse a la disponibilidad de cada
integrante para ser entrevistada y a los emergentes suscitados en el momento. Se debio
volver nuevamente al campo de investigacion, ya que no se pudieron efectuar todas las

entrevistas contempladas.

Las entrevistas a las directoras se realizaron en sus oficinas respectivas, ya que
no podian delegar funciones, lo que dificulté a ratos su fluidez de la entrevista pero

finalmente se lograron realizar de manera satisfactoria
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4.7.1.1 Seleccion de las entrevistas

e Para la realizacion de las entrevistas se utilizo una pauta elaborada por Blanca
Contreras Paredes utilizada el afio 2005 en su tesis “Micro politica escolar:
Estilos de liderazgo de una directora y participacion de docentes y alumnos en la
gestion escolar”.

e Esta seleccion se realizd en base a las variable a estudiar, estilos de liderazgo, y
al contexto en la cual fue aplicada, en el &mbito educativo.

e La confiabilidad del instrumento cualitativo como menciona (Hidalgo, 2005)
depende de “procedimientos de observacion para describir detalladamente lo que
esta ocurriendo en un contexto determinado, tomando en cuenta para ello el
tiempo, lugar y contexto objeto de investigacion o evaluacion, para poder asi
intercambiar juicios con otros observadores sean estos investigadores o
evaluadores” (p.3).

e La validez en el contexto de la investigacion y evaluacion cualitativa, estan
referidas a “la precision con que los hallazgos obtenidos reproducen
efectivamente la realidad empirica y los constructos concebidos caracterizan

realmente la experiencia humana” (Hansen citado en Hidalgo, 2005, p.7).

Tabla 4.6 Cantidad de entrevistas por centro educativo

Entrevistas

Centros Directora | Educadora Técnico Total N° de
educativo entrevistas
realizadas
Vitamina “A” 1 4 6 11 9
Vitamina “B” 1 4 10 15 10

Fuente: Elaboracion propia
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En el centro educativo A so6lo se realizaron 9 de 11 entrevistas ya que una
educadora se encontraba con licencia por mas de dos meses y la Sub- directora del
centro se encontraba en periodo de capacitacion, en casa matriz, por lo que esa semana
no asistia al centro educativo. En el centro educativo B se realizaron entrevistas de

acuerdo a la disponibilidad del equipo educativo.
4.7.2 Observacion libre

Esencialmente la observacion busca encontrar las categorias y cuantificar su
presencia, para asi entender lo que ocurre en un aspecto, comportamiento, episodio,

evento o ambiente. (Baptista, et al. P4g.213).

La observacion es complemento de la técnica de entrevistas y su foco principal
esta referido a las interacciones, formas de comunicacion, estilo de control y gestion que

se suscitan entre el equipo educativo.

Estas observaciones se centraron principalmente en las interacciones que se
producian entre el equipo educativo y la directora, aunque result6é interesante también

indagar en las relaciones entre pares, en distintos periodos de la jornada.

Debido al periodo de renovacion de matricula para el afio siguiente, fue complejo
abordar dichas interacciones, ya que lo largo de la jornada laboral la directora tenia en
agenda la visita de apoderados para tales efectos. Proceso que duraba alrededor de 20 a

30 minutos, sin considerar imprevistos en relacion.

Debido a tales circunstancias centramos la mirada en las interacciones que se
efectuaban entre el equipo educativo, adultosy nifios, ademas de las relaciones entre el
equipo educativo y los apoderados. Para esto, con previa autorizacion de la directora y
consentimiento de educadoras y técnicos, se recorrié cada una de los niveles pudiendo

observar la dinamica de trabajo y convivencia en cada una de las salas.
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No se advirtid resistencia, por el contrario, se me invito a participar en algunas de
las experiencias de aprendizaje. Me comentaron acerca de las caracteristicas de los nifios
del nivel y la metodologia de trabajo que se utilizaba al respecto. Se realizaron algunos
registros de observacion, aunque se percibié una cierta incomodidad ante la presencia
del investigador por lo que se decidid transcribir posteriormente lo evidenciado y no

volver a registrar frente a ellas.

4.7.3 Revisién de documentos

La revision de documentos se realiza con la finalidad de indagar en el programa
educativo, formas de trabajo, roles y funciones, sistemas de reconocimiento y
evaluaciones de desemperfio establecidas a nivel corporativo. No fue posible indagar de
manera mas profunda al respecto, ya que existia recelo frente a la informacion que se

estaba entregando.

4.7.4 Cuestionario

Por su parte la técnica del cuestionario emerge frente a imposibilidad de poder
realizar el grupo de discusion, aunque existi6 un protocolo de informacion y
autorizacion para su efecto, no se pudo concretar esta técnica, ya que educadoras y
técnicos mostraron resistencia e incomodidad al saber que serian grabadas o filmadas.
Por esta razén se cambia el grupo de discusion por la técnica de las encuestas para medir

la variable clima organizacional.

El equipo educativo al saber que se cambiaria el grupo de discusion por
encuestas se motivaron en la participacién, acordado previamente el dia y hora de la

visita para poder hacer entrega de las encuestas. Estas fueron entregadas a cada
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integrante del equipo educativo, las personas que deseaban se las podian llevar a sus

hogares con el compromiso de no extraviarlas y traerlas el dia especificado.

Con la finalidad de impedir que no pudieran llenar de manera satisfactoria las
encuestas en sus hogares, antes de ser entregadas, se les pidi6 a cada una de los
participantes que leyeran detenidamente cada uno de los indicadores y consultaran frente
a alguna inquietud al respecto. Los equipos de ambos centros educativos no presentaron
dificultad de entendimiento frente a las preguntas planteadas, por lo que no fue necesario

proceder con nuevas explicaciones.

Se utilizo el cuestionario de Miguel A. Bustamante - Ubilla, Judith del Pilar
Hernandez Cid y Loretto Yafiez Hernandez utilizado en el estudio denominado “Analisis
del clima organizacional del hospital de Talca. Este cuestionario se utiliz6 para medir
la variable clima organizacional y posee un 75% de confiabilidad, lo que resulta
aceptable para poder implementarse. Consta de 71 afirmaciones agrupadas en 14
dimensiones basadas en los postulados de Litwin y Stringer (1968) que son agrupadas

en una escala de Likert de 5 puntos.

Tabla 4.7 Opercionalizacion de la variable estilo de liderazgo

Variables Dimension Indicador Instrumentos Fuentes
Estilo de Democrético Rol del directivo. Entrevistas Equipo educativo
liderazgo Interaccion entre (educadoras y

directivo y el técnicos de
equipo educativo. parvulos)
Toma de

Autocratico -
decisiones y

ejercicio del poder.
Participacion de

) . los miembros del

Laissez-Faire equipo educativo

Fuente: (Contreras, 2005)
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Tabla 4.8 Matriz de la variable estilo de liderazgo

Variables

Indicadores

Sub- indicadores

Estilo de liderazgo

Percepcion sobre el director y el
centro educativo.

Percepcion del rol del director

Gestion del liderazgo

Descripcion del centro educativos

Relacion director y equipo
educativo

Circunstancias

Tipo de interacciones

Obijetivos interaccién

Sujetos

Toma de decisiones y ejercicio
del poder

Individuos que toman las
decisiones.

Tipo de decisiones.

Caracteristicas de la toma de
decisiones.

Procedimiento para la toma de
decisiones

Manejo de conflicto

Temas de conflicto

Formas de resolver conflictos

Actitud de la oposicion

Manejo de la oposicién

Participacion del equipo
educativo

Espacios de participacion

Tematicas de participacion

Niveles de participacion

Fuente: (Contreras, 2005)
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CAPITULO V

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Para ordenar y sistematizar los datos obtenidos a través de las entrevistas
realizadas a los equipos de cada centro educativo, se utilizo la herramienta informética

denominada Atlastti.

5.1 Plan de analisis de los datos cualitativos

Es importante sefialar que el proceso de analisis cualitativo se desarrolla de

manera ciclica, e involucra las siguientes actividades:

MANIPULAR LA
INFORMACION

ESTABLECER INTEREEETAR

CONCLUSIONES INFORMACION

EXTRAER

SIGNIFICADOS
DELA

INFORMACION

Figura 5-1 Actividades implicadas en el analisis de datos cualitativos
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Para una mejor comprension del proceso se procedera a definir algunas de las funciones

elementales para desarrollo del analisis.

e Reduccion de datos: Consiste en simplificar y seleccionar la informacion
para hacerla abarcable y manejable.

e Caodificacion: Operacidn concreta que consiste en agregar un codigo o
concepto a una palabra, oracion o parrafo del texto.

e Categorizacion: Consiste en la sintesis 0 agrupamiento de codigos en

relacion a una sola unidad o categoria.

REDUCCION DE
DATOS

REDUCCION DE
DATOS

RECOGIDA DE
DATOS

«CATEGORIAS

-CODIGOS

*ENTREVISTAS

Figura 5- 2 Primer proceso de andlisis cualitativo

CATEGORIZACION ANALISIS DE

CATEGORIAS

+ASOCIACION DE
CITAS

- AGRUPACION
DE
CATEGORIAS

- AGRUPACION
DE CODIGOS

Figura 5-3 Segundo proceso de andlisis cualitativo
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Los cddigos y categorias se levantaron a través de un proceso inductivo y
analitico, este proceso se puede resumir en las siguientes cuadros que se muestran a
continuacion los que se encuentran organizados por Centro Educativo A y Centro

Educativo B y tipo de entrevistado.

Las categorias que se levantan son en base a los postulados de Leithwood (2009)
en cuanto al liderazgo escolar (Ver capitulo I1l) y sus estrategias para ejercer un
liderazgo exitoso. Resultan pertinentes ya que involucran conceptos relacionados con la

variable liderazgo y consecuentemente con la variable clima organizacional.

Con el fin de identificar a los informantes y sus citas se utilizaran las siguientes

abreviaciones:

e DCA : Directora centro educativo A

e DCB: Directora centro educativo B

e P1/CA : Participante 1/ Centro educativo A
e P1/CB: Participante 1/ Centro educativo B

Estas dos ultimas abreviaciones s6lo sufrirdn modificacion respecto al

numero del participante (entrevistado) segln corresponda.
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5.2 Procedimiento y andlisis de datos cualitativos

5.2.1 Categorias y codigos Centro Educativo A

Tabla 5.1 Categorias entrevista a directora, centro educativo A

Categoria

Cddigos

Comunicacién

efectiva

Comunicacion cercana y constante entre el director y el equipo educativo.

Interacciones positivas entre el director y el equipo educativo.

Resolucién de conflictos en base a un criterio de reflexion.

Se consideran las necesidades, intereses y sentimientos del equipo educativo.

Establece un

rumbo

Se establece una vision de futuro en base a objetivos.

Se establecen metas compartidas.

Se procura alinear al equipo educativo.

Cultura organizacional basada en valores compartidos.

Se establecen
procesos
colaborativos en la

toma de decisiones

Se considera la vision/ opinion del equipo educativo.

Se establecen espacios de participacion para el equipo educativo.

El director es flexible en relacién a la toma de decisiones.

Se promueve la autogestion entre el equipo educativo.

Se establece un
proceso de control
y monitoreo en
base a objetivos

propuestos

Proceso de retroalimentacion entre el directivo y el equipo educativo.

Se establece un sistema de control y seguimiento en relacion a metas

establecidas.

Se promueve una comunicacién basada en oportunidades de mejora.

Se generan altas expectativas de rendimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5.2 Categorias entrevistas equipo educativo, centro educativo A

Categoria

Cadigos

Apoyo del director
hacia el equipo

Percepcidn del rol del director asociado a la consideracién y el apoyo hacia el
equipo educativo.

educativo Reconocimientos del director hacia el equipo educativo.
Se consideran las necesidades, intereses y sentimientos del equipo educativo.
El equipo educativo se siente valorado.
Cultura Alto nivel de cohesion y espiritu de trabajo en equipo para el logro de
organizacional objetivos.
basada en el Se fomenta la aceptacion de metas compartidas.

trabajo en equipo

Cultura organizacional basada en valores compartidos.

Participacion asociada al trabajo en equipo.

Cultura La comunicacion entre el director y el equipo educativo es constante.
organizacional — - - - -
basada en la La comunicacion entre el director el equipo educativo es cercana y fluida.
comunicacion Espacios formales de comunicacién entre el director y el equipo educativo.
Cultura Toma de decisiones asociadas a una codecision entre el directivo y el equipo

organizacional
basada en procesos
colaborativos para

educativo.

Se promueve la participacion de equipo educativo para favorecer la
autonomia

la toma de
decisiones Participacion activa por parte del equipo educativo.
Participacion del equipo educativo asociado al &mbito pedagdgico.
Participacion del equipo asociado al trabajo con la familia
Las propuestas del equipo educativo son escuchadas.
El director es flexible en la toma de decisiones.
El director Percepcidn del rol del director asociado a altas demandas y exigencias.

complementa lo
administrativo y lo
pedagdgico

Percepcién de la toma de decisiones del director esta asociada a aspectos
administrativos.

Eficiencia del director en el ambito administrativo.

Percepcidn asociada a la falta de tiempo el director para trabajar en el ambito
pedagogico.

El director gestiona el conocimiento entre el equipo educativo.

Elevada opinién
del equipo
educativo hacia el
lider

Percepcién de un centro ordenado y organizado.

Percepcidn de un clima laboral positivo.

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.2 Categorias y codigos Centro Educativo B

Tabla 5.3 Categorias entrevista directora, centro educativo B

Categoria

Caddigos

Comunicacién

Comunicacion cercana y fluida con el equipo educativo.

efectiva
Comunicacioén basada en la confianza.
Se consideran las necesidades, intereses y sentimientos del equipo educativo.
Resolucién de conflicto basado en la reflexion.
Toma de Definicion de roles claramente establecidos.
decisiones

asociadas a una
codecision entre el
director vy el
equipo educativo

Se promueven espacios de participacion entre el equipo educativo asociados al
admbito pedagdgico.

Se promueve el trabajo en equipo.

Se promueve la autogestion entre el equipo educativo.

Rol del director
asociado al
servicio y al

equipo educativo

Rol del directivo asociado al ambito administrativo

Rol del directivo asociado al trabajo con la comunidad/ familia.

Percepcidn de grupos de apoyo y oposicion en la gestion directiva.

Centro educativo demandante en términos de funciones y tareas asociada a los
roles.

Se promueve un sentido de pertinencia hacia la organizacion.

Control y
monitoreo de los
objetivos
propuestos

Comunicacion basada en procesos de retroalimentacién.

Reconocimientos del director hacia el equipo educativo.

Compromiso por la formacién del equipo educativo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5.4 Categorias entrevistas equipo educativo, centro educativo B

Categoria Cddigos
Elevada opinién Percepcién de la figura del director como lider.
del_equo} El director promueve un modelo apropiado de liderazgo.
educativo hacia el — — . .
lider Percepcidn de un desempefio de excelencia respecto al director.

Percepcion de un centro educativo bien organizado.

Establece rumbos

Se promueve una visién de futuro.

Se establecen metas compartidas.

Roles claramente establecidos.

La comunicacion
entre el director y
el equipo educativo
es constante

Se promueven las interacciones positivas.

Comunicacion basada en el respeto.

El director promueve la confianza entre el equipo educativo

El director mantiene y favorece el desarrollo de relaciones interpersonales
positivas.

Percepcidn de un clima laboral positivo entre el equipo educativo.

Rol del director
asociado a un
apoyo constante
hacia el equipo

Cultura basada en el bienestar del equipo educativo.

Reconocimientos del director hacia el equipo educativo.

El equipo educativo se siente valorado por su director.

educativo Consideracion de las necesidades, intereses y sentimientos del equipo
educativo.
El director motiva a su equipo educativo.
Se promueve el crecimiento profesional del equipo educativo.

Foco en lo Se promueve el PEI entre el equipo educativo.

educativo Espacios de reflexion en torno al quehacer pedagégico

Se ofrece estimulo intelectual.

Monitoreo de los procesos pedagdgicos.

Toma de decisiones
asociadas a una
codecision entre el
directory el
equipo educativo

Se promueve el trabajo en equipo.

Participacion del equipo educativo en relacion al &mbito pedagogico.

Toma de decisiones del equipo educativo asociadas al &mbito pedagdgico.

Se promueve la autonomia del equipo educativo en la toma de decisiones.

Se promueve la autogestion entre del equipo educativo.

Percepcidn de la toma de decisiones del director asociado a lo administrativo
y pedagégico.

Sistema de control
y monitoreo en
base a objetivos

propuestos

Existe un sistema de evaluacion de desempefio.

Espacios de comunicacién basados en procesos de retroalimentacion.

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3 Analisis por categoria centro educativo A

5.2.3.1 Categorias entrevista a directora

Categoria N° 1 Comunicacion efectiva

Esta categoria refiere habilidades que posee el directivo para establecer una

comunicacion basada en la confianza, la consideracion y el respeto.

Tabla 5.5 Codigos y citas, categoria comunicacion efectiva, directora centro educativo

A

Cédigos

Citas

Interacciones
positivas entre el
director y equipo

educativo

(...) me dan su opinion con todo el respeto del mundo. (DCA)

Comunicacién
constante y
cercana entre el
director y el
equipo
educativo.

“En distintas circunstancias en algunas formales y otras informales, las formales
son las que estan establecidas a nivel organizacional como por ejemplo distintas
reuniones semanales y mensual que es més formativa y también instancias
informales que tienen que ver con las habilidades blandas, con relaciones mas
directas, comentarios de vida personal con las visitas en la sala o visitas de ellas
a la oficina”. (DCA)

Resolucién de
conflictos en
base a un criterio
de reflexion

“Siempre me preocupo de indagar qué, como, quien, cuando (...) y después de
eso hacer un analisis y tomar acciones. Jamas hacer juicio desde lo primero que
escuché, nunca. Siempre escuchar las partes primero y después tomar
decisiones”. (DCA)

Se consideran las
necesidades,
intereses y
sentimientos del
equipo educativo

“Lo méas importante es siempre estar conectadas con ellas porque muchas veces
uno se le va el tiempo en lo administrativo, en la contingencia pero nunca perder
la conexién con ellas, ir a terreno saber como estan , que necesitan y el
escucharlas”. (DCA)

Fuente: Elaboracion propia
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Desde esta perspectiva podemos evidenciar que para la directora la comunicacion
con los miembros del equipo educativo reviste una importancia significativa, ya que no
solo le permite la comunicacién formal sino que ademas optimizar las relaciones
interpersonales con su equipo. Esta manera de significar y vivir este &mbito le permite
mantener una estabilidad comunicativa basada en dialogos abiertos que reflejan

consideracion y respeto.

Categoria N°2 Establece un rumbo

Esta categoria refiere la visién que posee el director para movilizar a su equipo

educativo hacia el logro de objetivos compartidos.

Tabla 5.6 Cddigos y citas, categoria establece un rumbo, directora centro educativo A

Cddigos Citas

Se establece una (...) un centro que se ha ido consolidando en términos de lo que es la
vision de futuro en | institucién, se ha ido institucionalizando en los valores de la institucion, en

base a objetivos nuestras tareas y nos hemos ido alineando de poco, es una tarea lenta, pero
de a poco hemos ido avanzando hasta ese punto. (DCA)

Se establecen metas | (...) un rol fundamental es alinear constantemente al equipo hacia los

compartidas objetivos que tu quieres cumplir a nivel institucional, todo el tiempo alinear
al equipo que todas vayamos hacia los objetivos y en coherencia las
acciones. (DCA)

Procura alinear al | (...) alinear las visiones eso es lo fundamental del rol del director.(DCA)
equipo educativo

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido podemos apreciar que la directora de este centro educativo
promueve la aceptacion de objetivos compartidos y reconoce la importancia de su rol al

respecto.

75



El primer paso es ayudar al grupo a desarrollar un conocimiento compartido de la

organizacion, de sus actividades y objetivos con el fin de crear un sentido de propdsito o

vision que permitan al equipo entender en donde estan y hacia donde quieren llegar.

Categoria N° 3 Se establecen procesos colaborativos en la toma de decisiones

Este aspecto esta referido a la participacion que tiene el equipo educativo en la

toma de decisiones en el centro educativo.

Tabla 5.7 Cédigos y citas, categoria se establecen procesos colaborativos en la toma
de decisiones, directora centro educativo A

Cddigos

Citas

Se considera la
vision /opinion del
equipo educativo

“se acercan con respeto y si sientes que detrds hay una ldgica, ningin

problema de reconsiderar esas decisiones, en general con mucho respeto”.
(DCA)

Se establecen
espacios de
participacién para
el equipo educativo

“las reuniones de quince minutos, reuniones generales donde hay uno
distribuye el rol en los objetivos a corto plazo que uno se va
proponiendo”.(DCA)

“las decisiones pueden ser participativas en ciertos puntos sobre todo con las
personas que llevan mas afios que de alguna manera su desempefio la
respalda para tomar decisiones con un criterio mas adecuado (...) (DCA)

El director es
flexible en relacion a
la toma de
decisiones

(...) me dan su opinion con todo el respeto del mundo y si eso se puede
analizar y revertir ciertas decisiones, no hay ningin problema. (DCA)

Se promueve la
autogestion entre el
equipo educativo

(...) el director no puede estar metido en todo y finalmente ahi uno ve cuando
estan alineados porque es facil decir que estan alineados si yo a cada rato
voy y les digo que hacer, como hacerlo y cuando hacerlo. (DCA)

Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo a lo anterior en la organizacion educativa se fomenta una cultura
colaborativa en los procesos de toma de decisiones basada en la confianza y el respeto.
El equipo educativo es considerado desde sus necesidades e intereses y se establece un

sistema de consensos entre el lider y su equipo cuando resulta pertinente.

Categoria N°4 Se establece un sistema de control y monitoreo en base a objetivos
propuestos

Refiere a aquellos sistemas que se implementan en la organizacion que permiten
hacer un seguimiento de los procesos educativos con la finalidad de mejorar y obtener

resultados mas efectivos.

Tabla 5.8 Cddigos y citas, categoria se establece un sistema de control y monitoreo en

base a objetivos propuestos, directora centro educativo A

Cddigos

Citas

Proceso de
retroalimentacién
entre el directivo y
el equipo educativo

“en este caso hay retroalimentacion mutua ellas preguntan cosas formales e
informales, personales, y profesionales y yo también las busco harto para
informarlas (...) (DCA)

Se establece un
sistema de control y
seguimiento en
relacion a metas
establecidas

“dejando registros escritos y firmados para que todas tengan conciencia de
los acuerdos y consentimientos, algo concreto a nivel escrito, y también
verbalizando lo cotidiano, haciendo planes de accién para ir monitoreando y
ast haciendo seguimiento a las cosas que nos comprometemos”.(CDA)

Se promueve una
comunicacion
basada en
oportunidades de
mejora

“siempre hay cosas que hay que ir reforzando y mejorando, siempre eso hay
que estarlo comunicando, cosas que requieran coordinacién, cosas nuevas,
siempre hay que estar informandolas y formandolas”.(DCA

Se generan altas
expectativas de
rendimiento

“cuando uno ve que ya hacen esto solas y con el criterio que uno busca o con
la vision que uno busca ahi uno se da por pagado y puede decir que la
autogestion esta funcionando. No es facil pero creo que se puede lograr en la
medida que les vas dando estos grados de participacion y les vas modelando
la vision que uno quiere lograr”. (DCA)

Fuente: Elaboracion propia

77




De acuerdo a lo sefialado, existe un proceso constante de retroalimentacion que
permite hacer un seguimiento de los procesos educativos, focalizdndose en aquellos
aspectos que hay que trabajar con el objetivo de mejorar y lograr las metas propuestas.
Para esto se utilizan estrategias de trabajo como planes de accidn, registro de
compromisos Yy evaluaciones de desempefio. La directora reconoce la importancia de la

comunicacion como herramienta esencial de informacion y formacion de su equipo.

5.2.3.2 Categorias entrevista a equipo educativo

Categoria N°1 Apoyo del director hacia el equipo educativo
Esta categoria esta basada en la percepcién que posee el equipo educativo en

relacién al rol del director y el tipo de relacion que establece con los mismos.

Tabla 5.9 Cdédigos y citas, categoria apoyo del director hacia el equipo educativo,
equipo educativo, centro educativo A

Cddigos Citas
Percepcidn del rol “es administrativo por todo lo que ella tiene que hacer en la oficina pero
del director siempre esta entrando en sala, siempre esta apoyandonos y si tenemos alguna
asociado a la consulta va y lo soluciona”. ( P7/CA)

consideracion y el
apoyo hacia el
equipo educativo
Reconocimientos del | “los aspectos positivos como vamos generalmente lo positivo”.(P4/CA)
director hacia el
equipo educativo

El director motiva a | (...) nos trata de subir siempre el dnimo para que todos estemos bien. (P5/CA)

su equipo
Se consideran las “se preocupa mucho de las personas si estdn bien o estdn mal porque si
necesidades, nosotras no estamos bien el centro no va a funcionar bien”.(P4/CA)
intereses y

sentimientos del
equipo educativo
El equipo educativo | (...) a ella esta preocupada de saber como nosotras estamos”.(P3/CA
se siente valorado

Fuente: Elaboracion propia
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Desde las categorias que emergen a través del discurso de los distintos actores
educativos, podemos establecer que existe una conexion importante entre el directivo y
su equipo, asociada principalmente al factor humano. Si bien reconocen la presencia de
un rol claramente administrativo visualizan también una preocupacion constante del
mismo hacia ellos. Esto evidencia la importancia de la “mirada del otro”, un otro que no
solamente debe escuchar sino que también necesita ser escuchado, reconocido y
valorado. En este sentido la directora no pierde de vista este fundamento, estimulando y

apoyando siempre a su equipo.

Categoria N° 2 Cultura organizacional basada en el trabajo en equipo

Esta categoria esta relacionada con la percepcién que tienen los individuos
respecto al trabajo en equipo y que define la cultura organizacional del centro educativo

en este aspecto.

Tabla 5.10 Cddigos y citas, cultura organizacional basada en el trabajo en equipo,
equipo educativo, centro educativo A

Cddigos Citas

Alto nivel de
cohesién y espiritu
de trabajo en equipo
para el logro de
objetivos
Se fomenta la
aceptacion de metas
compartidas

“se siente que estd sélido bien constituido como que todos son uno y que
todos van remando para el mismo lado.” (P2/CA)

(...) todos van remando para el mismo lado.(P2/CA)

Cultura
organizacional
basada en valores
compartidos

(...) nosotros tenemos que trabajar con ciertos valores (excelencia, vocacion,

alegria, pasion, innovacion) que representan la compafiia la transversalidad
es mensual por ejemplo, es un valor o dos valores que vienen dados, sin
embargo dentro de esa estructura yo puedo hacer variaciones pero siempre
cumpliendo ese objetivo de los valores propuestos. (P1/CA)

Participacion
asociada al trabajo
en equipo

“para motivarnos a participar y generar un trabajo en equipo también darnos
autonomia”.(P8/C4)

Fuente: Elaboracion propia

79




La cultura que se promueve en este centro educativo de acuerdo a la percepcion
de los actores educativos esta relacionada con la participacion y el trabajo en equipo. La
dindmica de trabajo esta contenida en la primera cita expuesta anteriormente, que denota
la sinergia que existe entre los individuos, y revela que cuando se trabaja en equipo los

esfuerzos se potencian hacia mayores y mejores resultados.

Categoria N°3 Cultura organizacional basada en la comunicacién
Esta categoria reine todas aquellas percepciones que posee el equipo educativo

en relacion al tipo de comunicacion que existe entre el directivo y su equipo de trabajo.

Tabla 5.11 Cddigos y citas, cultura organizacional basada en la comunicacion, equipo
educativo, centro educativo A

Cddigos Citas

La comunicacién (...) en todo momento las puertas estan abiertas y hay comunicacion fluida no
entre el director y el | esté circunscrita a momentos. (P1/CA)
equipo educativo es
constante

La comunicacién (...) cualquier eventualidad se ve inmediatamente, no se deja mucho tiempo
entre el director y el | pasar, la comunicacion siempre es fluida pese al poco tiempo que podamos
equipo educativo es | tener rara vez se ha delegado, siempre es ella la que se da el tiempo vy el

cercanay fluida espacio de comunicar. (P1/CA)

Espacios formales | (...) la comunicacion es muy fluida y es sistematizada para nosotras ya

de comunicacién estamos acostumbradas a la reuniones mensuales y a las de quince minutos
entre el director y el | semanales (...) (P1/CA)

equipo educativo

Fuente : Elaboracidn propia

De acuerdo a lo manifestado por el equipo educativo y siguiendo la logica
interpretativa podemos mencionar que existe una cultura organizacional basada en la

comunicacion, donde a través de espacios formales o informales, se establece una
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comunicacion constante. Es interesante vislumbrar que el denominador comun, hace

referencia a una comunicacioén fluida, por lo que no se limita a momentos especificos

sino que existe una disposicion plena por parte del directivo a escuchar y atender las

inquietudes y necesidades de sus colaboradores.

Categoria N° 4 Cultura organizacional basada en procesos colaborativos

para la toma de decisiones

Constituyen todas aquellas percepciones que tiene el equipo educativo en

relacion a la participacion y toma de decisiones que tiene en el centro educativo.

Tabla 5.12 Cddigos y citas, categoria cultura organizacional basada en procesos
colaborativos para la toma de decisiones, equipo centro educativo A

Cédigos

Citas

Toma de decisiones asociada a una codecision
entre directivo y equipo educativo

“en conjunto tomamos todas las decisiones con la
directora y todo el equipo del centro”.(P5/CA)

Se promueve la participacion del equipo
educativo para favorecer la autonomia.

“para motivarnos a participar y generar un trabajo
en equipo también darnos autonomia”.(P8/CA)

Participacion activa por parte del equipo
educativo.

“eventos que se hacen en la compafiia, reuniones
de equipo y propuestas”.(P8/CA)

Participacion del equipo educativo asociada al
ambito pedagdbgico.

“en relacion a la rutina, planificaciones o la
organizacion en la sala”.(P6/CA)

Participacion del equipo educativo asociado al
trabajo con la familia

(...) informando a los apoderados. (P2/CA)

Las propuestas del equipo educativo son
escuchadas.

“en las reuniones y si tenemos ideas durante la
semana vamos y conversamos directamente con la
directora”.(P2/CA)

(...) ella esta siempre pidiendo opiniones para ver
qué se puede mejorar.(P3/CA)

El director es flexible en la toma de decisiones .

(...) ejecuta las ordenes que le llegan y dentro de
sus posibilidades es flexible. (P1/CA)

Fuente: Elaboracion propia
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En relacion y de acuerdo a las citas expresadas por los agentes educativos, existe
una cultura de colaboracién y trabajo en equipo en el centro educativo. Si bien hay
decisiones que se restringen a la funciones que cumple la directora asociada
principalmente al ambito administrativo, es flexible en cuanto a decisiones referidas al
ambito pedagogico. Concede la facultad de tomar decisiones en cuanto a rutinas,
planificaciones y experiencias de aprendizaje, donde el equipo educativo tiene mayor

incidencia.

La organizacion educativa, por lo tanto, posee un estructura orientada a asegurar
la amplia participacion de sus miembros con la finalidad de construir un puente que

potencie la motivacion, el trabajo en equipo y la autonomia.

Categoria N° 5 El director complementa lo administrativo y lo pedagogico
Corresponde a la percepcion que tiene el equipo educativo sobre el ejercicio del

rol directivo.

Tabla 5.13 Cddigos y citas, categoria el director complementa lo administrativo y
pedagdgico, equipo educativo, centro educativo A

Cddigos Citas
Percepcion del rol del | (...) es altamente demandante. En lo pedagogico, ella cuando Ileg6 tenia toda
director asociado la intencion de trabajar este aspecto pero por cuestiones de tiempo cuesta.
altas demandas y (PL/CA)
exigencias.

La percepcién de la | “foman decisiones de temas que impliquen aspecto general del jardin en
toma de decisiones cuanto a la administracion del presupuesto”. (P8/CA)
del director esta
asociada a aspectos | “yo percibo que es una labor administrativa, tiene que ver con administrar
administrativos. todo los recursos con el que después enfrenta su trabajo, recursos
pedagogicos y recursos humanos”.(P4/CA)

“en lo administrativo ve las cotizaciones lo que le pida la casa matriz y
manejar lo que se trata con la familia”.(P3/CA)

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 5.13

“ha sido muy eficiente porque esta enfocada en la revision de cuenta, y esa
revision de cuenta, se ve bien en la administracion”.(P1/CA)

“En funcion al rol administrativo que mayormente desempeiia la directora 10
veo eficiente porque tengo distintas experiencias con distintas directoras y
puedo decir que ha sido efectivo y eficiente y también esta definido en esta
institucion”. (P1/CA)

Percepcién asociadaa | (...) ella ha hecho esfuerzo también por abarcar la parte pedagigica
la falta de tiempo del | justamente porque no quiere desarrollar solo la parte administrativa, a ella
director para trabajar | también le gusta la parte pedagdgica pero no da el tiempo en

en el ambito realidad.(P1/CA)
pedagdgico (...) con el tiempo con la practica ha logrado equilibrar lo administrativo
dandole espacio a lo pedagdgico.(P1/CA)
El director gestionael | “para que cada uno tenga el mismo conocimiento y podamos seguir

conocimiento entre el | creciendo como empresay como jardin”. (P5/CA)
equipo educativo

Fuente: Elaboracion propia

El rol del directivo desde la percepcién que tiene el equipo educativo, esta
asociado claramente a una labor administrativa, pues saben que existen mdltiples

funciones que le competen directamente a la directora y que ella no puede soslayar .

A pesar del acento que hacen en cuanto a las funciones administrativas que debe
ejercer el directivo, no representan a través de su discurso una critica a su rol, por el
contrario, lo destacan como efectivo y eficiente, considerando que existe una
intencionalidad de su parte por abarcar el ambito pedagdgico, lo que se refleja a través

del ejercicio de su rol.

Se desprende de este analisis, que todas aquellas categorias relacionadas con la
cultura organizacional que se vive en este centro educativo, referidas a la comunicacion,
participacién, toma de decisiones y trabajo en equipo, sustentan ese intento por trabajar
el aspecto pedagogico, lo que es percibido de manera positiva por los miembros del

equipo educativo.
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Categoria N° 6 Elevada opinion del equipo educativo hacia el lider

Representa las percepciones que posee el equipo educativo en relacién a la figura

del director.

Tabla 5.14 Cddigos y citas, categoria elevada opinion del equipo educativo hacia el

lider, equipo educativo, centro educativo A

Caddigos

Citas

Percepcidn de un centro educativo ordenado y
organizado.

“yo siento que es un centro que estd bien
organizado en relacién a los recursos en relacién
al personal ya sabemos cémo
organizarnos”.(P4/CA)

Percepcioén de un clima laboral positivo por
parte del equipo

“(...) muy buen ambiente laboral ya que se puede
trabajar tranquila, vemos a los nifios contentos,
nosotras trabajamos bien y tratamos de hacer bien
la pega”. (P3/CA)

el

“(...Jestd  equilibrado en

centro”.(P7/CA)

hay armonia

Fuente: Elaboracion propia

Cuando al equipo educativo se le pregunto en la entrevista como describiria el rol

del director, aludieron directamente a su p

en cuanto a al ejercicio de su rol:

ersona manifestando una percepcién positiva

“es una persona responsable que le gusta hacer las cosas bien y es constante en

lo que hace” (P3/CB)

Podemos inferir que la figura del director es un referente positivo para el equipo

educativo asociado a un desempefio que se caracteriza por mantener el centro educativo

organizado y con un clima laboral que propende a una sana convivencia.
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5.2.4 Analisis por categoria Centro educativo B

5.2.4.1 Categorias entrevista a directora

Categoria N° 1 Comunicacion efectiva

Esta categoria refiere habilidades para establecer una comunicacion asertiva

basada en la confianza, la consideracién y el respeto.

Tabla 5.15 Codigos y citas, categoria comunicacion efectiva, directora centro educativo
B

Caddigos Citas
Comunicacion “lo primero que abordo con ellas es el termdmetro, si es una reunién por
cercanay fluida ejemplo de equipo, ver como nos ha ido durante el mes versus las propuestas
con el equipo que teniamos como objetivos a lograr”.(DCB)
educativo
Comunicacion “es que en realidad al principio era yo quien mas me acercaba y ahora es
basada en la compartido ya las chicas se acercan y vienen cada vez que me necesitan”.
confianza (DCB)
Se consideran las “yo con todas hablo una vez al mes, en mi oficina, para hablar de cosas
necesidades, personales saber cémo estan, como se sienten aquellas que tienen alguna
intereses y dificultad, siempre en mi agenda tengo un dia de diez minutos para cosas que
sentimientos del no tiene que ver con trabajo sino de tipo personal”.(DCB)
equipo educativo
Resolucion de “lo primero es la conversacion con las partes involucradas para escuchar, lo
conflicto basado | primero es escuchar siempre todas las versiones antes de tomar una decision o
en la reflexion decir algo escuchar, eso es lo primero. Creo que como directora hay que tener
una mirada reflexiva y no dejarse llevar por las primeras impresiones”. (DCB)

Fuente: Elaboracion propia

La comunicacion, juega un papel fundamental en el quehacer diario de la
directora con su equipo educativo. No podemos desconocer que SOmMOS Seres
eminentemente sociales, pues nuestra condicion humana nos invita a la convivencia,

pero lo que resulta interesante de analizar, es el tipo de comunicacidn que establece la
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directora con su equipo. De acuerdo a estas referencias existe una comunicacion basada
en la confianza y el respeto. Se interesa ademas por aspectos de la vida personal de su

equipo educativo, apoyando y alentandolos cuando es necesario.

Esta manera de significar la relacion con los otros, proporciona a su equipo
educativo un referente importante de comunicacion que permite replicar modos de

comportamientos que promueven interacciones positivas con los demas.

Categoria N° 2 Control y monitoreo de los objetivos propuestos

Refiere a aquellos sistemas que se implementan en la organizacién educativa que
permiten hacer un seguimiento de los procesos educativos con la finalidad de mejorar y

obtener resultados mas efectivos.

Tabla 5.16 Codigos y citas, categoria control y monitoreo de los objetivos propuestos,
directora centro educativo B

Cddigos Citas
Comunicacion “siempre con una impronta positiva todo lo bueno primero y después los
basada en procesos | aspectos a mejorar, siempre desde ese punto de vista”. (DCB)
de

retroalimentacion

Reconocimientos del | “Siempre con una impronta positiva todo lo bueno primero y después los
director hacia el aspectos a mejorar, siempre desde ese punto de vista”. /DCB)
equipo educativo

Compromiso por la | (...) es un equipo joven, por lo tanto, también lleno de inquietudes y gente por
formacion del formar.(DCB)
equipo educativo

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a la informacion entregada a través de la comunicacion informal con
la directora, este proceso se realiza de manera trimestral y estd asociado a una
evaluacion de desempefio que tiene como principal objetivo afianzar un espacio formal
para la formacion del equipo educativo. Una instancia para el director de recibir un
feedback por parte de su equipo, una manera de reconocer lo positivo y motivar a las

personas a seguir mejorando.

Categoria N° 3 Rol del director asociado al servicio y al equipo educativo
Esta categoria emerge desde la importancia que le otorga el director al trabajo

con el equipo educativo y la familia.

Tabla 5.17 Codigos y citas, categoria rol del director asociado al servicio y al equipo
educativo, directora centro educativo B

Cadigos Citas

Rol del directivo
asociado al ambito
administrativo.
Rol del directivo
asociado al trabajo
con la comunidad/
familia.

“(...) decisiones que tiene que ver con la gestion, los costos, los cambios de
nivel, las matriculas (...) (DCB)

“yo como directora me aboco basicamente al trabajo con los apoderados,
que ha sido un tema complejo desde que tome este centro”. (DCB)

Percepcién de
grupos de apoyo y
oposicién en la

gestion directiva

“en el rol de un director siempre no todo el mundo va estar contento con lo
gue uno hace, va a tener detractores y va a tener gente que se suma en este
caso yo creo que tengo un 70% de apoyo y a veces un 30% que baja

dependiendo frente a qué situacion nos encontramos”. (DCB)

Centro educativo
demandante en
términos de
funciones y tareas
asociadas a los roles

(...) nunca nos vamos a la hora porque hay mucho que hacer siempre, todos
los dias surgen situaciones que resolver y también ideas de las chicas para
poner en practica. Todo el dia estamos en movimiento. (DCB)

Se promueve un
sentido de
pertinencia hacia la
organizacion

“se destaca que son capaces de escuchar y cuando escuchan se van uniendo
a la compaiiia”. (DCB

Fuente: Elaboracion propia
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La directora esta consciente de la ardua tarea que implica su rol, no sélo en el
ambito administrativo, sino que también el trabajo que implica la comunidad y el equipo

educativo.

La familia es un pilar importante en el proceso educativo de sus hijos, por lo que
resulta fundamental orientar el trabajo hacia la participacion activa de los apoderados en
estos procesos. De acuerdo a lo comentado por la misma directora y el equipo educativo
existen espacios establecidos que estan vinculados a tales propositos, donde los padres y
0 apoderados pueden participar de las experiencias de aprendizaje de sus hijos en

periodos de la rutina diaria.

En este sentido el centro educativo cuenta con una politica de puertas abiertas,
donde en cualquier momento del dia, padres y/o apoderados pueden visitar a sus hijos y
conocer de manera concreta los procesos de ensefianza y aprendizaje que se viven en el

centro educativo.

La tarea del equipo educativo es altamente demandante por el caracter propio de
sus funciones. Todo el tiempo estan en constantes actividades relacionadas con su rol,
tareas que deben cumplir como educadoras y técnicos, sin embargo, siempre estan

dispuestas a escuchar para cumplir satisfactoriamente con sus funciones.

Categoria N° 4 Toma de decisiones asociadas a una codecision entre el director y el
equipo educativo

Esta categoria define la toma de decisiones como un proceso de colaboracion
entre todos los miembros del centro educativo que promueven la participacion y la

autogestion.
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Tabla 5.18 Codigos y citas, categoria toma de decisiones asociadas a una codecision
entre el director y el equipo educativo, directora centro educativo B

Cadigos

Citas

Definicién de roles
claramente
establecidos

“(...) en la medida que cada persona tenga un rol asignado clave de lo que tiene
que hacer la direccién fluye con mucha facilidad. En el fondo teniendo los
limites claros sabiendo cada una lo que tiene que hacer, las cosas surgen de
manera espontanea y se realizan”. (DCB)

Se promueven
espacios de
participacién entre
le equipo educativo
asociados al ambito
pedagogico.

“la verdad es que basicamente en espacios de gestion todo lo que tiene que ver
con las planificacion trabajan ambas aportando ideas una las lleva al papel,
que es la planificacion, pero siempre en conjunto y también en todo lo que tiene
que ver con celebraciones que tenemos mensuales que siempre hay algo que
celebrar dia de los abuelos, de la madre, fiestas patrias”. (DCB)

Se promueve el
trabajo en equipo

(...) como cuando una va tirando una carreta una va sentada otra va tirando y
otra va liderando, siempre es asi. (DCB)

Se promueve la
autogestion en el
equipo educativo

“depende de la situacion, las chicas al inicio de mi liderazgo en el centro eran
stper temerosas y dependientes. Entonces a medida que ellas se empoderan de
su rol logran tomar decisiones y me las comunican, yo siempre les he dicho que
para las grandes decisiones donde puede haber un costo muy alto tienen que
consultarmelo, pero cosas que realmente puedan gestionar ellas yo las autorizo
que lo hagan”. (DCB)

Fuente: Elaboracion propia

La directora procura generar espacios de participacion y reflexién en torno a la

toma de decisiones, lo que favorece la autonomia del equipo educativo en este sentido.

Si bien, siempre existe una comunicacién fluida entre la directora y su equipo en cuanto

a la toma de decisiones, ella ensambla el camino para que cada una se empodere de su

rol y pueda ejercer la autogestion de una manera consciente y reflexiva de acuerdo a las

necesidades y emergentes de sus funciones.
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Entrevistas: Equipo educativo
Categoria N° 1 Elevada opinion del equipo educativo hacia el lider

Esta conforma la percepcion que tienen el equipo educativo en relacion a la
figura del director.

Tabla 5.19 Cddigos y citas categoria elevada opinién del equipo educativo hacia el
lider, equipo educativo, centro educativo B

Cddigos

Citas

Percepcidn de la
figura del director
como lider.

“(...) es lider, lider es la palabra, 6sea empuja el equipo a formar equipo a que
todos vayamos hacia la misma meta, hacia los mismos objetivos”. (P1/CB)

“la Lore tiene un muy buen liderazgo tanto de equipo del servicio que nosotras
entregamos, es una lider positiva que nos alienta a sacar lo mejor de lo nuestro
y €so es super valorable porque eso no se nota en todo los lideres que hemos
tenido aca”. (P7/CB)

(...) tiene una cabeza que lidera bien eso es lo mejor, sobre todo es que es bien
humanay eso es lo que importa. (P2/CB)

“la Lore es muy ordenada y eso se nota, tiene muy claro los objetivos que son a
la par con los de nosotras”. (P6/CB)

El director
promueve un
modelo apropiado
de liderazgo.

(...) la mano de la Lore se nota porque todas estamos mds preocupadas, Somos
mas empaéticas, preocupadas de dar lo mejor de lo nuestro en sala de cada
detalle, que nuestras planificaciones sean de acuerdo a las necesidades de los
nifios, de tener una buena respuesta a los apoderados sin titubeo. A ser més
clara con tu equipo, en verdad que cada una de nosotras como educadoras
tengamos un liderazgo pleno en nuestras salas.” (P7/CB)

Percepcién de un
desempefio de
excelencia respecto
al director.

“Su desempeiio es de excelencia, se preocupa del mds minimo detalle tanto del
servicio como de educacion, esta preocupada al 100% de todo lo que nosotras
debemos entregar”. (P7/CB)

Percepcién de un
centro educativo
bien organizado

“Super bien, va como de viento en popa cuando yo llegue estaba todo lento,
habia poco personal y recién se estaba afirmando el grupo, estd bien
organizado”. (P4/CB)

“ Hoy yo siento que hemos crecido un montén porque ya tenemos un equipo
solido, la gente esta preocupada de los nifios y de trabajar bien”. (P3/CB)

Fuente: Elaboracion propia
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Es revelador el mensaje que transmite el equipo educativo en relacién a la
percepcion que tienen de la figura de su directora. Si analizamos profundamente el
contenido que encierran los registros nos daremos cuenta que la directora ha logrado

transmitir la esencia del liderazgo de manera efectiva entre su equipo.

Siguiendo la linea anterior lo més interesante es que su propio equipo educativo
la define como lider y asocian espontdneamente este concepto a la motivacion o el
empuje que ella les da para que todas juntas puedan llegar a la meta. Sin duda la
directora ha logrado posicionarse como un referente positivo entre su equipo educativo,

gracias a sus habilidades, actitudes, valores y practicas efectivas de liderazgo.

Resulta elemental mencionar que la directora esta preocupada de cumplir con los
objetivos propuestos en la organizacion, compartiendo la misma vision con su equipo

educativo y utilizando el trabajo en equipo para el logro del efecto esperado.

Su liderazgo no sélo esta centrado en la tarea y sus resultados, sino que esta
enfocado principalmente en las personas, ya que son el factor o el motor principal para
lograr los objetivos en la organizacion. Esta manera de visualizar el trabajo y considerar
a los individuos no afecta de manera negativa los resultados, sino que por el contrario,
desarrolla a las personas y potencia de manera positiva el desempeiio de los
trabajadores.

El desempefio de la directora esta validado por su equipo educativo, su eficiencia
y eficacia en la organizacion la han llevado a ser considerada por su equipo como una
persona con un desemperio de excelencia, lo que refleja la satisfaccion que demuestra el
equipo educativo, al manifestar que el centro educativo del cual forman parte esta

completamente consolidado.
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Categoria N° 2 Foco en lo educativo

Percepcion que poseen los miembros del equipo en relacion a los procesos

educativos en la organizacion.

Tabla 5.20 Cddigos y citas, categoria foco en lo educativo, equipo educativo, centro

educativo B

Cédigos

Citas

Se promueve el PEI
entre el equipo

“ella habla del programa educativo que tenemos que desarrollar, que es lo que
tenemos que hacer y lo que estamos haciendo bien”. (P8/CB)

educativo
Espacios de “habla de las metas, de cdémo las hemos cumplido las cosas, de los avances que
reflexién en torno al | se han tenido de cdmo seguiremos trabajando y de las estrategias que
guehacer seguiremos utilizando en el tiempo que queda”. (P1/CB)
pedagbgico
Se ofrece estimulo | “podemos proponer y también codecision y autogestion. Depende de como lo
intelectual plantemos y en qué circunstancias, ponte tu puedo tener una visién de mi sala'y

tener una decision en cuanto a esto, voy y lo consulto y si realmente me dice
mira te has fijado que... [Oh si tienes razon! jOh si hacemos esta otra cosa! y
me dice si y el fundamento es sUper concreto tienes razén
cambiémoslo”.(P6/CB)

Monitoreo de los
procesos
pedagogicos

“el centro en su forma educativa me gusta porque todas luchan para poder
sumar més cosas en educacidn para hacer més las bien en seguridad, se lucha,
se anima. Esto se debe al rol que ella también cumple porque ella siempre
entra a las salas, siempre nos esta diciendo las cosas que hay que mejorar en
cuanto a lo educativo”. (P5/CB)

Fuente: Elaboracion propia

En este ambito se promueven espacios de reflexion que apuntan principalmente a

focalizar los esfuerzos en mejorar los practicas pedagodgicas. El interés esta centrado en

que el equipo incorpore en su trabajo diario los lineamientos del proyecto educativo,

fundamento de los procesos de ensefianza y aprendizaje que se transmiten a los nifios y

ninas.
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La labor de la directora es transmitir sus conocimientos al equipo educativo, no
solo a través de la informacion, sino que por medio de un proceso de retroalimentacion y
monitoreo permanente, de las acciones, actividades y compromisos acordados al

respecto.

Categoria N° 3 La comunicacién entre el director y el equipo educativo es constante

Percepcion que tienen el equipo educativo en torno a la comunicacién que se

establece con la directora.

Tabla 5.21 Caodigos y citas, categoria la comunicacion entre el director y el equipo
educativo es constante, equipo educativo, centro educativo B

Cddigos

Citas

Se promueven
interacciones
positivas

“en las reuniones técnicas abordamos aspectos como centro La Lore es como
bien patner, si ella puede te ayuda, yo no la veo como delegando mucho la veo
bien patner de mi”. (PS/CB)

Comunicacion
basada en el respeto

“ella lo hace personalmente y cada una tiene la instancia de conversar con ella,
si tiene algo que decirte también te llama y sUper en silencio. Si te tiene que
llamar la atencion te llama a su oficina y te dice todo ahi las dos encerraditas,
jamas nunca la vas a ver a si como. jOye a ti que te paso ese dial, delante de
otra persona, jamdas en la vida”. (P6/CB)

El director
promueve la
confianza entre el
equipo educativo

(...) si uno tiene la propuesta ella da la confianza para que uno de diga las
cosas, las ideas y ellas las acoge.(P1/CB)

El director
mantiene y favorece
el desarrollo de
relaciones
interpersonales
positivas

(...) lo que también hacemos nosotras, de repente, salimos todas juntas y
compartimos fuera del centro. (P2/CB)

Percepcién de un
clima laboral
positivo entre el
equipo educativo

el clima laboral es bueno, es agradable venir a trabajar acd (...) (P5/CB)

Fuente: Elaboracion propia
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El tipo de relacion que establece la directora con su equipo educativo esta basada
en una sana convivencia fundada en interacciones positivas. Procura mantener relaciones
interpersonales adecuadas, lo que fortalece la comunicacion y favorece un clima positivo

en el centro educativo.

El equipo demuestra satisfaccion frente al ambiente laboral y el tipo de
comunicacion que tienen con su directora, lo que resulta ser un gran incentivo para el
trabajo diario. La confianza, el respeto y la buena convivencia son un gran sustento en su

quehacer laboral.

“En cualquier momento del dia, siempre tenemos acceso a ella, cada vez que lo
necesitamos”. (P6/CB)

Desde esta mirada podemos asumir que las puertas de la oficina del directivo,
siempre estan abiertas para el equipo educativo, lo que les transmite un sentimiento de
seguridad y valoracion, ya que pueden manifestar sus inquietudes, necesidades y
sentimientos de manera directa. Este tipo de comunicacion fortalece la participacion e

incrementa un mayor sentido de pertinencia hacia la organizacion .

Es asi como la comunicacion se transforma en un proceso fundamental, pues
constituye un soporte indispensable para poder lograr un buen funcionamiento en el
centro educativo. Es el lugar donde confluyen un sin fin de procesos relacionados con
personas, toma de decisiones, trabajo en equipo, interacciones, los que estan basados en
la comunicacion. Lograr afianzar la comunicacion entre el directivo y el equipo
educativo requiere de una gran esfuerzo porque no soélo implica brindar la informacion

necesaria, sino que incluye el saber transmitir el mensaje de manera adecuada y asertiva.

Desde esta perspectiva el directivo ha logrado una comunicacion efectiva con su

equipo en virtud del mejoramiento del centro educativo.
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Categoria N°4 Rol del director asociado a un apoyo constante hacia el equipo

educativo

Percepcion que posee el equipo educativo en relacion al apoyo que les brinda el

director en sus procesos educativos.

Tabla 5.22 Cddigos y citas, categoria rol del director asociado a un apoyo constante
hacia del equipo, equipo educativo, centro educativo B

Cédigos

Citas

Cultura educativa
basada en el
bienestar del equipo
educativo

“lo més importante es que los nifios y nosotras estemos bien porque es como
todo, un conjunto porque si nosotras estamos mal a ella le preocupa porque
obviamente si eso me afecta a mi, afecta a mi equipo y afecta a los nifios
entonces le gusta que todos estemos en un estado armonioso que estemos bien,
es lo principal”. ( P5/CB)

Reconocimientos del
director hacia el
equipo educativo

“siempre nos trata de dar lo positivo en relacion a lo que estamos haciendo,
alentandonos pero siempre tratando de mejorar lo que tenemos, tratando
siempre de dar lo mejor pero mucho mas”. (P4/CB)

(...) en una reunion cuando nos alienta y nos felicita cuando estamos haciendo
bien el trabajo.(P5/CB)

El personal
educativo se siente
valorado por el
director

“yo lo describiria basicamente como super preocupado del personal, lo primero
es la persona y después lo administrativo y lo educativo. Todo esto para
estructurar una confianza para mi es eso lo principal”: (P3/CB)

“yo creo que el factor personal es el mds importante para ella porque viendo
como esta la persona es como va a trabajar dia a dia”. (P3/CB)

(...) todas tenemos la misma participacion, porque somos todas miradas iguales
en verdad no siento que una sea mas importante que la otra. (P7/CB)

Consideracién de
las necesidades,
intereses y
sentimientos del
equipo educativo

“cuando nos ve bajoneadas, nos llama a la oficina de a una para ver qué pasa
y como podemos arreglar nuestros problemas”. (P3/CB)

“si alguien tiene una cara de preocupacion ella se preocupa y necesita saber
qué te pasa para ayudarte”. (P7/CB)

El director motiva a
su equipo educativo

“las cosas que tenemos que mejorar ella siempre nos hecha para arriba y dice
esto esta mal ahora, pero si seguimos trabajando lo podemos hacer, lo vamos a
mejorar. Ella nunca dice ustedes sino que podemos”. (P8/CB)

Se promueve el
crecimiento
profesional del
equipo educativo

“siempre es una persona que te da espacio para que ti te realices tanto como
persona y como profesional (...)ella me dijo yo te veo trabajando de cabeza en
un nivel y eso tu puedes estudiar y tienes la posibilidad busca la manera y se
fueron dando las cosas”. (P8/CB)

Fuente: Elaboracion propia
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El foco principal que tiene la directora para el buen desempefio de su equipo esta
centrado en la persona. Ella entiende que su equipo debe estar y sentirse bien para
funcionar de manera adecuada en el trabajo diario, por lo que actia en coherencia al

respecto.

Manifiesta una preocupacion constante por el bienestar de su equipo educativo,
procura mantener una comunicacion constante y de reconocimiento hacia su trabajo, los
alienta a seguir adelante y trabajar dia a dia para mejorar. Esto los motiva a seguir
creciendo, ya que encuentran un apoyo real a frente a sus necesidades y un

reconocimiento constante y positivo frente a la labor que desempefian.

“Es un rol sumamente importante y de mucha responsabilidad, yo encuentro que la lore
lo lleva stper bien. Yo llevo aca ocho meses, llevo poco, pero en este tiempo me he
sentido muy apoyada porgue es humana y estricta también porque a la vez le gusta que
las cosas se hagan bien y tiene su lado humano, siempre vela por el bien de nosotras”.
(P5/CB)

“La Lore en este caso, es un pilar fundamental para nosotras, es muy cercana y te da
las directrices que tu tienes que seguir y al mismo tiempo te deja mucho ser, te da harta

autonomia, su rol es bastante pedagdgica y bien coaching”. (P6/CB)

Sin duda la labor que cumple el equipo educativo consta de altas demandas y
exigencias diarias, por lo que necesitan una orientacién y un apoyo constante. Este
apoyo, el equipo lo identifica en la figura del director, lo que se manifiesta a través de
sus discursos. Esto hace que finalmente el equipo se sienta valorado y mejore su

rendimiento.

La directora a través de estas practicas refleja lo importante que es para ella el
bienestar de su equipo, por lo cual procura estar siempre atenta a sus necesidades

educativas y personales.
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Categoria N° 5 Se establece un rumbo

Esta categoria refiere la percepcion que posee el equipo educativo en relacion al

ejercicio del rol del director.

Tabla 5.23 Caodigos y citas, categoria establece un rumbo, equipo educativo, centro

educativo B

Cddigos

Citas

Se promueve una
vision de futuro

“estamos todas dando vuelta pero entorno a lo mismo, a un objetivo, que en este
caso es entregar un buen servicio educativo como también laboral frente a los
nifios que son nuestro primordial objetivo”. (P8/CB)

Se establecen metas
compartidas

“basicamente lo que tenemos que seguir mejorando, siempre pensando en algo
mejor para el centro”(P3/CB)

Roles claramente
establecidos

(...) delega roles, esta el rol de la segurito encargada de preocuparse de las
zonas del patio, todas tenemos funciones una encargada de educacion otra de
comprar materiales. (P2/CB)

Fuente: Elaboracion propia

El equipo educativo conoce cuéles son los objetivos y las metas propuestas, ya

que se establece un lineamiento compartido. Los roles estan claramente establecidos por

lo que se genera un trabajo consciente y con un plan de mejora.

Este aspecto es uno de los fundamentales en cuanto al éxito de la organizacion,

cuando cada persona conoce claramente cuales son sus funciones y responsabilidades

sabe con certeza a qué debe responder. De la misma forma compartir metas en equipo

fortalece una cultura de colaboracion, pertinencia y compromiso por lo que se hace.
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Desde esta perspectiva se promueven las metas compartidas, fundadas en una
vision de futuro que permite visualizar hacia donde quieren llegar. En este sentido es
importante el rol que juega el directivo en cuanto fomenta esta vision entre su equipo

para potenciar el logro de los objetivos.

Categoria N° 6 Sistema de control y monitoreo en base a objetivos propuestos

Refiere a aquellos sistemas que se implementan en la organizacién educativa que
permiten hacer un seguimiento de los procesos educativos con la finalidad de mejorar y

obtener resultados maés efectivos.

Tabla 5.24 Cddigos y citas, categoria sistema de control y monitoreo en base a
objetivos propuestos, equipo educativo, centro educativo B

Cédigos Citas
Existe un sistema de | “fortalecer algunas capacidades principalmente aspectos positivos, y también
evaluacion de debilidades o aspectos a mejorar”.(P2/CB)
desempefio
Espacios de “las metas como centro, lo que nos falta, lo que también se hizo bien para
comunicacién seguir fomentdandolo, en la reunion tienes cabida para todo”. (P6/CB)
basados en procesos
de “cara a cara cuando tiene que ver con un tema netamente contigo, los temas de
retroalimentacion | equipo lo vemos en reunién mensual y hay veces que ella nota que un tema
puntual de equipo de una sala, prefiere que nosotras nos auto gestionemos pero
siempre nos da retroalimentacion”. (P6/CB)

Fuente: Elaboracion propia

Esta categoria nos revela que existen espacios de reflexion asociados a procesos
de retroalimentacion, si bien existen instancias formales que aluden a este objetivo,

constantemente se esta retroalimentando al equipo en cuanto a su quehacer pedagogico.
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Se destaca que finalmente el proceso de retroalimentacion es una guia u
orientacion para trabajar en la mejora, que no se circunscribe Unicamente a una
evaluacion limitada que se refiere lo que se debe o no se debe hacer, por el contrario, es
una instancia de destacar lo positivo, promover la reflexion y trabajar aquellos aspectos
mas deficientes. Este proceso no solo es una instancia para indagar sobre el desempefio
del equipo educativo, sino que también una manera de conocer la percepcion de los

mMismos.

Categoria N° 7 Toma de decisiones asociadas a una codecision entre el director y el

equipo educativo.

Constituyen todas aquellas percepciones que tiene el equipo educativo en
relacion a la participacion y toma de decisiones que tiene en el centro educativo.

Tabla 5.25 Cdédigos y citas, categoria toma de decisiones asociadas a una codecision
entre el director y el equipo educativo, equipo educativo, centro educativo B

Cédigos Citas

Se promueve el (...) ahora es mucho mas unido que antes hay un trabajo en equipo,
trabajo en equipo | consolidacion de equipo.(P1/CB)

“lo mas importante para el director es su gente porque ella lo sefiala, sefiala
gue si no esta el trabajo en equipo ella no puede avanzar no puede cumplir
metas, no se puede obtener logros y siempre lo estd marcando”. (P1/CB)

“este centro esta bien organizado se trabaja bien en equipo siempre estan
cooperandose unos con otros, si estan unidos el centro va a funcionar super
bien”. (P2/CB)

Participacion del “traslado de nifios y sus avances, cambiar estrategias, material, planificaciones
equipo educativo en | y espacios educativos”. (P1/CB)
relacién al &mbito
pedagogico “yo creo que son todas las instancias en que se dan a conocer todo lo que
aprendieron los nifios a los papas, las presentaciones que vean a los nifios
participar en el show, lo educativo, los informes que se entregan con los
avances de sus hijos, la entrevista de educadoras con los papés yo creo que todo
es0 es sper importante porque el papa esta super agradecido si ve un avance y
ve a su hijo lo ve feliz”. (P2/CB)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla5.25

Toma de decisiones
del equipo educativo
asociadas al ambito

pedagdgico

“el equipo educativo el trabajo en equipo que actividades se van a realizar con
los nifios, todo lo relacionado con la planificacion, las reuniones y entrevistas
con los papas, pero también se le avisa a la directora para su organizacion”.

(P2/CB)

Se promueve la
autonomia del
equipo educativo en
la toma de

decisiones

(...) ella siempre nos escucha y también esas propuestas pueden ser
arregladas, en qué sentido en que ella pueda decir pero sabes me gusta la

idea te parece que lo enfoquemos por otro lado ella también te orienta. (P8/CB

Percepcion de toma
de decisiones del
director asociado a
lo administrativo y

pedagdgico

“la directora toma decisiones frente a todo a lo pedagogico y administrativo”.
(P1/CB)

Fuente: Elaboracion propia

Desde esta perspectiva se promueve el trabajo en equipo, de tal manera que

involucra la participacion de todos los individuos, lo que ha favorecido la consolidacion

del mismo.

Por su parte el equipo educativo toma principalmente decisiones relacionadas

con aspectos pedagogicos referidos a la planificacion, rutina diaria, las experiencias de

aprendizajes y el trabajo con la familia. Se les otorga autonomia al respecto, pero

manteniendo una comunicacion fluida con la directora en cuanto a ideas y propuestas.

Esta manera de participar colaborativamente, promoviendo el trabajo en equipo y

la autogestion, incrementa la motivacion en el equipo educativo al sentirse valorado y

parte importante en estos procesos.
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Es importante destacar que frente a esta participacion existe un acompafiamiento
por parte de la directora fundado en el criterio, la formacion y el refuerzo para potenciar

en su equipo educativo la mejor toma de decisiones.

5.3 Plan de analisis datos Cuantitativos

A continuacién se presentan los resultados obtenidos tras la aplicacion del
cuestionario sobre clima organizacional. Este cuestionario consta de 71 preguntas las
cuales fueron aplicadas a los equipos de ambos centros educativos. Este cuestionario
tiene como objetivo medir la percepcion que el equipo educativo tiene en relacion al

clima organizacional al interior de los centros respectivos.

La cantidad de encuestados para estos efectos fueron 20 personas, 9 participantes
correspondiente al centro A y 11 participantes correspondientes al centro educativo B.
La cantidad de personas que responden el cuestionario esta en coherencia a las personas
presentes el dia que se efectud dicha encuesta.

El cuestionario es de caracter anonimo por lo que para realizar la tabulacién en la
hoja de célculo de Excel, se procedié a identificar a cada miembro de los equipos
respectivos, con la palabra participante asociado a un nimero arabigo ordenado de

manera ascendente.
Por las caracteristicas propias de las preguntas relacionadas con la extensién del
texto,se procedid a identificar cada una con la letra inicial “P” asociada a un niimero

arabigo segun la numeracion descrita en el cuestionario correspondiente.

Para una mejor comprension del proceso de andlisis de los datos, se hace

necesario definir algunas de las funciones realizadas al respecto.
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e Base de datos: Conjunto de datos organizados que nos proporcionan datos
detallados e individuales de un universo de datos.

e Tabulacion de datos: Consiste en el recuento de los datos contenidos en el
cuestionario.

e Representacion grafica: Representacion visual de los datos obtenidos
donde a través de graficos se muestra la relacion entre diferente series de

datos.

Para efectos del analisis de los mismos, se realizaron las siguientes actividades

que a continuacion se presentan:

* CUESTIONARIO * BASE DE DATOS « REPRESENTACION
GRAFICA

Figura 5-4 Proceso de analisis datos cuantitativos

Para poder realizar el analisis pertinente se utiliz6 la valoracién de las respuestas

a través de una escala de Likert que adquiere el siguiente valor numérico:

e Totalmente en desacuerdo: 1

e En desacuerdo: 2

e Ni de acuerdo, ni en desacuerdo: 3
e De acuerdo: 4

e Totalmente de acuerdo: 5
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Para efectos de evitar ambiguedades o dobles interpretaciones se cambian
preguntas que estaban formuladas de manera negativa a su forma positiva, ya que de
acuerdo a la escala de Likert formulada para este cuestionario, la puntuacién mas alta es
para la aceptacion de las actitudes consideradas como positivas y a la inversa la
puntuacion mas baja para lo considerado como negativo. Las preguntas que fueron
transformadas a su forma positiva se encuentran sombreadas en los cuadros de

tabulacién de cada centro educativo. (Ver Anexo 4)

Los resultados seran presentados de acuerdo a los 13 items que conforman el
cuestionario: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez, apoyo,
administracion del conflicto, identidad, estilo de supervision, motivaciéon laboral,
estabilidad laboral, comunicacion , equipo y distribucién de personas y material). Cada

item esté asociado a una cantidad determinada de preguntas relacionadas con el mismo.

Los resultados obtenidos en cada item son presentados a través de graficos de
barra, los que representan el valor promedio que el equipo educativo del Centro

educativos A y Centro educativo B le otorgo a cada pregunta.

Estos valores permiten establecer un punto de comparacion entre los niveles de
acuerdo o desacuerdo que manifiestan ambos equipos educativos, los que estan
relacionados con las percepciones que posee cada individuo en relacién a las diferentes

temaéticas que se abordan en dichas preguntas.
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5.3.1 Analisis datos cuantitativos

5.3.1.1 Estructura

5.0

4.0 — —

3.0

2.0

Escala de Likert

1.0

0.0

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
& Centro Educativo A| 4.0 2.2 4.3 4.4 4.0 4.0 43
& Centro Educativo B | 4.7 35 4.2 4.8 3.8 3.3 45
Preguntas

Figura 5-5 Promedio centro educativo Ay centro educativo B, item estructura

De acuerdo al grafico anterior las percepciones del equipo del centro
educativo A y centro educativo B, en promedio, estan en un nivel de acuerdo con
la estructura que presenta su organizacion educativa en relacion a sus normas,
reglas y procedimientos. El promedio de acuerdo més alto en el centro educativo
A es de (4,4) y en el centro educativo B (4,8) y ambos valores corresponden la
pregunta N°4 que indica que los miembros de la organizacion educativa

identifican claramente quién es el encargado o jefe del mismo.
En cuanto a la puntuacién de las preguntas N° 1, 3, 5, 6, y 7 podemos

observar que en el centro educativo A oscila entre un nivel de acuerdo que est4

entre los (4,0 y 4,3), por lo tanto, manifiestan una consideracion positiva en
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relacion a las preguntas que tienen como foco la planificacion, organizacion y
toma de decisiones que se llevan a cabo en el centro educativo.

Por su parte el centro educativo B en las preguntas N° 1, 3 y 7 posee un
rango de acuerdo que oscila entre los (4,2 y 4,7) lo que se traduce en una
percepcion positiva en relacion a las preguntas asociadas. Conocen claramente
cuales son sus funciones y responsabilidades, consideran que trabajan de manera
planificada y organizada y reconocen quienes toman parte en las decisiones en el

centro educativo.

El promedio mas bajo del centros educativo A es (2,2) y hace referencia a
la pregunta N° 2 que manifiesta que las nuevas ideas se toman en cuenta. Por su
parte el centro educativo B presenta su consideraciébn mas baja (3,3) que se
traduce en un ni de acuerdo, ni en desacuerdo, en relacion a la pregunta N° 6 que

refiere a si la capacidad es el criterios basico para asignar tareas.

5.3.1.2 Responsabilidad

5.0
- 4.0 — B ——
15
2
3 KBS S B B B B B B B
(5]
©
15} ]
S 2.0
]
L 1.0 -
0.0 -
P8 P9 P10 | P11 | P12 | P13 | P14 | P15
i Centro Educativo A| 4.2 34 4.1 3.3 4.6 41 4.6 3.7
i Centro Educativo B| 4.5 3.9 4.1 3.3 4.3 2.7 3.8 4.1
Preguntas

Figura 5-6 Promedio centro educativo A y Centro educativo B item responsabilidad
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En relacion al gréafico anterior, las percepciones del equipo del centro
educativo A, reflejan un nivel alto de acuerdo en relacion a las preguntas N° 8,
10, 12, 14 que se asocian respectivamente con afirmaciones como que la
institucion confia en la responsabilidad de las personas al desarrollar su trabajo,
en la institucion los jefes dan las indicaciones generales de lo que se debe hacer y
se les deja a los empleados la responsabilidad sobre un trabajo en especifico,
para obtener buenos resultados implica tener un alto nivel de conocimiento y en
la institucidn las personas puede recurrir sus jefes para resolver problemas del

trabajo.

El centro educativo B por su parte presenta sus mayores niveles de
acuerdo en relacién a las mismas preguntas, pero ademas en la pregunta N° 15
manifiestan un nivel de acuerdo (4,1) que refiere a que el equipo percibe que el

personal es responsable en el trabajo.

El promedio mas bajo de acuerdo del centro educativo A es (3,3) y esta
relacionado con que el equipo educativo percibe que no se confia mucho en el
criterio individual porque casi todo se revisa, por su parte el centro educativo B
obtiene un nivel (2,7) un nivel de desacuerdo con la afirmacion que postula que
en la institucion cada persona realiza el trabajo que corresponde a su cargo

asumiendo las responsabilidades que le competen.
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5.3.1.3 Recompensa

5.0

40 +— — e —
o
[¢5]
X
5 3.0 N — T
[«5]
©
[+
< 2.0 - —
2
L

1.0 -

0.0 -

P16 P17 P18 P19 P20 P21
& Centro Educativo A| 4.2 4.1 4.4 4.4 41 2.6
& Centro Educativo B 43 4.0 35 4.4 45 2.9
Preguntas

Figura 5-7 Promedio centro educativo A y centro educativo B item recompensa

Este gréafico hace referencia a que las percepciones del equipo de los
respectivos centros educativos estan en un nivel de acuerdo en relacion a las
preguntas asociadas. La pregunta N° 16 hace referencia a que los que desemperfian
mejor su trabajo obtiene mayor reconocimiento por parte de sus superiores, el
centro educativo A obtiene un (4,2) y en el centro educativo B (4,3).

La pregunta N° 17 refiere a que en la institucion existe mayor preocupacion
por destacar el trabajo bien hecho que el mal hecho, el centro educativo A alcanza
un nivel de acuerdo de (4,1) y el centro educativo B un (4,0). En la pregunta N° 18
existe una diferencia notable en cuanto el centro educativo A obtiene un valor de
acuerdo de (4,4) y el centro educativo B por su parte obtiene un (3,5) que
representa en la escala de Likert un nivel de ni acuerdo, ni desacuerdo. Esta

pregunta refiere a que en la institucion a quien comete un error se le castiga.
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En la pregunta N°19 y 20 ambos centros educativos presentan un nivel de
acuerdo que fluctta entre los (4,1 y 45) lo que implica que poseen una percepcion
positiva en relacion a las preguntas asociadas que refieren lo siguiente, cuando
hago bien las cosas se me reconoce y en la institucion las criticas son bien
intencionadas.

En la ultima pregunta N° 21 ambos centros educativos manifiestan un nivel
de desacuerdo (2,6) y(2,9) respectivamente, en cuanto la afirmacion que propone

dicha pregunta referida a que en la institucidn existen demasiadas criticas.

5.3.1.4 Riesgo
5.0
4.0 +— —— —
€
(6]
X
3 3.0 -
(5]
©
= 2.0 -
3
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1.0 -
0.0 -
P22 P23 P24 P25
& Centro Educativo A 4.6 4.6 4.3 4.4
& Centro Educativo B 4.0 3.7 47 4.8
Preguntas

Figura 5-8 Promedio centro educativo A y centro educativo B item riesgo

El centro educativo A presenta un nivel de acuerdo en cada una de las preguntas
formuladas para este items con valores que oscilan entre los (4,3 y 4,6) las preguntas

respectivamente hacen referencia a si las nuevas ideas son bien acogidas por los jefes, el
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ambiente en la institucion es propicio para desarrollar nuevas ideas y presentarlas y las
personas progresan en la institucion si tienen una buena iniciativa.

Por su parte el Centro educativo B presenta un nivel de acuerdo que oscila entre
los (3,7) y (4,8) en relacion a las mismas preguntas.

En general ambos centros educativos tienen una percepcion positiva en relacion a
este item que contempla la participacion de los individuos en términos de sus iniciativas

y propuestas.

5.3.1.5 Calidez
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Preguntas

Figura 5-9 Promedio centro educativo A y centro educativo B item calidez

En relacion al grafico anterior podemos destacar que el centro educativo A
presenta el promedio més alto de acuerdo en las preguntas N° 27, 29, 30, 31 donde los
valores respectivos oscilan entre los (4,7 y 4,8), si bien en la pregunta N° 26 se refleja un
nivel de acuerdo menor la tendencia sigue siendo positiva (3,9).
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En cuanto al centro educativo B podemos agregar que la tendencia sigue siendo
de un nivel promedio de acuerdo que oscila entre (4,0 y 4,8) en relacion a las mismas
preguntas.

Esto refleja que en ambos centros educativos existe una percepcion positiva de
los equipos educativos en relacién a las preguntas sefialadas, que tienen como foco la
confianza que demuestra la institucion hacia sus miembros, la relacion que se establece
entre los miembros del equipo educativo, la factibilidad de comunicacién con los jefes y
el respeto que existe en la institucion por las personas.

Por su parte los valores asociados al centro educativo A (3,1) y centro educativo
B (3,8) reflejan un nivel de baja consideracién que se sustenta en un nivel de ni de
acuerdo, ni en desacuerdo en relacion a la pregunta que se refiere a si la institucion se

caracteriza por un trabajo tenso.

5.3.1.6 Apoyo
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& Centro Educativo B 4.8 4.8 4.8 4.6 45
Preguntas

Figura 5-10 Promedio centro educativo Ay centro educativo B item apoyo
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Este item presenta un promedio de nivel de acuerdo entre ambos centros
educativos con valores que fluctdan entre los (4,3) y (4,8). Las preguntas en un orden
progresivo referidas a este item son las siguientes, cuando tengo un trabajo dificil puedo
contar con la ayuda de mis compafieras, en esta institucion se trabaja en equipo, cuando
tengo que hacer un trabajo dificil puedo contar con la ayuda de mi jefe, la direccion de
esta institucion se preocupa de las personas de como se sienten y de sus problemas, los
jefes son comprensivos cuando uno comete un error.

Estos valores indican que existe una percepcion positiva de los equipos
educativos de ambos centros en términos de la consideracion y el apoyo por parte de su

directivo hacia el equipo y del trabajo en equipo que se promueve en cada institucion.

5.3.1.7 Administracion del conflicto
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& Centro Educativo A 4.3 3.2 4.3 3.0 2.9
& Centro Educativo B 35 3.6 4.2 3.3 3.9
Preguntas

figura 5-11 Promedio centro educativo A y centro educativo B item administracion del conflicto

El centro educativo A podemos observar que presenta un nivel de acuerdo
mayor (4,3) en las preguntas N2 37 y 39 que hacen alusion a que las discrepancias

pueden ser utiles para el mejoramiento de la instituciéon y que se les alienta a
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manifestar sus opiniones aunque estén en desacuerdo con sus jefes. Por su parte
el centro educativo B presenta un promedio de nivel de acuerdo de (4,2) que posee
una consideracion positiva en cuanto a la afirmacién que propone que en la
institucion se los alienta a decir lo que piensan aunque estén en desacuerdo con los
jefes. La valoracion mas baja en ambos centros educativos es de (3,0) en el centro
educativo Ay (3,3) en el centro educativo B que representa nivel de ni de acuerdo,
ni en desacuerdo frente a la pregunta N2 40 que postula que en la institucién la
mejor manera de causar una buena impresion es evitar las discusiones y
desacuerdos.

Estos valores reflejan que existen espacios de comunicaciéon basados en la
confianza y el respeto donde todos los actores educativos tienen la libertad de

manifestar sus ideas sin temor a represiones o sanciones.

5.3.1.8 ldentidad
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Figura 5-12 Promedio centro educativo A y centro educativo B item identidad
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A partir del gréafico sefialado para este item podemos observar que en el
centro educativo A presenta un promedio mayor de nivel de acuerdo en relacion
las preguntas N° 43, 44, 45, 46, valores que oscilan entre los (4,4) y (4,6). En
cuanto al equipo educativo B podemos advertir que posee un promedio de nivel
de acuerdo similar al centro educativo A, sélo que agrega un nivel de acuerdo
mayor (4,3) en relacion a la pregunta N° 47 que refiere la lealtad de los miembros
del equipo hacia la institucion. El centro educativo A, en relacion a la misma
pregunta posee un valor de (3,3) que representa un nivel ni de acuerdo, ni en

desacuerdo.

De acuerdo a lo anterior existe una percepcion positiva de los equipos de
ambos centros educativos frente a las siguientes preguntas el trabajo que
desempefian corresponde a mis aptitudes, habilidades e intereses; me interesa que
esta institucion sea la mejor, en la medida que ésta institucion se desarrolla siento
que yo también me desarrollo, las personas de ésta institucion estan satisfechas

de pertenecer a ésta.

Sin embargo es importante destacar que ambos centros educativos poseen
un nivel de ni de acuerdo, ni en desacuerdo (3,4) y (3,1) respectivamente frente a
la afirmacion que menciona que en la institucion la mayoria de las personas

estan preocupadas de sus propios intereses.

Estos valores revelan que ambos equipos educativos poseen un sentido de
identidad y pertinencia hacia la institucion que se desempefian. En general la
tendencia en cuanto a los valores obtenidos es positiva aunque existen preguntas

que representan un valor menor que no alcanza a ser negativo.
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5.3.1.9 Estilos de supervision
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Figura 5-13 Promedio centro educativo A y centro educativo B item estilos de supervision

Ambos centros educativos segun la representacion grafica presentan un alto nivel
de acuerdo en relacion a las preguntas N° 49, 50, 51,52, 53, las preguntas asociadas a
este item segun la numeracién sefialada, son que en la institucion tratan con respeto a los
subordinados, se promueven buenas relaciones humanas en la institucion, los jefes
entregan informacién a su personal respecto a su desempefio laboral, los funcionarios
saben los que los superiores esperan de ellos, la mejor manera de tener una buena

relacion con el jefe es manifestando sus opiniones.

Segun lo anterior la percepcién que los equipos respectivos tienen en torno a este
item presenta una tendencia positiva, el valor promedio del centro educativo A oscila
entre los (4,4) y (4,8) y el centro educativo B entre los (4,2) y (4,8) lo que refleja

claramente un promedio de acuerdo en relacién a las afirmaciones anteriores.
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Los valores asociados a la pregunta N° 54 en el centro educativo A obtienen un
valor de (2,1) y en el centro educativo B (3,3) lo que representa un nivel de desacuerdo
y un nivel de ni acuerdo, ni en desacuerdo respectivamente en relacion a la pregunta que
propone que la gente de los niveles superiores toma las decisiones.

Estos valores indican que el estilo de supervision que se ejerce en ambos centros
educativos resulta positivo en cuanto su foco estd en mantener interacciones basadas en

el respeto por los demas.

5.3.1.10 Motivacién laboral
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Figura 5-14 Promedio centro educativo Ay centro educativo B item motivacion laboral

En este item podemos destacar que ambos centros educativos manifiestan
un nivel de acuerdo en relacion las preguntas asociadas. ElI promedio de acuerdo
en el centro educativo A es de (4,6) en cada una de las preguntas relacionadas y
el promedio de acuerdo del centro educativo B oscila entre los (4,6) y (4,8).
Estos valores reflejan las percepcion positiva del equipo educativo en cuanto a
las siguientes preguntas, referidas a si las personas en la institucion educativa
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muestran interés por el trabajo que realizan, se esfuerzan bastante en desarrollar
eficientemente su labor, la gente en la institucién educativa estd comprometida
con su trabajo. Estos valores demuestran el interés, esfuerzo y compromiso por

de los equipos educativos hacia su trabajo.

5.3.1.11 Estabilidad laboral
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Figura 5- 15 Promedio centro educativo A y centro educativo B item estabilidad laboral

De acuerdo al grafico podemos advertir que el promedio de nivel de acuerdo mas
alto en el centro educativo A es de (4,4) y (4,6) y esta referido a las preguntas N° 60 y 61
que expresan lo siguiente, no creo que puedo perder el trabajo en esta institucion y la
institucién se caracteriza por una preocupacion constante acerca del perfeccionamiento y
capacitacion laboral. Por su parte el centro educativo B coincidentemente presenta sus

valores de acuerdo mas alto (4,1) y (4,6) en relacién a las mismas preguntas.
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El centro educativo A y el centro educativo B presentan respectivamente los
siguientes valores referidos para las preguntas N° 58, 59, 62, 63 que indican lo siguiente;
me preocupa los efectos que pueda tener sobre la estabilidad de mi empleo los cambios
de método de trabajo y la automatizacion en esta institucion (3,7) centro educativo A 'y
(3,4) centro educativo B, me preocupa que por una reorganizacion en la institucion se
vea afectada la estabilidad de mi trabajo, centro educativo A (2,2) y centro educativo B
(2,6) en esta institucion existen posibilidades de ascenso (3,3) centro educativo Ay (3,9)
centro educativo B, en esta institucion se dan las posibilidades para desarrollar las

destrezas y habilidades personales (3,3) centro educativo A y (4,1) centro educativo B.

Este item refleja que existe una percepcion positiva en cuanto a la estabilidad
laboral y la capacitacion laboral en la institucion, pero existe una diferencia entre el
centro educativo A que no tiene claro si existen posibilidades de ascenso e instancias
para desarrollar las habilidades y destrezas versus el centro educativo B que refleja en

sus valores todo lo contrario.

5.3.1.12 Comunicacion

5.0
- 4.0
j -
(6]
X
3 3.0 — |
[5)
©
©
< 2.0 +—
2
Ll
1.0 -
0.0 -
P64 P65 P66 P67 P68
& Centro Educativo A 3.4 3.6 47 4.4 3.4
& Centro Educativo B 41 3.8 4.6 45 4.0
Preguntas

Figura 5-16 Promedio centro educativo A y centro educativo B item comunicacién
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Ambos centros educativos presentan un nivel de acuerdo alto en relacion
a las preguntas N° 66 y 67 los valores para el centro educativo A son de (4,7) y
(4,4) y los valores del centro educativo B son de (4,6) y (4,5) respectivamente.
Estas preguntas refieren a que existe una buena comunicacién entre la direccion
y el equipo educativo y que los trabajadores se rigen por la informacion oficial
derivada de la institucion y no por informalidades.

En cuanto a las preguntas N° 64, 65y 68 el centro educativo A presenta
valores que flucttan entre los (3,4) y (3,6) los que se traduce en un nivel de ni de
acuerdo ni en desacuerdo, en cuanto a que la institucion siempre los mantiene
informados, lo que deben hacer esta claro porque se les explica bien y
oportunamente y si existe una buena comunicacion entre las distintas areas de la
institucion.

El centro educativo B por su parte en cuanto a las mismas preguntas
presenta un valor de (4,1) (3,8) y ( 4,0) lo que refleja una tendencia positiva de
acuerdo.

El centro educativo B manifiesta una clara tendencia de acuerdo, en todas
las preguntas relacionadas a este item por lo que se infiere que existen canales de
comunicacion adecuados entre la direccion y el equipo educativo. Por su parte el
equipo educativo A si bien presenta un nivel de acuerdo positivo en relacion a
este item destaca que no tiene claro si existe una buena comunicacion entre el

equipo educativo y las diferentes areas que integran la institucion corporativa.
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5.3.1.13 Equipos y distribucion de personas y material
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Figura 5-17 Promedio centro educativo A y centro educativo B equipo y distribucion

de personas y material

El centro educativo A manifiesta un alto nivel de desacuerdo con valores
que fluctdan entre los (2,1) y (2,3) en relacion a las preguntas que hacen
referencia a que el nimero de personas que trabaja en la institucion es apropiado
para la cantidad de trabajo que realiza, hay disponibilidad de materiales de tipo y
cantidad requerida, la distribucion del material y personal en esta institucion
permite que se realice un trabajo eficiente y efectivo.

Por el contrario el centro educativo B presenta niveles de ni de acuerdo,
ni en desacuerdo (3,6) frente a la pregunta que expresa si el nimero de personas
que trabaja en al institucion es apropiado para la cantidad de trabajo que realiza,
y manifiestan un nivel de acuerdo asociado a valores de (4,4) en relacion a las
preguntas N° 70 y 71 que indica que hay disponibilidad de materiales de tipo y
cantidad requeridos y en cuanto a la distribucion del material y personal en esta

institucion permite que se realice un trabajo eficiente y efectivo.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES

El objetivo planteado en este proyecto de investigacion tiene como propdsito
fundamental identificar como el estilo de liderazgo directivo ejerce influencia en el

clima organizacional de los centros educativos pertinentes.

Para responder a este planteamiento se recogen los objetivos especificos
vinculados a este propodsito con la finalidad de evidenciar los resultados obtenidos al

respecto.

e Determinar qué estilo de liderazgo se evidencia en cada uno de los centros

educativos.

A traves de los resultados obtenidos que consideran las percepciones del equipo
educativo se pudo determinar que en ambos centros educativos prevalece un estilo de
liderazgo democratico que se caracteriza preferentemente por involucrar a sus miembros

en la toma de decisiones y promover permanentemente el trabajo en equipo.

Esta forma de significar y vivir el liderazgo hace que los lideres de ambos
centros educativos centren su mirada en el otro como factor fundamental para el éxito de
la organizacion. Comprenden que un trabajo cohesionado es la manera adecuada de

enfrentar cada nuevo desafio.

Es asi como ambos directivos ponen énfasis en la participacion del equipo al
momento de tomar las decisiones en relacidn a aspectos que le competen a los equipos
educativos. Favorece una cultura colaborativa que potencia a sus miembros a encontrar

sus propios potenciales en beneficio de un trabajo mas efectivo.

De acuerdo a las evidencias podemos sefialar que el equipo educativo recurre a

su directivo para recibir la ayuda y orientacion necesaria cuando lo necesita.
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En este sentido ambos directivos demuestran una alta consideracion por su
equipo educativo, apoyandolos constantemente, no sélo en aspectos relacionados con el
rol y sus funciones, sino que ademés desde un &mbito méas personal. Se potencian las
relaciones basadas en la confianza lo que promueve sentimientos de valoracion y respeto

en las personas.

Esta forma de liderazgo, centrado en las personas, es lo que permite a los
directivos forjar interacciones positivas con sus miembros, relaciones basadas en la

comunicacion, la confianza y el respeto.

De esta manera es facil poder proyectar un buen clima organizacional en los
centros educativos, ya que como se puede inferir a través de sus discursos, los equipos
trabajan en un clima de armonia a pesar de las demandas y exigencias propias de cada

rol.

De acuerdo a las practicas de liderazgo visualizadas, podemos advertir que
ambas organizaciones educativas estan fuertemente influenciadas por un estilo de

liderazgo democratico basado en la comunicacion, el respeto y la consideracion.

Distinguir las percepciones que poseen los individuos, equipo educativo; en

torno al rol del director(a).

A partir del amplio campo de analisis efectuado y de acuerdo a lo evidenciado
podemos sostener que existen diversos factores que favorecen una percepcion positiva
en los equipos educativos en torno al rol que desempefia el directivo en sus respectivos
centros. Estos factores estan asociados a préacticas de liderazgo que favorecen procesos
colaborativos donde se promueve la participacion del equipo educativo para responder a
las necesidades y exigencias del contexto. El equipo juega un rol activo y protagdnico en

la construccidn de este proceso.
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Un punto relevante al respecto, es destacar que esta estrategia de participacion
entre los miembros promueve un sentimiento de pertinencia en el grupo lo que hace que

el equipo se sienta mayormente motivado, comprometido y mejore su desempefio.

Esta forma de participacion, no solo tiene como objetivo aunar criterios y
delimitar responsabilidades, sino que ademas posee la funcion de empoderar a los
miembros del equipo para actuar progresivamente en la toma de decisiones de manera

auténoma y responsable.

Otro factor asociado a esta percepcion positiva se relaciona con los procesos de
comunicacion que se establecen entre el directivo y el equipo educativo, este ultimo
declara que los canales de comunicacion son fluidos y se concretan en espacios formales
e informales de comunicacion. Esta conexion se realiza no s6lo con una finalidad
pedagdgica, sino que también a través de espacios de comunicacion espontaneos,
facilitando asi el desarrollo de relaciones cercanas que contribuyen a generar un clima

positivo en la organizacion.

Se evidencia gque existe un apoyo permanente del directivo hacia su equipo, que

se traduce en una preocupacion constante por su formacion y bienestar en general.

Reflejo de lo anterior es la elevada opinién que posee el equipo de cada centro
educativo en relacion a sus directivos, pues se constituyen como lideres y referentes

positivos que se destacan no solo por sus aptitudes, sino que también por sus actitudes.

En conclusién podemos afirmar que las percepciones en relacion al rol del
director son favorables y se fundan en précticas de liderazgo orientadas no sélo a la tarea
sino que también a las personas, lo que contribuye a generar una clima positivo al

interior de la organizacion.
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Identificar las percepciones que los directivos tienen en relacion a sus

propias practicas de liderazgo.

De acuerdo a lo evidenciado y a la luz del liderazgo ejercido en ambos centros
educativos, podemos afirmar que existen semejanzas significativas en cuanto a su

ejercicio.

De partida ambos directivos establecen una comunicacion efectiva con los
miembros de su equipo educativo, caracterizada por un estilo de comunicacion abierto
que suscita la seguridad y confianza en los demds. Esta comunicacion es constante y

fluida, las puertas estan siempre abiertas al dialogo.

Los directivos tienen un manejo real en cuanto al contexto y las situaciones que
puedan afectar a sus miembros, lo que permite encontrar una solucion oportuna y

pertinente cuando se necesita.

Los directivos reconocen la importancia de establecer un rumbo en cuanto a las
metas de la organizacién por lo cual procuran transmitir claramente al equipo esa visién

en todo lo que hacen.

Sostienen la importancia de la participacion del equipo, enfatizando que ellos son
el motor fundamental para el logro de objetivos. Esta idea se transmite en todo momento

por lo cual se construye una forma de trabajo basado en un esfuerzo mancomunado.

Se aprecia que los directivos estan conscientes de la importancia que adquiere el
control y monitoreo de los procesos, por lo que se encargan de hacer continuamente un

seguimientos a los compromisos establecidos por sus equipos.

Esta implementacion permite asegurar un estandar de desempefio adecuado, un proceso

guiado, que tiene como objetivo mejorar y fortalecer el desempefio de las personas.
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En conclusion, los directivos son juiciosos a la hora de reconocer cuales son las
practicas, asociados a su rol, que influyen de manera determinante en el desempefio de
sus equipos educativos. En coherencia son estas mismas practicas las que afectan el
comportamiento de los individuos y en consecuencia la percepcion que tienen sobre el

clima al interior de la organizacion.

Generar evidencia sobre las practicas de liderazgo directivo que influyen de
manera positiva o negativa en el clima organizacional de cada centro educativo

para potenciales mejoras.

Antes de responder a este objetivo es importante sefialar que después de realizar
una analisis exhaustivo, en cuanto a los datos obtenidos, podemos afirmar que existe una
coherencia entre el discurso del director y las percepciones que tienen los miembros

educativos en cuanto al ejercicio de su rol.

Se evidencia un discurso coherente entre lo que manifiestan los directivos y las

percepciones de sus respectivos equipos en torno a las mismas tematicas.

De esta manera se constata que los directivos de ambos centros educativos, no
refieren un discurso declarativo, sino que efectivamente llevan a la practica lo que dicen

en cuanto al ejercicio de sus liderazgos.

Los hallazgos evidenciados a lo largo de este estudio, permiten visualizar que
existen préacticas de liderazgo, asociadas a un estilo de liderazgo democratico, en ambos
centros educativos, lo que contribuye a propiciar un ambiente o clima laboral positivo.
Evidencia que responde claramente a nuestra hipétesis de investigacion que alude a que
existen caracteristicas del estilo del liderazgo del director asociadas a un estilo de
liderazgo que influyen positivamente o negativamente en el clima interno de los centros

educativos.
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De acuerdo a lo expuesto anteriormente, no se encuentran diferencias
significativas en cuanto a la percepcion de las variables de estudio entre el equipo
educativo perteneciente al centro educativo A y el equipo educativo perteneciente al
centro educativo B, por el contrario se evidencia que existen practicas comunes de
liderazgo ejercidas por ambos directivos, lo que tiene una total coherencia con el estilo

de liderazgo encontrado en cada organizacion.

En conclusion y de acuerdo al planteamiento tedrico expuesto en este estudio
podemos advertir que existen practicas exitosas de liderazgo que se promueven en

ambas organizaciones, entre éstas se destacan las siguientes:

Se construyen procesos colaborativos en la toma de decisiones, los directivos de
ambas organizaciones promueven oportunidades de participacion entre el equipo. En
definitiva los directivos confian en su equipo de trabajo, le otorgan roles y funciones
favoreciendo el empoderamiento y la autogestion para la toma de decisiones de manera

critica y reflexiva.

Desde esta mirada se establecen canales fluidos de comunicacion entre el director
y su equipo lo que promueve la confianza entre los miembros para establecer nuevas

propuestas y fortalecer las relaciones interpersonales.

Se establece un rumbo, una vision de futuro, la identificacién de metas grupales y
objetivos propuestos. Se proporciona claridad al grupo en relacién a donde estan y hacia
donde quieren llegar. Es importante mencionar que cuando existe claridad al respecto se

generan altas expectativas de rendimiento, lo que motiva al equipo a alcanzar el éxito.

Desde esta perspectiva resulta fundamental contar con objetivos claros en la

organizacion para alinear al equipo y orientar el camino a seguir.
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Se provee de un modelo de liderazgo apropiado, ambos centros educativos
cumplen satisfactoriamente con este postulado, ya que la percepcién que poseen

respecto a la figura de sus directivos es positiva.

Se proporciona de un estimulo intelectual, este aspecto esta claramente
desarrollado en ambos centros educativos, ya que no sélo cuentan con el apoyo
constante por parte del director para orientandolos en su proceso de formacion, sino que
ademas cuentan con capacitaciones constantes en relacion al ambito pedagdgico para
potenciar sus conocimientos y contribuir a mejorar los procesos de ensefianza y

aprendizaje.

Ambos centros educativos cuentan con un sistema de control y monitoreo de los
procesos pedagdgicos. Esto permite realizar un seguimiento a los compromisos
establecidos por parte del equipo educativo, bajo el alero de una retroalimentacion

constante y tendiente a la mejora.

En definitiva podemos responder a nuestra pregunta de investigacion, y concluir
que efectivamente el estilo de liderazgo ejercido por los directivos en sus respectivos
centros educativos, influye de manera significativa en las percepciones de los

individuos, y en consecuencia en el clima imperante en los centros educativos.

Para finalizar, podemos concluir que un estilo de liderazgo democratico influye
positivamente en el clima de ambas organizaciones educativas, y desde esta perspectiva
se sugiere seguir potenciando este modelo de liderazgo, ya que contribuye a generar

satisfactoriamente, un clima propicio para el buen desempefio de sus miembros.
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ANEXQOS

Anexo 1. Entrevista Director(a)

“Estilo de liderazgo del directivo”

(Tomado de Contreras, 2005)

|. Datos Generales

1. Nombre completo:
2. ¢ Qué formacion profesional tiene Ud.?
3. ¢ Cuantos afios de experiencia tiene Ud. como director (a)?

4. ;Hace cuanto tiempo que dirige este centro educativo?

I1. Percepcidn sobre la gestidn escolar y del rol de director

5. ¢Como describe Ud. su rol de director?

6. En términos generales ¢Qué aspectos considera Ud. centrales en la gestién de este
centro educativo?

7. ;Como describiria Ud. este centro educativo?

I11. Relacion Director — equipo educativo

8. ¢En qué circunstancias se relaciona Ud. con el equipo educativo?

132



9. (Como prefiere que se dé esa relacion? (De manera personal, en reuniones, prefiere
delegar)

a) ¢Cuéndo Ud. prefiere la interrelacion cara a cara?
b) ¢ Cuéndo prefiere una reunion?
c) ¢Suele delegar a otros la comunicacion con educadoras o técnicos?
10. Cuando Ud. se comunica con el equipo educativo ¢Qué aspectos suele abordar?
11. ¢En qué circunstancias se relaciona Ud. con el equipo educativo?
a) ¢(Como se da esa relacion?
12. Cuando Ud. se comunica con educadoras y técnicos ¢Qué aspectos suele abordar?
13. ¢Es Ud. quien se acerca al equipo educativo o ellos se acercan a Ud.?

a) (si no se acercan) ¢Por qué cree Ud. que no se acercan?

IVV. Toma de decisiones y ejercicio del poder

14. Podria decirme Ud. ¢Quién o quiénes toman parte de las decisiones sobre la gestidn
del centro educativo?

15. ¢Por qué estas personas toman parte en la toma de decisiones?
a) (Si menciona que el director toma las decisiones) ¢Qué tipo de decisiones?

b)(Si menciona que educadoras o técnicos toman decisiones) Podria explicarnos algunos
casos ) ¢Cdomo son convocados a tomar decisiones?

16. (Si menciona consenso, acuerdos) ¢Qué acciones se siguen para llegar a consensos?

17. Ud. percibe que frente a su gestién hay grupos de oposicion o apoyo? En caso
mencione grupos de oposicion:

a) ¢Qué actitud tiene la oposicion?
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b) ¢ Cémo trabaja Ud. con sus opositores?
¢) ¢Como reaccionan ellos?

18. (Si menciona conflictos) Cuando acontece un conflicto en el centro educativo ¢Qué
acciones suele tomar Ud.?

V. Espacios y niveles de participacion para docentes

19. (Qué espacios vinculados a la gestion existe en el centro educativo para las
educadoras y técnicos?

20. ¢Qué temaéticas se abordan en esos espacios?
21. ¢ Cudles de estos considera Ud. los méas importantes? ¢Por qué?

22. De acuerdo al grado de participacion que puede existir en el centro educativo, podria
decirnos ¢En qué nivel de participacion se encuentran educadoras y técnicos?

23. ¢Podria explicar en qué circunstancias tienen tal participacion?
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Anexo 2. Entrevista a equipo educativo, educadoras y técnicos de parvulos.

“Estilo de liderazgo del directivo”
( Tomado de Contreras, 2005)
I. Datos Generales

1. Nombre completo
2. ¢Qué formacion profesional tiene Ud.?
3. ¢Cuanto tiempo hace que se inici6 en la carrera docente?

4. ¢Hace cuénto tiempo trabaja en este centro educativo?
I1. Percepcidn sobre la gestion escolar y del rol de la directora

5. ¢Como percibe Ud. el rol del director?

6. ¢Cdmo describiria el rol que desempefia?

7. En funcidn a ese rol ;Cémo percibe usted este centro educativo?

8. En términos generales ¢ Qué considera Ud. es lo mas importante para el director en la

gestion del centro educativo?
I11. Relacion de la directora con los docentes y alumnos

9. ¢En qué circunstancias se relaciona el director(a) con el equipo educativo?

10.;.Como prefiere, el director(a) desarrollar esa relacion? (De manera personal, en
reuniones, prefiere delegar)

a) ¢Cuéando el director(a) prefiere la relacién cara a cara? ;Cuando prefiere una reunion?
0 ¢En qué circunstancias prefiere delegar a otros esa relacion?

11.;Cuando la directora(a) se comunica con el equipo educativo ¢Qué aspectos prefiere
abordar?
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IVV. Toma de decisiones y ejercicio del poder

12. De acuerdo a lo que Ud. observa en el centro educativo, podria decirme ¢Quién o
quiénes toman parte en las decisiones sobre la gestion del centro educativo?

a) (Si el director (a) toma las decisiones) ¢Qué tipo de decisiones toma el director (a)?

b) (Si el equipo educativo toma las decisiones) ¢Qué tipos de decisiones toman
educadoras y técnicos?

¢) ¢Como son convocados a tomar decisiones?

V. Espacios de participacion para docentes y alumnos

13. ¢(Qué espacios de participacion vinculados a la gestion del centro educativo se
promueven entre el equipo educativo?

14. ;Qué tematicas se abordan en estos espacios?

15. ¢(Cuéles de estos considera Ud. que son los mas importantes para el director (a)?
¢Por  qué?

16.Teniendo en cuenta los niveles de participacion en la toma de decisiones, podria
decirnos ¢ Como participan educadoras y técnicos en la toma de decisiones?

17.¢Podria explicar en qué circunstancias tienen tal participacion?

18.- ¢Por qué considera Ud. que se participa de esta manera
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Anexo 3. Cuestionario clima organizacional

El siguiente cuestionario tiene como objetivo determinar el clima organizacional del
centro educativo y su proposito fundamental es conocer las percepciones de sus
miembros al respecto. Es importante que tenga presente que la informacion sera tratada
de forma anonima y confidencial; por lo que no solicitamos datos personales para su

efecto.

Se solicita responder de la manera méas honesta posible para garantizar la veracidad de

los datos obtenidos.

Instrucciones:

A continuacion UD. encontrara una serie de afirmaciones acerca del centro educativo en
la cual se desempefia. Para cada una de las afirmaciones tendra 5 alternativas de

respuestas:

1) Totalmente en desacuerdo

2) En desacuerdo

3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
4) De acuerdo

5) Totalmente de acuerdo

Su tarea consistird en marcar con una cruz (X) en los casilleros que aparecen en el lado
derecho de cada afirmacion, la alternativa que segun su opinion describe con mayor

exactitud lo que usted piensa, respecto a la organizacion que usted trabaja.

Por favor recuerde:

-Leer con atencion para evitar rayones, marcar sus respuestas en los casilleros y
contestar todos los items.
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ITEM

Centro educativo

Estructura 1 2 3 141|5
1) Aqui se ha explicado el funcionamiento de la institucion; quién tiene la autoridad y cuéles son las

responsabilidades y tareas de cada uno.

2) Las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta, debido a que existen demasiadas reglas, detalles administrativos

y tramites que cumplir.

3) A veces trabajamos en forma desorganizada y sin planificacion

4) En algunas actividades en las que se me ha solicitado participar, no he sabido exactamente quién era mi jefe.

5) En esta institucion los trabajos estan bien asignados y organizados.

6) La capacidad es el criterio basico para asignar tareas en esta institucion.

7) En esta institucién a veces no se sabe bien quién tiene que decidir las cosas.

Responsabilidad 2 3 4 |5

8) En esta institucién hay poca confianza en la responsabilidad de las personas para desarrollar su trabajo.

9) Quienes dirigen esta institucion prefieren que si uno esta haciendo bien su trabajo, siga adelante con confianza en
vez de consultarlo con ellos.

10) En esta institucion los jefes dan las indicaciones generales de lo que se debe hacer y se les deja a los empleados
la responsabilidad sobre un trabajo especifico.

11) En esta institucion no se confia mucho en el criterio individual porque casi todo el trabajo que hacemos se
revisa.

12) Para que un trabajo de buenos resultados es necesario que sea hecho con un alto nivel de conocimiento.

13) En esta institucion cada personal realiza el trabajo que corresponde a su cargo y ni deben asumir
responsabilidades que le competen.

14) En esta institucidn se piensa que las personas deben resolver por si solas los problemas del trabajo y no recurrir
para todo a los jefes.

15)Uno de los problemas existentes en esta institucion, es que el personal no es responsable en el trabajo.
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Recompensa

16) En esta institucidn, los que se desempefian mejor en su trabajo obtienen mayor reconocimiento de parte de sus
superiores.

17) En esta institucion existe mayor preocupacion por destacar el trabajo bien hecho que el mal hecho.

18) En esta institucidn a quien comete un error se le aplica castigo.

19) No importa si hago bien las cosas, porque nadie me lo reconoce.

20) En esta institucion las criticas son bien intencionadas.

21) En esta institucion existen demasiadas criticas.

Riesgo

22) Las nuevas ideas que aporta el personal no son bien acogidas por los jefes.

23) El ambiente en esta institucion no es propicio para desarrollar nuevas ideas.

24) Aqui se da facilidad para que cualquier funcionario pueda presentar una nueva idea.

25) Uno progresa en esta institucion si tiene buena iniciativa.

Calidez

26) En esta institucion la gente no confia en los demas.

27) En esta institucion, entre el personal, predomina un ambiente de amistad.

28) Esta institucion se caracteriza por un trabajo tenso.

29) Aqui la mayoria de las personas son indiferentes hacia los demas.

30) En esta institucion es muy dificil hablar con los jefes.

31) En esta institucion existe un alto respeto por las personas.

Apoyo

32) Cuando tengo que hacer un trabajo dificil puedo contar con la ayuda de mis compafieras.

33) En esta institucion se trabaja en equipo.

34) Cuando tengo que hacer un trabajo dificil puedo contar con la ayuda de mi jefe.

35) La direccion de esta institucion se preocupa de las personas; de cOmo se sienten y de sus problemas.

36)Los jefes son comprensivos cuando uno comete un error.
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Administracion del conflicto

37) Los jefes piensan en que las discrepancias entre las distintas unidades y personas pueden ser Utiles para el
mejoramiento de la institucion.

38) En esta situacion se tiende a llegar a acuerdos, lo mas fécil y rdpidamente posible.

39) Aqui se nos alienta para decir lo que pensamos, aunque estemos en desacuerdo con nuestros jefes.

40) En esta institucion, la mejor manera de causar una buena impresion es evitar las discusiones y desacuerdos.

41) En esta institucion es posible decir que “no” cuando se asigna un trabajo que no corresponde con las
responsabilidades de su cargo.

Identidad

42) En esta institucion la mayoria de las personas estan preocupadas por sus propios intereses.

43) El trabajo que desempefio corresponde a mis aptitudes, habilidades e intereses.

44) Me interesa que esta institucion sea la mejor.

45) En la medida que esta institucion se desarrolla, siento que también yo me desarrollo.

46) Las personas de esta institucion estan satisfechas de pertenecer a ésta.

47) Hasta donde yo me doy cuenta, existe lealtad hacia la institucion.

48) No me gusta trabajar en esta institucion.

Estilos de supervision

49) Los jefes de esta institucion tratan con respeto a sus subordinados.

50) Los jefes promueven las buenas relaciones humanas entre las personas de la institucion.

51) Los jefes entregan informacién a su personal respecto a su desempefio laboral.

52) Los funcionarios saben lo que sus supervisores esperan de ellos.

53) La mejor manera de tener buena relacion con el jefe es no contradecirlo.

54) La gente de los niveles superiores toma las decisiones.

Motivacion Laboral

55) Las personas en esta institucion muestran interés por el trabajo que realizan.

56) Las personas de esta institucion se esfuerzan bastante por desarrollar eficientemente su labor.

57) En esta institucion la gente estd comprometida con su trabajo.
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Estabilidad Laboral

58) Me preocupa los efectos que pueda tener sobre la estabilidad de mi empleo los cambios de método de trabajo y
la automatizacion en esta institucion.

59) Me preocupa gue por una reorganizacion en la institucion se vea afectada la estabilidad de mi trabajo.

60) Creo que en cualquier momento puedo perder el trabajo en esta institucion.

61) Esta institucion se caracteriza por una preocupacion constante acerca del perfeccionamiento y capacitacion
laboral.

62) En esta institucion existen pocas posibilidades de ascenso.

63) En esta institucion no se dan las oportunidades para desarrollar las destreza y habilidades personales.

Comunicacion

64) En esta institucion se nos mantiene desinformados sobre materias que deberiamos saber.

65) Todo lo que hay que hacer esté claro, porque se nos explica bien y oportunamente.

66) Existe una buena comunicacion entre la direccion y el equipo educativo

67) Los trabajadores de esta institucion creen mas en el rumor gue surge sobre cierto hecho, que en la informacién
oficial.

68) Existe una buena comunicacion entre las diferentes areas de la institucion.

Equipos y distribucién de personas y material

69) El nimero de personas que trabaja en esta institucién es apropiado para la cantidad de trabajo que se realiza.

70) En esta institucion has disponibilidad de materiales del tipo y cantidad requeridos.

71) La distribucion del personal y de material en esta institucidn permite que se realice un trabajo eficiente y
efectivo.
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Anexo 4: Tabulacién de datos centro educativo A

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36

333333324 4
541155113
551155113
542151125

Participante@
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante
Participante@

3
3
2

5
5
3

3413 35 444 3
3342 2 4232 4
231133114 3
541155113
541155113

4

4

3
3

5
5

Participante®

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36

4

5
3
3
4

333333344 4
525555553
51555555 3
52 45515435

Participante@
Participante2
Participante®

5
5
3

Participante®
Participante®
Participantel®
Participante
Participante@

325335224 3
33242 4432 4
2 35533554 3
525555553
52555555 3

2

3
3
3

5
5

Participante®
PromedioR

4 2 4 4 4 4 4 4 3 4
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P37 P38 P39 P40 P41 P42 PA3 P44 PAS P46 PA7 P48 P49 P50 P51 P52 P53 P54 P55 P56 P57 P58 P59 P60 P61 P62 P63 P64 P65 P66 P67 P68 P69 P70 P71

P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 PAS5 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 P54 P55 P56 P57 P58 P59 P60 P61 P62 P63 P64 P65 P66 P67 P68 P69 P70 P71
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de datos centro educativo B

ion

: Tabulac

AnNexo

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36

5
5
5
5
4
5
3
5
5
5
5

Participantef@
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante
Participante®
Participante®

2
2

ParticipanteFL0B
Participante1

Promedio

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36

5
5
5
5
4
5
3
5
5
5
5

Participante@
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante®
Participante
Participante®
Participante®

4
4

ParticipanteFL0B
Participante1

Promedio
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P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 P54 P55 P56 P57 P58 P59 P60 P61 P62 P63 P64 P65 P66 P67 P68 P69 P70 P71

P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 P54 P55 P56 P57 P58 P59 P60 P61 P62 P63 P64 P65 P66 P67 P68 P69 P70 P71
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