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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo, describir las caracteristicas de los lideres
profesores de EF en dos ambientes universitarios. Se realizé6 una encuesta sobre
una muestra de cuarenta docentes pertenecientes a dos areas deportivas de la
UNRC. El tipo de liderazgo percibido por los docentes fue evaluado con un
instrumento adaptado de los modelos CELID-S, CONLID-S y CAMIN-S. El tipo de
cultura se determiné evaluando cualitativamente notas de campo con entrevistas a
directivos de las areas estudiadas, siendo las culturas dominantes: Comunal y
Red-Fragmentada respectivamente. Para caracterizar el liderazgo en cada grupo
se realiz6 un analisis estadistico multivariado exploratorio por el método de
Componentes Principales. Los resultados del trabajo de campo permiten concluir
que los lideres de ambos grupos tienen caracteristicas comunes: el carisma, la
participacion, el clima y la orientacion a los cambio y caracteristicas diferenciales:
en la cultura comunal el factor mas contributivo es el estilo directivo que fija metas
claras y exigentes en procura del maximo rendimiento, luego mucho menos
explica la orientacibn humanistica; mientras que en la cultura en Red-
Fragmentada el factor que mas contribuye es el factor humano y las relaciones
interpersonales resultando mucho menos contributivos /a orientacion a las tareas,

objetivos y metas exigentes.

Ensenada, pcia. de Buenos Aires, 28 de septiembre a 2 de octubre de 2015
ISSN 1853-7316 - web: http://congresoeducacionfisica.fahce.unlp.edu.ar


https://core.ac.uk/display/76493014?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1
http://congresoeducacionfisica.fahce.unlp.edu.ar/

Palabras clave: Estilos de liderazgo. Cultura organizacional. Percepcién liderazgo.
Universidad.

INTRODUCCION

Las caracteristicas del mundo del trabajo actual, configuran escenarios complejos
donde los lideres juegan un rol de una importancia indiscutiblecontribuyendo a que

las actividades sean sustentables y crecientes

El tema de Liderazgo, en relacién con las actividades fisicas y deportivas, viene
siendo reconocido con relativa frecuencia tanto sea a nivel teérico como en el
territorio de la Investigacion. Con frecuencia relacionado al perfil personal y al
protagonismo directo de algunos jugadores como Mascherano, Luciana Aimar o
Maradona en su momento, cuyo protagonismo ha sido documentado por los
medios hasta la exageracion, por lo menos en los casos de los futbolistas y en
este orden no puede quedar afuera el espafiol Guardiola. Las organizaciones que
tienen en el Deporte la razon de su existencia y de reconocimiento social, que van
desde programas radiales vy televisivos, pasando por clubes de barrio hasta llegar
a organismos de nivel ecuménico como la FIFA o el Comité Olimpico
Internacional, deben su expansion en muchos casos al liderazgo que ejercen sus

responsables directos, que bien podrian ser objetos de tareas de investigacion.

Mucho mas préximo a nuestras intenciones encontramos algunos trabajos tales
como Liderazgo y satisfaccion en la educacion fisicallevado a cabo por los
portugueses Isaura Antunes; Sidonio Serpa e Isabel Carita (1998); quienes nos
cuentan, entre otras cosas, que los instrumentos utilizados fueros la versién
portuguesa adaptada de Leadership Scale for Sport y la Escala de Satisfaccion en
el Deporte. Otra referencia la presenta José Alves (2000) en su trabajo Liderazgo
y clima organizacional el cual tiene por objetivo analizar y comprender la relacién

entre liderazgo y clima organizacional, integrando en este concepto no solamente



la organizacién deportiva en si, sino también el equipo deportivo como una

organizacion.

En la UNRC, la Educacion Fisica y el Deporte, estan representados de dos
maneras perfectamente diferenciables, tanto por la ubicacién en la estructura
organizacional de la Institucion como por los objetivos que persigue cada una. El
Departamento de Educacién Fisica (DEF) dentro de la Facultad de Ciencias
Humanas ofrece la posibilidad de cursar las carreras de Profesorado y
Licenciatura, opciones que solo un reducido grupo de Universidades Nacionales
del pais ofrece. Cuenta con un cuerpo de 40 profesores, en su gran mayoria de
Educacion Fisica, a los que hay que agregar los de otras disciplinas que

completan los curriculos de las ofertas referidas.

Por otro lado encontramos la Direccion de Educacion Fisica Deportes y
Recreacion (DEFDyR) dependiendo de la Secretaria de Bienestar del Rectorado
de la Universidad. Las actividades que la identifican estan orientadas a promover
la practica de actividades deportivo-recreativas, fundamentalmente, a toda la
comunidad universitaria y también a la comunidad riocuartense en general. Para
concretar sus objetivos cuenta con instalaciones cubiertas y al aire libre tanto para
practicas individuales como de conjunto y con personal profesional de la

Educacion Fisica especializado en diversas disciplinas.

Ambas dependencias por su envergadura y funciones se ajustan a los objetivos de
este Proyecto de Investigacion. Estas dos organizaciones, concentran una parte
importante del colectivo de profesionales de la Educacién Fisica de Rio Cuarto,
cuya interaccion provocada por la convivencia cotidiana puede suministrar
informacion pertinente a los efectos de caracterizar los diferentes tipos de
liderazgo posibles de manifestarse en las relaciones laborales.

No es un dato menor considarar la forma en que son asignadas las
responsabilidades de Director para conducir los destinos de las areas. En el caso
del Departamento(DEF), la organizacion interna se estructura de la siguiente
manera: Director, Vicedirector y Secretario, a lo que hay que agregar un



organismo colegiado que es el Consejo Departamental el que esta integrado por
docentes, estudiantes y graduados. Tanto Director, Vicedirector y miembros del
Consejo Departamental son electos por el voto directo de sus pares por un
periodo de dos afos, en el marco de lo normado por el Régimen de
Funcionamiento de Departamentos, que es el instrumento resolutivo legal vigente

para estos casos en la Facultad de Ciencias Humanas.

Por el lado de la Direccion (DEFDyR), el Director es designado por la conduccién
politica de la Universidad, la que se renueva cada cuatro afos y que, como ya se

mencionara, depende directamente de la Secretaria de Bienestar.

En el marco de organizaciones que involucran ambitos deportivos (académicos o
recreativos) es valido entonces replicar estudios del campo de las ciencias de las

organizaciones, en este caso analizando la cultura organizacional y el liderazgo.

Una cultura fuerte puede contribuir sustancialmente al éxito o al fracaso a largo
plazo de las organizaciones segun como guie el comportamiento y como de
significado a las actividades(Robbins 1997:681).

Goffee, R. y Jones, G (2001) opinan que una cultura organizacional fuerte define
la forma de hacer las cosas, es decir el comportamiento deseado, y por lo tanto
ejercera una gran influencia en la conducta de sus miembros, definiendo un

caracter organizacional especifico para cada organizacion.

Segun Rodriguez y La Torre (2011), cultura y liderazgo estan intimamente
relacionados y hacen referencia a que existen creenciase ideales propios de cada
cultura que determinan laforma de actuar de un lider. Luego algunas
caracteristicas actitudinales o de rasgos de cada lider, estaran mas presentesen

unas culturas que en otras.

El presente trabajo tiene como objetivo, describir las caracteristicas de la gestion
llevadas a cabo por profesores de EF en 2 (dos) ambientes universitarios, con
fines y estructura organizacional diferentes, en particular se propone analizar el

caso de la UNRC para detectar y comparar en cada ambiente, el tipo de cultura



organizacional dominante y las caracteristicas del liderazgo de sus responsables.
Forma parte del proyecto “Influencia del tipo de liderazgo en el estrés laboral -
Andlisis critico en algunas organizaciones de Rio Cuarto”, aprobado en la
convocatoria PPl 2012/14 de la UNRC'

Liderazgo
Segun Hunt, J. W. (1993: 232) el liderazgo “es una relaciéon o un proceso de
estimulacion y elevacion mutua que convierte las inquietudes en compromiso y

resultados”.

Por otra parte Robbins, S. P. (1997:382) expresa que el liderazgo es “la capacidad
para influir en un grupo con objeto de que alcance las metas”, esta definicion
centra en el lider la misién de conducir y acompafiar al grupo de seguidores a

conseguir los objetivos de la organizacion.

Castro Solano A. (2007) propone diversos modelos para evaluar el tipo de
liderazgo entre los que podemos sefalar por ser referentes en éste trabajo tres:
CELID, CONLID y CAMIN

El modelo CELID se basa en el enfoque de Bernard M. Bass, que toma ideas del
liderazgo carismatico, con foco en la personalidad, y del transformacional que lo
considera un proceso compartido de influencias mutuas definiendo tres estilos de

liderazgo: el Transformacional, el Transaccional y el Laissez Faire.

El liderazgo transformacional: es un estilo de liderazgo que genera cambios en los
seguidores modificando actitudes y valores instalados en la cultura organizacional.
Los lideres transformativos prestan atencion a las necesidades individuales de los
seguidores (Robbins, S. P. 1997:408).

Segun Castro Solano (2007:168-169; 34), las sub-dimensiones del liderazgo
transformacional son cuatro: carisma, consideracion individualizada, inspiracion

(que se relaciona con la motivacion, el fomento del espiritu de grupo y la

'Equipo de investigadores: Mgter. Eduardo Soler, Mgter. Cristina Bongiovanni, Esp. Juan Terzo, Lic. Martin
Uisich y Eleonora Prividera. Sistemas de incentivos - Ministerio de Educacion de la Nacion -



expectativa a futuro) y, estimulacion intelectual(que fomenta ideas innovadoras y

creativas, generando otras formas de afrontar viejos y nuevos problemas).

El liderazgo transaccional: se caracteriza porque los lideres motivan basados en
los intereses personales no organizacionales de sus subalternos, pero controlan el
rendimiento y premian o0 sancionan a sus seguidores segun superen o no las
estimaciones. Castro Solano (2007:168-169), indica que el liderazgo transaccional
se basa en el intercambio de promesas y favores entre el lider y sus seguidores,
otorgando recompensas a cambio de tareas bien realizadas en tiempo y forma.
Siendo sus dimensiones: la recompensa contingente y la direccién por excepcion.
Considera que este tipo de liderazgo tiende a propiciar una actitud correctiva,

orientada a los resultados y muy util en contextos estables.

El liderazgo Laissez faire: Finalmente Castro Solano (2007:169), lo define como la

ausencia de liderazgo siendo por definicion, el tipo de liderazgo mas inactivo.

El modelo CONLID analiza también el liderazgo a partir del enfoque conductual
basandose en el comportamiento del lider. Las categorias en dicho modelo son
tres: las Conductas orientadas hacia el cambio entendiendo como tales las
acciones implementadas por el lider en procura de promover innovaciones
estratégicas y resolver problemas fomentando el desarrollo de habilidades. Las
Conductas orientadas a la tarea referidas a actos tales como organizar el trabajo,
la estructura, los roles y las obligaciones; y las Orientadas a las relaciones
humanas: lider — grupo, que incluyen el respeto, la confianza y la creacién de un

clima de camaraderia.

Finalmente el modelo CAMIN (Camino-meta) se basa en la importancia de motivar
para lograr en los seguidores mas eficiencia al tiempo que estan mas satisfechos
con su trabajo. Distingue cuatro estilos: Directivo que da instrucciones a los
subordinados sobre como y en qué tiempo realizar la tarea, Considerado que se
relaciona con el subordinado en forma personal tratandolos como iguales,
receptando sus inquietudes y procurando su bienestar, Participativo que convoca

a los subordinados en la toma de decisiones organizacionales y Orientado a las



metas donde el lider establece estandares de rendimiento exigente para alcanzar

altos niveles de productividad.

La cultura organizacional
Segun Robbins (1997:681) se entiende como cultura organizacional al sistema de
significados compartidos entre los miembros de una organizacién (conjunto de

supuestos, convicciones, valores y normas) y que la distingue de las otras.

Edgar H. Schein en 1985 decia: llamaré “Cultura, a un modelo de presunciones
basicas - inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracién
interna -, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

R. Goffee y G. Jones (2001:36) hacen referencia a la cultura como una forma
comun de pensar que se traslada a una forma de accionar en el trabajo, lo que
implica la existencia de creencias y valores compartidos de forma implicita, que
pueden marcar la diferencia por una parte entre el éxito o el fracaso para la
empresa, y por otra entre el trabajo placentero y comprometido o desagradable y

descomprometido en los individuos.

Los autores mencionados asocian el concepto de cultura organizacional a la
existencia de una arquitectura social subyacente que se puede plantear en
términos del caracter organizacional. Asi el caracter de una organizacion puede
ser detectado mediante la identificacion de sus niveles de sociabilidad y

solidaridad.

La Sociabilidad es una medida de amigabilidad entre los miembros de la
comunidad, ocurre naturalmente. Surge entre personas que comparten valores
similares, ideas, historias personales, actitudes e intereses comunes, provocando
sentimientos de placer, estimulando la moral y el trabajo en equipo entre los
miembros. Las relaciones de Solidaridad estan basadas en tareas comunes,



intereses mutuos y objetivos compartidos y claramente entendidos que benefician
a todas las partes involucradas, independientemente del desarrollo o no lazos
afectivos. Es mas racional. Los miembros de estos grupos, quizas no tengan
buena relacion entre ellos, pero trabajan juntos como una maquinaria bien

engrasada teniendo como meta lograr el resultado deseado por la organizacion.

Los diferentes niveles de sociabilidad y solidaridad en una organizacién dan lugar
a la distincidon de cuatro tipos de cultura bien diferenciadas: Comunal, en Red,

Mercenaria y Fragmentada.

Las culturas comunales: se caracterizan por un alto grado de sociabilidad y
solidaridad, sus comportamientos tienen niveles elevados de intimidad, respeto y
amabilidad entre sus miembros, pero la elevada solidaridad exige que se coloquen
primero los objetivos organizacionales, aunque signifique separar empleados con
rendimiento deficiente. El mantener el equilibrio de las dos clases de relaciones

requiere de una direccién exhaustiva y meticulosa.

Las culturas mercenarias: se caracterizan por tener bajo grado de sociabilidad y
alto grado de solidaridad. Las empresas que estan bajo presion competitiva, con
cambios rapidos y virulentos, se benefician en ésta cultura porque con una vision
centrada en prioridades objetivos y estrategias, les permite moverse rapidamente,
mejorando la productividad y el rendimiento de los empleados. En estas
situaciones el tiempo del debate, la construccion de consenso y el sostener las

relaciones puede resultar altamente negativo.

Las culturas en red: se caracterizan por el alto grado de sociabilidad y bajo grado
de solidaridad, donde los individuos sienten que su lugar de trabajo es un entorno
abierto que acepta ideas innovadoras para ser compartidas por colegas que

apoyen.

Las culturas fragmentadas: se caracterizan por una baja sociabilidad y solidaridad.
Son beneficiosas: cuando por el tipo de actividad de la organizacion hay poca

interdependencia entre las actividades. La cultura fragmentada ofrece a los



empleados un alto nivel de libertad personal, lo que supone un atractivo para

ciertas profesiones o actividades.

Goffee y Jones (2001) proponen métodos para detectar la cultura organizacional,
uno de ellos refiere a la observacion de distintos factores o conductas. Consideran
necesario observar aspectos relacionados con: los espacios fisicos que ocupan
los grupos bajo analisis, la forma en que la gente se comunica, la manera en que
los trabajadores manejan su tiempo y finalmente el modo como la gente expresa
sus identidades personales, con el fin de identificar el tipo de cultura

organizacional dominante (Comunal, en Red, Mercenaria o Fragmentada).
PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS:

Para llevar a cabo el analisis se realizé un estudio de casos con una investigacion

exploratoria utilizando técnicas cuantitativas y cualitativas.

Poblacion en estudio: en ésta investigacion es El Departamento de Educacion
Fisica (DEF) y La Direccion de Educacion Fisica, Deportes y Recreacion
(DEFDyR) de la Universidad Nacional de Rio Cuarto.

Disefio de la muestra: Para analizar el liderazgo se tomé una muestra de
40docentes pertenecientes a las 2 areas. El muestreo de encuestados dentro de
cada sector se hizo solicitando la respuesta a los docentes presentes en el ambito
de trabajo que admitieron ser entrevistados por el encuestador, 25 del DEF y 15
de la DEFDyR.

De ambas muestras se detectaron los tipos de cultura dominantes para luego
describir regularidades del comportamiento de las variables de liderazgo en
estudio. El tipo de cultura de cada ambiente, se determiné analizando
cualitativamente el formulario disefiado para entrevistar a los directivos. Encada
una de las sub-dimensiones observadas (espacio fisico, uso del tiempo, formas de
comunicaciéon e identidad) y en cada sub - dimensién se verifico la
correspondencia predominante con un tipo cultural en funciéon de la combinacion

de conductas sociables y/o solidarias.



Confeccidén de los instrumentos: el formulario para la encuesta sobre liderazgo

y el instrumento de entrevista a los directivos.

Para recabar datos referidos al tipo de liderazgo percibido por los subordinados(S)
se adapto el instrumento de Alejandro Castro Solano (2007) publicado en su libro
“Teoria y evaluacién del liderazgo”. Este autor propone los modelos en dos
versiones, A (evalua la autopercepcion) y S (evalua la percepcion de los

subordinados) que es la utilizada en ésta investigacion.

1) Modelo CELID-S que permite diferenciar los estilos en Transformacional,
Transaccional y Laissez faire, observando las dimensiones siguientes: el carisma,
la estimulacion intelectual, la motivacion, la consideracion individualizada, la
recompensa contingente, la direccion por excepcion y el laissez faire. A las
dimensiones citadas del liderazgo transformacional, se agrego el clima laboral por
considerar que el lider transformacional debe lograr la cohesion del grupo y el

clima organizacional es un buen indicador de la presencia de esa cohesion.

2) Modelo CONLID-S, donde se diferencian los estilos de liderazgo evaluando las
conductas: Orientadas a las tareas, al Cambio y a las Relaciones humanas (lider —

grupo),y finalmente el modelo.

3) Modelo CAMIN-S que tipifica los estilos de liderazgo en: Directivo, Considerado,

Participativo y Orientado a las metas.

El instrumentofue probado en una muestra piloto a efectos de realizar los ajustes
necesarios, antes de llevar a cabo el trabajo de campo. Se le solicitd a cada

trabajador encuestado:

A) Datos demograficos del docente entrevistado: sexo, estado civil, edad,
estudios, antigliedad en el puesto, tarea (genérica), horas trabajadas, turnos, nivel

que ocupa, etc.

B) Estilo de liderazgo: En una serie de 51 afirmaciones acerca del liderazgo y del
acto de liderar (24 del modelo CELID-S, 13 del CONLID-S y14 del CAMIN-S) se
solicité que indique la frecuencia con que percibe en su SUPERIOR DIRECTO
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conductas que se corresponden con las afirmaciones formuladas. Utilizando una

escala de 0 a 10, dénde: 0 Es nunca, 5 algunas veces y 10 siempre.

Para recabar datos referidos al Tipo de cultura organizacional: se disefid un
instrumento de observacion que relevo el grado de acuerdo de los directivos con
38 afirmaciones relacionadas a las 4 sub-dimensiones: espacio fisico, uso del
tiempo, formas de comunicacion e identidad; utilizando la escala: Muy alto, Alto,
Medio, Bajo y Nulo. Las entrevistas se realizaron a los directores (profesores de
EF) de las areas estudiadas. Este instrumento permitié detectar el tipo de cultura
organizacional dominante percibido por el directivo en su sector, incorporandola

como variable categérica a cada docente de su area.

Procesamiento y analisis de datos: Se disefid la matriz de datos y se
implementd la misma utilizando como soporte técnico el software SPSS. Luego de
efectuar las encuestas, se procedio a la edicion de los datos efectuando la revisidon
y el control aleatorio del trabajo de campo y de las respuestas, posteriormente se

realizé la codificacion y carga de la matriz de datos en el software SPSS.

El procesamiento de datos se dividié en cuatro etapas, la primera consistio en un
analisis de consistencia y congruencia de datos, verificando que no existieran
datos fuera de rango y a la vez que fueran coherentes como paso previo a la

segmentacion de la base por area.

En la segunda etapa se procedi6 al andlisis estadistico de datos: Se realizé una
reduccion de variables con el objetivo de obtener los patrones de caracteristicas
del lider en cada grupo cultural, mediante la aplicacién del método multivariado de
Componentes Principales con rotacién Varimax, evaluando en una escala de 0 a
10 la frecuencia en que los subordinados (planta docente) perciben ciertas
caracteristicas del estilo de liderar del responsable del area. No fue necesaria la
normalizacion de las variables en virtud de que la escala utilizada para medir es la

misma en todos los casos.
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En la tercera etapa, se verifico que en la muestra de los dos grupos con culturas
diferentes: comunal y en red - fragmentada permiten describir regularidades del

comportamiento de las variables referidas a las caracteristicas de su liderazgo.

Finalmente se detect6 por comparacidén, las caracteristicas comunes y
diferenciales del liderazgo a partir de los factores mas contributivos a la varianza

total explicada.
RESULTADOS:

El tipo de cultura dominante en cada sector estudiado de la UNRC, se determino
analizando cualitativamente cada una de las sub-dimensiones observadas
(espacio fisico, uso del tiempo, formas de comunicacion e identidad) para definir el
tipo cultural dominante en ambos sectores de la UNRC, obteniendo como
resultado que en el DEFse observaron manifestaciones respecto de los espacios
fisicos y de la comunicacion propios de una cultura en Red y respecto del uso del
tiempo e identidad emergen caracteristicas de una cultura Fragmentada; mientras
que en la DEFDyR surge la presencia dominante de una cultura Comunal, salvo
respecto de los espacios fisicos que al igual que en el DEF sus caracteristicas

responden a una cultura en Red.

A efectos de la caracterizacion de los lideres en cada uno de los ambitos
estudiados: 1) El DEF y 2) La DEFDyR se realizaron los respectivos analisis
estadisticos multivariados exploratorios por el método de Componentes

Principales con rotacidon Varimax, dando los siguientes resultados:

En el DEF: hay manifestaciones de cultura en Red - Fragmentada, |la reduccion de
variables en cada uno de los aspectos observados del tipo de liderazgo permitio
agrupar tres factores con las caracteristicas del lider: que tiene perfil humanistico,
orientado a las tareas y a los resultados individuales y del equipo. Los factores
extraidos recogen el 60, 54 % de la varianza estudiada. Las caracteristicas de

mayor contribucion en cada uno de los factores se describen a continuacion:
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Lider que tiene perfil humanistico: Es carismatico, goza de la confianza en su
capacidad y del respeto de los subordinados. Fomenta un clima laboral arménico,
con sentido de pertenencia, confianza, respeto y colaboracion. Es participativo:
escucha ideas y sugerencias de sus subordinados, anuncia, reconoce y celebra
los logros del grupo. Promueve en su equipo el cambio y celebra los éxitos que
provienen del mismo. Es considerado ante necesidades personales, apoya, alienta

y aconseja al grupo. Soluciona problemas para la realizacion de las tareas.

Lider orientado a las tareas: Especifica objetivos y expectativas de logro para cada
miembro. Da charlas motivadoras y comunica los beneficios de cumplir con lo

pactado.

Lider orientado a los resultados en equipo: Fija y comunica al grupo metas muy
exigentes. Se orienta a los cambios formando equipos de trabajo para coordinar

su implementacién.

En la DEFDyR, domina la Cultura Comunal, la reduccién de variables en cada uno
de los aspectos observados del tipo de liderazgo permitié agrupar tres factores
con las caracteristicas del lider: directivo racional que fijja metas claras y
exigentes, orientado a las relaciones interpersonales y que propone climas de
trabajo aptos para el desarrollo humano. Los factores extraidos recogen el 61 %
de la varianza estudiada. Las caracteristicas de mayor contribucion en cada uno

de los factores se describen a continuacion:

Lider directivo: racional que fija metas claras y exigentes: Fija objetivos y
estandares de rendimiento exigentes para que trabajen al maximo nivel. Explica
cual es el nivel de rendimiento esperado. Estimula fundamentar racionalmente las
opiniones. Comunica los beneficios del esfuerzo para cumplir con lo pactado y da

charlas motivadoras. Evita intervenir si se estan alcanzando los objetivos.

Lider orientado a las relaciones interpersonales: Es participativo escucha ideas y

sugerencias de las personas que trabajan con él. Acompafa y promueve al equipo
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de trabajo para que implemente nuevas estrategias. Se preocupa por ayudar a

resolver los conflictos interpersonales con justicia y equidad.

Lider que propone climas de trabajo aptos para el desarrollo humano: Tiene
carisma: Genera confianza y respeto por sus capacidades. Construye ambientes

de trabajo de confianza, respeto y colaboracion.
CONCLUSIONES:

En virtud de los resultados se puede concluir que los lideres de ambos grupos
tienen caracteristicas comunes dados los altos niveles de sociabilidad detectados,
algunas de esas caracteristicas se relacionan con el carisma, la participacion, el
clima y la orientacién a los cambio. Pero también es valido destacar que se
observan otras caracteristicas diferenciales a saber: en el grupo de cultura
Comunal (DEFDyR), el factor mas importante que la explica la conducta de los
lideres es el estilo directivo que fija metas claras y exigentes en procura del
maximo rendimiento y la racionalidad de las acciones, el segundo y el tercer factor
(menos contributivos) se orientan a la cuestién social, relacionados con la las
relaciones interpersonales y el buen clima de trabajo generado, fundado en
valores y el respeto mutuo. Mientras que en el grupo con cultura en Red —
Fragmentada (DEF), el factor que mas contribuye a explicar la conducta de los
lideres es el factor humano vy las relaciones interpersonales, coherente con la alta
sociabilidad detectada inicialmente y propias de una cultura en Red, el segundo y
el tercer factor (mucho menos contributivos) son su orientacion a las tareas y los
objetivos y las metas exigentes con el aporte de equipos orientados al cambio. Es
valido reconocer que la autonomia profesional que tienen los docentes para
desarrollar sus tareas propias de una cultura Fragmentada justifican estas

caracteristicas menos contributivas detectadas en los lideres.
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