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RESUMEN

La presente tesis plantea un estudio de tipo mixto en el que se combinan técnicas de tipo
cuantitativo (cuestionarios) con técnicas de corte cualitativo como los grupos de Discusion, con el
objetivo de establecer relaciones entre el clima de trabajo que se percibe en las instituciones
educativas de la Fundacion Creando Futuro y conocer el liderazgo que se ejerce en las mismas, para
poder establecer propuestas de mejora que incidan en la calidad educativa.

Esta investigacion, se estructura en seis capitulos, que nos llevan a conocer el clima de trabajo en
las Instituciones Educativas y el Liderazgo que se ejerce en las mismas, profundizando en el modelo
pedagoOgico y organizativo de la propia Fundacién Creando Futuro, asi como el modelo de
Liderazgo en el contexto concreto de Chile. El estudio se centra en la perspectiva que, tanto los
profesores y los directivos de las propias instituciones, tienen sobre el clima y el liderazgo,
detectando ciertas carencias y situaciones relevantes que nos permiten concluir estableciendo
propuestas de mejora para mejorar la calidad educativa de las instituciones educativas de la
Fundacion Creando Futuro.

ABSTRACT

This thesis presents a mixed-type study that combines quantitative techniques (questionnaires),
qualitative techniques such as group discussion, in order to establish relationships between the work
climate that is perceived in educational institutions of Fundacion Creando Futuro and thought
leadership that is exercised in those institutions, in order to establish proposals for improvements
that affect the quality of education.

This research is divided into six chapters, which lead us to feel the atmosphere of working in
educational institutions and the leadership that is exercised on them, deepening the pedagogical and
organizational model of the Foundation, and the model of Leadership in the specific context of
Chile. The study focuses on the perspective that both teachers and administrators of the institutions
themselves have on the climate and leadership, identifying certain deficiencies and relevant
situations that allow us to conclude with proposals for improvement to enhance the educational
quality in those Educational institutions of Fundacién Creando Futuro.
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INTRODUCCION

RELEVANCIA DEL ESTUDIO

En mi carécter de Presidente del directorio de la Fundacion Creando Futuro, estimo de gran
importancia la realizacion de este estudio que tiene como finalidad conocer los diferentes estilos
de liderazgo que existen en los colegios asociados a la Fundacion. Por otra parte, el estudio
implica averiguaciones en relacién con el clima organizacional existente en cada Unidad
Educativa, lo que sin duda, permitird conocer y establecer relaciones entre los diferentes tipos

de liderazgo y los climas organizacionales que existen en los colegios.

Partimos en esta investigacion con el supuesto que no es lo mismo cualquier tipo de liderazgo
para llegar a obtener un clima organizacional sano, estimulante y atractivo para el desarrollo de

una institucion y los logros que en ella puedan obtenerse.

En observaciones a priori, nos damos cuenta que existe una heterogeneidad en los liderazgos y
también en los climas que se viven al interior de las escuelas naturalmente, es logico encontrar,
que exista una diversidad en estos aspectos, aun cuando existe un nivel macro que da a estas
instituciones educativas una unidad de direccion y de mando aplicando en muchos casos
criterios comunes en la realizacion de ciertas funciones y tareas. También se debe reconocer
que cada Centro Educativo es en si una singularidad que se expresa con caracteristicas propias
que le hacen tener a cada colegio su propia identidad e idiosincrasia. Se trata de reconocer que
los medios ambientes de cada uno de ellos son distintos al igual que las personas y estamentos

que lo conforman.

Sin embargo, reconociendo que es natural que existan estas diferencias, nos parece que como
entidad mayor debemos realizar un anélisis méas formal sobre estos temas para que teniendo una
real y cabal conciencia de la situacion podemos intervenir de manera técnica e inteligente para
crear condiciones de flexibilidad y adaptacion tanto en los ambientes cambiantes como en el
desarrollo perfectible de los directivos que muchas veces mantienen una posicion y una actitud

rigurosa, unilateral y anquilosada.



ESTADO DE LA CUESTION

El estudio del Clima organizacional y el Liderazgo es una constante desde hace afios, la
preocupacion por desarrollar organizaciones més eficaces ha llevado a la basqueda de modelos
de liderazgo que puedan ofrecer mejores condiciones a los trabajadores de dichas
organizaciones creando un clima de trabajo favorable. En este apartado hemos destacado
algunos estudios relevantes que ponen el acento en la importancia del clima organizacional y su
relacion con el liderazgo; posteriormente, y ya mas concretamente estudios que tienen que ver

con el clima y el liderazgo en organizaciones escolares, como es el caso que nos ocupa.

Asi mismo encontramos la Tesis realizada por Rodrigues L. Lobo de Araujo en el afio 1999
titulada Clima organizacional en el sector publico y privado en el norte de Portugal, llevado a
cabo en la Universidad de Santiago de Compostela, en el que se describe el clima diferenciado
entre el sector privado y el publico. La primera parte del trabajo presenta una revision de la
literatura sobre el topico del "Clima Organizacional”, desde los afios 30 hasta la actualidad,
trabajando los aspectos de la naturaleza del clima organizacional, la formacion y desarrollo del
clima organizacional, el espacio y dimensiones del clima organizacional y, los modelos de
analisis y métodos de evaluacién del clima en las organizaciones. La segunda parte del mismo
consistio en un estudio empirico que se concretd en el andlisis del clima en los sectores publico
y privado del norte de Portugal, utilizando para ello los datos provenientes de una muestra de
1093 sujetos pertenecientes a los siguientes sectores: Administracion Central, Administracion
Local, Servicios e Industria, utilizando los siguientes instrumentos de evaluacion: Escala de
Clima Social en el Trabajo, WES (Moos et al., 1974); Escala Descriptiva del Comportamiento
del Lider (Stogdill, 1963); Escala de Satisfaccion Laboral S20/23 (Melia y peird, 1989); Escala
de Privacion Relativa en Contexto Organizacional (Vala et al., 1994); Escala de Control
Percibido sobre la Situacion de Trabajo (Vala et al., 1994); Escala de Tension Laboral (Melia,

1994); y, ademas una serie de datos sociodemograficos.

Otro trabajo es La formacion del clima psicoldgico y su relacion con los estilos de Liderazgo de
Inmaculada Garcia Garcia, y dirigida por Emilio Sdnchez Santa-Barbara en la Universidad de
Granada en el afio 2006. En dicho trabajo se abordan cuestiones tales como la comprensién de
coémo las personas que forman parte de una misma organizacion tienen diferentes percepciones
como el clima, para més tarde describir el clima de las organizaciones teniendo en cuenta

aspectos tan importantes como el liderazgo en esas mismas organizaciones. Algunas de las
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conclusiones de este trabajo arrojan luz sobre las diferencias de percepcion entre hombres y

mujeres ante variables tales como el apoyo y la autonomia, la organizacion, presion y control.

Mas recientemente, en el afio 2009, encontramos la Tesis titulada Implicaciones del liderazgo y
del clima organizacional en la calidad de los servicios publicos municipales: estudio del caso
del ayuntamiento de la P6voa de Varzim (Portugal) realizada por Orlando Martins Marques de
Lima Rua y dirigida por Mariamm Leonor Gonzalez Menorca en la Universidad de La Rioja.
El estudio analiza la influencia que el liderazgo tiene en determinados factores que constituyen
el clima organizacional asi como también el impacto de éstos en la calidad de los servicios
publicos municipales. Para el mismo se propone un estudio cualitativo, a partir de un estudio de
casos, de los estilos de liderazgo de Likert autocratico (coercitivo) y participativo, para explicar
el origen, estructura, y funcionamiento y respecto al clima organizacional las variables
utilizadas son las de motivacion, satisfaccion, empowerment, conflicto y estrés. Algunas de las
conclusiones principales extraidas avalan que un liderazgo participativo otorga mas importancia
a la calidad del servicio, por via de una mayor motivacion, satisfaccion, empowerment y

resultados positivos de los recursos humanos, que un estilo de liderazgo autocréatico (coercitivo).

Centrdndonos ya en las Organizaciones Escolares, encontramos una Tesis doctoral que se titula
Escuela, un espacio para aprender a ser feliz, La. La ecologia de las relaciones en la
construccion del clima escolar realizada por Mirtes Cherobim, y dirigida por Serafin Antlnez
Marcos, en la Universidad de Barcelona en el afio 2004. El estudio trata de reconocer y
delimitar elementos y relaciones relevantes para la construccion del clima escolar que genere
una institucion educativa feliz en la concepcion de sus protagonistas en una escuela particular
catdlica de Sao Paulo, Brasil, el Educandario Sdo Paulo da Cruz, a través de la visién y voces de

sus propios agentes.

En este caso también se lleva a cabo una investigacion de tipo cualitativo través de un estudio
de casos, a partir de, por un lado, la formacion de grupos de discusion entre alumnos y
educadores docentes y no docentes y, por otro lado, la aplicacion de cuestionarios, que ademas
de estos agentes incluyeron ex alumnos, padres de alumnos y de ex alumnos. La investigacion
tiene una estructura multidimensional, similar a la propuesta por Moos (1987), y utilizada por
Bisquerra (1998), que presenta tres grandes macro-dimensiones: de relacion, de desarrollo, de
mantenimiento y cambio. Estudia el papel del liderazgo ejercido por directores y educadores en

la construccidn del clima organizativo del centro, el clima de clase implicando al maestro y a



sus educandos en sus relaciones de aprendizaje y de convivencia, y las relaciones de todos los
grupos en su aprendizaje de convivir. El estudio profundiza y explica lo que los agentes del
centro piensan con respecto al desarrollo de sus relaciones entre si, con la vida y con el mundo,

evidenciando la necesidad de desarrollar programas de educacion emocional.
JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Reconocida la importancia del estudio, el directorio de la Fundacion Creando Futuro ha
considerado dar apoyo en todo sentido al desarrollo de esta investigacion que permitird que los
grupos directivos de cada uno de los establecimientos escolares se involucren en el
conocimiento de lo que acontece en ellos y visualice las necesidades de cambio en estas

materias.

Como avances iniciales se procedera a la lectura de textos referidos al clima de trabajo llegando
a profundizar en el andlisis de algunas cosas especificas que permiten resaltar su importancia en

el desempefio laboral.

Este trabajo se justifica porque sus resultados permitiran establecer en cada uno de los
establecimientos escolares un plan de mejoras que tendré incidencia no solo en las relaciones
personales de cada institucion, sino que ademas, influird en la calidad del servicio educativo y

por ende en los resultados escolares.
ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Esta investigacion, se estructura en seis capitulos o secciones bien diferenciadas: En un primer
lugar se hace una referencia a la problematica que se presenta respecto a la situacion de las
conductas de liderazgo y clima organizacional en las instituciones de la Fundacion Creando

Futuro.

En un segundo momento, se recopilan aquellas caracteristicas del contexto en el que se
enmarcan estas instituciones. Teniendo en cuenta una construccion sociotécnica de la situacion
de éstas, es imposible tratar de intervenir en ellas, y mas aun, comprender los resultados de los
analisis que se realicen , sin tratar de entender antes los contextos macro y micro sociales en los

que se situan los centros.



En el tercer capitulo, se analiza el contexto tedrico que rodea esta investigacion, a traves de la
gran cantidad de textos, articulos y publicaciones que han planteado estudios acerca de la

direccion, el liderazgo y el clima organizacional.

El cuarto capitulo parte de los contextos teodricos y sociales para explicar la estructura de la
investigacion en si misma, justificando y explicando la utilizacion de los instrumentos para el

estudio que se plantea en esta ocasion.

La quinta seccion de la investigacion, recoge los resultados cuantitativos de la investigacion,
acompafiados de pequefios analisis que traducen esos datos a consideraciones de tipo

cualitativo.

Por ultimo, se plantean unas conclusiones finales que recogen los resultados de la investigacién
y la forma en que se ven reflejados en los centros que formaron parte del estudio y las

propuestas de futuro que se plantean como consecuencia de este estudio.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

CONTENIDO:
1.1. Situacion problematica
1.2. Preguntas de investigacion

1.3. Objetivos de la investigacion

SINTESIS DEL CAPITULO:

El presente capitulo se ofrece una breve presentacion del motor de ejecucion de éste
estudio. Se presenta en un primer lugar la situacion previa a la investigacion, que
motiva su realizacion y en segundo y tercer lugar las preguntas que se plantean a

través de ésta situacion y los objetivos que se trataran de alcanzar a lo largo de los

siguientes capitulos.
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1.1. SITUACION PROBLEMATICA

La Fundacion Creando Futuro tiene entre sus grandes tareas, la administracion de
establecimientos Educacionales, casi todos los colegios estan ubicados en poblaciones de nivel
cultural y econémico medio bajo lo que constituye un verdadero desafio en orden a tener que

mejorar el ambiente de cada comunidad.

Estamos convencidos que la educacion es la base de la igualdad y que ella es un proceso que
permite la promocion de las personas y los pueblos, de alli que la busqueda del funcionamiento
pleno y eficiente de cada unidad educativa sea para nuestra organizacion un deber y una

aspiracion que tenemos siempre presente y que debe ser nuestra meta por lograr.

En la actualidad estamos fijando la mirada en diez colegios que teniendo algunas caracteristicas
comunes, sin embargo, son diferentes lo cual es aceptable. Lo preocupante es que utilizando

criterios pedagogicos y administrativos comunes, presentan resultados y productos diferentes.

A nivel de directorio hemos analizado la situacion y pensamos que probablemente la
diferencia esta fundamentalmente en las caracteristicas de los recursos humanos y también en

las diferencias geogréaficas y de ubicacion dentro de las comunas de la Region Metropolitana.

Otro factor importantisimo, a nuestro juicio, es el tipo de clima organizacional que existe en
cada establecimiento, ademas del tipo de liderazgo que se ejerce. En esta materia vemos
diferencias entre los directores hombres y directores mujeres algunas de ellas logran mejores
resultados y una mayor empatia con la comunidad. Esta situacion nos ha hecho pensar en la
necesidad de investigar el tema recurriendo a textos que dicen relacion con el liderazgo. Hemos
encontrado antecedes valiosos en relacion al liderazgo transformacional que ha influido en
muchos casos a la obtencién de organizaciones eficientes y felices donde la satisfaccion a nivel

general juega un papel importante en la institucion.

Tenemos el caso la constancia de la relacion positiva entre Liderazgo Transformacional y el
éxito logrado en su desempefio logrado por gerentes como lo indica Howell y Higgins, 1990,
Seltzes y Bass, 1990.

También se ha encontrado una correlacion entre Liderazgo Transformacional y el compromiso
organizacional que se traduce en un comportamiento caracterizado por la satisfaccion de los

empleados con el lider (Avolio y Bass, 1995).
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Por otra parte Brown, Birnstihi y Wheceler, (1996) han encontrado que en el Liderazgo
Transformacional se dan relaciones muy significativas entre satisfaccion laboral, el esfuerzo
extra y las relaciones satisfactorios entre el jefe y los subordinados, lo que produce unidad en el

grupo de trabajo y efectividad en los resultados.

Masi y Cooke (2000) descubrieron en uno de sus estudios que se produce una gran motivacion
en los trabajadores y un alto grado de compromiso y por ende buenos resultados en la aplicacion

del Liderazgo Transformacional.

Guillespie y Mann (2000) han sostenido que el Liderazgo Transformacional juega un papel de
prediccién en la confianza de los subordinados lo que influye en la efectividad del lider que
logra la realizacion de proyectos en plazos estipulados y actitudes de creatividad e innovacién
en los trabajadores.

El Liderazgo Tranformacional y soluciones mas originales que se provocan, aparecen en un
estudio realizado por Den Hartog, House y otros (1999) donde se sostiene haber encontrado un
respaldo cultural universal en mas de sesenta paises que reconocen el aporte de este tipo de

liderazgo en el logro de resultados exitosos.

En la actualidad, en Chile se esta planteando y aprobando en el parlamento, una Reforma
Educacional que plantea puntos especificos sobre los cuales debe trabajarse para logra un
mejora cualitativa de la educacion. De momento se propone la creacion de un Fondo de apoyo a
la calidad, destinado de manera preferente a la Educacion Municipalizada que requiere una real
y efectiva intervencion. Surge como algo necesario el establecer un fondo para aplicar un Plan
de Retiro de Profesores acompafiado de un Sistema de Acreditacion, de nuevas y mayores
exigencias para crear un establecimiento educacional. Ha esto debe afiadirse un aumento
significativo de la Subvencién escolar siendo prioritaria la preocupacion por la preocupacion
clase media baja.

Entre los aspectos discutidos de los bajos logros de la Educacion Municipal aparece destacada la
falta de liderazgo de los cuerpos directivos que generalmente no tiene una formacion para el

cargo, llegando al desempefio de él fundamentalmente por antigiiedad.

Todo lo planteado, que tiene en nuestro pais una aplicacion inmediata nos ha provocado el
interés por desarrollar esta investigacion que de seguro nos significara un aporte positivo en la

administracién de nuestros colegios.
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1.2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Partiendo de los objetivos de la investigacion, lo que pretendemos es dar respuesta a una serie
de interrogantes que tienen su base en la relacion entre el liderazgo y el clima de trabajo, en un
contexto concreto, y en este caso en las instituciones educativas de la Fundacion Creando

Futuro:

¢Existe una relacion entre la percepcion que los profesores de la institucion tienen sobre el

clima de trabajo en la institucion, y el tipo de liderazgo que se ejerce en las mismas?

¢Perciben de igual modo el clima de trabajo en una institucion educativa, los profesores de la

misma y sus directivos?

¢ Como entienden el liderazgo los profesores de las instituciones educativas? ¢la percepcion del

liderazgo por parte del profesorado tiene relacion con la misma por parte de los directivos?

¢Qué aspectos marcan la percepcién, que tanto profesores como directivos, tienen sobre el

liderazgo y el clima de trabajo?

De dichas preguntas se derivan los objetivos de la investigacion , y que marcan el camino de la

misma.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de esta investigacion es establecer relaciones entre el clima de trabajo que se
percibe en las instituciones educativas de la fundacién creando futuro y conocer el liderazgo que

se ejerce en las mismas.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir de este objetivo general, los objetivos especificos que nos hemos planteado en el

presente trabajo son los siguientes:

1. Conocer la percepcion que los profesores tienen del clima de trabajo en su institucion, en

contraste a la percepcion de los directivos de las mismas.
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Conocer la percepcion tanto los profesores de las instituciones educativas estudiadas,

como sus directivos, tienen acerca del estilo de liderazgo que se ejerce en las mismas.

Determinar en base a qué criterios se construye la percepcion, tanto del liderazgo como

del clima, en las instituciones educativas estudiadas.

16



CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL

CONTENIDO:

2.1.Situacion actual de la educacion Béasica y Media en Chile
2.2.0rigenes de la fundacién Creando Futuro

2.3.Caracterizacion de los colegios de la Fundacién Creando Futuro
2.4.Modelo pedagogico de los colegios de la Fundacion Creando Futuro

2.5.Modelo administrativo y de gestion de los colegios de la Fundacion

Creando Futuro

SINTESIS DEL CAPITULO:

En el presente capitulo se realiza una presentacion del marco socio cultural al que se
acopla la investigacion, a través de un repaso en circulos concéntricos por el sistema
educativos chileno, acercandose cada vez méas hacia la caracterizacion en todos los
sentidos de los centros de la Fundacion Creando Futuro, particularmente a aquellos a

los que se hace referencia en esta investigacion.
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2.1. SITUACION ACTUAL DE LA EDUCACION BASICA/MEDIA EN CHILE

Contexto de la Educacion Basica y Media en Chile

La Educacion Basica y Media son parte ademas de la Educacion Preescolar (Parvularia) y la
Educacion Superior (Centros de Formacion Técnica — Institutos Profesionales — Universidades)
del sistema educacional chileno que basa su accion en normas que sustentan, regulan y orientan

el sistema.

e Principios Constitucionales

El Estado tiene como finalidad primordial promover el bien comin, posibilitando la creacion de
las condiciones sociales que permita a todos y cada uno de los integrantes de la comunidad

nacional su mayor realizacion espiritual y material.

Entre las tareas especificas que conllevan a la creacién de estas condiciones, esté la educacion,
que debe promoverse integralmente e impartirse al mas alto nivel de eficacia a fin de asegurar el

derecho de las personas a participar con igualdad de oportunidades en la vida nacional.

e Derecho a la Educacion

Este derecho involucra que:

e Toda persona tiene derecho a educarse, entendiendo por educacion aquellos actos que

tienen por objeto el pleno desarrollo de la persona en distintas etapas de su vida.

e Corresponde a toda la comunidad, contribuir al desarrollo y perfeccionamiento de la

educacion.
e Los padres tienen el derecho preferente y el deber de educar a sus hijos.
e La educacion basica es obligatoria.
Corresponde al Estado, en lo que dice relacién con este derecho:

a) Otorgar especial proteccion al ejercicio del derecho a la educacion;
19



b) Financiar un sistema gratuito que asegure que toda la poblacion tenga acceso a la

ensefianza basica obligatoria;
c) Fomentar el desarrollo de la educacion en todos sus niveles;
d) Estimular la investigacion cientifica y tecnoldgica y la creacion artistica.

e) Proteger e incrementar el patrimonio cultural de la nacién

e Libertad de Ensefianza

Libertad que abarca los siguientes aspectos:
Libertad para:
a) Ensefar;
b) Abrir, organizar y mantener establecimientos educacionales;
c) Escoger el establecimiento educacional en que estudie: la persona y sus hijos.

La libertad de ensefianza no tiene otras limitaciones que las impuestas por la moral, las buenas

costumbres, el orden publico y la seguridad nacional.

Se contempla ademas que exista una ensefianza reconocida oficialmente y de que existan

establecimientos educacionales reconocidos por el estado.
La ensefianza reconocida oficialmente tiene dos limitaciones mas:
a) No puede orientarse a propagar tendencia politico- partidista alguna.

b) Debe cumplir los requisitos minimos en los niveles de ensefianza bésica y media

establecidas en la Ley Organica Constitucional de Educacion.

Los establecimientos educacionales de todo nivel de ensefianza reconocidos oficialmente, deben

cumplir los requisitos que se establezcan en la Ley Organica Constitucional de Educacion.
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e Politicas educacionales del Gobierno de Chile.

Las politicas educacionales del Gobierno de Chile estan basadas en los principios del Gobierno
de Chile, por lo tanto, no pueden explicarse aquellas sin antes conocer previamente éstas.

e Principios del Gobierno de Chile.

En nuestro contexto historico-cultural, Chile se inserta en el humanismo occidental de raices

cristianas.

e Concepciéon del Hombre.

El gobierno respeta y participa de la concepcion cristiana del ser humano, la sociedad y el
Estado.

Entiende al hombre como ser dotado de espiritualidad, de la cual emana con verdadero
fundamento su dignidad, con derechos que arrancan de su naturaleza misma que tienen su

origen en el propio creador.

e Concepto de Estado.

Se entiende al Estado como un ser de relacion creada por el hombre, por lo que debe estar al

servicio del hombre y no al revés.

e Fin del Estado.

El fin del Estado es el bien comun, que se define como: el conjunto de condiciones sociales que

permitan a todos y cada uno de los chilenos alcanzar su plena realizacion personal.
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e Principio de Subsidiaridad.

En toda sociedad, y a partir del hombre, hay toda clase de sociedades con diversos fines, hasta
Ilegar al Estado que es la sociedad més perfecta. El principio de subsidiaridad sustenta que cada
sociedad tiene su propia Orbita de accion y que las sociedades mayores se establecen para

satisfacer necesidades que las sociedades menores no pueden satisfacer.

Es asi, entonces, que al Estado compete realizar s6lo aquellas funciones que le estan
expresamente encomendadas, en virtud de su calidad de tal o se le entreguen por la ley y
aquellas que los particulares o sociedades intermedias no quieren 0 no pueden realizar y es

necesario que se cumplan en razén de bien comun.

Este principio de subsidiariedad debe respetar el derecho de propiedad privada y la libre

iniciativa de los particulares en materias economicas.

e Principios Rectores.

a) ldea del Hombre

Concebimos al hombre como un ser que, desde la unicidad que le es propia en cuanto persona
singular y concreta, se relaciona con los demas y con el mundo que lo rodea. Asi surge una
compleja red de relaciones que adquiere sentido y se proyecta hacia los demas y hacia el mundo
de la naturaleza gracias a que, en el interior mismo del hombre, éste constituye un conjunto que
es organizado racionalmente. Esta capacidad de concebir racionalmente es el motor de la cultura

en su sentido méas amplio.

b) El Estado subsidiario

Corresponde a la comunidad, en primer término, desarrollar la tarea educativa. Ella es la
encargada de que sus miembros desplieguen sus capacidades para alcanzar el desarrollo
integral: individual y social. De tal suerte, nada de lo que las personas o la comunidad de
personas es capaz de realizar en educacion puede ser asumido por el Estado. Sélo compete
actuar subsidiariamente cuando las acciones no puedan 0 no quieran ser asumidas por las

personas o la comunidad de personas, en razon del bien comun.
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c) El Contexto Chileno

El hombre tiene el derecho y el deber de transformar su entorno. Esto implica conocerlo

profundamente: descubrirlo, recorrerlo, domefiarlo, sentirlo y amarlo en su total amplitud.

A la vez, necesita conocerse a si mismo, necesita conocer el alma nacional. Es decir, avizorar
esa linea que, emergiendo del pasado, da sentido a nuestra conducta colectiva y sirve de base
firme para proyectarnos al futuro. Se trata de lograr, como Nacion, una auténtica conciencia

chilena, sin &nimo imitativo o espiritu dependiente o parasitista.

Debe ejercerse un nacionalismo que conjugue nuestra tradicion histérica cultural occidental y
especialmente iberoamericana con la realidad neo-econémica, cuyas posibilidades debemos
detectar y aprovechar de forma integral.

d) Concepto de Educacion

La educacidn tiene relacién con lo que el hombre es y con sus posibilidades de superacion. El
acto educativo es un proceso que nace y muere con el hombre. La educabilidad es una cualidad

esencial al espiritu humano.

Ella permite desarrollar todas las potencialidades de la inteligencia, del sentir, de la voluntad y
de la accion del hombre; al mismo tiempo, facilita la unicidad de todos los elementos personales
y sociales, naturales y culturales para integrar la persona, realizando en plenitud su ser

individual y universal, histérico y trascendente.

Es mision de la sociedad, en la cual el hombre se desarrolla, proveer los medios para que sus
miembros adquieran plenitud como personas; por esto, la educacion debe entenderse también
como patrimonio y tarea que concierne a toda la comunidad nacional, con el objeto de capacitar
a cada hombre en el ejercicio de una libertad responsable y noblemente orientada. En este alto
sentido comparten responsabilidades de educadores, en primer lugar; los padres, a través de su
grupo familiar; profesores, gobernantes nacionales, autoridades locales y de barrio, por cuanto
de ellos depende el desarrollo de una actitud de disciplina, de trabajo y de estudio, Unicos

campos reales de posibilidad a las aspiraciones del hombre y de la comunidad.
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e) Educacién y Cultura

La cultura constituye el circulo propio de la vida humana. Es obra del hombre y representa su
peculiar creacion. Todo hombre nace, crece y se desarrolla inmerso en una atmosfera cultural ya
dada (Normas, creencias, modos de vivir y producir, medios de comunicacién etc...) que no
puede ser desconocida. S6lo a partir de ella, podemos ejercer con posibilidades fecundas de

recrear, innovar o transformar ese entorno.

La educacion, como proceso de formacion del hombre, se da en ese mismo contexto ambiental.

La sociedad entera orientada, ensefia, modela, educa o “deseduca’ a sus miembros.

e Principios de Accidn

a) Renovacién continua:

La adaptacion a la realidad nacional y a los anhelos de los individuos de esta sociedad es una

obra continua.

No deben realizarse “reformas” sino adaptaciones regulares y sistematicas dentro de una

sociedad en plena evolucién.

b) Cambio Planificado:

Los Cambios deben realizarse de acuerdo a las etapas previstas en un sistema para toda

planificacion.

c) Subsidiariedad:

De acuerdo con el concepto de subsidiariedad analizando anteriormente, el Estado debe
reconocer y apoyar la funcion educativa de la sociedad en su conjunto, manteniendo solo el

control necesario para la salvaguardia de los intereses publicos.
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d) Educacion Permanente:

La politica educacional se inspira en un concepto amplio de la educacion, concebida como una
actividad que se extiende a lo largo de la vida de la persona respondiendo a imperativos y

modalidades distintas de acuerdo con el interés, las aptitudes y edad del educando.

Educacion Basica

La Educacion basica (Ensefianza), abarca cursos que van desde 1° a 8° afio basico y corresponde

a la atencion de alumnos que tienen entre 6 y 13 afios.

Educacion Media

La Educacion Media o Nivel de Ensefianza Media, conocida antiguamente con el nombre de
Educacion Secundaria, abarca el periodo que va de | a IV Medio. Los alumnos que cursan esta

etapa de Educacién Formal estan entre los 14 y 18 afios de edad.

Este periodo contempla dos modalidades: La Educacion Media Cientifica Humanista que
prepara a los alumnos para la continuacion de Estudios Superiores y la Educacion Técnica
Profesional que también dura cuatro afios pero que en los dos ultimos entrega una formacion en
alguna especialidad. Al término de ella los alumnos reciben, ademas de su Licencia de
Ensefianza Media, un Titulo Técnico de Nivel Medio.

En los ultimos 20 afios, la modalidad de Educacion Técnica ha aumentado significativamente su
matricula, aun cuando se estima que la formacién en las especialidades es débil ya que no

satisface las demandas que presentan las empresas y el campo laboral.

La tendencia en Chile es de mayor exigencia por lo cual el mercado tiende a la contratacion de
Técnicos de Nivel Superior, es decir, aquellos que obtienen en un Centro de Formacion Técnica
(CFT).
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Contexto Normativo de la Direccion, Liderazgo Y Clima

En Chile, existen normas, aun cuando estdn en revision, respecto de los diversos aspectos

asociados al Sistema Educativo. Asi, se observan:

A) Normas relacionadas con Objetivos, Estructura, Administracion y Organizacion del

Sistema Educativo:

Objetivos y Estructura del sistema educativo.
Objetivos Generales del sistema educativo

Estructura del sistema educativo

Administracion y Organizacion del sistema educativo
Creacidn de establecimientos educacionales

Fusidn de establecimientos educacionales

Anexos de los establecimientos educacionales
Creaciones de cursos

Suspension de actividades

Cierre o supresion de establecimientos educacionales
Denominacién y clasificacion de establecimientos educacionales
Organizacién de un establecimiento Educacional

Declaracion de Cooperador de la Fundacion Educacional del Estado o Establecimientos

de Educacion Particular
Traspaso de establecimientos educacionales a las Municipalidades
Reglamento de traspaso

Manual de relaciones entre el Ministerio de Educacion Pablica y las Municipalidades
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¢ Reglamento interno
e Calendario Escolar
e Valores Patrios

e Normas sobre la ubicacion de negocios que expenden bebidas alcohdlicas, en relacién

con los establecimientos educacionales
e Materias administrativas
e Educacion y Salud
e Comision Nacional Mixta de Salud y Educacion
e Unidades de la Cruz Roja Chilena de la Juventud
e Control de la salud de los educadores

e Primeros Auxilios.

B) Normas Curriculares relacionadas con las personas que participan en el proceso

educativo
e Reglamento de los Centros de Alumnos
e Seguridad Escolar y Prevencion de Riesgos Escolares
e Uniforme escolar
e Beneficios
¢ Viajes de estudios
e Otras materias relacionados
e Los Profesores
e Ejercicio de la funcion docente

e Régimen Juridico al que estan sometidos
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C)

Beneficios comunes a todos los profesores
Perfeccionamiento de los profesores
Premios y distinciones a los profesores
Otras materias relacionadas

La Comunidad

Centro de Padres y Apoderados

Escuela de Padres

Normas Curriculares relacionadas con elementos técnicos.
Planes de estudio. Generalidades

Planes y Programas de Estudio

Planes y Programas Generales de Estudio

Programas de Estudio

Planes y Programas Especiales

Planes y Programas de Religion

Evaluacion y promocion escolar

Decreto Supremo de Educacion N° 2038 de 1978

Decreto Supremo de Educacién Exento N° 62 de 1983

Situaciones especiales de evaluacion y promocion escolar

Situacion escolar de alumnos que se trasladan de establecimiento durante el afio escolar

Equivalencia de estudios para fines laborales

Equivalencia de estudios de la Escuela Naval “Arturo Prat”
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e Exencion de asignaturas

e Convalidacion de estudios realizados en el extranjero
e Titulacion de alumnos de Educacion Media Técnico Profesional
e Supervision técnica pedagdgica

e Manual de Supervision Educacional

e Orientacion Educacional y Vocacional

e Objetivos de la Orientacion

e Funciones de la Orientacion

e Ejercicio del cargo de Orientador

e Plany Programa de Estudio para la Orientacion

e Recursos técnicos de Orientacion

e Unidades Didacticas de Orientacion

e Prevencion Primaria del Alcoholismo

e Senescencia

Normas Curriculares relacionadas con los medios didacticos
e Medios Educativos

e Material Didactico

e Evaluacion de los materiales didacticos

e Evaluacion de los Medios Educativos

e Instrumento de Evaluacion

e Usoy cuidado de los libros de Textos y otros materiales que distribuye el Ministerio de

Educacién
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E) Normas curriculares relacionadas con los medios fisicos

e Control estadistico sobre dafios a establecimientos educacionales

F) Normas curriculares relacionadas con los medios financieros
e Subvenciones a establecimientos educacionales particulares gratuitos
e Subvencidn a establecimientos educacionales que imparten educacion regular

e Subvencién a programas de Educacion Fundamental y Técnica Elemental de
Adultos

e Derechos de matricula y escolaridad
e Ingresos adicionales

e Rifas, sorteos y colectas

e (Casinos y Kioscos

e Venta de documentos

G) Normas de Educacion extraescolar:
La Direccion y el Liderazgo que se ejerce en las escuelas de Chile

Tradicionalmente se han desarrollado en el sistema educacional estilos de liderazgo que no
siempre se dan en forma absoluta. Generalmente al apreciar el comportamiento de un Director,
observamos que se produce una mezcla de estilos y también en forma frecuente se puede ver
que los estilos cambian segin sean las circunstancias y/o caracteristicas de los grupos de

profesores con los cuales se trabaja.
Entre los tipos y estilos de direccién y liderazgo més frecuentes estan:

e Estilo democratico
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e Estilo autoritario
e Estilo laissez faire
e Estilo carismatico

En éste ambito, se recoge también el antes mencionado '‘Marco para la buena direccion'. En éste,

en términos generales las atribuciones y funciones son:

1. En lo pedag6gico:

e Formular, hacer seguimiento y evaluar las metas y objetivos del establecimiento,

los planes y programas de estudio y las estrategias para su implementacion.

e Organizar, orientar y observar las instancias de trabajo técnico-pedagogico y de

desarrollo profesional de los docentes del establecimiento.

e Adoptar las medidas para que los padres o apoderados reciban regularmente
informacidn sobre el funcionamiento del establecimiento y el progreso de sus

hijos.

2. En lo administrativo:

e Organizar y supervisar el trabajo de los docentes y del personal del establecimiento

educacional segun ley N° 19.464

e Proponer el personal a contrata y de reemplazo., tanto el docente como el regido por
la ley N° 19.464

e Promover una adecuada convivencia en el establecimiento y participar en la

seleccidn de sus profesores
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3. En lo financiero

e Asignar, administrar y controlar los recursos en los casos que se le haya otorgado esa
facultad por el sostenedor, segin la ley sobre Delegacion de Facultades (ley N°
19.470). La cual es modificada por la ley N° 19.979 de la siguiente forma: A
solicitud de los directores de establecimientos educacionales administrados por
municipalidades o corporaciones municipales de educacion, los Alcaldes deberén
delegar en dichos directores facultades especiales para percibir y administrar los
recursos a que se refiere el articulo 22, siguiente en conformidad a los
procedimientos que mas adelante se sefialan. EI Alcalde solo podra denegar esta

solicitud por motivos fundados y con acuerdo del Consejo Municipal.

El espiritu general del Marco para la Buena Direccion apunta a que los criterios utilizados son

aplicables, mas que a la figura de una sola persona, al conjunto del equipo directivo.

Ambitos del Marco para la Buena Direccion

Se han estructurado cuatro grandes areas o ambitos de desarrollo:
A — Liderazgo

B — Gestion Curricular

C — Gestion de Recursos

D — Gestion del Clima Organizacional y Convivencia

En cada area y/o ambito se plantean criterios y descriptores.

A — Liderazgo

e El director y equipo directivo ejercen liderazgo y administran el cambio al interior

de la escuela
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e EI director y equipo directivo comunican sus puntos de vista con claridad y

entienden las perspectivas de otros actores

e El director y el equipo directivo aseguran la existencia de informacion util para la

toma de decisiones oportuna y la consecucién de resultados educativos

e EI director y equipo directivo son capaces de administrar conflictos y resolver

problemas

e EI director y equipo directivo difunden el proyecto educativo y aseguran la

participacion de los principales actores de la comunidad educativa en su desarrollo

B - Gestion Curricular

e El director y equipo directivo conocen los marcos curriculares de los respectivos niveles

educativos, el marco de la Buena ensefianza y los mecanismos para su evaluacion.

e EIl director y equipo directivo organizan eficientemente los tiempos para la

implementacidn curricular en aula.

e El director y equipo directivo establecen mecanismos para asegurar la calidad de las

estrategias didacticas en el aula.

e El director y equipo directivo aseguran la existencia de mecanismos de monitoreo y
evaluacion de la implementacion curricular y de los resultados de aprendizaje en

coherencia con el Proyecto Educativo Institucional.

C — Gestion de Recursos

e El director y equipo directivo administran y organizan los recursos del establecimiento
en funcion de su proyecto educativo institucional y de los resultados de aprendizaje de

los estudiantes.

e EIl director y equipo directivo desarrollan iniciativas para la obtencion de recursos
adicionales, tanto del entorno directo como de otras fuentes de financiamiento,

orientados a la consecucion de los resultados educativos e institucionales.
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e El director y equipo directivo motivan, apoyan y administra el personal para aumentar la

efectividad del establecimiento educativo.

e El director y equipo directivo generan condiciones institucionales apropiadas para el

reclutamiento, seleccion, evaluacién y desarrollo del personal del establecimiento.

D — Gestion del Clima Organizacional y Convivencia

e EI director y equipo directivo promueven los valores institucionales y un clima de

confianza y colaboracién en el establecimiento para el logro de sus metas.

e EI director y equipo directivo promueven un clima de colaboracion entre el

establecimiento educacional , los estudiantes y los padres y apoderados.

e El director y equipo directivo garantizan la articulacion de la definicion del proyecto

educativo institucional con las caracteristicas del entorno.

e El director y equipo directivo se relacionan con instituciones de su comunidad, para
potenciar el proyecto educativo institucional y los resultados de aprendizaje de los

estudiantes, generando redes de apoyo pertinentes.

e El director y equipo directivo El director y el equipo directivo informan a la comunidad

y sostenedor los logros y necesidades del establecimiento.

2.2 ORIGENES DE LA FUNDACION CREANDO FUTURO

La Fundacion Creando Futuro es una institucion sin fines de lucro reconocida segun decreto
del Ministerio de Justicia nimero 675 de fecha 22 de Julio del 2002, ocasion en la cual se le
concedioé la personalidad juridica. La publicacion en el diario oficial nimero 39.333, pagina 15
tiene fecha 13 de Agosto del 2002.

La mision de la Fundacion Creando Futuro es desarrollar la educacion en todos sus ambitos,

dirigiendo preferentemente sus actividades en beneficios de obras sociales que satisfagan las
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necesidades e intereses de la comunidad, para tal efecto debera participar en el desarrollo del

pais mediante la accion de profesionales en las diversas areas del saber.

Objetivos de la Fundacion
e Impartir y fomentar la educacién en sus diversas modalidades.

e Organizar y administrar establecimientos de ensefianza pre-basica, basica, media y

superior, como también crear y desarrollar centros de beneficio social.

e Desarrollar actividades de capacitacion y perfeccionamiento preferentemente en las

areas de educacion y gestion.

e Establecer y desarrollar alianzas con instituciones tanto nacionales como extranjeras.

Instituciones Dependientes
e Centro Educacional San Andrés (Maipu)
e Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)
e Anexo Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)
e Liceo Insume (Nufioa)
e Colegio El Prado (Pudahuel Sur)
e Colegio San Felipe ( Pudahuel Sur)
e Liceo Metropolitano ( Estacion Central)
e Colegio Santa Marta (Pefialolen)
e Industrial Simon Bolivar (Quinta Normal)
e Colegio San Marcel (Buin)

e Complejo Educacional Padre Las Casas (Temuco)
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e Sala Cunay Jardin Infantil EI Roble ( La Pintana)
e Escuela de Adultos ( Santiago)

e Instituto Profesional Carlos Casanueva (Santiago)

Principios Orientadores que conforman la accion de las instituciones educativas

pertenecientes a la Fundacion Creando Futuro

Las instituciones educativas pertenecientes a la Fundacion Creando Futuro hemos asumido en
plenitud el compromiso de un servicio de excelencia en el ambito educacional lo que se ve

reflejado en los siguientes principios orientadores:

1. Adscribimos a una concepcién humanista del ser humano, procurando preservar y proyectar
con él, valores inherentes al quehacer inspirado en el cristianismo occidental, con apego a una
convivencia en que las decisiones emanen de un dialogo democratico, a partir del cual se vean
reflejados los anhelos y aspiraciones de todos sin distincion ninguna que no sea la del ser en

interaccion con los demas seres.

2. Por lo mismo anterior, declaramos como centro de nuestro interés primordial al educando y
al conjunto de personas que integran la comunidad educativa tanto en los niveles asistentes de
la educacion, docentes, directivos docentes, como asi también a los padres o apoderados,
comprometidos en torno al objetivo de lograr una comunidad educativa integrada y arménica
orientada ademas a la busqueda permanente del mejoramiento de la calidad de la educacién que

se imparte.

3. Asumir una actitud critica y con vision de futuro respecto de la informacion con que se
cuenta, las estrategias docentes los desafias que propone la “sociedad global” contemporanea y
la proyeccion que se pueda tener acerca del devenir del ser humano en un mundo cambiante

aceleradamente impulsado por una tecnologia en permanente evolucion y desarrollo.

4. Concebimos a la institucion educativa como aquella que presta un servicio antes que nada a la
familia, que requiere incorporar a sus integrantes al mundo que nos circula, procurando
garantizar a quienes le representan, abuelos y padres, el maximo de las oportunidades
educativas, garantizando para sus descendencias las mejores posibilidades de un futuro

promisorio y exitoso.
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5. Inspirados en los presupuestos anteriores, es que al abrir las puertas de nuestros colegios no
podemos hacer otra cosa sino que declarar con el mayor énfasis, no a la discriminacién por
rendimiento académico, creencias religiosas, fisicas o cualquiera otra que diga relacién con la
estructura tanto individual como social de la persona misma. El principio de igualdad de
oportunidades debe ser inherente al ser humano y nadie bajo pretexto alguno podra apoderarse

de él para amafiarlo a su arbitrio.

6. Si lo que se procura a partir de la educacién es la formacion de una persona verdaderamente
libre en un contexto democrético, nuestros colegios sabran responder a todo esto, ya que
privilegiamos al educando como persona, que esta inmersa en la sociedad y su entorno.
Respetamos sus caracteristicas que le son propias, valoramos el papel de sus ascendientes en su
formacion personal, creemos en €l como persona Unica e irrepetible, creemos en su
educabilidad, por lo mismo, podemos garantizarle que aprenderd y que lo que aprenda le
permitira resolver con éxito los problemas que habréa de enfrentar en el recorrido de su nifiez,

adolescencia, juventud y vida adulta.

7. Queremos un alumno consciente de la problemética social contemporéanea con libertad para
expresarse y con las mas amplias posibilidades para que pueda encontrar su propia verdad y no
solamente la de aquella heredada que muchas veces bien puede no querer compartir al asumir

que se enfrenta a problematicas contemporaneas distintas.

8. Nuestras instituciones educativas velaran siempre porque se cautelen los derechos y garantias
individuales que les corresponde a nuestros alumnos en el marco de las normativas
institucionales que regulan la sana convivencia. Por lo mismo, rechazaremos todos aquellos
actos provenientes de personas 0 grupos que atenten contra estos, invocando para aquellos, se

les aplique el maximo rigor de la normativa juridica o institucional correspondiente.

9. Queremos alumnos con una base de aprendizajes solidos y estables que les permitan elaborar
propuestas cada vez inteligentes, seguros del mafiana que les pertenece. Por lo mismo los
gueremos activos no pasivos, dispuestos a ser los protagonistas, no los espectadores. En fin,
gueremos alumnos libres, descubriendo la felicidad luego de haber aprendido; esperanzados y

sofiadores en el mundo del marfiana del que seran sus artifices.
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2.3 CARACTERIZACION DE LOS COLEGIOS DE LA FUNDACION CREANDO
FUTURO

Las Instituciones Dependientes de la Fundacion Creando Futuro, en las que hemos llevado a

cabo nuestra investigacion, son las siguientes:

1. Centro Educacional San Andrés (Maipu)
2. Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)

3. Anexo Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)

4. Liceo Insume (Nufioa)

5. El Prado (Pudahuel Sur)

6. Colegio San Felipe ( Pudahuel Sur)

7. Liceo Metropolitano (Estacion Central)

8. Industrial Simén Bolivar (Quinta Normal)
9. Colegio Santa Marta (Pefialolen)

10. Colegio San Marcel (Buin)

El criterio principal a la hora de elegir las instituciones en las que se ha llevado a cabo la
investigacion es el nivel educativo impartido. De ahi que se hayan descartado las instituciones

que sélo impartian educacion de adultos o nivel pre-basico.

A continuacion vamos a realizar una descripcion detallada del modelo organizativo y
pedagdgico de cada uno de los centros educativos seleccionados de la Fundacion Creando

Futuro:
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1. ESCUELA BASICA PARTICULAR “CENTRO EDUCACIONAL SAN ANDRES”

El Centro Educacional San Andrés es una Institucion Educativa particular subvencionada con
Financiamiento Compartido. Los niveles educativos que imparte son Pre -Basica (Primer y
Segundo Nivel de Transicion) y Bésica (Primero a Octavo). La matricula en el afio 2010 es de
380 alumnos/as. Cuenta con una Directora, una Encargada U.T.P, dos Coordinadoras de
Informética, un Coordinador Extraescolar, un Coordinador de Prevencion de drogas, un

Coordinador de Seguridad Escolar y 20 funcionarios/as.
Caracteristicas fisicas del Establecimiento:

La infraestructura del colegio es sélida, de un piso, rodeada de rejas, con un pabell6n donde se
encuentran seis salas de clases, dos oficinas, sala de profesoras, sala de informética, bodega,

cocina, sala de imprenta, bafios.

La construccion es pequefia pero acogedora, con salas ventiladas, con buena iluminacién

natural, con acceso principal y lateral hacia la zona de seguridad (patio central).

El mobiliario es acorde a la capacidad de las salas y en buen estado. La sala de informatica tiene
acceso a Internet de banda ancha, con un buen equipamiento de veinte computadores,

retroproyector, equipo de audio y PC mdvil.
Caracteristicas Sociales:

La unidad educativa esta inserta en una comunidad de nivel socioeconémico medio.El nivel de
escolaridad de los padres corresponde a Ensefianza Media, en un gran porcentaje y en menos
proporcién de Ensefianza Técnica y Universitaria. En el entorno encontramos grandes centros

comerciales, como Arauco Outlet Mall, Supermercados Jumbo, Lider, Homecenter Sodimac.

El entorno inmediato carece de instituciones publicas como Carabineros, Posta de Primeros

auxilios, Bomberos, etc.
Modelo pedagogico organizativo y economico de gestion del Establecimiento Educacional:

Nuestro Proyecto Educativo se enmarca sobre la base fundamental, que es que cada nifio y nifia
puede aprender sin exclusion, desde sus propias capacidades singulares, correspondiéndole a la
Unidad Educativa, ayudarles a descubrir sus potencialidades y mostrarles caminos que les

permitan desarrollar sus talentos y habilidades a fuerza de respeto, afecto y ejemplo.
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Los planteamientos que se consignan en PEI constituyen un horizonte y un marco de referencia
desde el cual se avanzara para lograr las metas propuestas, siendo el resultado de un trabajo
colectivo de todos los estamentos de nuestra Unidad Educativa, quienes a partir de sus anhelos
construyeron la finalidad educativa de nuestra escuela de modo especifico, dandole un sello, una
identidad propia. Esta identidad explicitada como proyecto educativo contiene las metas

compartidas junto con los medios y las responsabilidades de todos sus miembros.

Asi pues, que nuestro Proyecto Educativo concibe la educacion como un proceso que Se orienta
al aprendizaje y al crecimiento personal de cada uno de los individuos que integran la Unidad
Educativa, partiendo de la base que la persona logra su plenitud a través del desarrollo de sus

facultades, con un trabajo diario y permanente de sus propias capacidades.

La vision de la persona y el tipo de alumno que nos proponemos formar estdn intimamente

relacionados con la concepcion curricular que sustenta nuestro Proyecto Educativo.

El curriculo que sostiene nuestro establecimiento se centra en el alumno/a — persona y su
aprendizaje, es decir, considera en todo su quehacer las necesidades de cada alumno/a,

atendiendo a sus diferencias individuales y ritmos de aprendizajes propios.

Nuestros objetivos esenciales apuntan al desarrollo de sus facultades y habilidades, mas que al
logro de ciertas conductas. Asimismo, considerando que nuestro alumno es un ser integral, el
curriculo abarca todas las facetas de su personalidad, las del dominio cognitivo (el pensar),

dominio afectivo (el sentir) y el dominio activo (el hacer).

Entendemos que para que el curriculo pueda llevarse a cabo, es necesario tener presente el rol

de la autoridad, la importancia de la disciplina, el respeto y la tolerancia por la diversidad.

Igualmente gran importancia tiene el curriculo informal, aquel que se da en el diario vivir, en las
relaciones interpersonales, en el modelo que son profesores y directivos, en la relacion con los

padres y apoderados.

Nuestro curriculo se caracteriza por su flexibilidad, contextualizacion, equilibrio e integridad, en
absoluta concordancia con las atribuciones que nos otorgan los Planes y Programas de estudio

entregados y los propios, aprobados por el Ministerio de Educacion.
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Para asegurar la viabilidad de nuestro Proyecto Educativo en el tiempo, las acciones estan
dirigidas en tres areas: Gestion directiva y administrativa, Gestion de recursos humanos, Gestion

financiera.

Para lograr el objetivo que dice relacidn con la incorporacién de valores y principios en todo el

accionar de nuestra institucion, se trabaja en las areas de Clima organizacional y Convivencia.

Para favorecer y consolidar los vinculos Escuela — entorno institucional y social, se plantean
las &reas de accion que tienen que ver con la Vinculacion con la Fundacion “Creando futuro y la

Vinculacion con la comuna de Maipu, la region y a nivel nacional.

Para disefiar e implementar un sistema de aseguramiento de la calidad de la ensefianza en
nuestro establecimiento, se manejan las areas de accion: disefio y desarrollo curricular y

Evaluaciéon de la gestion.

El modelo administrativo que se aplica en el colegio, concibe que la educacion tiene una
perspectiva global, por lo tanto, la funcion administrativa de la educacion se basa
principalmente en coordinar las acciones y las interacciones de los agentes educativos que
participan directa o indirectamente en el proceso educativo. Acepta la diversidad y la
individualidad, promueve las nuevas experiencias de ensefianza y de aprendizaje, el cultivo de

los valores y da importancia y espacios a la participacion de todos los estamentos educativos.

2. COLEGIO LO ERRAZURIZ

El Colegio Lo Errdzuriz es una institucion educativa dependiente administrativamente de la
Fundacion Creando Futuro. Los niveles educativos que imparte son Pre — Basica (Primer y
Segundo Nivel de Transicion) y Béasica (Primero a Octavo). Tiene 491 alumnos/as. Cuenta con
un total de veintiséis funcionarios, de los cuales dos son directivos, diecisiete son docentes y

siete asistentes.
Entorno Geografico Social Cultural y Econémico:

El Colegio Lo Errazuriz es una Institucion que administrativamente depende de la “Fundacion
Creando Futuro” y se encuentra ubicado en la Comuna de Maipu, al poniente del area

metropolitana, en la Villa Lo Errazuriz.
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Es un establecimiento educacional que acoge a alumnos provenientes del entorno geogréafico
circundante, el cual esta constituido por familias de nivel medio y medio-bajo. En su gran
mayoria, los alumnos pertenecen a familias cuyos padres trabajan, quedando al cuidado de las

madres, abuelos o hermanos mayores, o quedan solos el tiempo que no estan en el colegio.

En cuanto al nivel educacional de las familias, la mayoria a cursado Ensefianza Media completa

y un porcentaje menor son profesionales de nivel superior.
Modelo Pedagodgico Organizativo y Econdmico de Gestion del Colegio Lo Errazuriz:

Hoy, de las actuales demandas socio-culturales, nace la necesidad de participacion democratica,
reflexiva y critica, de todos los estamentos, trazando las directrices de nuestra gestion
pedagdgica que nos permite guiar un proceso de ensefianza aprendizaje, potenciando el

crecimiento educativo de nuestros alumnos en las areas intelectual, socio-afectivo y valorico.

En el Proyecto Educativo Institucional se consideran los aspectos sociales, culturales y
educativos de los alumnos y alumnas, asi como también, los aspectos geograficos que lo
circundan, los recursos materiales y tecnolégicos con los cuales se cuenta, la diversidad de

profesionales, las caracteristicas de madres y padres que conforman la Institucion.

En nuestro Proyecto Educativo Institucional, existe el compromiso formal de proporcionar a los
alumnos y alumnas las herramientas necesarias para su desarrollo integral, que les permita ser

participes de una sociedad altamente competitiva y global.

La Vision que se plantea la Institucion tiene la capacidad de ir mas alla en el tiempo y espacio,
como resultado de un futuro deseable y forma parte de la cultura organizacional de la Escuela,
vale decir, estd presente en cada instancia del quehacer pedagdgico y administrativo del

Colegio.

La Mision, por su parte, es producto del trabajo diario, planificado, regulado y avaluado. La
Mision es el dia a dia que promete acercarse al futuro deseado. Esto se refleja en una
diversidad de Proyectos y Programas creados para favorecer los aprendizajes de alumnos y
alumnas. La preocupacion por los alumnos de buen rendimiento y por aquellos que presentan

dificultades, se refleja en proyectos que permitiran nivelar hacia mejores aprendizajes.

Los Principios y Valores que inspiran el Proyecto de la Fundacion Creando Futuro, promueve

en los Colegios, el desarrollo de las relaciones interpersonales a través de la préactica de las
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actitudes de Respeto, Responsabilidad, Perseverancia, Honestidad, Solidaridad, Espiritu Critico,

Creatividad, Autonomia, Tolerancia, y Amor a la Patria.
Caracteristicas de la organizacion pedagogica:

En cuanto a la organizacion pedagdgica, es clave implementar eficientemente el curriculum y
alcanzar aprendizajes de calidad con los alumnos, teniendo presentes las orientaciones del
disefio curricular basico establecido en los Objetivos Fundamentales (O.F.) y Contenidos
Minimos Obligatorios (C.M.0.) del Marco Curricular en la Educacion General Bésica Nacional
(2002).

Para tal efecto, se disefia una practica de ensefianza considerando a quiénes ensefiar, qué
contenidos, cdmo ensefarlos, con qué recursos didacticos, en qué tiempo y con qué recursos
humanos y materiales (disefio de planificacion: Fundacién Creando Futuro) y que a la vez
aseguran la articulacion y coherencia con los Programas de Estudio y el PEI (Proyecto

Educativo Institucional).

Para el logro de objetivos propuestos y consensuados por la Comunidad Educativa, es necesario
considerar las diferencias individuales y una sana convivencia, favoreciendo un ambiente
propicio para el aprendizaje a través de Programas y Planes anexos que complementan el

curriculum tradicional, como son:
e Plan de Ajedrez (involucra a todo el alumnado)
e Plan de Lectura Comprensiva
e Proyecto de Activacion de la Inteligencia
e Proyecto TIC’s, (uso de la tecnologia como apoyo didéctico)
e Plan de Olimpiadas Matematicas (activacion del pensamiento matematico)

e Trabajo preventivo del el consumo de drogas junto al CONACE (Consejo Nacional para

el Control de Estupefacientes)
e Deportes (competencias internos)
e Plan de Integracion del Apoderado al Proceso Educativo de sus hijos.

e Taller de Mosaicos (Trabajo conjunto de Padres e Hijos).
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En cuanto a recursos educativos, se cuenta con una Biblioteca, Sala de Parvulos, Salon de
Computacion, donde se integran computadores portatiles con computadores de escritorio,

proyectores, impresoras, etc.

En cuanto a los aportes Financieros, se cuenta con: Aporte estatal a través de la subvencién
estatal; Pago escolaridad a través del sistema de Financiamiento Compartido (aporte de los
apoderados); Actividades internas del Centro de Padres; Aporte de la Fundacion Creando

Futuro.
Modelo Administrativo del Colegio:

El modelo pedagdgico administrativo de nuestro Colegio Lo Errazuriz, corresponde al modelo
de gestion escolar estatal, que distingue cinco &reas interrelacionadas entre si, de las cuales

cuatro son de proceso y una de resultados.

Las areas de proceso se dan en el plano de las practicas de los procesos de gestion que desarrolla
el establecimiento educacional para lograr sus metas y objetivos, mientras que el area de

resultados se refiere a datos e informaciones que dan cuenta del logro de objetivos.
Areas de Procesos

Liderazgo: Préacticas desarrolladas por el equipo directivo para orientar, planificar, articular y
evaluar los procesos institucionales y conducir a los actores de la comunidad educativa hacia

una Vision y Mision compartida para el logro de las metas institucionales.

Convivencia Escolar: Practicas que lleva a cabo el establecimiento para considerar las
diferencias individuales y la convivencia de la comunidad educativa, favoreciendo un ambiente

propicio para el aprendizaje.

Gestion Curricular: Practicas de la Unidad Educativa, para asegurar la sustentabilidad del

disefio, implementacion y evaluacion de su propuesta curricular.

Recursos: Practicas del establecimiento educacional para asegurar el desarrollo de los docentes
y paradocentes; la organizacion de los recursos, los soportes en funcién del PEI y los resultados

de aprendizaje de los estudiantes.
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Resultados: Datos, cifras, porcentajes, resultados de mediciones, que el establecimiento
registra, sistematiza y analiza, para evaluar la calidad de los resultados de los aprendizajes de
los alumnos, de los logros institucionales y la satisfaccion de la comunidad educativa.

En relacion al estilo de liderazgo de la Direccién del Colegio Lo Errazuriz, éste se caracteriza
por establecer un clima de relaciones de aceptacion, equidad, confianza, solidaridad y respeto.
Ademas, existe un dinamismo permanente, atencién a las problematicas organizativas y a las
relaciones humanas, representando su cultura, sus valores, su estrategia —misién y vision-, es
decir, un disefio a la medida, a partir de lo que necesita la organizacién, pero orientado hacia

el mejoramiento y el cambio en la cultura escolar, necesarios para optimizar los procesos.

3. COLEGIO ANEXO LO ERRAZURIZ

El Colegio Anexo Lo Errazuriz es una institucion educativa particular subvencionada con
financiamiento compartido. Los niveles educativos que imparte son Pre- Basica (Primer y
Segundo Nivel de Transicién) y Basica (Primero a Octavo). Tiene 271 alumnos. Cuenta con una
directora y un jefe de UTP, trece docentes, un administrativo y tres auxiliares, siendo en total

diecinueve funcionarios.
Caracteristicas del establecimiento:

El Colegio Anexo Lo Errazuriz, fue creado el 20 de Marzo de 1980. Este establecimiento
educacional nace como una necesidad de ampliacion del Colegio Lo Errazuriz Central ubicado
en la misma comuna. Sus primeros profesores fueron también del Colegio Central, por lo cual
la mistica que tiene, proviene de alguna manera a la de ese pequefio grupo de docentes para

quienes la ensefianza es una verdadera vocacion.

El Colegio Anexo Lo Errazuriz, se encuentra ubicado en la Regidén Metropolitana, comuna de
Maipu, en la interseccion de la Avenida Las Parcelas con la calle Manchester, en el nimero
698 de la ultima arteria. Esta inserto dentro de la Villa Lo Errdzuriz, cuyas casas habitacion
circundantes son de material sélido, con una antigiiedad aproximada de treinta afios. Calles

pavimentadas; areas verde y sin factores de riesgo delictivo.

El sector donde esta ubicado el colegio cuenta también con otros establecimientos

educacionales, dos iglesias catolicas, supermercados y un Centro Cultural de la llustre
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Municipalidad de Maipu. Cuenta también con redes de apoyo, quienes prestan auxilio rapido si
amerita la situacion: Carabineros, Consultorio, Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas
(JUNAEB), bomberos y otros.

El Colegio Anexo Lo Errazuriz es una institucion de tipo Particular Subvencionada, la cual
administrativamente depende de la Fundacion “Creando Futuro”, en materia Técnico
Pedagogica, del Departamento Provincial Santiago-Poniente. Los niveles que atiende son de

Pre-Kinder a Octavo Afo Basico; las edades fluctdan entre los 4 y 14 afios mas o menos.

Es un establecimiento que acoge a todos los alumnos del entorno geografico circundante, el
cual estd constituido por familias de un nivel socio econdmico medio- bajo. En su gran
mayoria, los alumnos pertenecen a familias cuyos padres trabajan y los nifios quedan al
cuidado de sus madres, cuando éstas no trabajan, abuelos o hermanos mayores, en el mejor de
los casos, o simplemente quedan solos el tiempo que no estan en el colegio. EI Colegio Anexo
Lo Errazuriz, es un establecimiento educacional que imparte ensefianza Pre-Basica y Basica
completa en doble jornada diurna, conforme con los Planes y Programas emanados del

Ministerio de Educacioén.

Tabla 1. Cursos por nivel en el Anexo Lo Errazuriz:

CURSO O NIVEL CANTIDAD N° ALUMNOS
PRE KINDER 1 17
KINDER 1 21
PRIMER ANO BASICO 1 21
SEGUNDO ANO BASICO 1 21
TERCER ANO BASICO 1 25
CUARTO ANO BASICO 1 31
QUINTO ANO BASICO 1 31
SEXTO ANO BASICO 1 36
SEPTIMO ANO BASICO 1 33
OCTAVO ANO BASICO 1 35
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Modelo pedagogico constructivista:

El eje del modelo es el aprender haciendo. EI maestro es un facilitador que contribuye al
desarrollo de capacidades de los estudiantes para pensar, idear, crear y reflexionar. El objetivo
de la escuela es desarrollar las habilidades del pensamiento de los individuos de modo que ellos
puedan progresar, evolucionar secuencialmente en las estructuras cognitivas para acceder a

conocimientos cada vez mas elaborados.

El modelo pretende la formacion de personas como sujetos activos, capaces de tomar decisiones
y emitir juicios de valor, lo que implica la participacion activa de profesores y alumnos que
interacttan en el desarrollo de la clase para construir, crear, facilitar, liberar, preguntar, criticar

y reflexionar sobre la comprension de las estructuras profundas del conocimiento.

En este modelo, la evaluacion se orienta a conceptualizar sobre la comprensién del proceso de
adquisicion de conocimientos antes que los resultados La evaluacion es cualitativa y se

enfatiza en la evaluacion de procesos.
Modelo de gestion administrativa:

Nuestro modelo administrativo es el de Apoyo Colaborativo el cual permite a cada uno de los
integrantes de esta unidad poner en préctica iniciativas personales que optimicen su labor y
ayuden al bien comun. Con este modelo se logra, también, el crecimiento de cada uno de los
participantes: Directivos, profesores, auxiliares, alumnos y apoderados a crecer y a
comprometerse con la institucion, a sentirse parte de ella. El resultado psicoldgico es una
sensacion de participacion e involucramiento en las tareas propias de esta unidad lo que

finalmente se transforma en un estilo de vida de trabajo.

4. LICEO INSUME

El Centro Liceo Insume es una Institucién Educativa particular de subvencion compartida. Los
niveles educativos que imparte son Baésica (Primero a Octavo) y Media (modalidad cientifico-
humanista). Cuenta con Director, encargado U.T.P, un inspector general, administracion

financiera y tres auxiliares ademas del profesorado.
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Descripcion del Entorno Social Cultural

De ubicacion urbana, rodeado de establecimientos educacionales del tipo particulares
Subvencionados y Universidades, tales como Universidad Tecnolégica Metropolitana y

Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educaciéon (Ex Instituto Pedagdgico U.Ch.)

Las familias establecidas que componen el tejido social son del rango medio; siendo sus
actividades las profesionales con un estandar econémico del mismo tipo medio. Se advierte
ademés empleados pertenecientes a empresas de cierta representatividad. En su mayoria son

familias con 1y 2 hijos y pocas aquellas de 3 y 4 descendientes.
Entorno cultural

Las personas que habitan o viven en el lugar de ubicacion del liceo en su mayoria poseen
estudios de 4° medio, técnicos y profesionales; naturalmente hay habitantes con menos estudios
y formacion social, situacion que son una minoria. En general son personas que se manifiestan

como habiles en la relacion psicosocial y cultural.
Fundamentacion del Proyecto Educativo

El Liceo se inclina permanentemente hacia la Educacion Transversal por excelencia, como la
base de la formacién integral humana, que incluye lo sistematico. Tan importante es la
Formacion Humana que en este mundo tan convulsionado en que los habitos, los valores y los
principios, debieran ser rasgos principales de los jovenes, estos estdn pasando de moda en la
formacion de la personalidad de los jovenes de hoy. En consecuencia para nuestros alumnos
educar el espiritu, formarles el caracter y ensefiarles contenidos es la base de lo esencial. Sin
embargo, cada joven alumno del Liceo debe estar atento y dispuesto a visualizar otras formas de
vida para su existencia. Entre ellas, verse como el protagonista de su pais, de la escuela y la
familia. Debe considerar en su proyecto de vida al amor como la meta, el trabajo como el medio
y la cultura como su realidad. Tampoco nuestro joven debe olvidar que son cinco las tareas
ineludible que debe realizar en el dia a dia: tareas de fe, de familia, de trabajo, las sociales y las
de convivencia. Finalmente no puede olvidar que es una unidad humana y por tal razén debe
estar mas que consciente, que lo primero para si es su propio yo, luego el cumplimiento de sus

responsabilidades, para finalmente considerar sus sanas distracciones y evitar 10s vicios.
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Esto en general es el Método Educativo denominado ARS que distingue INSUME
(Aprendizaje Reflexivo y Significativo), es decir, un aprendizaje para vivir en paz, ser auténtico

y proceder correctamente siempre.

La clave de este aprendizaje no es no cometer errores, pero si aprender de ellos. Muchos de los
centros educacionales existentes hoy, aun estan abiertos al aprendizaje real, ni siquiera a
aprender de aquello que no resulta o no se logra. Es mas, lo repiten una y otra vez lo mismo,
sintiendo la misma frustracion. A veces no se dan cuenta de que hay errores y siguen adelante.
El resultado es siempre el mismo: alguien alguna vez dijo: “Locura es hacer siempre lo mismo

una y otra vez, esperando resultados mejores y distintos”.

Nuestra apertura a la Metodologia Innovadora debe darse cuando el Directivo hace de su labor
la proyeccion hacia objetivos como el planteado en su plan y cuando en las aulas los Docentes
aportan a la idea con imaginacion y audacia. Dejando atras la “rutina” del siempre hacer lo

mismo, y lo malo.

Entonces son los actos de valentia los que son necesarios, primero porque el que es capaz de
crear va a recibir seguramente, variadas criticas y reacciones; y segundo, porque va a encontrar
un ambiente desinteresado y hostil cuando, especialmente la idea se presente y se empiece a
implementar. Esto es una realidad. Hay evidencia de que muchas ideas creativas son
frecuentemente rechazadas, ignoradas no acatadas y evadidas. Entonces el aplauso de una idea
significan que la idea no es muy creativa; y es importante tener muy en cuenta que las personas
creativas se ven a si misma como tales, son segura y se sienten comodas con los desafios y
situaciones ambiguas, también emocionalmente son mas expresivas Yy energéticas o

voluntariosas, en contraste con los menos creativos, reacias, inseguras y comodas.

Estos rasgos ayudan a una persistencia necesaria; debido a los frecuentes obstaculos que se nos
pone. Entonces, atreverse e innovar es lo que debe caracterizar al profesional de la Educacién

pero con un enfoque transversal por excelencia.
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5. COLEGIO EL PRADO

El Centro El Prado es una Institucion Educativa dependiente de la Fundacion Creando Futuro.
Los niveles educativos que imparte son Basica (Primero a Octavo) y Media (Modalidad

cientifico -humanista) La matricula en el afio 2010 es de 288 alumnos/as.

El Colegio “El Prado” se encuentra ubicado en la poblacién Pedro Prado al sur de la comuna
de Pudahuel, entre las calles Pedro Ledn Prado y Pajaritos. Su poblacion es de clase media,
constituida bésicamente por un porcentaje menor con estudios universitarios y con titulo
profesional. En otro grupo encontramos una gran mayoria con estudios de Educacion Media
completa o incompleta y otros que han emprendido alguna actividad comercial, siendo una de
las mejores villas del sector de Pudahuel. En su interior existen plazas, campos deportivos y la
junta de vecinos, donde se realizan todas las actividades culturales, deportivas y recreativas.

Modelo pedagogico organizativo y economico del colegio:

Los lineamientos generales que conforman la estructura pedagdgica del colegio se encuentran
establecidos en la jerarquizacion a partir de la Fundacion Creando Futuro, de la cual como
institucion educativa estd adscrita. En consecuencia, toda planificacion general es organizada en
consejos de Directores donde se toman los acuerdos para la planificacion de las actividades al
interior de cada una de las Unidades Educativas. De esta forma, se planifica y organiza todas
las actividades teniendo como base el Calendario Escolar Regional Ministerial, Ilevandose a
cabo con el equipo de gestion y sus profesores en los GPT la planificacion de cada semestre

donde el Director y Jefe Técnico lideran el trabajo pedagdgico.

La gestion econdmica es normalizada a través de la Fundacion Creando Futuro y dirigida por su
Presidente, quien cumple las funciones de sostenedor y representante legal del colegio. En
consecuencia, existe una administracion general desde la Fundacion y dirigida por su Presidente
y un Jefe Administrativo, quien tiene la responsabilidad de llevar la contabilidad del
Establecimiento asumiendo el control de los ingresos y gastos mensualmente y dar cuenta de su

gestion todos los dias viernes en reunion de Jefes Administrativos en la Fundacion.

Enunciado del Proyecto Educativo, caracteristicas fundamentales, sus caracteristicas de
organizacion  pedagogica, caracteristicas de su gestion y modelo administrativo del

colegio.
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Se hace estrictamente necesario, que a partir del afio 2007 se inicie un proceso de innovacion
pedagogica que permita recuperar las fortalezas institucionales y minimizar las debilidades. El
Colegio El Prado, tiene un equipo de profesionales de la Educacion capaces de revertir esta
situacion de inmovilismo en el que el establecimiento se encontraba. EI Grupo de Gestion,
conformado, en una primera etapa, por los Docentes Directivos del Establecimiento, se
encuentran empefiados en cambiar esta situacion y potenciar el trabajo colectivo a traves del
Proyecto Educativo Institucional (PEI) y Plan Anual, que se ha trabajado en los GPT y Consejos
de Profesores para ir consensuando los lineamientos generales de estos documentos, los cuales,
han sido sometidos a la consideracion del personal Docente. En este sentido, se ha potenciado

la reflexién y el analisis colectivo de las practicas institucionales y sus resultados.

6. COLEGIO SAN FELIPE

El Colegio San Felipe es una institucion educativa dependiente de la Fundacion Creando Futuro.
Los niveles educativos que imparte son Pre — Bésica (Primer y Segundo Nivel de Transicion) ,
Basica (Primero a Octavo) y Media. El colegio cuenta con 370 alumnos/as. En él trabajan 30
funcionarios, de los cuales 24 son docentes, una psicéloga, una administrativa y cuatro

auxiliares de servicio.

El Colegio San Felipe nacié como un aporte a la Educacion Chilena, en el Afio 1996, formando
parte fundamental desde sus inicios a las Instituciones Educativas del Educador Victor Aguilera
Vasquez' Con una preocupacion constante de fortalecer y contribuir a la formacion formal de
jévenes, Don Victor Aguilera tuvo la visién de crear un centro Educativo Particular, en un
entorno de clase media, donde la gran tarea era potenciar a la comuna de Pudahuel con un
colegio de calidad. ElI Colegio San Felipe fue construido en el afio 1995, pero comenzé a
funcionar el afio 1996, con una cantidad aproximada de 670 alumnos mixtos. Las matriculas se

iniciaron el 16 de octubre de 1995.
Entorno cercano Comuna de Pudahuel:

1.- Geografico. El Colegio San Felipe esta inserto en la Comuna de Pudahuel®, en el sector

poniente de Santiago, limita al norte con Lampa, al sur con Maip(?, al oriente con Estacion

! Pudahuel: Significa en la lengua indigena, ‘en la laguna’.
2 Maip(: Tierra cultivada.
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Central, Lo Prado, Cerro Navia, Renca® y Quilicura* y al poniente con Curacavi®. El Colegio
tiene una ubicacion de privilegio en una de las avenidas mas importante de la comuna, Laguna

Sur, al lado de la “Estacion Metro Laguna Sur”.

Tabla 2. Proyeccion de la poblacion en edad “Programaticas’™®

POBLACION Pudahuel Afio 2005 Afio 2010 Afio 2015 Afio 2020
Parvularia (0 a 4 afios) 18.965 20.632 22.113 22.756
Bésica (5 a 14 afos) 42.020 40.318 41.984 44.244
Media (15 a19 afios) 22.811 24.228 21.549 21.623
Superior (20 a 24 afos) 19.622 25.167 26.297 23.090

Tabla 3. Social, Cultural y Econémico.’

_ ) Porcentajes )
» Promedio Promedio Ingreso Hogares sin
Poblacion ) ) de -
escolaridad Monetario hacinamiento
desocupados
239.392 B
Hab 10,5 Afos $597.928 6,1% 98.6%
ab.

® Renca : Pencas (plantas).

* Quilicura: Significa piedra colorada.

® Curacavi : Significa reunion en la piedra.
® Fuente: I.N.E.

" Fuente: Encuesta CASEN.
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Entorno macro Chile:

PESTA (Entorno-Pais). El anélisis PESTA®, se realizd a través del método Riesgo Pais®,
analizando brevemente la contingencia nacional en ambitos Politicos, Econdmicos, Sociales,

Tecnoldgicos y Ambientales.

1.- Fuerza Politica de Chile. Se visualiza la gobernabilidad y estabilidad para el gobierno
entrante (Hasta 2014) dada por la conciencia y madurez politica adquirida por la clase politica
de nuestro pais, por la solidez y representatividad del sistema de partidos politicos, por la
vigencia del Estado de Derecho Pleno, por el compromiso de las FF.AA. de reforzar su

neutralidad politica y la cooperacion con el pais.

2.- Ambito Econémico. El terremoto y la crisis mundial tendra algunos efectos hasta fines del
2010, por lo tanto, las actuales inversiones de la industria de la educacion deben ser cautelosas
en la administracion de inventarios y una prudente politica y control del crédito. Durante el afio

2011, se podran asumir posiciones menos cautelosas.

3.- Fuerza Social. Es importante hacer notar el impacto de los cambios demogréaficos
relacionados con los indices de vejez™® y los indices de juventud. Los primeros, demuestran
que ya tenemos cambios estructurales y que nos estamos transformando en un pais con mayor
senectud. Los segundos indices, demuestran que tenemos problemas con la tasa de fecundidad,
lo que esta generando una natalidad declinante. Los cambios demogréaficos se sentiran mas
fuertemente en los préximos siete afios, esto traerd cambios en la legislacién laboral y
previsional, en medicina, en farmacologia, en el comercio, en la construccion, en la industria del

entretenimiento y principalmente en la educacion.

4.- Fuerza Tecnoldgica. Dada por la nanotecnologia, la robética, la domética y automatizacion
de oficinas, sera lo que marque fuertemente los proximos cuatro afios. El desarrollo tecnoldgico
de Chile es uno de los mejores de la regién, los indicadores de conectividad™? asf lo demuestran.

Esto permite tener controles estratégicos, financieros, administrativos y logisticos en tiempo

8 PESTA: Anélisis Politico, Econémico, Social, Tecnolégico y Ambiental del macro- entorno del Colegio San
Felipe.

® Método aplicado por las clasificadoras de riesgo para determinar el riesgo de inversion en un pais.

1 EMI, informe agosto 2009. El gasto debido al envejecimiento de la poblacién es diez veces mayor que el costo
fiscal de la crisis econdmica.

“MIDEPLAN, “El cambio demogréfico en Chile”, 2008

12 Informe Pais Digital 2009.
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real. Por lo tanto las inversiones estarian ampliamente resguardadas desde el punto de vista de
las TIC.

5.- Fuerza Medioambiental. La incorporacién de las normas de certificacion 1SO™ o sus
similares chilenas NCh*, afectara a la industria de la educacién por la ubicacion de terrenos, lo
que provocard una limitacion en la oferta y un alza en el precio de éstos. La manipulacion de
alimentos, tendrd exigencias desde la trazabilidad hasta los procedimientos Yy tecnologias a

utilizar.
Liderazgo Transformacional

Liderazgo en Colegio San Felipe, es un mensaje de progreso y humanidad, lleno de
posibilidades; de confianza, vision y destino para las personas y el Colegio. Su desarrollo es una
puerta abierta a la esperanza, porque su fin es encontrar respuestas que satisfagan aquellas
necesidades de las personas y los grupos cursos de alumnos y apoderados; de autonomia y
responsabilidad, de solidaridad, creatividad y realizacion personal. Creemos que este tipo de
liderazgo es la influencia que puede ser determinante para el desarrollo de los alumnos y

alumnas y por ende de toda la Comunidad Escolar.
Gestion Curricular

En el Colegio San Felipe, el Equipo de Gestion apunta a lograr las competencias y habilidades
con evidencias que demuestren el aprendizaje efectivo en aula, considerando la cultura y el
Proyecto Educativo del Establecimiento. El equipo de gestion tiene la capacidad técnica®™ de
promover el disefio, planificacion, instalacion y evaluacién de los procesos institucionales
apropiados para la implementacion curricular en aula, de aseguramiento y control de calidad de

las estrategias de ensefianza, y de monitoreo y evaluacion de la implementacion del curriculum.
Gestion de Recursos:

La Gestion de Recursos se define en el Colegio San Felipe como dinamicas focalizadas en la
obtencion, distribucion y articulacion de recursos humanos, financieros y materiales necesarios
para alcanzar las metas de calidad de aprendizaje para todos los alumnos y alumnas. En la

gestion de personas se consideran las acciones destinadas a la implementacion de estrategias de

31S0: International Organization for Standardization.

 NCh: Norma Chilena de Calidad.

1 Docentes Directivos con amplia experiencia en educacion y poseedores de Pos-titulos y grados
académicos.
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mejoramiento de recursos humanos, perfeccionamiento permanente, desarrollo del trabajo en

equipo y la generacion de un adecuado ambiente laboral.
Gestion Organizacional y Convivencia en el Colegio:

En el ambito de la Gestién del Clima Organizacional y Convivencia, el rol del Equipo de
Gestion tiene gran relevancia en la generacion de climas organizacionales adecuados para
potenciar el proyecto educativo y los logros de aprendizaje de los estudiantes. Los criterios
considerados en este ambito de accidn directiva, promueven la colaboracién al interior del
establecimiento y la conformacion de redes de apoyo al definir la relacion en un modelo

integrado de regulacion de la convivencia.

Gréfico 1.Modelo integrado de regulacién de la convivencia™®

Marco Protector
Cambios Curriculares y Organizativos.
(Afrontamiento de la disrupcién, ensefianza de habilidades de manejo del conflicto, observadores de la

convivencia, aprendizaje cooperativo, participacion, supervision y control, equipos docentes, comisiones de
convivencia)

I

Equipo de Mediacion vy
Tratamiento de Conflictos
formado por Profesores,
= Apoderados, Alumnos,

Procesos democraticos de
elaboracion de las normas
de convivencia.

Mejorar el
Clima de
Convivencia

Personal no Docente.

Comités ciudadanos en el contexto social cercano.

16 Torrego, J.C. (Coord.)(2008). Mediacion y Resolucion de Conflictos en Instituciones Educativas.
Fundacion Creando Futuro. Santiago de Chile.
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Proyecto Educativo

El Equipo de Gestion en conjunto con el consejo de profesores, son los encargados y
responsables de fijar pardmetros, metas y objetivos en bien de una educacion de calidad
centrada en metodologias innovadoras, procurando clases de calidad, desarrollo de los Planes y
Programas de acuerdo a los decretos vigentes, una evaluacion justa y de acuerdo al crecimiento
personal, emocional y valdrico de cada uno de los educandos, actores fundamentales del

proceso.
Nuestra Vision

Nuestros alumnos y alumnas se adaptaran a las necesidades de nuestra sociedad del cambio,
desarrollando cada una de sus potencialidades valdricas y espirituales, cognitivas, de
crecimiento y artisticas, a través de una busqueda continua de perfeccionamiento, de las
estrategias que permitan aprendizajes significativos e integrandolos en forma global a un

entorno exigente, critico, analitico y de pertinencia con su proyecto de vida.

Nuestros nifios y nifias, nuestros jovenes avanzan con rumbo certero hacia niveles de desarrollo
integral que les faciliten una vida llena de oportunidades en las dimensiones personal, familiar y
social. Formados en la ética y la cultura de la excelencia con que esta comunidad educativa se
distingue e impregnados de la inquietud intelectual promovida en ellos por sus maestros
comprometidos en el perfeccionamiento continuo de busqueda de nuevas estrategias, en la que
nuestros estudiantes sabran encontrar su lugar en la construccion cultural de la sociedad del

conocimiento.
Nuestra Misién

La Mision de la Comunidad del Colegio de San Felipe sera potenciar en los alumnos valores
tales como: la autonomia, el respeto y el liderazgo, como ejes valdricos fundamentales,
fortaleciendo los aprendizajes significativos y creativos, a través de la comunicacion,
comprension, reflexién critica, aceptando las normas propias de un sistema democratico,
centrado en el respeto actitudinal y cooperativo, para dar respuesta al mundo tecnoldgico

respetando nuestra identidad nacional.
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El Colegio San Felipe, construye progresivamente un liderazgo institucional asentado en el
mejoramiento continuo de todos los procesos que tienen lugar en él, y en una cultura de
innovacion asociada a la busqueda permanente de las mejores oportunidades de aprendizaje para
sus estudiantes y de este modo avanzar en un desarrollo integral para formarlos como honestos
ciudadanos. Lo anterior propicia una accién docente eficaz cuya capacidad de lectura,
procesamiento y trabajo de los distintos lenguajes de la sociedad del conocimiento, incentiva en
los estudiantes la comprension, la reflexion, la valoracion critica y la participacion en los
fendmenos culturales de la realidad mediata e inmediata, basada en una solida formacion de

calidad.
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Gréfico 2.0rganigrama integral del Colegio San Felipe
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Valores

Nuestro Colegio demanda de sus actores una identificacion con tres grandes dominios valdricos

referidos, respectivamente, a la autonomia, el respeto y el liderazgo.

Los miembros de nuestra Institucion cultivan sus relaciones en torno a estos tres grandes
dominios, que deben constituir los pilares de la formacion de nuestros estudiantes y de la
convivencia al interior de la comunidad educativa. Satisfacer lo enunciado por estos tres grandes
dominios - que en determinadas circunstancias alternan predominancia moldeando o moderando

a los otros- requiere de una coherencia que permita la gravitacion de ellos en la realidad.
17
1.-Autonomia

Aplicacion de premisas y herramientas para la autodeterminacion y para la construccion de la

propia identidad.
2.- Respeto®®

Se basa en una apertura a la alteridad, lo cual implica no s6lo una comprension y un
reconocimiento de la diversidad, sino también una disposicion activa a no reducirla a estandares
homogéneos, es decir, una disposicion activa a no discriminar y a resistir todo principio de
discriminacion.

Liderazgo™®

Capacidad de accion innovadora y ejemplar en el medio. Capacidad de “hacer una diferencia”

que aporte mejoramiento al &mbito especifico de relevancia de la accion en cuestion.

7. LICEO METROPOLITANO

El Liceo Metropolitano es una Institucion Educativa particular subvencionada con
Financiamiento Compartido. Los niveles educativos que imparte son Basica (Primero a Octavo)
y Media. La matricula en el afio 2010 es de 206 alumnos/as. Cuenta con cinco asistentes y 16

docentes, siendo un total de 21 funcionarios.

o Asociado al valor AUTONOMIA estan: La Responsabilidad, La Libertad, La Perseverancia y la

Honestidad.
18 Asociado al valor RESPETO estan: La Solidaridad, La Tolerancia, La Lealtad y La Participacion.
1 Asociado al valor LIDERAZGO estan: La Proactividad, El Compromiso y La Excelencia.
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Caracteristicas

Nuestro liceo inicia su historia el 7 de octubre de 1971 con la razoén social “Liceo Metropolitano
Escuela Basica Anexa”. El nombre se origina debido a que en aquella época se iniciaba la

construccion del Tren Metropolitano.

El Liceo Metropolitano se ha destacado en la integracion de apoderados, alumnos y
funcionarios, convocando con éxito a grandes eventos y actividades que dicen relacion
principalmente con hechos deportivos. Nuestros alumnos participan constantemente en

campeonatos de Futbol y Baby futbol manteniendo buenos resultados.

Este establecimiento es pequefio pero tiene una gran tradicion debido a la gran cantidad de

jovenes que han pasado por nuestras aulas.

El lema “Igualdad de acceso y oportunidades™ se tradujo como simbolo de la no discriminacion
de ningun tipo, lo que ha permitido que las puertas de Liceo Metropolitano estén abiertas para
todos los alumnos que deseen ingresar. Sin embargo, podemos decir que entre nuestros ex
alumnos contamos con  abogados, médicos, ingenieros, profesores, detectives, entre otros.
Algunos, incluso, han aparecido en destacados reportajes. Entre los relevantes tenemos a Pedro
Marcos Aguirre San Martin, elegido en el afio 2006 como el empresario latinoamericano mas

préspero de Estados Unidos.

Desde septiembre de 1997 y hasta la actualidad asume don Victor Aguilera VVasquez como
representante legal del Liceo Metropolitano con una meta clara de revitalizacion de la

Institucion.

Su ubicacion geografica, estd en Av. Padre Alberto Hurtado N° 136, cercano a la Av. Bernardo
O’Higgins, entre las estaciones del Metro Padre Hurtado y Universidad de Santiago, de facil

acceso peatonal y gran conectividad vial.

La proximidad de la Alameda, y el nuevo renacer de edificios ha mejorado su vida social y
cultural, contando con una universidad con todas sus facultades, un estadio, escuelas, liceos,
jardines infantiles, salas cuna, iglesias, capillas, centros de autoayuda, biblioteca, comisaria,

hospitales, bancos, mall, salas de cine y la misma Municipalidad de Estacion Central.
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En el entorno econdmico, existen gran cantidad de pequefios y medianos negocios,
supermercados y terminales de buses interurbanos, lo que provoca una poblacion flotante de
300.000 personas al dia. Por lo tanto, es un entorno lleno de posibilidades.

Modelo Pedagdgico Organizativo y Econdmico de Gestion del Liceo

El modelo pedagdgico en que se basa la organizacion es el SAGE, quien se preocupa
principalmente de promover la responsabilidad de los actores de la comunidad educativa,
respecto de los resultados del establecimiento, incentivando una gestion profesional y rigurosa.

Sus principales ejes son: La convivencia escolar y apoyo a los estudiantes, el liderazgo, los

recursos, la gestion curricular y los resultados.

El modelo econdmico de gestion presenta dos aspectos, los recursos que se obtienen
directamente desde el Ministerio de Educacion y una administracion centralizada que agrupa
varios colegios en torno a una Fundacion, quien entrega las grandes directrices que llegan para

ser ejecutadas en cada centro educacional.
Proyecto Educativo Institucional

Conscientes de los cambios culturales, tecnolégicos y sociales que estamos viviendo creemos
que nuestros alumnos deben estar preparados para vivir en un futuro de constantes desafios

producto de la globalizacién mundial y el impacto que provoca en la educacion.

El Liceo Metropolitano ha trabajado para optimizar los procesos educativos y asi lograr mejores

aprendizajes en sus alumnos.

Desde que se inici6 este documento ha contado con el trabajo, la participacion y dedicacién de
los estudiantes, los padres y apoderados, docentes y docentes directivos, pretendiendo encontrar
una solucion a través de acciones a desarrollar para que los alumnos y alumnas logren mejores

aprendizajes y una sana vida en comunidad.
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Vision

Nuestra vision dice que queremos ser capaces de recibir a todos los alumnos que lleguen a
nuestro establecimiento respetandolos en su diversidad, debido a la ubicacién estratégica con
que contamos. Sin embargo, es importante destacar que es una necesidad un mejoramiento de

la infraestructura pensando en areas verdes y por sobre todo contar con un equipo

multidisciplinario que nos permita una atencién de calidad.
Misién
Formar con afecto, un individuo armonico y equilibrado, que se potencie tanto en el aspecto

fisico como espiritual e intelectual, y que establezca una sana relacién con el entorno natural y

social.
Caracteristicas del Proyecto Educativo de la Institucion

Entre sus principales caracteristicas podemos mencionar que fomentar los valores al interior de
la comunidad educativa es de primer orden. Ademas, pretende fortalecer el proceso de
aprendizaje en beneficio de nuestros alumnos y alumnas, acentuar el caracter cientifico
humanistas de la labor que se desarrolla a diario, promover la convivencia escolar y mejorar
efectivamente la relacién entre profesores y alumnos, respetando normas establecidas,

conocidas y compartidas.
Organizacion Pedagdgica

El liceo atiende cinco niveles de estudio, todos liderados por la Direccion y Unidad Técnica
Pedagogica, quienes en conjunto con el Equipo Docente, buscan de manera constante la

articulacion entre en Marco Curricular, el PEI y los Planes de Estudio correspondientes.

Se realizan planificaciones de tipo semestral para asegurar que la propuesta curricular se lleve a
cabo de manera ordenada y sistematica, esta actividad se desarrolla por niveles y sub-sectores,
las que son supervisadas en el aula, principalmente por la Jefa de la Unidad Técnica

Pedagogica.
Caracteristicas de su Gestién

La gestion de nuestra organizacion pedagogica tiene como principio alcanzar mejores y mayores

niveles de aprendizaje en nuestros alumnos. Se utiliza el método de hacer reuniones semanales
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del Equipo Docente con el Equipo Directivo, donde se disefia, planifica, implementa, corrige y
evalUa el proceso de ensefianza y aprendizaje, mediante la discusion, el andlisis y la reflexion de
las practicas pedagodgicas. Dado lo anterior, se promueve el hecho de que todos los actores que
participan en la comunidad educativa sean responsables respecto de los resultados del

establecimiento.
Modelo Administrativo

En nuestro establecimiento se utiliza el Modelo de Apoyo, tratando la organizacion como un
sistema. Este modelo depende principalmente del liderazgo en lugar del poder. Consiste en
ofrecer a todos los miembros de la empresa un ambiente que les ayude a creer y cumplir en
favor de la organizacion aquello de lo que son capaces. Por lo tanto, la orientacion de la
direccion apunta al desempefio laboral y profesional, a la participacion e involucracion en las
tareas, siendo importante que cada trabajador tenga claramente delimitada la funcién que debe

cumplir. EI modelo de apoyo es eficaz tanto para los empleados como para los administradores.

8. CENTRO EDUCACIONAL INDUSTRIAL SIMON BOLIVAR

El Centro Educacional Industrial Simén Bolivar es una Institucion Educativa particular
subvencionada con Financiamiento Compartido. El nivel educativo que imparte es Medio, en las
modalidades de tipo técnico en horario diurno y cientifico -humanista en jornada nocturna. La
matricula en el afio 2010 es de 678 alumnos/as, divididos en jornada diurna y nocturna. Cuenta

con cinco personas en la directiva, 30 docentes y 15 asistentes de la educacion

Nace al alero de la orden religiosa “Madre de Dios” con el nombre “Escuela Industrial
Particular Simon Bolivar”, para dar respuesta pedagogica y social a las demandas de un vasto
sector social de ingresos medios bajos. Y a los requerimientos de trabajadores capacitados
técnicamente que respondieran al proceso de industrializacion que se estaba realizando en

nuestro pais.

En el afio 1999, es asociada a los colegios que administra la “Fundacién Creando Futuro”, lo
que significé un cambio importante tanto en la gestion administrativa, como en infraestructura.

En la actualidad se cuenta con una construccion moderna en la que se distribuyen: aulas,
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laboratorio de ciencias, aulas de computacion, laboratorio de electronica, taller de mecéanica

industrial, biblioteca y oficinas.
Entorno geograéfico, social, cultural y econdmico de la institucion

La Institucion se encuentra ubicada en la comuna de Quinta Normal, en el sector poniente del
gran Santiago, zona eminentemente urbana, lo que significa que tiene una alta densidad
poblacional, y una distribucion heterogénea de realidades sociales. Es una comuna donde la
actividad industrial es diversificada y predomina por sobre las de servicios. Ambos sectores
coexisten con densos grupos de poblacion. El entorno méas cercano: el colegio se ubica en una
zona marcadamente urbana en donde no existen problemas de accesibilidad. Sin embargo, es un
sector con grandes dificultades econdmicas, sociales y culturales y, con un indice alto de riesgo
social. Una mirada interna: Los estudiantes (jovenes y adultos) provienen mayoritariamente, de
todas las comunas del sector poniente de la capital, que se caracterizan por estar incluidas dentro

de las méas pobres de la Region Metropolitana, cruzadas por problematicas sociales comunes.

Lo anterior, representa una heterogeneidad educativa en la poblacion estudiantil particularmente
en 1° afio de ensefianza media diurna con alumnos provenientes de mas de 70 escuelas basicas

diferentes, en su mayoria del sector municipal.
¢ Qué ocurre con estos jovenes?
e Presentan problemas psicobiol6gicos propios de la adolescencia.
e Problemas de adaptacion a la nueva Institucion (de basica a media).

e La mayoria de ellos se ubica en un estrato socio cultural bajo. Los ingresos familiares
son insuficientes y estdn en un rango de riesgo social entre 45 y 62,5% (IVE, segln
JUNAEB). Lo que mantiene latente problemas como: drogadiccién, alcoholismo,

desercion escolar, delincuencia, prostitucion, etc.

e También se aprecia un numero considerable de familias disfuncionales, especialmente

monoparentales.

e Otro tema es el de la identidad, tanto personal como social. Les cuesta, reconocer y
asumir sus caracteristicas personales, habitos y voluntades ante si mismo y los demas.

Lo que retarda o impide el mejoramiento de ellas.
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e Viven en la sociedad de la informacion, sin embargo sélo la reciben sesgada,

generandose en ellos, un modo de vida adecuado a los deseos de las grandes compafiias.

e Los cambios socios culturales y politicos que ocurren en el pais y el mundo tienen una
gran influencia en ellos. Por lo que, les es mas dificil decidir sobre modelos de vida,

valores, religion, politica y trabajo.

e Oportunidades de trabajo. Ellos o sus padres han optado por la Ensefianza Técnico
Profesional. Esta les permite obtener un titulo profesional de nivel medio, que les
posibilita insertarse rapidamente al mundo laboral, puesto que las opciones de seguir

estudios superiores, para la mayoria son escasas 0 nulas.
Modelo pedagdgico organizativo y econémico de la gestion del colegio

El Proyecto Educativo Institucional actual (2006) nace de la necesidad de reubicar y actualizar
el PEI que se estaba desarrollando desde el afio 2000. Esta necesidad, se aprecia a través de los
resultados del diagnostico realizado al recopilar informacion de los documentos oficiales de la
institucidn, entrevistas con docentes, apoderados, alumnos, etc. Reuniones del Equipo Directivo,
de Gestion y de los Grupos Profesionales de Trabajo (GPT). Como también de los resultados
contrapuestos de las encuestas aplicadas a todos los docentes y alumnos de 4° afios medios en el
afio 2004. Estos evidencian la descontextualizacion y no pertinencia sobre la gestion curricular y

formacion valdrica que se estaba realizando.

Lo anterior, proporcionaba una base fuerte para la reformulacion y promocion de objetivos:
Institucionales, Educacionales, Transversales, de orientacion vocacional y laboral, para la
reflexion y auto capacitacion de los docentes. Que tuviera relacién con la realidad del colegio,
su cultura, su entorno y las necesidades educativas y de orientacion reales de los alumnos que se
atiende. En este PEI se conjugan los aportes de todos los estamentos de la Institucion del afio
2004 y 2005. Del afio 2004, afio en que desde octubre se comienza la recopilacion de
informacidn, para terminar su redaccion y aprobacion en noviembre del 2005. Por lo anterior, la
re-actualizacion del Proyecto Educativo Institucional del Centro Educacional “Simo6n Bolivar”
tiene como norte brindar nuevas y mejores oportunidades y expectativas educativas para los
alumnos. Para ello articula proyectos, programas, Manual de Convivencia Escolar y Reglamento

de Evaluacion con el curriculo escolar. También, es una carta de navegacion que guia todas las
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acciones Institucionales.Se menciona la importancia que el PEI sea evaluado en las distintas

etapas de su desarrollo y seré actualizado si es necesario.
Caracteristicas del PEI

Presenta en forma clara y precisa lo que se tiene que realizar como Institucion. Explicitando

claramente los objetivos de la organizacion y favoreciendo el trabajo en equipo.

La visiobn muestra lo que se pretende lograr como Institucion: “liderar en la comuna en la

formacion de profesionales de nivel medio calificado en las especialidades que se ofertan”.

Su mision se separa en dos: una, la que se pretende lograr con los alumnos del 1° ciclo de
educacion media, y estd relacionada con la formacion general de los alumnos de 1° y 2° medio.
Y la otra, detalla lo que se pretende alcanzar con los escolares al término del 2° ciclo de
ensefianza media y tiene relacion directa con la formacion profesional. Donde se articulan los
subsectores de la formacién general (Lengua Castellana y Comunicacion, Inglés, Historia y
Ciencias Sociales, Matematicas, Acondicionamiento Fisico y Religion) con los moédulos de

instruccion de las especialidades.

Los Principios Educativos, presentan a la comunidad la filosofia que guia el accionar educativo
del colegio como: la contribucion a la formacion integral de jévenes, sin ningln tipo de
discriminacion, salvo el cumplimiento de ciertas caracteristicas motrices y visuales necesarias
que requiere cada especialidad. Garantiza la equidad y calidad educativa, a través del fomento y
desarrollo de competencias constructivas, favoreciendo la formacién ética, moral y los valores
patrios. Se propicia la participacion activa de todos los miembros de la comunidad con

creatividad, autocritica y critica, pero con respeto de y hacia los demas.

Promueve la idoneidad docente como protagonista del quehacer pedagogico, que es capaz de
contextualizar la cultura Institucional, con el curriculo escolar y el entorno local, regional y

nacional.

Se fomenta el uso adecuado de la informatica en todos los estamentos, como una herramienta en
la labor educativa, técnica, informativa y la utilizacion adecuada de las redes sociales de

Internet.

Los Objetivos Educacionales Generales, expresan los objetivos a lograr en la accion

pedagdgica, aclarando y precisando conceptos y definiciones de modo tal que todos los
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funcionarios usen y entiendan el mismo lenguaje al interior de la Institucion. Tales como:
educacion integral, entendiéndola como el desarrollo de la persona y el descubrimiento de la
verdad. La orientacién es un proceso colectivo e individual en todos los aspectos de su
desarrollo personal como en las necesidades educativas que surjan durante el proceso. Se
incorpora un sistema de valores, normas, actitudes, conocimiento y habilidades de la formacion
humanista cristiana. La calidad de la educacion se entiende como un proceso de constante
desarrollo y mejoramiento en todo el quehacer pedagdgico, donde se entiende a la evaluacion
COmMoO un proceso continuo que acompafa toda la accion educativa y como Gnico medio que

permite mejorar lo realizado.

Los perfiles de egreso de los estudiantes, detallan las caracteristicas personales, valoricas y las
competencias intelectuales y transversales que debe tener cada estudiante que termina un
determinado ciclo de la ensefianza media. En el primer ciclo estin relacionados con el plan
general, y en el segundo se expresan los de la formacion general como las competencias de cada

una de las especialidades que oferta la institucion.
Desarrollo del Proyecto Educativo Institucional

El desarrollo del PEI, expone el qué, el como, el cuando, los responsables y la evaluacion de los
propositos educativos y la articulacion de proyectos y programas con el curriculo escolar. Se
presenta en tablas con encabezados de cada item.

Caracteristicas de la organizacion pedagdégica

El establecimiento se organiza curricularmente a partir del cumplimiento de planes y programas

de estudios emanados del Ministerio de Educacion.

Atiende en la modalidad Ensefianza Media Técnico Profesional Nifios y Jovenes (diurna), y esta
adscrito a la Jornada Escolar Completa (JEC) cumpliéndose en todos los niveles 42 horas de
clases semanales. La JEC tiene incluidas horas de libre disposicion y estan fijadas de acuerdo a
lo establecido en el Proyecto Pedagdgico JEC. Estas, se destinan a actividades del area de la

cultura, las artes, el deporte, la tecnologia y la formacién valérica.

Al aprobar el 1° ciclo, 2° afio de ensefianza media, de formacion general, los estudiantes pueden
optar a la Ensefianza Técnico Profesional en una de las tres especialidades que oferta el colegio.

Estas son: Mecanica Industrial (en el sector econémico Metalmecénico), Electronica (sector
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economico de Electricidad) y Contabilidad (sector economico de Administracion y Comercio).
La gestion curricular, se organiza a partir de las definiciones y énfasis del PEI, y segun los
perfiles de egresos definidos en él.

La responsabilidad por la accion pedagdgica la tiene el Director, asesorado por el equipo
Directivo y Equipo de Gestion. El Responsable operativo directo de las acciones pedagogicas es
el jefe la Unidad Técnico Pedagogica (UTP), encargado de coordinar supervisar y evaluar el
proceso curricular del establecimiento, tanto en los aspectos técnicos administrativos, como de

su gestion en el aula y la evaluacion de sus resultados.

Asimismo, su gestion alcanza la coordinacion del accionar del Departamento de Orientacion,
poniendo énfasis en la correcta articulacion del PEI, con planes y programas de estudios,
necesidades y demandas de la comunidad educativa en temas asociados a lo psicosocial, las
politicas de prevencion y asistencialidad; asi como puente entre el establecimiento y las redes

externas con Instituciones Publicas y privadas.

Otras areas que dependen de la UTP son: las Tecnologias para una Educacién de Calidad (TEC)
cuyo objetivo es incorporar las tecnologias de la informacion como elemento transversal al
curriculo y a los perfiles de egreso de las tres especialidades. Y el Centro de Recursos del
Aprendizaje (CRA), que proporciona material impreso, bibliogréfico y acceso a informacion a

través de Internet a los integrantes de la comunidad educativa.

La accion curricular estd marcada por la existencia de cuerpos intermedios de planificacion,

organizacion y control como son los Jefes de Especialidad y los Jefes de Departamento.

Estas Jefaturas estan dirigidas por un profesional idoneo en su area de aprendizaje tanto de los
subsectores de aprendizajes como en las especialidades. Les incumben labores de coordinacion
y supervision en areas curriculares y administrativas propias del trabajo docente y la asesoria
directa al Jefe de UTP. Asimismo, la coordinacion de los espacios y uso adecuado de los
recursos de aprendizajes. Igualmente a los jefes de Especialidades les corresponde la

supervision de préacticas profesionales de los alumnos egresados de 4° afio medio.

En la jornada Nocturna, en la educacion de adultos, se imparte la modalidad Humanistico -
cientifica. En esta se atiende dos niveles de ensefianza media Humanistico - cientifica segun
planes y programas definidos por el decreto del Ministerio de Educacion 239/94. Las

actividades curriculares y administrativas las coordina un Jefe Técnico.
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Modelo administrativo de la Institucion

El del Centro Educacional Simon Bolivar, funciona a través del sistema de financiamiento
compartido. Esto es, se reciben aportes del Estado a través del sistema de subvenciones y aporte
de los apoderados con un valor fijo de escolaridad mensual. El sistema de subvencién instruye
que la Institucion debe aportar becas de cuotas de escolaridad a los estudiantes que presentan
una situacion economica precaria. La cantidad de becas, a aportar corresponde al 15% de la
matricula del colegio. Estas se pueden entregar en forma completa o en forma proporcional a los

beneficiados.

La responsabilidad principal de la administracion de los recursos econdémicos la tiene el
Presidente de la Fundacion Creando Futuro, delegada en forma en secundaria en el colegio en el
Jefe Administrativo. Quien tiene la responsabilidad de recaudar los dineros proveniente de
matriculas y cobros de las cuotas de escolaridad y de entregar recursos para los gastos generales

Yy manutenciones menores.

9. COLEGIO SANTA MARTA DE PENALOLEN

El Colegio Santa Marta de Pefialolen es una institucién educativa dependiente de la Fundacion
Creando Futuro. Los niveles educativos que imparte son Pre — Bésica (Primer y Segundo Nivel
de Transicion) y Basica (Primero a Octavo). El centro cuenta con 250 alumnos. En él trabajan
dos directivos, dos coordinadores de Sectores de Aprendizaje; un coordinador técnico de Plan
de Mejoramiento; una consultora de lenguaje, trece docentes y siete asistentes de educacion,

siendo un total de 26 funcionarios.
Caracteristicas generales

El Colegio Santa Marta, Ex Colegio Britania Oriente y ex Villa el Cobre fue fundado en Marzo
de 1973, siendo reconocido como cooperador del estado el 10 de julio del afio siguiente segun
Resolucién Exenta N° 7741 / 1974. Su Sostenedor y Representante Legal en esa fecha era Dofia
Sara Castro Fabres. Desde sus inicios imparte en forma gratuita los niveles de pre-basica, basica

completa y en algunos periodos ensefianza media y educacion de adultos.

En Agosto de 1998, el colegio pasa a ser administrado por la Sociedad Educacional H y S,

cambiando su nombre a “Colegio Britania Oriente” siendo su representante Legal el Sr. Manuel
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Hidalgo Pérez. Desde Abril del 2003 pasa a manos de la Fundacion Creando Futuro
representado legalmente por el Sr. Victor Aguilera Vasquez, cambiando su nombre a Colegio

Santa Marta de Pefialolén.
Nuestra mision y vision

“Educar sin discriminar es nuestro deber”. FOrmar una persona que sea independiente, capaz
de solucionar situaciones emergentes, respetdndose a si mismo y a los que lo rodean, teniendo
valores cristianos, conscientes que el proceso educativo contribuird a elevar su nivel académico
y por ende su calidad de vida, desarrollar una participacion colaborativa de todos los estamentos
de la Unidad Educativa que vaya en beneficio de toda la comunidad, guiar a los educandos a
reconocer Yy desarrollar sus capacidades para que descubran su vocacion de vida, llegando a ser

una persona integral, insertandose con valores y principios propios en el sistema social.
Entorno Geograéfico, Social, Cultural y Econdémico

El colegio Santa Marta, se encuentra ubicado en la Region Metropolitana, Provincia de
Santiago, al Sur Este de la ciudad de Santiago en la Comuna de Pefialolén, el sector es
residencial a tres cuadras de la Autopista Vespucio Sur, Estacién Metro Macul y Estacion Las
Torres por el lado Norte, cerca de este tenemos Servicios de Salud, Mall, Tenencia de

Carabineros, Grandes tiendas y Supermercados.

Las Poblaciones colindantes como Las Torre uno, dos, tres, Villa Galvarino, Villa ElI Cobre,
Villa Departamental, Villa Cordillera, estin compuestas por familias de Jornaleros, Obreros de
Construccion, Garzones, Asesoras de Hogar, Panaderos, comerciantes ambulantes, feriantes, lo
cual significa que sus remuneraciones no exceden los $200.000 ( doscientos mil pesos

mensuales ) habiendo familias compuestas hasta por diez personas.

Los hogares en su mayoria son de material ligero, viviendo en un sitio hasta tres o cuatros
familias. Los nifios en un 37% viven solo con sus madres, el 53 % con ambos padres, el 7% con

uno de sus abuelos y el 3% con otro familiar.
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Tabla 4. Nivel educacional de los padres:

PADRES MADRES
Basica Completa 28 % 21 %
Basica Incompleta 24 % 26 %
Media Completa 18 % 20 %
Media Incompleta 26 % 29 %
Estudios superiores Incompletos 1% 1%
Sin Estudios 3% 3%

Modelo pedagdgico y curricular

El modelo Pedagdgico y Curricular con el cual se rige nuestro establecimiento es el entregado

por el Ministerio de Educacion, a través de:
e Marco o Bases Curriculares
e Planes de Estudios
e Programas de Estudios
e Mapas de Progreso
e Niveles de Logros del SIMCE
e Textos Escolares
e Estrategia LEM (Lectura ,Escritura y Matematicas)

e Jornada Escolar Completa

71



Estrategia LEM

El Ministerio de Educacion gener6 el 2002 la Campafa de Lectura, Escritura y Matematica
(LEM) cuyo propésito es mejorar los aprendizajes de base en Lenguaje y Matematica de nifios y
nifias desde el Segundo Nivel de Transicion hasta Cuarto afio Basico. Estas destrezas son
consideradas aprendizajes estratégicos, dado que son fundamentales para comprender, enfrentar
y participar en el mundo, ademas de ser claves en el acceso a las demas disciplinas del

conocimiento.

Considerando la propuesta del Ministerio de Educacion y el tipo de alumnos que atiende nuestro
colegio, se considera necesario utilizar las directrices que sugiere la estrategia LEM. Como
objetivo central el Nifio de Bésica propone, para sus distintos niveles, que todos los nifios y
nifias alcancen los objetivos especificos que apuntan a estos fines superiores son: Potenciar, por
distintas vias, los aprendizajes de los alumnos en Lenguaje y Matematicas, Ciencias Naturales y
Sociales. La Estrategia LEM, propone una estructura de clases en el aula de Inicio, Desarrollo y

Cierre, Planificacion clase a clase y una Evaluacion para el Aprendizaje.
Modelo de Gestion de la Calidad de la Educacion

Este modelo es una sistematizacion de los componentes claves que una institucion escolar debe
tener en su funcionamiento organizacional. Teniendo como foco el aprendizaje organizacional
en su conjunto, basandose en premisas basicas como La gestion de calidad, La vision y
estrategia institucional, La participacion de los integrantes de la comunidad escolar, la
evaluacion de procesos Yy los resultados.
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Gréfico 3. Modelo administrativo:
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10. COLEGIO SAN MARCEL BUIN

El Colegio San Marcel Buin es una institucion educativa adscrita a la Fundacion Creando
Futuro, creado en el afio 2006 y financiado con aporte estatal del programa de subvencion
compartida y aportes particulares del Sostenedor . Los niveles educativos que imparte son Pre —
Basica (Primer y Segundo Nivel de Transicion), Basica (Primero a Octavo) y Media (Primero a
Cuarto). El centro cuenta con 860 alumnos. En cuanto a los funcionarios, cuenta con un
director, una unidad técnica, docentes, un jefe administrativo, educadoras de parvulo,
paradocentes, una psicopedagoga, una psicéloga, una fonoaudidloga, una orientadora, una

secretaria y auxiliares de servicio, hasta un total de 44 personas.
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Entorno Geogréfico-Social-Cultural-Econémico

El Colegio esta ubicado en la periferia de la Comuna de Buin. Se encuentra inserto en un
entorno semi- rural. Cabe destacar que esta localidad llamada Nuevo Buin tiene 9 afios de
existencia y esta formada por familias pertenecientes a campamentos de la zona Sur de Santiago
y allegados de la Comuna. El nivel socioeconomico y cultural de las familias es bajo, la
escolaridad de los padres no supera la Educacion Bésica y Media terminada, la ocupacion

laboral de los padres es temporal en faenas agricolas, con ingresos minimos no permanentes.
Marco Institucional

El Colegio San Marcel, nacié como un aporte a la Educacion Chilena en el Afio 2006, como
Colegio Camilo Henriquez; posteriormente a partir del afio 2008 forma parte de las Instituciones
Educativas adscritas a la Fundacion Creando Futuro, donde la gran tarea es potenciar la
educacion de las familias de la localidad de Nuevo Buin, se financia con aporte estatal del
programa de subvencion compartida y aportes particulares del Sostenedor.

Nuestra Vision

El colegio San Marcel, serd un centro educativo de excelencia académica y administrativa, que
potencie y posibilite los suefios y esperanzas educacionales de nifios y jovenes de la Comuna de
Buin. Su mision es formar y educar en conjunto con la familia a nifios y jovenes, capaces de
superar, avanzar, fortalecer valores y sentimientos, para potenciar estudios de nivel superior,
ensefiar con sabiduria e intelecto y asi, incorporarlos con éxito a una sociedad diversa,

democratica y moderna.
Modelo Pedagdgico Organizativo y Econémico de Gestion

A partir de la Ley Organica Constitucional de Ensefianza LOCE (LEGE actual), se hace
necesario la organizacion de los Centros Educativos a través de Proyectos Educativos
Institucionales, cuyo proposito fundamental es la crear un estilo propio de cada Colegio,
potenciando la Identidad y la Autonomia, con lineas de accion que hacen a la Gestion un
vinculo de compromiso con los distintos estamentos del centro con los demas vinculos del

entorno.
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Nuestro Proyecto es una propuesta abierta y democratica, que implica criticas, reflexion y

participacion, propiciando una mayor unidad de criterios en los ambitos de accion.

En el contexto de la participacion activa de la actual Reforma Educativa, el Colegio San Marcel,
propende a un nuevo lineamiento organizacional y pedagdgico en la formacién de nifios y

jovenes, potenciando fuertemente los valores.

El potencial de cambio que aborda la comunidad escolar como eje de gestion es administrar
una variedad de procesos transversales que fortalezca las implicaciones pedagdgicas de la
organizacion interna creando espacios para el debate y la reflexion acerca de las préacticas

empleadas, con todos los miembros de la comunidad educativa.
Caracteristicas del Modelo de Gestion

A partir de la Organizacién Integral, el Colegio San Marcel, centra su organizacion en un
organigrama interactivo, cuyos actores seran el Equipo de Gestidn, el Consejo de Profesores, el
Consejo Escolar, La Organizacion de Padres y/o Apoderados, la Organizacion de Alumnos y
Agentes activos de la Comunidad. Con la Puesta en Marcha de la Jornada Escolar Completa

Diurna, se crea el Consejo Escolar, integrado por:
e Un representante del Sostenedor.
e Un representante de los Profesores.
e Un representante de los Asistentes de la Educacién
e El Presidente del Centro General de Padres y/o Apoderados

e El Presidente del Centro de Alumnos

El Director del establecimiento sera el administrador de la organizacion.

Es fundamental que el rol a desarrollar de cada uno de los actores, sera autonomo en el quehacer
y capaz de promover el liderazgo a modo de fortalecer la participacion plena con aportes de

nuevas ideas y desarrollar el cumplimiento de roles y tareas en forma eficaz y activa.

El Equipo Directivo en conjunto con el claustro de profesores, seran los encargados y
responsables de fijar pardmetros, metas y objetivos en bien de una educacion de calidad

centrada en metodologias innovadoras, procurando clases de calidad, desarrollo de los Planes y
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Programas de acuerdo a los decretos vigentes, una evaluacion justa y de acuerdo al crecimiento
personal, emocional y valdrico de cada uno de los educandos, actores fundamentales del
proceso. Los contextos sociales y administrativos seran una fortaleza constante, ya que nuestro
Proyecto tendrd su propio ambiente para generar y desarrollar nuevas ideas y recursos, para

propiciar un clima organizacional de calidad.
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Gréfico 4. Organigrama Institucional:

Fundacion Creando
Futuro

DIRECTOR

Centro de

Padresy Apod.

Centro de Alumnos

U.INSP. GENERAL U.TEC.PEDAGOGICA | U. ADMINISTRATIVA

PROFESIONALES.NO
DOCENTES

PROFESORES

ADMINISTRATIVOS, PARADOCENTES
SERVICIOS

ALUMNOS

77



2.4. MODELO PEDAGOGICO DE LOS COLEGIOS DE LA FUNDACION CREANDO
FUTURO

Los Principios que fundamentan la Concepcion Curricular Filosofica y Metodologica de los

Colegios de la Fundacion Creando Futuro son los siguientes:
1.- Realizar nuestra labor a partir de una concepcion humanista.

e Promover el trato digno y deferente entre todos los miembros que forman parte de de
nuestra comunidad escolar: profesores, alumnos, apoderados, directivos y personal de

servicio.
e Respetar y trabajar con los distintos ritmos y estilos de aprendizajes de los alumnos.

e Activar el Grupo de Convivencia Escolar, para la resolucion de los diversos problemas

escolares, entre estos, el bullying.

e Internalizar y respetar el pensamiento y accion que inspira el Manual de Convivencia

Escolar.
e Revisar y evaluar el cumplimiento de lo establecido en el 0 Manual de Convivencia.

e Desarrollar Escuelas para Padres, Foros, Charlas y otras actividades con el fin de

transformar a los apoderados en apoyo del proceso educativo.
o Desarrollar talleres culturales de interés, integrando a padres e hijos.
e Elaborar paneles donde se promueva valores humanos.

e Trabajar transversalmente, habitos, valores y principios, como base de la formacion

humanista.
e Fomentar valores humanos en actos civicos y formacion diaria
e Desarrollar unidades formativas para Consejo de Curso y Orientacion.

e Entregar formacion civica de nuestros estudiantes, a través de una planificacion
adecuada del Consejo de Curso e implementar debates contingentes a la realidad
ciudadana.
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Atender a la diversidad; capacitando a los integrantes de la Unidad Educativa, para

atender adecuadamente a los estudiantes.

Activar la creacion cientifica, tecnologica, artistica, etc. creando encuentros

calendarizados por la Fundacion Creando Futuro.

2.- Considerar al alumno como un todo y como centro de interés de la accidn educativa.

Desarrollar en el alumno su capacidad intelectual y motora, a través de: competencias,

encuentros, concursos de habilidades y conocimiento, etc.

Planificar todo el trabajo centrado en el alumno, considerando todas sus
particularidades, teniendo como referentes la teoria de Howard Gardner de “Las

Inteligencias Multiples” 'y “La inteligencia Emocional” de Daniel Goleman

Premiar a aquellos alumnos que formen parte de los Cuadros de Honor en conocimiento,

buenos habitos, compafierismo, esfuerzo y espiritu institucional, etc.
Desarrollar la orientacion vocacional desde los primeros niveles de ensefianza.
Desarrollar la inteligencia emocional de los alumnos.

Implementar unidades de Orientacion, con especialista a su cargo.

Implementar actividades extraprogramaticas, de acuerdo a los intereses de los alumnos y

apoderados.

Crear un Centro de Estudiantes, donde el alumno se sienta identificado y a la vez

comprometido con el colegio.

Estimular al docente a informarse de las diferencias individuales de los estudiantes.

3.- Considerar las acciones a realizar en el contexto de una sociedad global.

Mantener un contacto fluido y permanente con el Instituto Carlos Casanueva,
especialmente con el Departamento de Psicopedagogia, apoyando profesionalmente la

labor pedagdgica del colegio.
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Activar la red de apoyo a la gestion escolar, creando programas conjuntos con entidades
sociales externas, para mejorar nuestra tarea educativa. (Carabineros, Consultorios,
ONG, Universidades, CONACE., etc.)_

Dar a conocer nuestros colegios a la comunidad, mediante actividades civicas, artisticas,

deportivas, cientificas, recreativas y de bien pablico.

Generar una red de integracion entre los colegios de la Fundacion.

4.- Concebir al establecimiento educacional como una institucion que presta un servicio a la

familia

Desarrollar Escuelas para Padres.

Programar charlas con especialistas en temas de interés para la familia, tales como:

Violencia Intrafamiliar, Drogadiccion, Alcoholismo, Abandono Familiar.
Optimizar el uso de los recursos existentes.

Mejorar los recursos en infraestructura pedagogica Yy las capacidades profesionales.
Exigir el dominio de los contenidos por parte de los docentes.

Velar por el fiel cumplimiento de lo establecido en los dominios del Marco para la

Buena Ensefianza:
e Dom. A: Preparacion de la Ensefianza.
e Dom.B: Creacion de ambiente adecuado para la ensefianza.
e Dom. C: Ensefianza para el Aprendizaje.
e Dom. D: Responsabilidades Profesionales.

Planificar el proceso pedagdgico ajustandose estrictamente a lo establecido en los planes

y programas de estudios vigentes.

Asignar temas de interés pedagogico para ser investigados y tratados por los docentes en

reuniones técnicas.
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Capacitar a los docentes en temas contingentes a la particular realidad de cada

establecimiento.

Desarrollar una politica preventiva frente a los problemas de la contingencia escolar.

5.- Promover acciones dirigidas a evitar practicas discriminatorias.

Aceptar matricula de alumnos sin discriminacion arbitraria.
Respetar los diferentes ritmos de aprendizaje.

Respetar los diferentes credos religiosos.

Respetar las diferencias étnicas y culturales.

Respetar a los alumnos discapacitados y minusvalidos.

Respetar las posiciones politicas.

6.- Respetar y considerar al alumno en todas sus dimensiones, garantizandole una educacion de

calidad.

Propiciar reuniones técnicas entre docentes de los diversos sub sectores, con el proposito

de coordinar el tratamiento de los contenidos.

Desarrollar al alumno integralmente, fortaleciendo sus capacidades intelectuales, fisicas

y emocionales.

Respetar la ascendencia étnica y religiosa de todos los que pertenecen a la comunidad

escolar.

Estimular los aprendizajes, para luego homenajear a aquellos alumnos que cumplan con

los valores de esfuerzo, rendimiento y perfil representativo, insertos en nuestra mision.
Evaluar el trabajo realizado por toda la Unidad Educativa.

Respetar la opinion de los alumnos puedan ser escuchados.
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7.- Desarrollar en el alumno una conciencia social, con libertad de expresion.
e Constituir un Centro de Alumnos comprometido con su colegio.

e Crear comités para revisar las necesidades internas y externas de nuestra comunidad y

crear las remediales.

e Incluir los debates, disertaciones, exposiciones interactivas, foros, etc., como actividades

frecuentes en todos los sub. sectores.
e Incluir la auto-evaluacion argumentada en los alumnos.
e Insertar en las actividades de clase, el analisis del acontecer nacional y mundial.

e Estimular la sensibilizacién de los estudiantes, por los acontecimientos de la actualidad y

permitir el desarrollo de una vision critica del acontecer.

e Realizar visitas a instituciones de beneficencia, como asilos de ancianos, hogares de

menores en situacion irregular, etc.

e Realizar campafias de bien comun, que favorezcan a los integrantes de la comunidad

escolar y comunidad externa circundante.

8.- Velar porque se cautelen los derechos y garantias, en el marco de una sana convivencia.
e Promover y mantener actualizado el Manual de Convivencia.

e Rechazar toda manifestacion de bullying o abuso, que atente contra la sana convivencia

estudiantil.

e Disefar y desarrollar un programa transversal, que considere el respeto al individuo y

toda diversidad de las personas.
e Realizar talleres de crecimiento personal.

e Promover practicas de sana convivencia entre todos los integrantes de la comunidad

escolar.
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2.5. MODELO ADMINISTRATIVO Y DE GESTION DE LOS COLEGIOS DE LA FCF

En Chile, existen normas, aun cuando estan en revision, respecto de los diversos aspectos

asociados al Sistema Educativo. Asi, se observan:

A) Normas relacionadas con Objetivos, Estructura, Administracion y Organizacion del Sistema

Educativo:
e Objetivos y Estructura del sistema educativo.
e Objetivos Generales del sistema educativo
e Estructura del sistema educativo
e Administracion y Organizacion del sistema educativo
e Creacion de establecimientos educacionales
e Fusion de establecimientos educacionales
e Anexos de los establecimientos educacionales
e Creaciones de cursos
e Suspension de actividades
e Cierre o supresion de establecimientos educacionales
e Denominacion y clasificacion de establecimientos educacionales
e Organizacién de un establecimiento Educacional

e Declaracion de Cooperador de la Fundacion Educacional del Estado o Establecimientos
de Educacion Particular

e Traspaso de establecimientos educacionales a las Municipalidades
¢ Reglamento de traspaso
e Manual de relaciones entre el Ministerio de Educacion Publica y las Municipalidades

e Reglamento interno
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B)

Calendario Escolar
Valores Patrios

Normas sobre la ubicacion de negocios que expenden bebidas alcohdlicas, en relacion

con los establecimientos educacionales

Materias administrativas

Educacion y Salud

Comision Nacional Mixta de Salud y Educacién
Unidades de la Cruz Roja Chilena de la Juventud
Control de la salud de los educadores

Primeros Auxilios.

Normas Curriculares relacionadas con las personas que participan en el proceso educativo

Reglamento de los Centros de Alumnos

Seguridad Escolar y Prevencion de Riesgos Escolares
Uniforme escolar

Beneficios

Viajes de estudios

Otras materias relacionados

Los Profesores

Ejercicio de la funcion docente

Regimen Juridico al que estan sometidos

Beneficios comunes a todos los profesores

Perfeccionamiento de los profesores
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C)

Premios y distinciones a los profesores
Otras materias relacionadas

La Comunidad

Centro de Padres y Apoderados

Escuela de Padres

Normas Curriculares relacionadas con elementos técnicos.
Planes de estudio. Generalidades

Planes y Programas de Estudio

Planes y Programas Generales de Estudio

Programas de Estudio

Planes y Programas Especiales

Planes y Programas de Religion

Evaluacién y promocién escolar

Decreto Supremo de Educacion N° 2038 de 1978

Decreto Supremo de Educacion Exento N° 62 de 1983

Situaciones especiales de evaluacion y promocién escolar

Situacion escolar de alumnos que se trasladan de establecimiento durante el afio escolar

Equivalencia de estudios para fines laborales
Equivalencia de estudios de la Escuela Naval “Arturo Prat”
Exencidn de asignaturas

Convalidacion de estudios realizados en el extranjero
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D)

e Titilacion de alumnos de Educacion Media Técnico Profesional
e Supervision técnica pedagogica

e Manual de Supervision Educacional

e Orientacion Educacional y Vocacional

e Objetivos de la Orientacion

e Funciones de la Orientacion

e Ejercicio del cargo de Orientador

e Plany Programa de Estudio para la Orientacion
e Recursos técnicos de Orientacion

e Unidades Didacticas de Orientacion

e Prevencion Primaria del Alcoholismo

e Senescencia

Normas Curriculares relacionadas con los medios didacticos
e Medios Educativos

e Material Didactico

e Evaluacion de los materiales didacticos

e Evaluacion de los Medios Educativos

e Instrumento de Evaluacién

e Usoy cuidado de los libros de Textos y otros materiales que distribuye el Ministerio de
Educacion

86



E) Normas curriculares relacionadas con los medios fisicos

e Control estadistico sobre dafios a establecimientos educacionales

F) Normas curriculares relacionadas con los medios financieros
e Subvenciones a establecimientos educacionales particulares gratuitos
e Subvencidn a establecimientos educacionales que imparten educacion regular
e Subvencion a programas de Educacion Fundamental y Técnica Elemental de Adultos
e Derechos de matricula y escolaridad
e Ingresos adicionales
e Rifas, sorteos y colectas
e Casinos y Kioscos

e Venta de documentos

G) Normas de Educacion extraescolar
e LaDirecciony el Liderazgo que se ejerce en las escuelas de Chile

Tradicionalmente se han desarrollado en el sistema educacional estilos de liderazgo que
no siempre se dan en forma absoluta. Generalmente al apreciar el comportamiento de un
Director, observamos que se produce una mezcla de estilos y también en forma frecuente se
puede ver que los estilos cambian segn sean las circunstancias y/o caracteristicas de los grupos

de profesores con los cuales se trabaja.

Entre los tipos y estilos de direccion y liderazgo més frecuentes estan:
e Estilo democratico
e Estilo autoritario

e FEstilo laissez faire
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e Estilo carismatico

e Promover una adecuada convivencia en el establecimiento y participar en la seleccién de

sus profesores

B - Gestion Curricular

El director y equipo directivo conocen los marcos curriculares de los respectivos niveles

educativos, el marco de la Buena ensefianza y los mecanismos para su evaluacion

El director y equipo directivo organizan eficientemente los tiempos para la implementacion

curricular en aula.

El director y equipo directivo establecen mecanismos para asegurar la calidad de las estrategias

didacticas en el aula.

El director y equipo directivo aseguran la existencia de mecanismos de monitoreo y evaluacion
de la implementacion curricular y de los resultados de aprendizaje en coherencia con el

Proyecto Educativo Institucional

C — Gestién de Recursos

El director y equipo directivo administran y organizan los recursos del establecimiento en
funcion de su proyecto educativo institucional y de los resultados de aprendizaje de los

estudiantes

El director y equipo directivo desarrollan iniciativas para la obtencion de recursos adicionales,
tanto del entorno directo como de otras fuentes de financiamiento, orientados a la consecucion

de los resultados educativos e institucionales

El director y equipo directivo motivan, apoyan y administra el personal para aumentar la

efectividad del establecimiento educativo

El director y equipo directivo generan condiciones institucionales apropiadas para el

reclutamiento, seleccién, evaluacion y desarrollo del personal del establecimiento
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D — Gestidn del Clima Organizacional y Convivencia

El director y equipo directivo promueven los valores institucionales y un clima de confianza y

colaboracion en el establecimiento para el logro de sus metas

El director y equipo directivo promueven un clima de colaboracion entre el establecimiento

educacional, los estudiantes y los padres y apoderados

El director y equipo directivo garantizan la articulacion de la definicion del proyecto educativo

institucional con las caracteristicas del entorno

El director y equipo directivo se relacionan con instituciones de su comunidad, para potenciar el
proyecto educativo institucional y los resultados de aprendizaje de los estudiantes, generando

redes de apoyo pertinentes.

El director y el equipo directivo informan a la comunidad y sostenedor los logros y necesidades

del establecimiento.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

CONTENIDO:

3.1.Liderazgo
3.1.1.Enfoque desde el comportamiento
3.1.2.Enfoque contingente
3.1.3.Los modelos transformacionales y transaccionales
3.1.4.Estilos de liderazgo
3.1.5.Liderazgo educativo : estilos de liderazgo y competencias para la
gestion de las instituciones educativas
3.2.Direccion de instituciones educativas
3.2.1.Estilos de direccion
3.2.2.Ladireccion en el contexto escolar
3.2.3.Liderazgo directivo
3.2.4. La direccién en Europa
3.2.5. La direccion en Chile
3.3.Clima organizacional
3.3.1.Conceptualizacion
3.3.2.Enfoques del clima organizacional

3.3.3.Elementos y dimensiones del clima organizacional

SINTESIS DEL CAPITULO:

En éste capitulo, se desarrolla la parte méas teorica de la investigacion, a través de los
conceptos mas importantes que la atafien: véase el liderazgo, la direcciony el clima

organizacional tanto a nivel general como aplicado a las instituciones educativas.
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3.1. LIDERAZGO
3.1.1. ENFOQUE DESDE EL COMPORTAMIENTO

Lorenzo (2004: 195), explica que el liderazgo se podria conceptualizar como una funcion
inherente a todo grupo y, por extensién, a toda institucion. Y de ahi que cada vez se tenga mas
en cuenta el liderazgo como un todo, méas que al lider, al entender el liderazgo como una funcion
que se da en toda la institucion y cada uno de sus miembros, y no como una caracteristica
individual y carismética. Asi mismo se puede considerar inherente a todo el grupo, segun el
autor, la necesidad de mejorar, la funcién de presion y control sobre sus miembros, el desarrollo
profesional, la construccion de la misién institucional especifica o la satisfaccion de los

miembros.

Las teorias del comportamiento surgen como respuesta a los afios en que se explicaban los
estilos directivos en funcion de las acciones concretas de los directivos, como tratando de dar

respuesta a las criticas que se le hacen a la teoria basadas en las caracteristicas.

Estas teorias parten del supuesto que comportamientos especificos diferencian a los lideres de
los que no lo son, es decir explica el liderazgo a partir de lo que éste hace. Con estas teorias se
buscaba conocer cuales son las conductas que identificarian al liderazgo. Existe varios

estudios que examinan los estilos de conducta, entre los mas sobresalientes se encuentran:
Estudios en la Universidad de lowa.

Lewin (1939) protagoniza uno de los estudios considerados como clasicos en éste mundo, en el
cual se investigo el efecto de diferentes atmdsferas (democraticas, autocracticas y 'laissez-faire')
creadas de forma experimental por Lippitt(1910) y Lippitt y White (1943). Newstrom (2007)

hace un buen resumen del proyecto:

El primer experimento llevado a cabo, comparaba una atmdsfera democratica y autocrética, con
dos grupos de cinco miembros de nifios y nifias de 10 y 11 afios. Se programaron 11 reuniones
con los grupos, en las que al grupo autocratico siempre se le ordenaban las actividades a
realizar, mientras que al democratico, se le permitia elegir de manera libre y espontanea las
actividades que realizarian entre las que se les presentaban. Asi, las actividades realizadas por

los grupos, eran las mismas, con la diferencia de la atmdsfera en la que se llevaban a cabo. El

93



lider de ambos grupos era un estudiante adulto, tratando de recrear las atmdsferas segun estos

criterios:

En la atmdsfera autocrética
e El lider determina toda actividad.
e Dicta la técnica y los pasos a seguir.
e Explica el trabajo por hacer y asignaba a cada miembro su compafiero.
e Tendia a personalizar sus alabanzas sobre el trabajo de cada participante.
e Permanecia separado del grupo.

En la atmodsfera democrética:

e Todas las actividades se sometian a discusion del grupo, al cual el lider animaba y

apoyaba.

e El lider sugeria dos o mas procedimientos alternativos que podian escogerse, cuando se

discutia la forma de alcanzarse los objetivos del grupo.
e Los miembros del grupo eran libres de trabajar con quienes deseasen.
e A los miembros del grupo se le permitia organizar la division de las tareas.

e El lider era objetivo al alabar o criticar y trataba de ser un miembro mas del grupo,

aunque sin realizar demasiado trabajo.

En general, los resultados mostraron que el estilo marcado por el lider determinaba las

relaciones entre los nifios, y también las relaciones del nifio con el lider:
En la autocracia era comun:
e Una actitud hostil y marcadamente personal.

e El nifio era menos practico, menos cooperativo y menos sumiso hacia sus iguales pero

mas hacia su superior.

e Existia poco subagrupamiento espontaneo entre los nifios, era el lider quien tenia que
ordenar que se agrupasen.
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En la democracia era comdn:
e Los grupos surgian espontdneamente y se mantenian el doble de tiempo juntos.
e El nifio es méas practico y cooperativo.
e Mantenian relaciones de iguales entre todos.
e Todos participaban en las actividades.

Estos resultados se debian a la relacion tensa que se desprendia de la atmosfera autocréatica y a

las diferencias en la estructura dindmica de los dos grupos.

El ambiente autocratico diferencia el estatus del lider y de los nifios, ademas de la dificultad
para éstos de alcanzar el liderazgo. En la atmdsfera democratica, sin embargo, el estatus social

es mas leve, y permite a los nifios desarrollar sus propias capacidades como lideres.

En el segundo experimento, en 1943, se incluyd una tercera atmdsfera, el 'laissez- faire' donde

se reprodujeron éstas condiciones:
e El lider daba a los miembros del grupo completa libertad de accién.

e Les suministraban los materiales pero se abstenian de participar, solo participaban para

contestar cuestiones que los nifios les preguntaban.
e Evitaban las evaluaciones.
e Los grupos eran menos organizados, menos eficientes y estaban menos satisfechos.
e Se hacia menos trabajo y de peor calidad.
e Habia mas juego, frustracién, desorganizacion, desanimo y agresion.

Cabe aclarar que aunque no se estimulaba tanta agresion, como bajo el liderazgo autocratico, la

condicion Laissez-faire, también provocaba aversion.
En el Laissez-faire era comun:
e Menor motivacion de logro.

e Menor claridad sobre lo que habria que hacer.

95



e Menos sentido de unidad de grupo.

En ésta investigacion, se entrenaron después a cuatro lideres para ser eficaces en los tres estilos
de liderazgo propuestos. Cada 6 semanas, se cambiaban los lideres de grupo, modificando su
estilo de liderazgo en el momento de la transicion. En lineas generales los resultados
corroboraron los anteriores, mostrando una clara preferencia por el estilo democratico, que

ademas ofrecia resultados notablemente diferentes a la atmosfera de 'laissez-faire'.

Lippitt y Lewin 1944 (cit. por Chiavenato 2004:468): Encontraron que surgieron dos tipos de
reacciones en los grupos, caracterizados por la agresion en el grupo autocrético y por la apatia

en el estilo laissez-faire.

Otra de las conclusiones de éstos estudios, considerando a Alles (2007), a pesar de que todos los
tipos de lideres poseen beneficios y limitaciones, se extraen de cada uno un énfasis especial en
diferentes focos de accion. Los lideres autocraticos concentran el poder en la toma de
decisiones; los lideres participativos descentralizan la autoridad; y los permisivos, evitan
ejercer el poder y la responsabilidad y dependen en gran medida de la fijacion de las metas del

propio grupo.
®Participativos: Descentralizan la autoridad.

®Permisivos: Evitan ejercer el poder y la responsabilidad. Dependen en gran medida de la

fijacion de las metas del propio grupo.

96



Figura 1: Estilos de liderazgo %

Estilo de poder

Participativo

Empleados | Empleados ;
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[ En los empleados ]

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio.

Las aportaciones de estos estudios se conocen como liderazgo estructurado y considerado,
nombre que surge de las dimensiones resultantes del mismo. El estudio se llevo a cabo con la
direccion de la Oficina de Investigaciones Empresariales de Ohio State University, con la
intencion de construir un instrumento que permitiera evaluar diversos estilos de liderazgo e
identificar y describir el comportamiento de los lideres. Se construyeron nueve categorias de
comportamiento de lider y se redactaron descripciones de cada una; el producto fue un
instrumento denominado Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Lider (Leader Behavior

Description Questionnaire) LBDQ que incluia 150 de tales descripciones; las cuales en un

estudio posterior realizado por Halpin y Wiener, se redujeron a 130.
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Halpin y Wiener llevaron a cabo una serie de modificaciones sobre la version original del
LBDQ y administraron el cuestionario a las tripulaciones de los bombarderos. Sometieron las
respuestas del mismo a un analisis factorial, del cual se derivaron cuatro dimensiones, que se

explican a continuacion:

e Consideracion: grado en que una persona suele tener relaciones laborales que se
caracterizan por confianza mutua, amistad, apoyo, respeto, aprecio y cordialidad.
Muestra interés por el bienestar de sus seguidores, por su comodidad, estatus y

satisfaccion.

e Estructura Inicial: medida en que el lider tiende a definir y estructurar su rol y el de los
subordinados en la obtencion de las metas. Es el comportamiento por el cual el lider
organiza el trabajo que se va a realizar; debe definir también las relaciones o papeles y

los canales de comunicacion y modos de realizar el trabajo.

e Enfasis en la Produccion: refleja los esfuerzos del lider para motivar una mayor

actividad haciendo hincapié en la tarea que hay que realizar.

e Sensibilidad Social: conciencia del conductor en torno a las relaciones y presiones que

se producen dentro del grupo o que provienen de fuera de éste.

Posteriormente, autores como Robbins (2004: 466), descartaron tanto el énfasis en la
produccién como la sensibilidad social, al considerar que éstos realmente aportaban poca
informacion adicional a los factores; consideracion y estructura inicial. El lider que se calificaba
alto en estructura inicial podria ser descrito como alguien que asigna tareas particulares a los
miembros de un grupo, espera que los trabajadores mantengan estandares definitivos de

desempefio y, ademas, enfatiza el cumplimiento de las fechas que se establecen como limites.

Este tipo de liderazgo es, en esencia, sinénimo del estilo centrado en el trabajo (Universidad de
Michigan); pues se enfoca en hacer que la tarea se cumpla. El lider que se calificaba alto en

consideracion podria ser descrito como alguien que:

e Una persona que ayuda a sus subordinados en sus problemas personales
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e Una persona amistosa a la cual puede uno acercérsele
e Trata a todos sus subordinados como sus iguales

Este estilo de liderazgo es en gran medida igual al estilo de liderazgo centrado en los
empleados, pues procura satisfacer las necesidades de los individuos y fomentar las relaciones

interpersonales.

A partir de que el lider puede contar con una estructura inicial elevada y/o consideracion
elevada o bajas, se concibieron cuatro estilos de liderazgo: de estructura baja y consideracion
elevada, de estructura y consideracion elevadas, de estructura y consideracion bajas y de
estructura elevada y consideracion baja. Los lideres con un comportamiento de estructura
elevada y baja consideracion utilizan la comunicacion unidireccional y las decisiones las toman
los administradores; en tanto que los lideres con una consideracion elevada y baja estructura

recurren a la comunicacion bidireccional y suelen compartir la toma de decisiones.

Robbins (2004), concluye que las extensas investigaciones, basadas en estas definiciones,
encontraron que los lideres con altos indices de estructura de inicio y consideracion (lider alto-
alto o liderazgo participativo) tienden a lograr un gran desempefio y satisfaccion del
subordinado con maés frecuencia que aquellos que califican bajo ya sea en la dimension de

consideracion, de estructura inicial o en ambas dimensiones.

A partir de entonces consideracion y estructura de inicio se consideran préacticamente la

identificacién de las dimensiones del estudio, como se muestra a continuacion:
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Figura 2. Consideracion y estructura de inicio

Mucha
Estructura limitada Estructura elaborada
Mucha consideracion Muchas consideracion
Estructura limitada Estructura elaborada
Poca consideracion Poca consideracion
Poca

Fuente: Universidad de Ohio.
Estudios de la Universidad de Michigan.

Los estudios sobre liderazgo emprendidos por la Universidad de Michigan, perseguian objetivos
similares a los de la Universidad Estatal de Ohio, objetivos tales como identificar las
caracteristicas conductuales de los lideres que se relacionan con la eficacia en el desempefio
(Lussier y Achua, 2005). EI grupo de investigadores dirigidos por Rensis Likert definié dos

dimensiones en la conducta del liderazgo, descritos por Chico (1999: 15):

e Orientado al Empleado: este tipo de lider da mayor importancia a las relaciones
interpersonales, tiene interés por los subordinados y acepta la existencia de diferencias

individuales entre estos Gltimos.

e Orientado a la Produccién: este tipo de lider da mayor importancia a los aspectos técnicos
0 a las tareas del trabajo, su interés se centra en efectuar las tareas de grupo y ve a los

integrantes como un medio para alcanzar un fin.

La conclusion a la que llegaron los investigadores de la Universidad de Michigan favorece a los
lideres cuyo comportamiento esta orientado al empleado, encontrandose una mayor
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productividad y satisfaccion laboral. Este modelo de liderazgo es un continuo unidireccional en
cuyos extremos se hallan dos estilos de liderazgo. En definitiva un continuo bidimensional
donde mientras mas se desplacen los lideres hacia la derecha, mejores son. Los estudios en sus

conclusiones no identifican un estilo universalmente superior.

Figura 3. Continuo bidimensional de liderazgo

Estilo de liderazgo centrado Estilo de liderazgo centrado

En el trabajo En los empleados

Fuente: Universidad de Michigan
3.1.2. ENFOQUE CONTINGENTE

Como consecuencia de la incapacidad de los modelos de comportamiento para identificar estilos
de liderazgo consistentemente adecuados a todas las situaciones, se desarrollaron las teorias
desde el enfoque contingente. De acuerdo con las teorias de contingencias de liderazgo, cada

situacién determina un estilo por poner en marcha.

La teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada en absoluto en las organizaciones o en la
teoria administrativa, todo es relativo, todo depende. El enfoque contingente explica que existe
una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas

adecuadas para el alcance eficaz de los objetivos de la organizacion.

A continuacion se presentan aquellas teorias del enfoque contingente, que mas relevancia han

tenido:
El Modelo de Fiedler

A principios de los afios cincuenta Fred Fiedler desarroll6 el primer Modelo de Contingencia
para el Liderazgo, a partir de la relacion entre el rendimiento organizacional y las actitudes del
Lider. Esta Teoria situacional sobre el liderazgo, propone que el desempefio de los grupos
eficaces depende de una vinculacién adecuada entre el estilo de interaccion del lider con sus

subordinados y el grado en que la situacién le permite ejercer control e influencia.
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Para la medicion de las variables establecidas, se desarroll6 la escala "ElI compariero de trabajo
menos deseado™ (CMP), mejor conocido por las siglas en inglés, que son LPC (Least Preferred
Co-worker), escala que mide el grado de indulgencia con que el lider evalta incluso al
colaborador menos deseado. Este cuestionario LPC contiene 16 conceptos (20 en la version
amplia). Al receptor del cuestionario se le pide que piense en el individuo con quien considere
poder trabajar menos satisfactoriamente, aquella persona con quien haya tenido las mayores
dificultades para llevar a cabo el trabajo.

Originalmente, los investigadores formularon la hipdtesis de que las calificaciones elevadas de
LPC se asociarian con un desempefio de grupo eficaz. Sin embargo, esto generd algunos
resultados ambiguos y conflictivos. Fiedler y sus asociados propusieron entonces la hipotesis de
que el tipo "correcto” de conducta del lider dependia de si la situacion del grupo era favorable o

desfavorable para él.
Descripcion del modelo Lussier y Achua, (2005: 143):

La propuesta del modelo de Fiedler, se considera como el primer modelo de contingencia para
el liderazgo, desarrollado por Frederick Fiedler, en 1951, se trat6 del primer planteamiento que
especificaba la interaccion de variables situacionales con la personalidad y el comportamiento
del lider, y de este modo el autor y colaboradores la denominaron “Teoria de Contingencias de

la Eficacia del Lider”.

Esta teoria consideraba que el estilo de liderazgo es un reflejo de la personalidad (orientado a la
teoria de rasgos) y del comportamiento (orientado a la teoria del comportamiento), y que los
estilos de liderazgo son constantes. Su modelo propone que, un buen funcionamiento del grupo
depende de la concordancia entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y el

grado en que la situacion le confiere control e influencia.

Tebricamente Fiedler tratd6 originalmente de determinar que un lider que era muy
condescendiente al evaluar a sus colaboradores, tendria mayor probabilidad de tener un grupo

altamente productivo, que el lider exigente y discriminador.

Posteriormente ya en el desarrollo de la investigacion, propone que el desempefio eficaz del
grupo, depende del ajuste adecuado entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados
y en la medida en la cual la situacion le da control e influencia al lider; para esto Fiedler

desarrollo un instrumento, el cual denomind “Cuestionario del compafiero de trabajo menos
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preferido” (CTMP) (LPC “least preferred coworker™), el cual se propone medir si una persona

es orientada a la tarea o a las relaciones, aislando tres criterios situacionales.

e Las relaciones lider-miembro
e Laestructura de la tarea
e Posicion de poder

Después de que el estilo de liderazgo basico del individuo ha sido evaluado a través de (CTMP)
(LPC) es necesario ajustar al lider a la situacion. Fiedler identifica tres dimensiones de
contingencia, las cuales definen los factores situacionales que determinan la eficacia del

liderazgo:

Relaciones lider-miembro: el nivel de credibilidad, apoyo, respeto, confianza y lealtad con el
que cuenta el lider por parte de sus subordinados a través de relaciones amistosas y de

cooperacion.

Estructura de la tarea: el nivel de estructuracion de la tarea en cuanto a de procedimientos de

trabajo, descripcién detallada de los procesos.

Posicion de poder: el grado en que el lider, haciendo valer su posicidn, consigue que los
miembros de su grupo cumplan y acepten su direccion y liderazgo, por el grado de influencia
que tiene sobre las variables de poder como: contrataciones, despidos, disciplina, ascensos e

incrementos de salario.

Como resultado de dicha investigacion Fiedler concluy6 que lo apropiado del estilo de liderazgo
para maximizar el rendimiento del grupo depende de lo favorable que sea la situacién grupo-
tarea. Asimismo sostiene que cuando la situacion es favorable o desfavorable al lider (cuando
las relaciones lider-miembro, estructura de la tarea y poder de la posicion del lider, son muy
altos o muy bajos), entonces podemos encontrar un lider es estructurado y mas orientado a la
tarea. Sin embargo en la parte media, donde los factores se entremezclan mas y la tarea no es

muy clara, es preferible un lider mas considerado y orientado a las relaciones.
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Tabla 5. Factores de situacion y poder de posicion del lider.

Factores de la situacion

Situacion favorable

Situacion desfavorable

Poder de posicion del lider

Mayor poder de posicion del

lider
Mucha autoridad formal

Alto nivel jerarquico

Menor poder de posicion del lider
Poca autoridad formal

Bajo nivel jerarquico

Estructura de la tarea

Tarea estructurada, rutinaria y
programada
Facil de desempefiar, de

gjecutar y de aprender

Tarea no estructurada, variada y no
programada
Dificil de desempefiar, de ejecutar y

de aprender

Relaciones entre el lider y

los subordinados

Buena relacion entre el lider y

los miembros del grupo

Mala relacion entre el lider y los

miembros del grupo

Fuente: Modelo de liderazgo de Fiedler. Cit. por. Chiavenato. 2004:479

Modelo del continuo del liderazgo

En los afios cincuenta, Robert Tannenbaum y Warren Schmidt argumentaban que el

comportamiento del lider es un continuo que va del liderazgo centrado en el jefe a uno enfocado

en los subordinados. En un extremo el lider toma decisiones, ordena sus subordinados y espera

que se le obedezca, en el otro extremo comparte con los subordinados el poder de tomar

decisiones, permitiendo a cada miembro del grupo una participacion igual: el estilo

depende de las fuerzas que acttan sobre el lider, el grupo operacional y la situacion.

Tannenbaum y Schmidt lograron identificar siete estilos importantes por los que puede optar un

lider.

El modelo del continuo se emplea para determinar cuél de los siete estilos debe elegirse en

funcidn del ejercicio de un liderazgo concentrado en el jefe o enfocado en los subordinados y

segun la situacion (jefe, subordinado, situacion/tiempo) a fin de maximizar el desempefio. Antes
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de elegir uno de los siete estilos, el lider debe tomar en cuenta las tres fuerzas o variables
siguientes (Lussier y Achua, 2005: 163):

Las fuerzas que operan en su personalidad: lo que incluye su sistema de valores, confianza en
los subordinados, inclinacion hacia algun estilo de liderazgo y la sensacion de seguridad en

situaciones inciertas.

Las fuerzas de los subordinados: como puede ser su disposicidn a asumir responsabilidades, sus
conocimientos y experiencia y la tolerancia que tengan hacia la ambigiiedad, que afectara a la

conducta del administrador.

Las fuerzas de la situacion: tales como los valores y tradiciones de la organizacion, con cuénta
eficacia trabajan grupalmente los subordinados, la naturaleza de un problemay la factibilidad de

delegar en forma segura la autoridad para resolverlo y la presion del tiempo.

Los resultados obtenidos en diferentes investigaciones sobre este tipo de liderazgo indican que
el liderazgo participativo produce efectos positivos en la satisfaccion de los subordinados, sin
embrago, en cuanto a la productividad algunos estudios sefialan que los grupos participativos
son méas productivos, otros indican que los grupos no participativos lograran una mayor
eficiencia y unos cuantos no muestran diferencias considerables en la productividad de los

grupos dirigidos en forma autocratica o democrética.

De lo anterior se concluye que existe un vinculo claro entre la participacion o el estilo
democratico del liderazgo y la satisfaccion, aunque, claramente, el nexo de este estilo con la

productividad es menos evidente.
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Modelo del Continuo Autocratico-Democratico

Figura 4. Estilos de liderazgo

// ESTILO DEMOCRATICO / PARTICIPATIVO
ESTILO AUTOCRATICO

1) El lider 2) El lider 3) El lider 4) El lider 5) El lider 6) El lider 7) El lider
toma toma la presenta sus presenta plantea el define los permite que
decisiones decision y ideas y pide propuestas problema, limites y pide los

que anuncia mediante una | alos de medidas obtiene alos seguidores
alos presentacion, seguidores a tomar que propuestas seguidores tomen
seguidores convence a que le hagan estan sujetas de solucién y que tomen la decisiones
en forma los preguntas. a toma la decision. en curso
individual o seguidores modificacion. decision. dentro de los
en un grupo de las limites

sin ventajas de definidos.
discutirlas. su idea.

Fuente: Tannenbaum y Schmidt.

Robert House (cit. por Lussier y Achua 2005: 148) concibid la teoria del liderazgo camino-meta

basandose en una primera version de M.G. Evans en 1971.

Este enfoque establece que la mision del lider consiste en ayudar a sus seguidores a alcanzar sus
metas y proporcionarle suficiente direccién y apoyo para garantizar que sus metas sean
compatibles con los objetivos globales del grupo u organizacion. La expresién camino — meta se
deriva de la creencia de que un buen lider aclara el camino para que sus seguidores lleguen al
logro de sus objetivos de trabajo y recorran el camino con menos dificultades, y de este modo

reducir las desviaciones y errores.

Robert House, llevd a cabo una de las mas notables investigaciones respecto al liderazgo
carismatico, encontrando que estos lideres logran mucho poder con base en su vision, seguridad,
dominio y creencias, logrando trasmitirselas y con ello influir en otros al atraer el compromiso y
energia de los subordinados. Para ello plantea una version méas elaborada que la teoria de
Evans, la cual incluye variables situacionales y pretendia con ella reconsiderar los hallazgos
contradictorios, relacionados con el comportamiento del lider orientado a la tarea o a las
relaciones. Su teoria considero una gran cantidad de moderadores situacionales en las relaciones
entre el liderazgo orientado a la tarea y a las personas y sus efectos. De acuerdo con esta teoria,
el comportamiento de un lider es motivacional segun el grado en que haga que la satisfaccion de

las necesidades del subordinado dependa de su desempefio eficaz y, por otra parte, proporcione
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la capacitacion, direccion, apoyo y recompensas que son necesarios para el desempefio eficaz.

Para comprobar estas afirmaciones House identifico cuatro comportamientos de Liderazgo:

Tabla 6. Caracteristicas de los lideres

El Lider Directivo El Lider El Lider orientado a la | El Lider
Participativo Realizacion Apoyador

Hace saber a sus Consulta con sus Fija metas desafiantes y | Es amigable y

subordinados lo que se subordinados y espera que los muestra

espera de ellos, programa

el trabajo a realizar y da

utiliza sus
sugerencias antes de

tomar una decision.

subordinados se
desempefien a su mas

alto nivel.

preocupacion por

sus subordinados.

instrucciones especificas
de la manera en que se
deben desarrollar las

tareas.

Se puede observar que ésta, se fundamenta principalmente en las teorias motivacionales sobre el
establecimiento de objetivos Yy sobre las expectativas. Por lo tanto, el lider es el responsable de
aumentar la motivacion de los seguidores para que se concreten en las metas personales y de la
organizacion, su mision consiste en ayudar a los seguidores a alcanzar sus metas y
proporcionarles suficiente direccion y apoyo para garantizar que éstas sean compatibles con los

objetivos globales del grupo u organizacion.
Modelo del Liderazgo Normativo

Esta teoria es un modelo propuesto por Victor Vroom y Phillip Yetton en 1973. En él se

relacionan dos aspectos:
e Laconducta del lider.
e La participacion de los subordinados en la toma de decisiones.

Las variables relacionadas con la participacion se pueden resumir en la satisfaccion en el
trabajo, ya existen pruebas de que con la participacion se aumenta la satisfaccion en el trabajo vy,
por otro lado, la calidad de las decisiones, teniendo en cuenta que una decision de gran calidad
es aquella que, si se lleva a efecto, probablemente logrard alcanzar los objetivos de la

107



organizacion; asi como el compromiso con las decisiones, ya que la gente apoya lo que ha
ayudado a construir. Para que la participacion cree compromiso debe ser considerada como justa
y apropiada por los sujetos involucrados en la misma; y el desarrollo personal, teniendo en
cuenta que se necesita practica para desarrollar cualquier habilidad personal. Y por Gltimo, y no
por ello menos importante, otra de las variables relacionadas con la participacion es el tiempo,
partiendo de la idea de que la participacion requiere tiempo y el tiempo es un articulo valioso y

casi siempre escaso.

Los estilos participativos permiten realizar practicas de toma de decisiones, mejorando asi el
capital humano de la organizacion, practicar relaciones interpersonales, aumentar la fidelidad a

la organizacion, ampliar las habilidades para la autodireccion.

Los efectos de la participacion sobre la calidad estan influenciados por diversos factores, entre
los que podemos sefialar, los objetivos que persiguen los participantes, los conocimientos que
poseen los participantes, el tamafio del grupo, los desacuerdos entre los participantes, y por

altimo, la naturaleza del problema.

En 1988 Vroom y Arthur J. ampliaron la propuesta identificando cinco estilos de liderazgo. Dos
son autocraticos (Al y All), dos son consultivos (CI y CII) y uno esta orientado al grupo (GI)
(Lussier y Achua 2005):

Autocratico I: el gerente resuelve el problema o toma la decision sirviéndose de la informacién

de que disponga en ese momento.

Autocratico Il: el gerente obtiene de los subordinados la informacion necesaria y luego €l

mismo decide cual es la solucién al problema.

Consultivo I: el gerente comparte el problema de forma individual con los subordinados

adecuados, obteniendo sus ideas y sugerencia pero sin reunirlos como grupo.

Consultivo I1: el gerente comparte el problema con sus subordinados en una reunion de grupo.
Obtiene sus ideas y sugerencias. Luego es él quien toma la decision, que puede reflejar o no la

influencia de sus subordinados.

Participativo I1: el gerente comparte el problema con sus subordinados como grupo. Juntos

crean y evallan opciones y tratan de alcanzar un acuerdo sobre la solucién.
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Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey- Blanchard

Hersey y Blanchard (1977) defienden que la variable fundamental para que el liderazgo sea
eficaz es, junto con el estilo directivo, la disposicion de los seguidores denominada madurez.
Asi, ésta es definida como la habilidad y disposicion de las personas para aceptar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta. En esta madurez
influye tanto la capacidad del grupo (conocimientos, habilidades o experiencia), como la

voluntad (motivacion, compromiso o confianza) para llevar a cabo la actividad.

Esta teoria sefiala que los niveles de conducta directiva y de apoyo de un lider deben basarse en
el nivel de disposicion del personal. EI comportamiento directivo ocurre cuando un lider se sirve
de la comunicacion unidireccional para detallar los deberes a sus seguidores. EI comportamiento
de apoyo se da cuando el lider se sirve de la comunicacién bi-direccional para escuchar, alentar
e involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones. La disposicion es la capacidad de un
subordinado para establecer metas altas pero alcanzables en relacion con sus tareas, a Si como su

buena voluntad para aceptar la responsabilidad de su cumplimiento.

La teoria de liderazgo situacional, surge a partir del estudio de la conducta de los lideres en
situaciones muy diversas, como ayuda a los directivos en el diagnéstico de cada situacion

caracteristica.
Esta teoria se basa en dos variables:

e La conducta de tarea: grado en el que el lider explica lo que deben hacer sus seguidores,

cuando, donde y como realizar la tarea.

e La conducta de relacion: grado en el que el lider proporciona apoyo socioemocional. No

hay un estilo de liderazgo mejor que otro, depende de la situacion.
La teoria del liderazgo situacional esta basada en la interaccion entre:
e El grado de direccién (conducta de tarea) que ofrece un lider
e La cantidad de apoyo socioemocional (conducta de relacion) que proporciona.

e El nivel de madurez que demuestran los seguidores de una tarea, funcién u objetivo

especifico que el lider intenta realizar a través de un individuo o grupo.
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Segun la definicion de Hersey-Blanchard, la palabra “madurez” designa la capacidad y el deseo
de las personas de asumir la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento y consta de

dos componentes:

Madurez para el trabajo: comprende los conocimientos y destrezas de los subordinados para

realizar su trabajo sin la direccién de otros.

Madurez psicoldgica: denota la disposicion o motivacion para hacer algo, los subordinados que
la poseen no necesitan que se les esté alentando constantemente, ya que la motivacion

intrinseca que posee es suficiente.
Estos autores combinan estas variables (alta o baja) con cuatro estilos de liderazgo:

Ordenar: gran orientacién a la productividad, poca orientacién a las relaciones interpersonales.

El lider define los roles y dice a las personas cuando, cémo y qué cosa hacer.

Persuadir: gran orientacion a la productividad, gran orientacion a las relaciones interpersonales.

El lider tiene un comportamiento directivo y de apoyo a la vez.

Participativo: poca orientacion a la productividad y gran orientacion a las relaciones
interpersonales. El lider y el seguidor participan en la toma de decisiones, siendo la funcion

principal del lider facilitar y comunicar.

Delegar: poca orientacion a la productividad y poca orientacién a las relaciones interpersonales.

El lider brinda poca direccion y apoyo.

Finalmente el modelo de liderazgo situacional determina qué estilo de liderazgo (decir,
convencer, participar, delegar) corresponde a la situacion (nivel de madurez de los seguidores
para realizar una determinada tarea) con la finalidad de maximizar el desempefio. De manera
que para aumentar el nivel de madurez el lider debe desarrollar a los seguidores lentamente,
empleando un poco menos de conducta de tarea y un poco mas de apoyo a medida que los
seguidores aumenten la madurez para reforzarlo. Se lo puede ir premiando a medida que recorre
la direccion deseada. Al alcanzar la madurez moderada los seguidores son capaces de
proporcionar su propia direccion y satisfacen sus propias necesidades interpersonales y
emocionales. En esta etapa los seguidores encuentran el refuerzo positivo del lider cuando

tienen éxito, a no sentirse tan vigilados y observar que se les deja mas solos.
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3.1.3. LOS MODELOS TRANSFORMACIONALES Y TRANSACCIONALES

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

siguientes dimensiones (Pascual, Villa y Auzmendi, 1993; Bass y Avolio, 1994):

Carisma, que consiste en el poder referencial y de influencia. Un lider carismatico es capaz de

entusiasmar e inspirar confianza e identificacion con la organizacion.

Vision o capacidad de formular una mision en la que se impliquen los componentes de la

organizacion en el cumplimiento de los objetivos con los que han de estar identificados.

Consideracion individual, es decir, atencion a las diferencias personales y a las necesidades

diversas.

Estimulacion intelectual, es la capacidad de proporcionar a los miembros de la organizacién
motivos para cambiar la manera de pensar sobre los problemas técnicos, las relaciones, los

valores y las actitudes.

Capacidad para motivar, potenciar las necesidades y proporcionar un apoyo intelectual y

emocional.

Bass define al Liderazgo Transformacional como un proceso que se da en la relacion lider-
seguidor, que se caracteriza por ser carismatico, de tal forma que los seguidores se identifican y

desean emular al lider.

El liderazgo transformacional estimula el emerger de la conciencia de los trabajadores, los
cuales aceptan y se comprometen con el logro de la mision de la organizacién dejando de lado
sus intereses personales, para enfocarse en los intereses del colectivo. Pero Bass va mas alla y
argumenta que un lider podra exhibir de acuerdo con las circunstancias y lo que éstas

demanden, diferentes patrones de liderazgo.

El liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a hacer mas de lo que ellas
mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y
la sociedad (Bass, 1985, p.20) los que representan a su vez, un beneficio para la colectividad.
Esta es la razon por la cual Bass considera este estilo de liderazgo transformador, por cuanto
tiene relacion con las necesidades humanas, y especificamente con las que se ubican en el

dominio del crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion. Los lideres
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transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los miembros
del grupo, estimulan cambios de visién que conducen a cada individuo a dejar de lado sus
intereses particulares para buscar el interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus

necesidades vitales.

Por otra parte, define al Liderazgo Transaccional, como aquél que se centra en la transaccion o
contrato con el seguidor, en donde las necesidades de este pueden ser alcanzadas si su
desempefio se adecua a su contrato con el lider. Este liderazgo conceptualmente esta constituido

por Recompensa Contingente y Direccidn por Excepcion (Bass y Avolio, 1994.).

A partir de estos constructos, Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de Liderazgo de
Rango Total, basdndose en el planteamiento de que, si bien éstos aparecen como dos
dimensiones separadas de liderazgo, el Liderazgo Transformacional es una expansion del
Liderazgo Transaccional. En otras palabras, el lider transformacional contiene ademas de las
Cuatro I's, las conductas de Liderazgo Transaccional, siendo el lider capaz de desplegar cada

estilo en algun grado (incluyendo el Liderazgo Laissez-Faire).

El Modelo de Liderazgo de Rango Total incluye, por lo tanto, las Cuatro I’s del Liderazgo
Transformacional, la conducta de Liderazgo Transaccional, asi como también la conducta
Laissez-Faire o no-liderazgo (Liderazgo No-Transaccional). Y esta conformado por tres

dimensiones:
« La dimensién de Actividad (activo/pasivo), que ayuda a aclarar el estilo de liderazgo.

 La dimension de Efectividad (efectivo/inefectivo), que representa el impacto del estilo de

liderazgo en el desempefio.

« La dimension de Frecuencia, que representa cuan frecuentemente un individuo despliega un

estilo particular de liderazgo.

En el Perfil Optimo de la conducta del lider puede observarse un infrecuente despliegue de
Liderazgo Laissez-Faire, un aumento en la frecuencia de estilos de Liderazgo Transaccional
(Direccion por Excepcion Pasiva, Direccion por Excepcion Activa, Recompensa Contingente),

y un mas frecuente despliegue de las Cuatro I’s transformacionales.

El Perfil Optimo, se presenta dirigido hacia una mayor efectividad en el desempefio de los

seguidores, con un despliegue mayor, no exclusivo, de conductas de Liderazgo

112



Transformacional (activas). En este sentido, la efectividad también esta dada por la importante
influencia de los estilos de Liderazgo Transaccional. Con relacion a lo anterior, Bass plantea
(1985, en Bass, 1990), sobre la base de investigaciones realizadas por €l y otros autores, que el
Liderazgo Transformacional aumenta los efectos del Liderazgo Transaccional (Waldman, Bass
y Einstein, 1985, Seltzer y Bass, 1987, Waldman y Bass, 1989, Howell y Avolio, 1989; en Bass,
1990).

También apoyando el Modelo de Liderazgo de Rango Total, Bass y Avolio (1993, en Avolio,
Bass y Jung, 1999), en otro estudio, hallaron correlaciones positivas en clasificaciones entre los
estilos de Liderazgo Transformacional y Transaccional, lo que los lleva a aseverar que “the best
of leaders typically displayed both transformational and transactional leadership” (Avolio,
Bass y Jung, 1999).

El estilo transaccional puede ser més efectivo a corto plazo. Pero cuando es mas valorado por el
ambiente, el trabajo independiente de los individuos hacia metas comunes, serd mas apropiada

la actuacion de un lider transformacional.

El nivel de desarrollo de los seguidores, en cuanto a necesidades y habilidades también afecta la
adecuacion del estilo de liderazgo, ya que éste puede no funcionar debido a que los seguidores
no han alcanzado una fase en su propio desarrollo que les permita entender y motivarse por las
consideraciones que un estilo particular les ofrece. Por ejemplo, para individuos que operan a un

nivel mas transaccional, el lider puede enfatizar el uso de recompensas e intercambios.

La capacidad del lider para seleccionar entre estilos apropiados de liderazgo, es el punto
esencial del modelo de Liderazgo de Rango Total. En este sentido, es el lider transformacional
el Unico capaz de operar a todos los niveles y desplegar todas las conductas de liderazgo, pues

su nivel de desarrollo le permite entender la perspectiva de las otras formas de liderazgo.

Con el fin de aclarar este punto, cabe mencionar el marco de trabajo incorporado por Kuhnert y
Lewis (1987, en Bass y Avolio, 1994), que identifica a tres modelos sucesivos de liderazgo en el
paradigma Transaccional y Transformacional. Cada modelo tiene su propio marco de referencia,
y representa formas Unicas de entender la conducta del lider, como el impacto que tiene sobre

los seguidores y colegas.

A continuacion se presentan los tres modelos, tal y como sus autores los describen:
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Modelo 1: El Operador Transaccional

La vision parcelada del mundo es el principal rasgo caracteristico de este tipo de lider, se
muestra incapaz de internalizar visiones distintas a la suya o, de manera extrema, muestra
indiferencia por tales visiones. La ausencia de empatia les imposibilita la participacion en
aquellos procesos colectivos que son esenciales al mas alto orden de formas de liderazgo a lo
largo del Rango Total, es decir, el Liderazgo Transformacional, que se caracteriza por la

confianza mutua y el espiritu de equipo.

El Operador es fundamentalmente un lider transaccional, que a un bajo nivel de desarrollo
estara preocupado de realizar acuerdos que satisfagan sus propias necesidades personales. Lo

que generalmente crea desconfianza en los otros, y una vision negativa de ellos.

A pesar de lo anterior, el lider operador puede llegar a ser razonablemente efectivo, al estar
altamente orientados a la tarea (planificacion, organizacion, direccién, control), y demandar

resultados.

Tabla 7. El lider operador

Mayores Atributos:

- Opera orientado por sus propias necesidades y quehacer.

- Manipula a otros y a las situaciones.

- Busca evidencia concreta de éxito.

Vision de Otros:

- Los otros son vistos como facilitadores u obstaculos para alcanzar metas propias.

- Los otros estan orientados hacia el salario, y este conocimiento es utilizado para manipularlos.
Filosofia de Liderazgo:

- “Juego con mis reglas y puedo obtener lo que yo quiera”.

Filosofia del Seguidor:

- “Déjame saber lo que tu quieres y lo obtendré para ti (si tu cuidas de mis necesidades)”.

Fuente: Kuhnert (1994), en Bass y Avolio (1994: 14)
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Modelo 2: El Jugador de Equipo

La principal motivacion del Jugador de Equipo es el mantenimiento de buenas relaciones
interpersonales entre los miembros del grupo de trabajo o con sus colegas, sus perspectivas
estan influenciadas por su preocupacion por las relaciones, conexiones y lealtades, estd

excesivamente influenciado por la vision que los otros tienen de él.

Un aspecto a destacar de estos lideres, es su habilidad para establecer roles y conexiones
interpersonales positivas, y para motivar a sus seguidores a través de la confianza, el respeto y la
consideracion. El jugador de equipo es transaccional, en cuanto a que sus esfuerzos estan
estimulados por su necesidad simpatizar con otros; pudiendo ser visto como transformacional en
la medida que los resultados del equipo toman un lugar méas central. Aln asi, las acciones de
este lider son conducidas por contingencias externas, es decir, por lo que los demas piensan de
él.

Tabla 8. El Jugador de Equipo

Mayores Atributos:

- Mucha sensibilidad a cémo €l o ella es visualizado o experimentado internamente por otros.
- La auto-definicién deriva en parte de como él o ella es experimentado por otros.

- Vive en un mundo de roles e interconexiones interpersonales.

Vision de Otros:

- Piensa que los otros se definen a si mismos por cémo él o ella los visualiza, por lo que se

siente responsable de la autoestima de los otros.

Filosofia de Liderazgo:

- “Muéstrale a tus asociados consideracion y respeto y ellos te seguiran a cualquier parte”.
- La unidad y moral de equipo son fundamentales.

Filosofia del Seguidor:

- “Puedo hacer lo necesario para ganarme tu respeto, pero a cambio debes hacerme saber lo que

sientes respecto de mi”.

115




FUENTE: Kuhnert, 1994, en Bass y Avolio (1994: 17)
Modelo 3: El Lider Transformacional Auto-Definido

Este lider trasciende las caracteristicas de los lideres anteriores, y como su nombre lo indica es
auto-definido, de manera que muestra un fuerte sentido de proposito y direccion internos, se

guia por sus valores y estandares mas que por sus necesidades, relaciones y estdndares externos.

Este lider muestra la habilidad de animar a los seguidores para que apoyen propdsitos mas altos
que sus intereses personales, creando un ambiente en el cual la gente maneja problemas y

oportunidades con creatividad y compromiso.

Tabla 9. El lider transformacional auto-definido

Mayores Atributos:

- Preocupacidn sobre valores, ética, estandares y metas a largo plazo.
- Auto-contencién y auto-definicion.

Vision de Otros:

- Habil para conceder a los otros autonomia e individualidad.

- Se preocupa de los otros sin sentirse responsable por su autoestima.
Filosofia de Liderazgo:

- Articular claros estandares y metas a largo plazo.

- Las decisiones se basan en una vision amplia de la situacion, no sélo en los factores

inmediatos.
Filosofia del seguidor:
- “Dame autonomia para perseguir amplias metas organizacionales”.

- “No me pidas que comprometa mis valores o estandares de auto-respeto, a menos que sea por

el bien del grupo o la organizacion”.

FUENTE: Kuhnert, 1994, en Bass y Avolio (1994: 19)
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Estos tres modelos de liderazgo, sirven de complemento para el Modelo de Liderazgo de Rango
Total, pues permiten observar mas claramente cdémo los tipos de Liderazgo mas

Transformacionales contienen y trascienden a los estilos de Liderazgo Transaccional.

La mayoria de los lideres tienen un perfil de Liderazgo de Rango Total que incluye ambos
factores: Transformacional y Transaccional. No hay tipos puros, sino mayor o menor
propension hacia actitudes, creencias y valores, y mayor despliegue de conductas caracteristicas
de un tipo de liderazgo, mas que de otros (Bass y Avolio, 1994, Bass y Steidmeier, 1998). El
mejor liderazgo es tanto Transformacional como Transaccional. El Liderazgo Transformacional
aumenta la efectividad del Liderazgo Transaccional, pero no lo reemplaza (Waldmann, Bass y

Yammarino, 1990, en Bass, 1990, y en Bass y Steidmeier, 1998).

El lider identificado con modelos transformacionales se implica de forma paralela entre la
Teoria Situacional del Liderazgo y la Teoria del Rango Total. Se podrian confundir ambas,
incluso describirse como iguales en sus planteamientos, lo que hace necesario explicar tanto sus

similitudes como sus diferencias.

En un enfoque situacional, se reafirma un lider flexible, y por lo tanto, capaz de asimilar el
estilo apropiado para cada momento, y aplicarlo. La Teoria del Liderazgo Transformacional, por
otro lado, establece las caracteristicas de un lider que posee un amplio repertorio de conductas y

que las elige dependiendo del contexto en el que se halla.

Asi, ambos enfoques hablan de la necesidad de un lider flexible, con varias opciones
conductuales y eficiente a la hora de responder a la amplia variedad de situaciones y contextos
(Hersey, Blanchard y Johnson, 1998).

Pero, existe una diferencia entre aquellos investigados por las teorias Situacionales y los
considerados como tranformacionales. Fundamentalmente, se explica por un lado, en el rango
de conductas que mantiene cada uno, y por otro lado, en el efecto que causan entre los

subordinados.

Segun Robbins (1994) los estilos asimilados por las teorias Situacionales, se pueden considerar

transaccionales desde la teoria de Bass:

“este tipo de lideres motivan o guian a sus seguidores hacia metas establecidas,

aclarandoles los requisitos de los roles y las actividades. Pero existe otro tipo de lider
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que hace que sus seguidores vayan mas alla de sus intereses personales para alcanzar el
bien de la organizacion, y que es capaz de provocar un efecto profundo y extraordinario
en sus seguidores. Se trata del lider transformacional” (Robbins, 1994, pag. 408).

De esto se descubre de forma clara la principal diferencia entre distintos estilos, que a pesar de
compartir un estilo transaccional, el Liderazgo Transformacional se explica por un proceso de
motivacion mucho mas profundo , mas alla de expectativas o recompensas a los seguidores, sino

que implica un cambio en ellos que alude a sus necesidades, valores y actitudes.

A este respecto Robbins sefiala “cambian la posicion de los seguidores en cuanto a ciertos
temas, ayudandoles a analizar viejos problemas de maneras nuevas; y pueden emocionar,
despertar e inspirar a los seguidores para que realicen un esfuerzo extraordinario para

alcanzar las metas del grupo” (Robbins, 1994, pag. 408).

Asi, tanto los lideres transformacionales como los transaccionales, despliegan todas sus
opciones y caracteristicas en distintos grados e intensidades y se aplican a cada uno de los
contextos, pero los que se hallan en un contexto transformacional, son capaces de desplegar

todos sus estilos de decision para implicar de forma mas profunda a los seguidores.

Asi, lo que cambia ante los contextos no es la forma de liderazgo, sino el estilo de

comportamiento desplegado por el lider.

La habilidad del lider para distinguir qué estilo es apropiado para contexto, s6lo estaria en un
lider Auto-Definido, que puede actuar dentro de tres niveles distintos, a saber: Operador,
Jugador de Equipo y Transformacional Auto-Definido (Kuhner, 1994, en Bass y Avolio, 1994).

A partir de estos razonamientos, Bass se apoya para desarrollar la mayor premisa de la teoria,
que es que el Liderazgo Transformacional siempre serd méas efectivo que el Liderazgo
Transaccional (Yukl, 1998).Asi, el Situacional y en Transformacional, no son enfoques

contradictorios sino complementarios para explicar los comportamientos del liderazgo.

Aunque no tan estudiados como en las corrientes situacionales, Bass ha identificado factores
moderadores que tendrian incidencia en la efectividad del Liderazgo Transformacional (Bass,
1985). Estos serian, el ambiente externo, el ambiente organizacional, y la personalidad y valores
del lider:
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Ambiente Externo

El ambiente externo incluye el medio histérico, social, econdémico y cultural en que el liderazgo

emerge.
Medio Historico y Social

En cuanto al medio historico-social, Bass sefiala que la probabilidad de que el liderazgo que
aparezca sea Transaccional o Transformacional, esta relacionado con lo que esté sucediendo con
estas variables externas a la organizacion. Asi, el Liderazgo Transformacional apareceria con
mayor frecuencia en momentos de angustia y cambios sociales, economicos y tecnoldgicos
rapidos, en donde las instituciones se han mostrado incapaces de desarrollar su funcion de
satisfacer necesidades de la comunidad, y velar por los derechos de los ciudadanos.

Por el contrario, el Liderazgo Transaccional, tiene mayor probabilidad de emerger en una
sociedad estable, con un ambiente estructurado caracterizado por normas claras y fuertes,
sanciones e instituciones que mantienen la situacion social y econdmica de una forma

razonablemente satisfactoria.
Medio Econémico:

En lo que respecta a los efectos del mercado en la emergencia del tipo de liderazgo, Bass
hipotetiza que el Liderazgo Transformacional apareceria en una organizacion cuando el
mercado es turbulento y cambiante, caracterizado por crisis econdmicas ciclicas, donde la
ansiedad e incertidumbre son altas, y se necesita un liderazgo proactivo que provea de nuevas
soluciones, respuestas rapidas frente a los estimulos y un desarrollo constante de los
subordinados.

En cambio, una organizacién inserta en un mercado estable, caracterizado por compromisos y

contratos a largo plazo, aumentara la emergencia del Liderazgo Transaccional.
Ambiente Organizacional

Por ambiente organizacional Bass entiende la organizacién inmediata, tareas, superiores, pares y
subordinados del lider. Dentro de este subsistema de influencias, Bass le da importancia a si la
organizacion es organica o mecanica, el nivel de tecnologia, el tipo de equipo, las politicas de
apoyo organizacionales, las caracteristicas de los subordinados y superiores del lider, y las

caracteristicas de las tareas.
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Tipos de Organizacion:

Al hablar de los tipos de organizacion, Bass afirma como el hecho de darse en una organizacion
de tipo organico, o en una de tipo mecéanico, influye directamente en la posibilidad de
emergencia de un tipo trasformacional de liderazgo. También Pawar y Eastman (1997)
mencionan distintos factores contextuales internos que influencian en la aparicion de esos tipo

de liderazgo: Ellos distinguen cuatro factores del contexto:

- El primero, es la orientacion organizacional, que se divide en orientacion hacia la eficiencia

(periodo de estabilidad) y orientacion hacia la adaptacion (periodo de cambio).

- El segundo, es el sistema de tarea organizacional, que puede verse en el predominio de
centros técnicos al interior de la organizacién (caracterizados por estar separados de la
influencia externa, dirigidos por sus imperativos técnicos, con claros medios y fines, y un alto
grado de coordinacion, por lo que existen bajos niveles de incertidumbre y conflicto), o de
unidades de limites extensos (que se relacionan cercanamente con el ambiente externo, por lo
que no pueden hacer rutinarias ni estandarizar sus tareas, y necesitan un alto nivel de discrecion

en la toma de decisiones, para enfrentar la incertidumbre y los cambios).

- EI tercer factor se refiere al tipo de estructura organizacional, utilizando la tipologia de

Mintzberg de 1979, a saber: tipo maquina, profesional, divisional, simple y adhocratica.

- 'Y por ultimo, el cuarto factor contextual es el modo de direccion organizacional, es decir, las
formas de conducir las transacciones o intercambios con los subordinados, en consideracion a
los intereses propios de éstos. Los autores utilizan la distincion hecha por Wilkins y Ouchi en
1983, que identificaron tres formas de direccion: tipo mercado (donde las transacciones se basan
en el intercambio de compromisos prescritos por el mercado o mecanismos de precio), tipo
burocratico (donde los empleados aceptan la autoridad organizacional a cambio del salario,
efectuandose un monitoreo continuo del cumplimiento de los requerimientos acordados), o tipo
clan (basado en la socializacion organizacional de los miembros de tal forma, que ven una

alineacion entre sus propios intereses y los de la organizacion).

Por otro lado, también se distingue entre la receptividad del Liderazgo Transformacional y su
emergencia: Estos lideres pueden emerger en contextos no receptivos o al revés, no aparecer en

contextos receptivos.
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Asi, se configuran dos agrupaciones, positiva y negativa que ayudan a la receptividad del
liderazgo transformacional o lo disminuyen. En contextos negativos, el lider transformacional
debera confrontar y destruir el contexto, y sin embargo, en los positivos necesitara aprovechar y

utilizar el contexto organizacional”.
Tecnologia:

En lo referente a la tecnologia, Bass sefiala que las organizaciones que trabajan con decisiones
elaboradas a través de politicas y precedentes, mantienen una mayor tendencia a la aparicion del
Liderazgo Transaccional, mientras que aquellas que desarrollan decisiones basadas en la
innovacion y la creatividad constantes, recrean un contexto favorecedor del Liderazgo

Transformacional fuerte, centrado en la Estimulacién Intelectual.
Tipo de Equipo:

También Bass hace referencia a los tipos de equipo, diferenciando el grado de profesionalidad y
de repeticion de las tareas realizadas. En el caso de técnicas repetitivas con autoridades
designadas para decidir y marcar objetivos, se encuentra el Liderazgo Transaccional,
evolucionando hacia el Transformacional en el caso de aquellos equipos que enfatizan las

soluciones a través del consenso del equipo y desarrollan tareas no estructuradas.
Politica Organizacional:

También esta juega un papel como factor antecedente moderador del liderazgo. A medida que
se refuerza desde la institucién una politica de valores y objetivos comunes, se reemplaza el

Liderazgo Transformacional.
Subordinados y Superiores:

Bass alude también a la relacion del lider con subordinados y superiores , sobre las que no existe
suficiente evidencia acerca de cémo afectan a éstos las tendencias transformacionales y
transaccionales de los lideres. Pero, en cualquier caso, se conjetura que la experiencia y

capacidad de ambos afectara también a las tendencias de liderazgo.

Blanchard y Johnson (1982, en Bass, 1985) sugieren que cuando los subordinados son
inmaduros, inexpertos o0 con poco entrenamiento, generalmente buscan y necesitan un liderazgo

instructivo del tipo transaccional, que aclare al méximo los objetivos y la forma de alcanzarlos.
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Tambien es probable que los subordinados con alta autoestima e independencia no reaccionen

ante un lider carismaético.

Las investigaciones mas recientes, se inclinan, por otro lado, que las preferencias entre unos
estilos y otros de liderazgo, estdn marcadas por el factor situacional y sobre todo por las
caracteristicas individuales de los subordinados (Wofford, Whittington y Goodwin, 1999).

Wofford, revela como los lideres transformacionales aumentan su efectividad a medida que
aumentaba la motivacion de los subordinados, afectando directamente a los resultados de este
tipo de direccion. En ambientes donde los seguidores desarrollaban una fuerte necesidad de
medrar, se consideraba a los lideres transformacionales como maés efectivos y se advertia un

mayor indice de satisfaccion personal.

Por otro lado, en presencia de individuos que reclamaban una mayor autonomia, la presencia de

lideres transformacionales se hacia méas evidente para sus seguidores.

En las investigaciones de Fuller (Fuller, Morrison, Jones, Bridger y Brown, 1999) se determind
que la posesién psicoldgica de los seguidores moderaba los efectos del comportamiento de la
organizacion en el conjunto. Asi, cuando se encontraban situaciones en que el empoderamiento
de los seguidores era alto, reflejado en el aumento de la motivacién personal hacia la tarea, se

vivia un clima de mayor satisfaccion laboral y se percibia al lider como mas efectivo.
Caracteristicas de la Tarea:

Con respecto de este punto, Bass sefiala las siguientes premisas generales, que resumen el efecto
moderador de las tareas en los patrones de Liderazgo Transformacional (Bass y Avolio, 1994), a
saber:

- Cuando la tarea es vaga y el tiempo es critico, se requiere mayor direccion por parte del lider.

- La Consideracion Individual y el apoyo ayudan a compensar la insatisfaccion de los miembros

de equipo cuando las tareas son frustrantes.

- La Motivacion Inspiracional y el estilo de orientacion hacia la tarea son mas apropiados para
estimular a los seguidores y colegas cuando los estandares de desempefio son mas altos. De esta

manera, se incrementa su confianza en alcanzar los desafios.
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- Los estilos participativos son viables cuando los miembros de equipo poseen las habilidades
para hacer el trabajo cuando su satisfaccion, compromiso, involucramiento y lealtad son

profundos.

- La Recompensa Contingente es més efectiva, en tareas que por sus caracteristicas muestran
una clara relacion entre el desempefio requerido y los estimulos entregados como consecuencia

de éste.

- En condiciones criticas y cuando las tareas son ambiguas, el Liderazgo Transformacional es

mas efectivo.

Caracteristicas de Personalidad y Valores del Lider Transformacional

El Liderazgo Transformacional, en general, se ve dominado por la personalidad individual del
lider, y sus diferencias en cuanto a personalidad y valores, moderan y modulan el tipo de
liderazgo que se ejecuta en cada situacién. Caracteristicas como: la aptitud fisica, experiencias
previas, autoestima, habilidades cognitivas y emocionales, estdn asociadas a la emergencia y
efectividad del Liderazgo Transformacional (Atwater, Dionne, Avolio, Camobreco y Lau, 1999,
Bass y Avolio, 1994).

También Bass (1985) sefiala, por ejemplo, que personalidades mas activas, proactivas y con
mayor iniciativa estan mas relacionadas con conductas de Motivacién Inspiracional vy
Estimulacion Intelectual. En tanto que, personalidades reactivas y con menos grado de
involucramiento se relacionan con el estilo Transaccional Direccion por Excepcion, lo que los
hace estar mas dominados por efectos situacionales: Habilidad para pensar y reaccionar de
forma decisiva, habilidad para articular una posicion clara y sucinta, sensibilidad frente a las
tendencias y necesidades de su grupo, habilidades de auto-contencion y respeto hacia el otro,
habilidad para verbalizar sentimientos grupales, habilidad para clarificar los objetivos,
persistencia en superar dificultades. En lineas generales, el Liderazgo Transaccional se
relaciona con las medidas de motivacion, mientras el lider transaccional lo hace con la

conformidad.

La motivacion transaccional dependeria del esfuerzo del seguidor y del empefio esperado, pero,

como la conexidn entre esfuerzo y recompensa no suele ser segura, es necesario reforzarla por
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parte del lider en el sentido de la confianza de los seguidores. Al elevar los niveles de
confianza, aumenta también el nivel de esfuerzo dispuesto a realizar, y por lo tanto se traduce en

desempefio esperado en el proceso transaccional.
El rol del lider transaccional en éste sentido, vendria dado por los siguientes comportamientos:

1- Reconocimiento y clarificacion del rol y requerimientos de la tarea. El lider transaccional
establece claramente qué y como deben estar dispuestos los subordinados para realizar su rol,

los costos que esto implica y las consecuencias futuras.

Este comportamiento del lider, se relacionaria con los niveles de confianza de los seguidores, es
decir, la clarificacién del rol daria suficiente confianza al subordinado, para atreverse a

desplegar el esfuerzo necesario.

2- Reconocimiento de lo que el subordinado quiere obtener por su trabajo, sus necesidades y
deseos. Lo importante de esto, es que no basta el simple reconocimiento, sino que el lider
transaccional ademas clarifica como estas necesidades y deseos seran satisfechos en el futuro.

Bass (1985) agrega que esto entrega un sentimiento de direccion en el subordinado.
3- Intercambios de recompensas y promesas de éstas, por el posible esfuerzo del seguidor.

4- Responsividad a los intereses del seguidor, si éstos pueden alcanzarse con su trabajo. EIl lider
reconoce el rol que el seguidor deberia desempefiar para alcanzar la consecuencia deseada y lo
clarifica. Esta aclaracion le provee al seguidor de la confianza necesaria para dirigir su esfuerzo
a los objetivos requeridos. Bass, sostiene que paralelamente a este proceso, el lider reconoce las
necesidades del seguidor y a su vez detalla de qué manera seran satisfechas en el intercambio.
Todo esto, hace que la consecuencia designada tenga suficiente valor para el seguidor, lo que
también contribuye al esfuerzo desplegado. Bass sefiala que éste es el proceso motivacional del

Liderazgo Transaccional (Bass, 1985).

De todo esto se extrae también el hecho de que el lider se enfoca hacia el proceso pero no hacia
la sustancia del tema, pues no se cuestionan las metas de la organizacion. Las metas perseguidas

se encuentran en el esfuerzo esperado y las necesidades de los seguidores.

Como ya se ha explicado, la teoria del liderazgo Transformacional consiste en un “Rango Total
de Comportamiento”, implicando asi conductas clasificadas como transformacionales,

transaccionales y laissez -faire.
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En este sentido, la teoria de las expectativas sigue siendo utilizada por Bass para describir y
explicar parte del proceso transformacional. Sin embargo, Bass sefiala que esta teoria es
necesaria pero no suficiente para dar cuenta del proceso de motivaciones que encierra el
Liderazgo Transformacional, y que entra en la propia definicién, y se afiaden otras teorias que

lo explican, tales como:
- Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow.
- Teoria ERG de Aldelfer.

- Teoria Motivacional de la Homeostasis.

Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow

Esta teoria explica como la motivacion humana parte de las necesidades basicas, que,
jerarquizadas en una estructura piramidal establecen una distincion entre necesidades de
carencia 0 necesidades de desarrollo. En las primeras, se encuentran las necesidades

fisioldgicas, las de seguridad, de pertenencia y valoracion.

Cuando se satisfacen éstas, emergen las necesidades de orden superior, enfocadas al desarrollo.
Asi, la motivacion en cualquier caso, aparece cuando las necesidades no estan satisfechas, y en
aquellas que ya han sido satisfechas desapareceria la motivacion. (Figura N° 5). Asi, los

trabajadores se mostraran mas motivados por lo que buscan, que por lo que tienen.
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Figura 5. Propiedades dinamicas del modelo de Maslow (Progresion ascendente)
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FUENTE: Landy y Trunbo, 1980, pag 341.

En base a este postulado de Maslow, si se alteran las jerarquias de necesidades, y se enfocan en

las més altas, se convierte en un mecanismo de motivacién del lider transformacional.
Teoria ERG de Aldelfer

Alderfer (1969, en Bass, 1985), propuso la Teoria ERG (en funcién de las siglas en inglés de
Existence Needs, Relatedness Needs, y Growth Needs). En ella, consideraba que el individuo

tenia tres conjuntos basicos de necesidades

1° Necesidades de Existencia (proteccion y seguridad): aquellas relacionadas con la existencia
material, cuya satisfaccion radica en la administracion de factores ambientales tales como agua,

comida, dinero y condiciones de trabajo.

2° Necesidades de Relacion (amor vy afiliacion): son satisfechas con el mantenimiento de las
relaciones interpersonales con otros significativos, tales como compaferos de trabajo,

superiores, subordinados, familiares, amigos y enemigos.

3° Necesidades de Crecimiento (estima y autorrealizacion): se manifiestan en el intento de los
individuos por buscar oportunidades para el desarrollo personal. Aqui se comprenden todas las

necesidades que involucran el ser creativo y productivo.

Respecto a estas, se agrega la probabilidad de que los tres niveles pudieran estar activos al

mismo tiempo, o cambiar el nivel sin un orden jerarquico. Ademas, se incluye un componente
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denominado “frustracion-regresion” (en Landy y Trumbo, 1980, pag. 340), que se relaciona
con los distintos grados de concrecion de las necesidades. Las necesidades de existencia son las
maés concretas, y aumentan en abstraccion en los niveles 2 y 3. Cuando las mas abstractas no
son satisfechas, se activa de forma mas potente la busqueda de las mas concretas. En la
siguiente figura, se representan la frustracion-regresion en las lineas puntuadas y las

segmentadas la progresion ascendente.

Figura 6. Propiedades dinamicas del modelo de Alderfer (progresion ascendente y frustracion-regresion)

!
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' S
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Existencia Existencia Existencia

FUENTE: Landy y Trumbo, 1980, pag. 341.

Segln lo anterior, se explica como los lideres transformacionales producen cambios en los
seguidores, a pesar del tipo de necesidades satisfechas en ellos, para producir en ellos
motivaciones a través de las necesidades que efectian los avances requeridos por el lider.
Trascender los intereses inmediatos de los seguidores hacia el bienestar abstracto colectivo y

generando asi cambios en la cultura organizacional.

Respecto a ésto, se plantea la posibilidad también de activarse el proceso de frustracion-

regresion, con lo cual, aparece el que llamara Liderazgo Pseudotransformacional.

En resumen, Bass propone tres mecanismos por los cuales el lider transforma y motiva a sus

seguidores:
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1- Aumentando la importancia y valor de las consecuencias del desempefio de los seguidores, y

el nivel de conocimiento sobre éstas y como alcanzarlas (Teoria de las Expectativas).

2- Activando necesidades de orden mas alto o expandiendo el rango de necesidades (Teoria de
Maslow y ERG de Alderfer).

3- Induciendo a trascender intereses inmediatos por otros superiores del equipo u organizacion
(Teoria de Maslow y ERG de Aldelfer).

En la figura 7 se representan éstos factores y su influencia sobre el Esfuerzo Extra del seguidor.
Incluye la figura 5, que explica la exhibicion del desempefio en el caso de la motivacion
transaccional, y como en el transformacional, el esfuerzo esperado aumenta. Esto se explica

por una mayor valoracion de las consecuencias y de la confianza en el seguidor.

Esto se logra a través de la expansion de necesidades, el cambio de la jerarquia de éstas y la
focalizacion de las necesidades sobre los objetivos de la organizacion.
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Figura 7. Liderazgo Transformacional y esfuerzo extra.
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Fuente: Bass, 1985:23
Modelo Homeostético de la Motivacion

Para entender el cambio actitudinal que se aprecia en los seguidores del lider transformacional,
ese pueden afadir visiones alternativas sobre la motivacion. Entre ellas se encuentran las

aportadas por las Teoria Homeostéatica de la Motivacion.

Este modelo, proviene de los estudios fisioldgicos, y es introducido como una forma de explicar

el comportamiento humano y la motivacion.
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Los sujetos, internamente buscan el equilibrio, de tal forma que si se da una desviacion en una
direccion dentro del sistema interno, o se genera una reaccion en la direccion contraria, o se

alcanza un nuevo estado de equilibrio diferente al anterior.

Las teorias actuales, incorporan a esto la retroalimentacion positiva y la orientacion cognitiva,
para mantener esas situaciones de equilibrio. Bass, retomando estas ideas, sefiala que los
subordinados estarian en una situacion de equilibrio, que se trata de restablecer constantemente
en el caso de que éste se destruya. Ese restablecimiento se consigue a través del cambio de una
o varias de las relaciones entre el sujeto y lo que ha producido el desequilibrio. El lider
entonces, se encuentra con la capacidad de ser un agente provocador de esos cambios, y en
consecuencia, producir nuevos estados de equilibrio cualitativamente diferentes. Estos cambios
de segundo orden son las transformaciones actitudinales, ideoldgicas, valdricas y de creencias

en los seguidores que Bass menciona como caracteristicas del proceso transformacional.

Desde la perspectiva homeostética, el lider transformacional, al relacionarse con el seguidor,
recrea una accion de inconsistencia entre pensamientos, creencias y actitudes de éste, a través de
un aumento de la conciencia del sujeto. Este factor motivacional activaria diversos tipos de

conducta tendientes a eliminar o reducir la inconsistencia.

Otro implicito contenido, es que el proceso motivacional transformacional, para Bass es
necesario estudiarlo a través de los efectos observados en los seguidores. Algo, que es
compatible con su enfoque teorico, en donde es el comportamiento del subordinado el que
define frente a que liderazgo estamos, y por lo tanto, ante qué proceso motivacional esta sujeto

el seguidor.

Por ultimo, destacar que para Bass la influencia de Liderazgo Tranformacional es un proceso
entre lider y subordinado, dandole también importancia a los procesos cognitivos del seguidor, y
no centrandose solo en la linea directa del lider al subordinado.

De esta manera, deja abierta la puerta para un enfogque cognitivo atribucional de la motivacion
transformacional, donde habria que tener en cuenta las experiencias de vida y creencias del

sequidor.

El desempefio de un liderazgo transformacional por parte de los agentes de cambio, si nos
referimos a la orientacion de la intervencion, supone implicarse en la promocion de nuevas

maneras de actuar en y para la organizacion que influyen en su propia actuacion (Bass, 1988;
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Bass y Avolio, 1994). El agente de cambio denota aqui una clara la vision institucional,
motivacion para conseguir los objetivos de la organizacion e implicacion en la promocion de

una dindmica facilitadora de la innovacion.

No conviene descuidar, sin embargo, las aportaciones ya clasicas de Habermas (1982 y 1989)
cuando establece que en la accion, en sus posibilidades y en sus derechos, todos somos iguales y
se presupone que todos tenemos el mismo poder. Por ello, el agente de cambio debe
preocuparse para que los intereses de todos pesen igual o que todos tengan los mismos derechos

y deberes.

Por altimo y en el &mbito pedagodgico, Sergiovanni (1984, en Lopez Yafiez, 1991:328) establece
que el agente de cambio debe ejercer también un liderazgo técnico que, basicamente, se
preocupe por incluir planificacion, gestion del tiempo, organizacion y coordinacion; incorporar
relaciones interpersonales y procesos participativos en la toma de decisiones; diagnosticar
problemas, orientar, supervisar y tener conocimientos curriculares basicos; clarificar las metas y
todo aquello importante y valioso para la institucién; y conocer y compartir los aspectos de
identidad de la institucion. Por tanto, no se trata solo de orientar, sino también de ejecutar para
evitar el peligro de que las decisiones se pierdan en su proceso de ejecucion.

Identificamos, por tanto, a los directivos como agentes de cambio cuando mediante un estilo
propio y definido actGan como lideres transformacionales, mejorando los procesos técnicos de
las organizaciones y orientandolos a conseguir modelos de funcionamiento mas acordes con las

demandas sociales y con las necesidades de futuro de la educacion.

Como se sefiala a menudo, las instituciones de calidad acostumbran a requerir poca direccion,
pero implican importantes esfuerzos en la motivacion del personal. Este factor lo integra
Gonzélez (2005:85) en la descripcion que hace de las actuaciones propias de los lideres, que
recogemos a continuacion y que consideramos muy proximas a las actuaciones de los agentes de

cambio:

o Vision clara de la razén de ser o de las funciones a desarrollar, asi como de lo que se debe

ser en el futuro y de los factores clave para alcanzar el éxito.

o Vision emprendedora de como sera la organizacion en el futuro, buscando el cambio

creativo y la mejora continua de la organizacion.

131



o Comunicacién de la vision acerca de la organizacion, asi como de la misién y valores de

la misma.

o Conciencia, compromiso e implicacién en el desarrollo de una cultura de la excelencia,

basada en unos valores de servicio publico, busqueda continua del bienestar social y principios

éticos.

o Motivacion, apoyo y reconocimiento de los equipos y personas y participacion de todo el
personal.

o Garantizar el desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la

organizacion.

o Implicacion con usuarios, colaboradores/aliados y representantes de la sociedad.

Hay, pues, una orientacion hacia el futuro y un respeto por las personas y su actuacién. Sin
embargo, podemos afiadir que el agente de cambio mas que considerarse un iluminado o un
dirigente por encima de la realidad, con el peligro de suponerse superior e imprescindible, se
considera parte de un equipo al que aporta sus ideas y con el que trata de lograr una nueva

realidad més satisfactoria para todos. Su éxito, en definitiva, sera el éxito de todos.

Ademas, los agentes de cambio también deben tener en cuenta aquellas cuestiones a las que los
miembros de una organizacion suelen dar mas valor y que, segin Gonzalez (2005:86), tienen
que ver con el respeto por su trabajo, un trabajo interesante y creativo, reconocimiento personal
por el trabajo bien hecho, oportunidades para desarrollar habilidades, posibilidad de aportar
ideas y que sean tomadas en consideracién, autonomia, conocer los resultados del trabajo que se

realiza, trabajar para mandos eficientes, desafio y una comunicacién efectiva e informacion.

Nos acercamos asi al modelo comprensivo presentado por Nieto (2002:282 y ss.) cuando

considera que el liderazgo directivo principalmente se debe a:

o Partir de una sélida fundamentacion en principios y normas que guien el proceso
organizativo, asumiendo una concepcion de la institucion como una comunidad asentada sobre la

base de la comunicacion y la participacion.
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o Asumir una perspectiva personalista, basada en la atencion al aspecto humano desde una

flexibilidad tanto en las relaciones como en la propia concepcion de la organizacion.

o Tener una amplia vision de la organizacion, para prestar atencion simultaneamente a
mayorias y a grupos minoritarios, dentro del contexto cada vez mas cambiante de nuestra

sociedad.

o Entender la actividad directiva como una tarea participativa y conjunta, en la que desde
un velado protagonismo dinamice a los integrantes de la organizacion en el planteamiento de

problemas y en la busqueda de soluciones.

o Saber comunicar su concepcion organizativa e interesar a todos para abordar

conjuntamente las metas establecidas.

o Tener la creatividad y autonomia que le permitan configurar la organizacién de una

manera peculiar y orientarlo hacia ambiciosas metas.

o Asumir los valores vigentes en la sociedad y tenerlos presentes en todo momento como

guia de la funcion directiva.

o Estar abierto a una constante actualizacién para buscar la mejora de todos los elementos

de la organizacion.

Digamos que los agentes de cambio piensan en personas, trabajan con personas y actGan con
ellas. De hecho, lo que aportan son nuevas y novedosas maneras de actuar que buscan anticiparse

al futuro y a los problemas de la organizacién, aspectos no referidos por Nieto.

Como vamos conociendo, la esfera humana es un factor determinante en el quehacer del agente
de cambio. La efectividad de su intervencion plantea asi, ademas de cuestiones técnicas ligadas a
su formacion y demas aspectos de desarrollo profesional, el sentido que tienen factores
implicitos de la conducta, como puedan ser las capacidades basicas, las cualidades o las actitudes
(las tablas 10 y 11 nos sintetizan algunas aportaciones) y la forma como estas interactian en la
practica profesional. Probablemente, las caracteristicas, capacidades, cualidades y actitudes
mencionadas y debidamente integradas permiten definir un perfil mas completo del agente de

cambio.
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Tablal0. Capacidades de la persona que lidera

Capacidades
Cognitivas - Facilidad para hacer resimenes y sintesis de informacién de manera que
sea comprensible.
- Seleccionar y ofrecer una informacion valida y necesaria.
- Crear canales de comunicacion ascendente, descendente y lateral por los
que fluya la informacion.
De interaccion | - Capacidad para seleccionar y articular un equipo eficaz como valor
afiadido.
- Crear un equipo mediante una interaccion constructiva.
- Ayudar a crecer a los que trabajan contigo.
- Preocupacion por el equipo y por su desarrollo profesional.
De innovacion | - Aceptar el cambio y asumir el riesgo.
- Saber que se puede desandar lo desandado y volver a empezar.
- Aprender permanentemente, con conviccion, para incorporar los nuevos
esquemas mentales que puedan ofrecer los demas.
Motivacionales| - Saber interesar a todo el personal alrededor de un proyecto que ilusione y
anime a trabajar colaborativamente por su desarrollo.

Fuente: Alvarez (1998:85 y sgtes)
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Tabla 11. Cualidades y actitudes en directivos

CUALIDADES BASICAS EN DIRECTIVOS ACTITUDES EN DIRECTIVOS

(Isaacs, 2004:178 y sgtes) ,
(Saenz,2002:139)

e Fortaleza, para afrontar situaciones e Elevado nivel de automotivacion para
problematicas y proyectos necesarios que ejercer la direccion.

contribuyen a la mejora y el desarrollo de la o
o e Grado de interés en el puesto que
institucion.
ocupa.
e Responsabilidad, para prever las ) L ) L
] o e Predisposicion a liderar la organizacion.
consecuencias de las decisiones tomadas y
asumir las consecuencias de las mismas. e Disponibilidad para relacionarse con

) ) otras instituciones.
e Sencillez, para establecer relaciones

solidas con los demas, sin dobleces y de e Disposicion para asumir el caracter
forma auténtica. representativo y relacionarse con otras

- . instituciones.
e Cordialidad, para relacionarse con los

demas, establecer vinculos con los otros e Capacidad para resolver conflictos.

porque son importantes en ambas . o
i ) ¢ Disponibilidad para promover

irecciones. ) )
proyectos educativos innovadores.

e  Optimismo, para optimizar y aprovechar ) . ) o
¢ Disposicidn para realizar su actividad
al maximo cada situacion, reconociendo ) ) ) )
en situacion de especial tension.
deficiencias y problemas, rectificando

cuando sea preciso y sabiendo dar el justo y

positivo sentido del humor.

Desde las consideraciones realizadas, y teniendo como eje transversal la participacion de la

comunidad educativa, el agente de cambio puede constituirse en un referente principal en el
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desarrollo de las organizaciones, garantizando su funcionamiento y aportando satisfaccion y

eficiencia en relacién a las metas que las instituciones tienen establecidas o puedan establecer.

El liderazgo transformacional

Para Bass (1985) la principal caracteristica de un lider transformacional es que consigue que sus
seguidores obtengan un rendimiento mucho mayor del esperado. Este rendimiento
extraordinario es conseguido por el lider a través de tres vias: a) logrando que los seguidores
comprendan la importancia y el valor de los objetivos a alcanzar; b) impulsando a los
seguidores a trascender su propio interés en beneficio de los intereses colectivos, y )

cambiando las necesidades y valores de los seguidores.

La aportacion tedrica de Bass es importante, pero quizas sea todavia mas importante el hecho de
que consigue operacionalizar el liderazgo transformacional a través de un cuestionario, el
Multifactor Leadership Questionnaire (M.L.Q.), que ha sido utilizado, desde entonces, en

numerosas investigaciones empiricas.

De este modo se comprueba que el liderazgo transformacional consta de 4 factores o
dimensiones: Carisma o influencia idealizada (que sefiala la identificacion de los seguidores
con el lider; Inspiracién (que sefiala la identificacion de los seguidores con la vision que el lider
propone); Estimulacion intelectual (que sefiala la capacidad del lider para fomentar el uso de la
inteligencia y el raciocinio de los seguidores) y Consideracion individualizada (que tiene que
ver con la capacidad del lider para ofrecer atencion y un consejo personales a los individuos que

estan a su cargo).

Estos cuatro factores son tedricamente independientes pudiendo obtenerse distintos perfiles de
liderazgo transformacional en funcion de las puntuaciones alcanzadas en cada uno de ellos. De
este modo, si bien los lideres altos en carisma e inspiracion pueden producir efectos muy
negativos en los seguidores cuando la vision que formulan es inadecuada, si la estimulacion
intelectual y la consideracion individualizada son altas, es decir, si un lider es plenamente
transformacional, los efectos, segun Bass (1999), seran siempre positivos. No obstante esta idea

es cuestionada por otros autores (Yukl, 1999).
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Existen gran cantidad de investigaciones, algunas de ellas realizadas en Espafia, (Molero, 1994;
Morales y Molero, 1995) que demuestran que los lideres transformacionales consiguen un
mayor rendimiento y satisfaccion que los lideres transaccionales (aquellos que basan sus
relacion con los seguidores en el intercambio). En teoria cabe esperar que, puesto que los lideres
transformacionales son capaces de cambiar los valores y creencias de los seguidores y dichos
valores y creencias constituyen la esencia de la cultura organizacional, los lideres
transformacionales sean capaces de cambiar también las culturas organizacionales. Sin

embargo, esta cuestion apenas ha sido abordada de manera empirica.
El modelo atribucional de Conger y Kanungo

Los dos aspectos claves del modelo de Conger y Kanungo (1987) son, por una parte, la
concepciodn del carisma como una atribucion que los seguidores realizan basandose en ciertas
caracteristicas y comportamientos del lider y, por otra, la importancia concedida a la vision o

proyecto de futuro que el lider formula.

Entre las caracteristicas del lider que contribuyen a que le sea atribuido carisma estarian: a) su
capacidad para proponer una meta o vision que se aparte de lo establecido habitualmente; b) la
proposicion de métodos no convencionales e innovadores para alcanzar dicha meta; c) la
evaluacion realista de las dificultades que puedan existir para alcanzar la vision; d) la capacidad
de articular y transmitir la vision; e) el dar ejemplo a sus seguidores asumiendo riesgos
personales para el cumplimiento de la visién, y f) la sensibilidad hacia las necesidades de sus

seguidores.

Integrando todas estas conductas de forma secuencial Conger (1999) concibe el liderazgo
carismatico como un proceso a través del cudl el lider conduce a la organizacién de un estado

actual a otro futuro a través de tres etapas.

En la primera etapa los lideres carismaticos son capaces de realizar una evaluacion realista y
activa del entorno que les hace detectar las necesidades no satisfechas tanto por parte de los

seguidores como de la organizacion.

En la segunda etapa, a partir de esta evaluacion del entorno, los lideres carismaticos son capaces
de formular y transmitir un proyecto de futuro o vision capaz de ilusionar a los seguidores.
Generalmente, como ya hemos dicho, es necesario que la vision rompa con lo establecido, con

el statu quo, para conseguir ilusionar a los seguidores y facilitar la atribucion de carisma.
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Finalmente, en la etapa tercera, los lideres, a través de su ejemplo y de la asuncion de riesgos y
compromisos personales, son capaces de hacer que los seguidores tengan confianza en su vision
y se movilicen para llevarla a cabo. EI modelo de Conger puede aplicarse perfectamente para
explicar el cambio de la cultura organizacional, pues esto es precisamente lo que consigue el
lider carismatico, primeramente formulando una visién o proyecto de futuro que rompe con el
statu quo (la cultura preexistente), y en segundo lugar consiguiendo que los miembros de la

organizacion asuman como propia dicha vision.

3.1.4 ESTILOS DE LIDERAZGO
Liderazgo Autocrético

Ciscar y Uria (1986): nos explican el liderazgo autocratico, como aquel que concentra el poder e
impone decisiones que son acatadas por quienes deben responder con sumision a la autoridad.
El lider autocrata se distingue por asumir toda la responsabilidad de la toma de decisiones, por
iniciar, dirigir, motivar y controlar al subalterno, llega a considerar que solamente él es
competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede llegar a sentir que sus subalternos
son incapaces de guiarse a si mismos asumiendo una sélida posicién de fuerza y control. La
respuesta pedida a los subalternos es la obediencia y adhesion a sus decisiones, él ordena y
espera el cumplimiento exacto de lo dispuesto, es dogmatico, firme y dirige mediante la
habilidad de dar recompensas y castigos. Ciscar y Uria (1986): hacen alusion al trabajo de
Owens el cual define al lider autoritario o autocratico: como aquel lider que asume toda la
responsabilidad de la toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al
subalterno... Puede considerar que solamente ¢l es competente y capaz de tomar decisiones

importantes.

El lider autocratico (Owens cit. por. Ciscar y Uria 1986):
e Se preocupa mucho por los resultados de las tareas asignadas.

e NO permite que sus sentimientos permeen su toma de decisiones para resolver una

situacion critica.

e Es firme en sus convicciones.
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e Acepta la supervision y la responsabilidad final en las decisiones.
¢ Ordena, estructura toda la situacion de trabajo y dice a sus subalternos que deben hacer.
e Basa su poder en amenazas Yy castigos.

El liderazgo autocratico o autoritario, esta orientado a la tarea y a la accion, se prima la

disciplina, la obediencia al lider y la eficacia.
Liderazgo Democratico y/o Participativo

El liderazgo democratico hace participar a quienes intervienen en la toma de decisiones
logrando  compromiso e involucramiento. En su modalidad de actuacién el lider
democratico apela a la persuasion sin apelar a su poder para imponerse sobre los demas. El
lider democratico o participativo, consulta de las ideas y opiniones a sus subalternos sobre
decisiones que les incuben, no obstante, no delega su derecho a tomar decisiones finales y

sefiala orientaciones especificas a sus subalternos.

El lider democrético se caracteriza por:
e Escuchar y analizar seriamente las ideas de sus subalternos
e Aceptar contribuciones siempre que sea posible.

e Fomenta la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez mas

utiles y maduras.

e Impulsar a incrementar su capacidad de autocontrol y llevarlos a asumir mas

responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos.
e La autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

e Se preocupa fuertemente por el grupo, tanto en el aspecto de trabajo como en el

personal.
e Confia en la capacidad y buen juicio del grupo.

e Asigna de manera clara y precisa las tareas para el grupo, con el fin de que éste

comprenda su responsabilidad.

e Genera un fuerte sentido de solidaridad.
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e Consulta con los subordinados sobre las acciones, decisiones, propuestas y fomenta la

participacion de los mismos.

Ciscar y Uria (1986) comentan que este tipo de lider puede tomar decisiones en conjunto con
sus subordinados, o bien, consultar y posteriormente tomar la decision y resolver en privado,
pero segun Owens, comenta que el lider democratico pretende que todas las decisiones sean
obtenidas a partir de la discusion y participacion de todos los miembros y que éste relne ciertas
cualidades:

Cualidades del lider democratico

e Sabe qué hacer, sin perder la tranquilidad. Todos pueden confiar en él en cualquier

emergencia.

e Nadie es marginado o rechazado por €él. Al contrario, sabe actuar de tal forma que cada

uno se sienta importante y necesario en el grupo.
e Se interesa por el bien del grupo. No usa el grupo para intereses personales.
e Siempre esta dispuesto a escuchar.
e Se mantiene calmo en los debates, sin permitir que se abandone el deber.

e Distingue bien la diferencia entre lo falso y lo verdadero, entre lo importante y lo

accesorio.

e Facilita la interaccion del grupo. Procura que el grupo funcione armoniosamente, sin

dominacion.

e Es una persona positiva, piensa que el bien siempre acaba venciendo el mal. Jamas se

desanima ante la opinion de aquellos que sélo ven peligros, sombras y fracasos.
e Sabe prever, evitar la improvisacion. Piensa hasta en los menores detalles.

e Cree en la posibilidad de que el grupo sepa encontrar por si mismo las soluciones, sin

recurrir siempre a la ayuda de otros.

e Da oportunidad para que los deméas evolucionen y se realicen. Personalmente,

proporciona todas las condiciones para que el grupo funcione bien.
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e Hace actuar. Toma en serio lo que debe ser hecho. Obtiene resultados.
e Es agradable. Cuida su apariencia personal. Es conversador
e Dice lo que piensa. Sus acciones se corresponden con sus palabras. Es egocintonico.
e Enfrenta las dificultades. No huye, ni descarga el riesgo en los demas.
Asi mismo Estruch (2000:137:138): propone diez principios del liderazgo participativo:

1. Se enfoca hacia el aumento permanente de la calidad, entendida como la mejora del

servicio educativo en beneficio de los alumnos y la sociedad.

2. Planificacion con visién de futuro, basada en la renovacién educativa, en la

adaptacion a los cambios sociales y educativos.

3. Deteccidn y anélisis de los problemas: recogida de informacidn, receptividad ante las
opiniones y propuestas, establecimiento de un orden de prioridades, diferenciacion

entre lo accesible y lo fundamental.
4. Toma de decisiones con objetivos claros, temporalizados y evaluados.

5. Impulso de acuerdos acerca de las decisiones. Expone la informacion de manera
puntual y precisa de tal suerte que todos sepan cudl es su responsabilidad, busqueda
de consenso, reformulacidn de objetivos y actividades a partir de la incorporacion de

las aportaciones personales y grupales.

6. La Operacionalizacion de las decisiones es compartida, se trabaja en equipo, de
manera coordinada, bajo un enfoque de colaboracién distribuyendo las

responsabilidades y delegando tareas de manera equitativa.

7. Supervision general del proceso ejecutivo: control del tiempo, coordinacion de los
ritmos de trabajo, reajustes en funcion de situaciones no prevista y de alguna
novedad, estimulos a los grupos de alta implicacion, estimulo y control a los grupos

de baja implicacion.

8. Evaluacion del proceso: a partir de los objetivos alcanzados y no alcanzados, analisis
de los factores que han contribuido a los resultados, motivacion y fomento de la
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autoestima colectiva y personal, distribucion equitativa de incentivos morales y

materiales.

9. Autoevaluacion del director: aceptacion de la responsabilidad propia y de la

comunidad.
10. Balance y retroalimentacion: busqueda de nuevos objetivos de mejora.

Continuando con Rodriguez Valencia (2006): Considera al liderazgo democratico, el estilo méas
cercano a una Direccion paternal que puede llegar a tener una organizacion; los directores
comparten la toma de decisiones con sus colaboradores, siempre que sea posible, sin perder por
ello la autoridad y la responsabilidad final. Muchas decisiones se toman después de cambiar de
impresiones con sus subalternos ya sean formales o informales y cuando esto no es posible, los

directores se toman el tiempo y explican a sus colaboradores las razones de una decision.

En este mismo tenor de ideas Lussier y Achua (2005): Consideran que el estilo democratico
alienta la participacién de los trabajadores en las decisiones, trabaja con los empleados para

determinar lo que hay que hacer, da seguimiento pero siempre confiando en ellos.

Asi mismo Aranzadi, (2002): considera al liderazgo democratico-participativo, como aquel en
donde el lider comparte el poder entre los miembros de la organizacion, dandose mayor
importancia al grupo y a la toma de decisiones en comun, considerando a la comunicacion en

doble sentido.
Liderazgo Liberal (Laissez-Faire)

Considerando a Ciscar y Uria (1986). Segun Owes el lider Laissez-Faire el directivo renuncia a

ejercer la autoridad y los miembros de la organizacion disponen de plena libertad para actuar.

Siguiendo a Chiavenato (2004), define al liderazgo liberal (laissez-faire) como aquel en donde
el lider tiene una participacién minima, supervisa tomando distancia y brinda completa libertad
para las decisiones del grupo o individuales. El lider no hace intento alguno por evaluar o
regular las acciones del grupo. El estilo liberal (laissez-faire) se distingue por tener un énfasis en

los subordinados.

Segun Arazandi (2002) éste estilo de liderazgo deja hacer, cede el poder al grupo. Estos lideres
intervienen solo de modo excepcional, y apenas asumen responsabilidades que ceden a sus

subordinados, no intentan influir en ellos y no ayudan a tomar decisiones.
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Davis.K. (2000:224) caracteriza al lider liberal (laissez-faire) de la siguiente manera:
e Evita el poder y la responsabilidad que éste conlleva.

e Depende en gran medida del grupo para el establecimiento de las metas propias de éste y

la resolucion de sus problemas.
e Los miembros del grupo se capacitan asi mismos y aportan su propia motivacion.
o El lider desempefia apenas una funcion menor

e El liderazgo liberal ignora las contribuciones del lider, aproximadamente de la misma

manera en gue el liderazgo autocratico ignora al grupo.

e El lider tiende a permitir que diferentes unidades de una organizacion procedan de

acuerdo con el entreveramiento de sus propositos, lo que puede degenerar en caos.

o Este estilo de liderazgo solo puede resultar util en situaciones en las que un lider puede

poner enteramente una decision en las manos del grupo.
Liderazgo Carismatico

Entre las primeras investigaciones sobre el liderazgo carismético, se encuentran las aportaciones
del socidlogo aleméan Max Weber. En 1947, Weber empled el término carisma para explicar una
forma de influencia no basada en los sistemas de autoridad tradicionales o legales y racionales,
sino en la percepcién de los seguidores de que el lider esta dotado de un don divino o de

cualidades sobrenaturales.

Se considera que los lideres carismaticos poseen cualidades excepcionales y que inspiran y
motivan a la gente para que realicen mas de lo que haria en circunstancias normales. Otros
autores argumentan que el liderazgo carismatico es el resultado sobre todo de los atributos del
lider y no solamente de la situacion. Entre éstos se encuentra una vision clara del futuro,
habilidades excepcionales de comunicacién, honradez, confianza en si mismo e inteligencia

acentuadas, asi como una gran energia y orientacion a la accion.

Este tipo de liderazgo hace énfasis en caracteristicas especiales de la personalidad del individuo
que le permiten emerger como agente de cambio de su grupo. Para Conger 1991 (cit. por.
Garcia, 2008), estas personas lo son por vocacion, se caracterizan por ser impacientes, estimular

un profundo sentido de compromiso en los subordinados.
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Tales caracteristicas hacen que se considere a tales lideres como una fuente potencial para
adelantar transformaciones en las organizaciones. Es el clasico lider que a través de su
personalidad, su halo, su influencia puede inspirar a los demas a seguirlo. Es un tipo del
liderazgo que suele contar con gran popularidad, siendo el Carisma una cualidad que para

muchos es sinbnimo natural de liderazgo.

El liderazgo carismatico, hace hincapié¢ “en la conducta simbdlica del lider, en sus mensajes
visionarios e inspiradores, en la comunicacion no verbal, en el recurso a valores ideoldgicos, en
el estimulo intelectual de los seguidores por parte del lider, en la demostracién de
confianza en si mismo y en sus seguidores y en las expectativas que tiene el lider del auto
sacrificio del seguidor y de su rendimiento mas all4 de su obligacion”. El liderazgo carismatico
puede dar lugar a importantes cambios y resultados en la organizacion, ya que “transforma” al

personal para que procure los objetivos de la organizacion en vez de sus propios intereses.

Los lideres carismaticos transforman a sus seguidores induciendo cambios en sus objetivos,
valores, necesidades, creencias y aspiraciones. Logran esta transformacion apelando a los
conceptos que sus seguidores tienen de si mismos, es decir, a sus valores y a su identidad
personal. Segun Owens, el lider Carismatico posee un gran atractivo personal, dificilmente se

encuentra entre los directores escolares.

Ciscar y Uria (1986). Dicen que muchos estudios han identificado las caracteristicas que
diferencian a los lideres carismaticos de los que no lo son, y han descrito los comportamientos
que coadyuvan a que los lideres carismaticos logren resultados notables. Los tedricos han
sefialado estas atribuciones como caracteristicas distintivas, ya que estas no se observan en el

mismo grado en cada lider.
Segun Lussier y Achua (2005) las caracteristicas distintivas de los lideres carismaticos son:

Vision de futuro: “Los lideres carismaticos orientan su vision y sus acciones hacia el porvenir.
Tienen la capacidad de articular una vision idealizada del futuro significativamente mejor que el
presente. Reconocen con toda oportunidad la distincion fundamental entre el statu quo y la

forma en que las cosas pueden (o deben) hacerse”.

Habilidades de comunicacion excepcionales: “Ademas, los lideres con carisma poseen la

capacidad de comunicar ideas y objetivos complejos de manera clara y convincente, de modo
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que todos, desde la alta direccion hasta las bases de la organizacion, entienden y se identifican

con su mensaje.

Sus maneras elocuentes, imaginativas y expresivas aumentan los niveles emocionales de los
seguidores y los inspiran a sumarse a su vision. Los lideres con carisma aprovechan sus grandes
habilidades retdricas para estimular la insatisfaccion con el statu quo y a un tiempo ganar apoyo

para su vision de un futuro nuevo”.

Confianza en si mismo y conviccion moral: “Los lideres carismaticos generan confianza en su
liderazgo merced a su inguebrantable confianza personal, fe, solida conviccion moral y

capacidad de sacrificio”.

Capacidad para inspirar confianza: “Los electores creen con tal fuerza en la integridad de los
lideres carismaticos que arriesgan su carrera para seguir la vision de su lider. Dichos se
ganan el respaldo y la confianza mostrando su compromiso con las necesidades de los
seguidores por encima del interés personal. Esta cualidad inspira a los seguidores y genera una

confianza mutua entre el lider y quienes lo siguen”.

Orientacién al riesgo: “Los lideres carismaticos se ganan la confianza de sus seguidores
merced a su disposicidn de asumir grandes riesgos como algo personal. Se dice que estos lideres
idealizan el riesgo y la gente admira el valor de quines “se la juegan”. El que estos lideres se
pongan en peligro es una forma de defender personalmente su vision y, como secuencia

obtienen la admiracion y el respeto de sus seguidores”.

Gran energia y orientacion a la accion: “Este tipo de lideres estan llenos de energia y sirven
como modelos para hacer que las cosas se realicen a tiempo. Logran que sus emociones se
involucren en su vida laboral cotidiana, lo que alimenta de energia, y entusiasma y atrae a los
demaés. Los lideres carismaticos suelen ser expresivos emocionalmente, pero recurren sobre todo
a una expresividad no verbal constituida por ademanes o gestos, movimientos, tonos de voz,

contacto visual y expresiones faciales llenos de calidez.

Es en parte por sus comportamientos no verbales por lo que se dice que los lideres carismaticos

poseen una personalidad magnética”.

Base de poder fundada en las relaciones: “Una dimension medular del liderazgo carismatico es

que éste conlleva una relacién o interaccién entre lider y seguidores. No obstante, a diferencia
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de otras formas de liderazgo, el carismatico se base profundamente en las relaciones y casi por
completo en el poder experto y de referencia, incluso cuando el lider ocupa una posicion formal

en la organizacion.

El liderazgo carismético implica una relacion con los seguidores, caracterizada por el respeto
reverencial, confianza, identificacion y emulacion, devocion, semejanza de  opiniones,

aceptacion incuestionable y afecto por el lider”.

Conflicto interno minimo: “Por lo comun, los lideres con carisma estan convencidos de hallarse
en lo correcto en cuanto a su vision y estrategias, 1o que explica porque persisten y aguantan
hasta el final los reveses. Por su conviccién experimentan una menor culpa e incomodidad al

presionar a los seguidores a que resistan aunque enfrenten amenazas”.

Delegacion de autoridad en los demas: “Los lideres carismaticos entienden que no pueden
hacer que la vision se dé sola. Necesitan ayuda y respaldo de sus seguidores. Por tanto,
confieren autoridad a los demas y con ello fortalecen la efectividad personal de los seguidores.
Lo hacen asignandoles tareas que los llevan acertadamente a experiencias cada vez mas
positivas y que acentian su confianza en ellos mismos, convenciéndolos asi de sus

capacidades y creando un entorno de emociones positivas y mayor entusiasmo”.

Personalidad autopromovida: “Los lideres carismaticos generalmente promueven su

personalidad y vision, es decir, no temen a reconocer sus propios logros”.
Liderazgo Transaccional

Gather, (2004). Comenta que este tipo de liderazgo define las modalidades de intercambio de
servicio y competencias entre los docentes al interior de la institucion. Esto puede significar
que el responsable de las instituciones no interfiere en las practicas de las aulas y que, en

cambio, los docentes manifiestan cierta lealtad hacia sus decisiones.

Siguiendo a Lussier y Achua, (2005). El liderazgo transaccional es aquel que, busca mantener
la estabilidad en lugar de promover un cambio en la organizacion que hace uso de
intercambios  econdémicos, Yy sociales regularmente, con los cuales consigue objetivos
especificos tanto para los lideres como para los seguidores. Los lideres transaccionales van
ofreciendo beneficios que satisfagan las necesidades y expectativas de los seguidores a cambio

de cumplir con determinados objetivos y tareas.
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Asi mismo Nerici, (1975:86) Hace mencién de que el lider transaccional es aquel que se
preocupa principalmente por la consecucion de los objetivos, pero que al mismo tiempo procura

satisfacer las necesidades individuales.

Segln Bass 1990 (cit. por Bolivar en Barrel, 2001) el liderazgo transaccional se define por dos
componentes: hacer concesiones a los intereses personales mediante recompensas contingentes
(en funcion de consecucion de resultados) y gestion por excepcion (correccion,

retroalimentacion negativa, critica, sanciones) para que se cumplan los requerimientos.
Barrel y Chavarria 2001 (citan a Bass 1990), el lider transaccional se caracteriza por:

e Conseguir que las cosas se hagan.

e Clarificar y definir el trabajo que debe hacer el personal.

e Establecer un sistema de recompensas en funcion del grado de cumplimiento.

e Intervenir tan solo para controlar cuando las cosas van mal.

e Recompensar al personal de acuerdo con los niveles de consecucion en los objetivos

definidos.

e Actuar cuando ha habido una desviacion de las reglas o estandares para corregir las

acciones.
e Abdicar de las responsabilidades, evitar tomar decisiones.

Popper & Zakkai 1994 (cit.por. Barrel: 2001), consideran al liderazgo transaccional como un
liderazgo efectivo ya que a partir de la transaccion, intercambio o premiacion contingente, el
lider transaccional afecta la motivacion del seguidor de tal suerte que se va generando una
atmosfera en la cual hay una percepcion de uniones mas cercanas entre esfuerzos y resultados
deseados. El lider efectivo, de acuerdo al criterio de éste enfoque, es un diagnosticador
psicoldgico  sensible, que conoce exactamente las necesidades y expectativas de sus

subordinados y responde a ellas en consecuencia.

Aranzadi (2002:94): Afirma que éste estilo de liderazgo hoy no basta ya que en la actualidad se
necesitan resultados superiores €l dice ‘“hoy necesitamos no un cambio de grado, sino un

cambio de orden superior”.
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Meter y Waterman (1984) describen al liderazgo transaccional de la siguiente
manera ‘“Consiste en la formacion paciente y por lo general aburrida de
coaliciones; es la deliberada siembra de camarillas confiando en que produzcan el
fermento apropiado en las entrafias de la organizacion; es el meticuloso
desplazamiento de la atencion de la institucion mediante el prosaico lenguaje de los
sistemas de gestion; es la alteracion del orden del dia para que las nuevas
prioridades obtengan suficiente atencion; es hacerse visible cuando las cosas se
tuercen en invisible cuando funcionan bien; es formar un equipo leal en la cumbre
que hable mas o menos con una sola voz; es escuchar cuidadosamente gran parte
del tiempo, hablar a menudo de modo alentador y reforzar las palabras con hechos
creibles; es ser duro cuando es necesario y en ocasiones es el puro uso del poder, o

la “sutil acumulacion de matices, un centenar de cosas hechas un poco mejor”.

(cit. por. Aranzadi 2002:93).

Bernard Bass 1985 (cit.por. Aranzadi, 2002:94) sintetizan de la siguiente manera la figura del

liderazgo transaccional:

1. Reconoce lo que queremos obtener de nuestro trabajo y trata de que lo consigamos si

nuestro esfuerzo lo garantiza.
2. Intercambia premios y promesas a cambio de nuestro esfuerzo.
3. Responde a nuestros intereses inmediatos si nosotros respondemos con nuestro trabajo.

Asi mismo Arazandi considera la opinién James Burns (1978) al cual se le atribuye la
diferenciacion entre liderazgo transaccional y transformacional aseverando que la mayoria de
las relaciones entre lideres y seguidores son transaccionales, destacando que el liderazgo
transformacional es mas complejo ya que reconoce las demandas y las necesidades de los

seguidores.
Liderazgo Transformacional

“El liderazgo transformador se produce cuando una o mas personas se articulan
con otras de tal modo que lo lideres y los seguidores se elevan unos a otros a

niveles superiores de motivacion y moralidad”

Burns (1978)
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Burns (1978), comenta que en el liderazgo transformacional las bases del poder se enlazan no
como contrapesos, sino como apoyos mutuos para una finalidad comun; a éste liderazgo se le
han dado varios calificativos: elevador, movilizador, inspirador, enaltecedor, mejorador,
exhortador, evangelizador, moralizador. A fin de cuentas la relacién entre el lider y sus
seguidores se convierte en una moral dentro de éste liderazgo ya que, eleva el nivel de la

conducta humana y de la inspiracion ética, que ejerce en ambos un efecto transformador.

Bass (1985 cit. por Aranzadi T. 2002:94) nos muestra las diferencias en términos de relacion
que se da entre el lider y sus seguidores a partir del liderazgo transformacional ya que éste se
basa en cambios de valores, creencias y necesidades de los seguidores:

1. Identifica los objetivos trascendentales hacia los que dirige a trabajar a los
seguidores.

2. Presenta simbolos e imagenes persuasivos sobre una renovada organizacion.

3. Puede consultar sobre la conciencia de la importancia de los Gltimos objetivos de la

organizacion.
4. Puede consensuar sobre la reestructuracion de la empresa.

5. Puede delegar para animar el desarrollo personal de sus seguidores.

“El liderazgo transformacional se centra en los logros de los lideres, mas que en sus
caracteristicas personales y las reacciones de los seguidores. Es un estilo de liderazgo que sirve
para cambiar el statu quo, pues articula los problemas en el sistema actual y una vision
convincente de lo que podria ser una nueva organizacion para los seguidores”. (Lussier y Achua
2002:364)

Segun Bass, el liderazgo transformacional, actua indicando el camino a los demaés, se propone
siempre motivar a las personas logrando que sus seguidores se impliquen en proyectos comunes,
consiguiendo que sientan dichos proyectos como propios. Y lo que se hace cada vez mas
evidente es que mientras las organizaciones sigan enfrentando desafios globales, mayor sera la
necesidad de lideres que trabajen y pongan en marcha con acierto estrategias audaces para

transformar o alinear la organizacion con el nivel de turbulencia ambiental.
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Para Bolivar (cit. por. Gather, 2004:150-151): “El liderazgo transformacional no se limita a
conseguir las metas u objetivos impuestos, dentro de un marco de estabilidad y control, sino de
innovacion y cambio. Este tipo de liderazgo busca una mejora de las competencias individuales
y colectivas en el seno de una institucion escolar, al ayudar al grupo a poner en préactica y llevar

a cabo un cambio estable de su forma de pensar y actuar”.

Segun Bass (1990 cit. por. Bolivar) el liderazgo transformacional incluye cuatro componentes:
carisma (desarrollar una vision), inspiracion (motivar para altas expectativas), consideracion
individualizada (prestar atencion, respeto y responsabilidad a los seguidores) y estimulacion
intelectual (proporcionar nuevas ideas y enfoques).

Continuando con Bass (1990) el lider transformacional se caracteriza por:

Proveer una vision y sentido de la misma al grupo de trabajo.
e Engendrar orgullo, respeto y confianza.

e Motivar por creacion de altas expectativas, emplear simbolos para enfocar los esfuerzos,

modelar las conductas apropiadas, expresar de modo simple metas importantes.
e Promover inteligencia, racionalidad y cautela en la resolucién de problemas.
e Inducir a los miembros con nuevas ideas y enfoques.

e Prestar atencion al personal, tratarlo de modo individualizado, con respeto y

responsabilidad.

El liderazgo transformacional logra sus benéficos efectos sobre los subordinados logrando
cambiar las bases motivacionales sobre las cuales operan, que va desde una motivacion regular
hasta llevar al personal al compromiso. Asi mismo éste liderazgo genera el autodesarrollo
haciendo que se eleven sus deseos de logro y esto mismo promovera el desarrollo de grupos y
organizacion. Los lideres transformacionales despiertan en el individuo un alto conocimiento de
temas claves para el grupo y la organizacion, mientras aumentan la confianza de los seguidores,
gradualmente los mueven desde los intereses para la existencia, hacia intereses para logros,

crecimiento y desarrollo. (Burns, 1978 cit.por. Aranzadi, 2002)).
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Siguiendo a Pérez (2001:36), Un prototipo de los lideres basados en principios en su forma de
pensar actuar, asi como sus relaciones con los demas, llevan a una serie de cualidades

observables en la mayoria de este tipo de lideres:
e Aprenden continuamente.
e Orientados a servir.
e Influye positivamente en los demas.
e Cree en los demaés.
e Tiene la capacidad de ser entusiasta y de tener una vida balanceada.
e Son sinérgicos.

Covoy 1991(cit.por. Barrel, 2001) identifican un conjunto de habilidades esenciales que todo
lider transformacional debe desarrollar. Estas no representan un esquema completo,
simplemente constituyen algunos elementos indispensables para desarrollar la personalidad del

directivo:
e Crear e innovar.
e Cambio de paradigmas.
¢ Pensamiento sistematico.
e Generar la vision y la mision.
e Actuar de manera efectiva.
e Sinergizar y potenciar.
e Integrar y alinear.
Segun Lussier y Achua (2002) los buenos lideres transformacionales poseen ciertos atributos:
e Se conciben como agentes de cambio.
e Son visionarios y confian en su intuicion.

e Corren riesgos, pero no de manera irresponsable.
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eSon capaces de articular un conjunto de valores medulares que guian su

comportamiento.

e Poseen capacidades cognoscitivas excepcionales y analizan las situaciones

minuciosamente antes de actuar.
e Creen en la gente y muestran sensibilidad a sus necesidades.

e Son flexibles y estan abiertos a aprender de la experiencia.

Como podemos ver el liderazgo transformacional esté en la posibilidad de generar méas esfuerzo,
creatividad, productividad en el largo plazo ya que es a partir del apoyo, de la colaboracion, del
respeto por la persona, por mencionar algunas de sus caracteristicas propicia una sinergia
positiva que da la posibilidad de transformar. Se pudiera pensar que hoy seria necesario estar

generando esa competencia transformadora en quienes son lideres.

Resulta evidente la relacion entre la Direccion y el liderazgo, incluso cabria hacerse la pregunta
de si es posible una buena direccion sin un liderazgo apropiado, definido y estable. Cada vez
mas el perfil del directivo en las instituciones educativas supera el del mero gestor de recursos
con una perspectiva interna de la organizacion propia de décadas pasadas; la direccién del Siglo
XXI ha de ser una direccion con gran hincapié en la capacidad de comunicacion y relaciones,
con un reconocimiento explicito de la dimension externa de las organizaciones, un lider
visionario y transformador de realidades estaticas. Asi en la Conferencia de Davos en el afio
2002, se propusieron unas lineas comunes y consensuadas de lo que podria ser el lider en el afio
2010, seria oportuno analizar si se esta consiguiendo este perfil deseable cuyas caracteristicas

serian:
- Comunicador.
- Visionario.
- Fiable.
- Capaz de elegir el equipo adecuado.

- Modelo a seguir.
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- Amante del arte.

- Experto en tecnologias.
- Versatil.

- Creativo.

- Multicultural.

- Preocupado por los problemas fuera de su &mbito cercano.

3.1.5. LIDERAZGO EDUCATIVO: ESTILOS DE LIDERAZGO Y COMPETENCIAS
PARA LA GESTION DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Segun Valencia, L. y Martin Bris, M. (2010: 95-99) tomado el estudio realizado por Alles, M.
en 2007 se sefiala que el mejor modelo de gestion por competencias para una institucion
educativa sera aquel que, “representando la cultura de esta, sus valores, su estrategia —mision y
vision-, imponga un modelo desafiante pero posible”. Asi mismo nos presenta tres esquemas de

competencias, los cuales los relaciona directamente con los estilos de liderazgo autocrético,

participativo y colegiado.

Modelo de competencias para una organizacion con liderazgo fuerte (con baja delegacion)

Tabla 12. Estilo de conduccidn autocratico

ESTILO DE CONDUCCION AUTOCRATICO

Base del modelo Poder
Orientacion administrativa Autoridad
Orientacion a los empleados Obediencia

Resultado psicolégico en los empleados

Dependencia del jefe

Necesidades de los empleados satisfechos

Subsistencia

Resultado de desempefio

Minimo
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Asi mismo nos plantea que en ocasiones las instituciones con un liderazgo fuerte
(autocrético) presentan una combinacion entre el liderazgo autocratico y el denominado de

custodia.

Tabla 13. Estilo de conduccion autocratico-custodia

ESTILO DE CONDUCCION AUTOCRATICO - CUSTODIA

Autocratico De custodia
Base del modelo Poder Recursos econémicos
Orientacion administrativa Autoridad Dinero
Orientacion de los empleados Obediencia Seguridad y prestaciones
Resultado psicoldgico de los | Dependencia del | Dependencia de la
empleados. jefe organizacion
Necesidades de los  empleados ) ) )

) Subsistencia Seguridad

satisfechas
Resultado de desempefio Minimo Cooperacion pasiva

Nos comenta que un modelo de competencias para un estilo autocratico hara énfasis en un

liderazgo para:
e Sus ejecutivos
e Alineado a los objetivos
e Basado en el compromiso

e QOrientado a los resultados
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Asi mismo nos plantea aquellas competencia que considera se relacionan con un liderazgo

fuerte (autocratico):
e Compromiso.
e Orientacion a resultados.
e Trabajo en equipo.
e Colaboracion.

e Orientacion al cliente interno y externo.

e FEtica.
e Integridad.
e Sencillez.

e Capacidad de planificacion y organizacion.
e Comunicacion

Modelo de competencias para una organizacion con liderazgo participativo:

Tabla 14. Estilo de conduccion de apoyo.

ESTILO DE CONDUCCION DE APOYO

Base del modelo Liderazgo

Orientacion administrativa Apoyo

Orientacion de los empleados Desempefio laboral
Resultado psicolégico en los empleados Participacion

Necesidades de los empleados satisfechas Categoria y reconocimiento
Resultados de desempefio Animacion de impulso

Siguiendo con Alles considera que se pudiera encontrar alguna similitud en cuanto algun
concepto ya que el Liderazgo participativo también se encuentra alineado hacia los objetivos, en
compromiso y orientado a resultados, pero a diferencia del liderazgo fuerte o autocratico se
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dirige enfaticamente al empowerment y la autonomia. De igual forma nos plantea aquellas

competencias que considera se relacionan con un liderazgo participativo:
e Pensamiento estratégico / vision de negocios.
e Iniciativa.
e Innovacion.
e Compromiso con la rentabilidad y el crecimiento sostenido.
e Empowerment o conduccion de personas con delegacion.

e Creatividad aplicada a la tarea.

Influencia y negociacion.

Modelo de competencias para una organizacién con liderazgo colegiado (empresas del

conocimiento).

Tabla 15. Estilo de conduccion colegiado

ESTILO DE CONDUCCION COLEGIADO

Base del modelo Asociacion
Orientacion administrativa Trabajo en equipo
Orientacion de los empleados Conducta responsable
Resultado psicolégico en los empleados Autodisciplina

Necesidades de los empleados satisfechas Autorrealizacion

Resultados de desempefio Entusiasmo moderado

En cuanto al liderazgo colegiado nos plantea que éste se centra en la rentabilidad, en la
satisfaccion del cliente, en la calidad de los servicios prestados y en la satisfaccién de los
empleados. Asi mismo nos plantea aquellas competencias que se relacionan con un liderazgo

colegiado:
e Liderazgo sobre su equipo (para mejorar los recursos humanos).

e Creacion y desarrollo de equipos efectivos y de alto rendimiento (para mejorar los

recursos humanos).
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e Desarrollo de su equipo (para mejorar los recursos humanos)

e Incrementar las relaciones con los clientes (para los clientes)

e Entregar servicios con valor para el cliente (para los clientes)

e Experiencia profesional demostrable (para los clientes)

e Desarrollo de la organizacion (para mejorar el crecimiento y rentabilidad de la firma)
e Construir valor (para mejorar el crecimiento y rentabilidad de la firma).

e Gerencia Optima de recursos (para mejorar el crecimiento y rentabilidad de la firma).
e Innovacion de los procesos (para lograr la excelencia)

e Gerenciar proyectos (para lograr la excelencia)

e Campeones del conocimiento (para lograr la excelencia)

Manejar el riesgo (para lograr la excelencia).

A partir de la propuesta de Alles del liderazgo visto, desde una perspectiva de competencias,
nos permite entender que el liderazgo conlleva una serie de acciones integrales que lo permiten

entender como competencia, independientemente del estilo del cual subyace.
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Tabla 16. Perfil del director escolar por competencias

COMPETENCIAS DEL DIRECTOR ESCOLAR

Conocimiento

Contar con formacidn del area especifica que va a coordinar y gestionar.

académico

Manejo de Contar con la capacidad para regular y conciliar los conflictos que se

conflictos presenten y de esa manera contribuir al mantenimiento de un buen clima
organizacional.

Gestion del Relacionarse con su personal; asi como reconocer las capacidades de cada

recurso humano

uno de sus colaboradores, con la finalidad de orientarlos hacia aquellas
actividades que pudieran ser mas enriquecedoras y gratificantes para ellos.

Compartir
responsabilidades

Delegar a partir de la confianza, la asertividad el conocimiento del potencial
de su personal; las tareas y responsabilidades.

Gestion de la
comunicacion

Establecer relaciones a partir de una comunicacion asertiva, abierta, flexible,
dialégica y constante con sus colaboradores.

Animar la
participacion

Promover la participacion de cada uno de sus colaboradores, en los proyectos
institucionales.

Monitoreo y
regulacién en los
avances

Mantener el seguimiento y el grado de avance de las actividades, esto con el
fin de continuar, modificar o adecuar lo originalmente planteado.

Disefio y
planificacién de
proyectos

Establecer acciones y estrategias que aseguren el cumplimiento de proyectos.

Promotor de la

Promover las oportunidades entre sus colaboradores, para desarrollar sus

motivacion capacidades y potencialidades, en bien de él mismo y de la institucién
educativa.

Toma de Encaminadas a potenciar las funciones de manera integral, para el desarrollo

decisiones de la institucion.

Trabajo colegiado

Animar el trabajo colaborativo, en equipo y participativo de cada uno de sus
colaboradores, encaminado al cumplimiento de las metas académicas
institucionales.

Gestor de la Establecer relaciones con organismos externos para el desarrollo de la
vinculacién institucion a partir de proyectos académicos.

Gestor Mantener relaciones interpersonales, centrados en la persona.
interpersonal
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El liderazgo segun el Modelo Europeo de Excelencia

Este modelo pertenece a la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, publicado por el
Ministerio de Cultura y Deportes de Espafia en el afio 2001 como “Modelo Europeo de
Excelencia”, y dirigido a servir de base a las instituciones educativas para su propia
Autoevaluacion. Este modelo esta estructurado sobre la base de nueve criterios (agentes y

resultados) distribuidos de la forma que aparece en el siguiente gréafico.

Figura 8. Modelo europeo de Excelencia
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- Innovacidn y aprendizaje

El Liderazgo aparece como uno de los de “mayor peso” en el modelo, se considera el primero a

evaluar y forma parte de los denominados “criterios agentes”, se explica como sigue:

Se entiende por liderazgo el comportamiento y la actuacion del equipo directivo y del resto de
los responsables que guian a la institucion hacia la mejora continua. El criterio ha de reflejar
como todos los que tienen alguna responsabilidad en el centro desarrollan y facilitan la
consecucién de los fines y objetivos, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito e
implantan todo ello en el centro, mediante las acciones y los comportamientos adecuados,
estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion hacia la mejora

continua se desarrolla e implante en el centro.
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Subcriterios de liderazgo

1 a. Desarrollo de los fines, objetivos y valores por parte del equipo directivo y de los otros
responsables, y actuacion de estos teniendo como modelo de referencia un planteamiento de

mejora continua.
Areas:
o Desarrollan los fines y objetivos del centro.

o Desarrollan dando ejemplo, los principios éticos y valores que constituyen

la cultura de la mejora continua.

o Revisan y mejoran la efectividad de su propio liderazgo, tomando medidas

en funcion de las necesidades que se planteen en asuntos de liderazgo.

o Estimulan y animan la asuncion de asuncién del personal y la creatividad e
innovacion.
o Animan, apoyan y emprenden acciones a partir de lo conseguido como

consecuencia del aprendizaje obtenido de la formacion y del trabajo diario.
o Establecen prioridades entre las actividades de mejora.

o Estimulan y fomentan la colaboracion dentro de la organizacion.

1b. Implicacion personal del equipo directivo y de los otros responsables para garantizar el

desarrollo e implantacién de los procesos de mejora continua en el centro.
Areas:
o Se implican activa y personalmente en las actividades de mejora.

o Adecuan, en la medida de lo posible, la estructura del centro para apoyar la

implantacion de su planificacion y estrategia.

o Aseguran que se desarrolle e implante un sistema de gestion, evaluacion y
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mejora de los procesos.

o Aseguran que se desarrolle e implante un proceso que permita el desarrollo,
aplicacion y actualizacion de la planificacion y estrategia.

o Aseguran que se desarrolle e implante un proceso que permita medir,

revisar y mejorar los resultados clave.

o Aseguran que se implanten procesos para revisar y mejorar las actividades

mediante la creatividad, innovacion y los resultados del aprendizaje.
La rejilla administrativa

Uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la rejilla
administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake y Jane Mouton. Con base en
investigaciones previas en las que se demostrd la importancia de que los administradores
pongan interés tanto en la produccién como en las personas, Blake y Mouton idearon un
inteligente recurso para la dramatizacion de ese interés. La rejilla resultante, se ha usado ya que
todo el mundo como un medio para la capacitacion de los administradores y la identificacion de

varias combinaciones de estilos de liderazgo.
Dimensiones de la rejilla

La rejilla tiene dos dimensiones preocupacién por las personas y preocupacion por la
produccién. Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion "preocupacion
por" significa "como" se interesan los administradores en la produccién o "como" se interesan
en las personas, no, por ejemplo “cuanta" produccion les interesa obtener de un grupo. La "
preocupacion por la produccién " incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia
variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, prostaff, la eficiencia labora
y el volumen de produccion. La "preocupacion por las personas” también se interpreta en un
sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el cumplimiento
de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades
con base en la confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo

y la permanencia de relaciones interpersonales satisfactorias.

La cuadricula tiene nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando ochenta y un

posiciones diferentes en las cuales puede clasificarse el estilo de un lider. La cuadricula no
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representa los resultados obtenidos, sino los factores dominantes en un pensamiento de lider en

relacion con la obtencidn de resultados.

Figura 9. La rejilla administrativa.
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Fuente: Blake, Mouton y McCanse

3.2. DIRECCION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS.

La direccion de instituciones educativas, forma parte de dos cuestiones fundamentales: por un
lado, de la configuracién de los sistemas educativos, lo que hace obligada referencia al marco
politico educativo que engloba a éstas instituciones; Segun Jiménez (2008), es la
administracion educativa la que traza perfiles, asigna funciones, establece condiciones laborales
y precisa muchas otras cuestiones que atafien a la direccion y lo hace desde una concepcién

determinada sobre la mision que corresponde a los centros e instituciones y, consecuentemente,
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a la direccion de los mismos en la consecucion de los objetivos y finalidades que los propios

poderes publicos determinan para el conjunto del sistema educativo.

Por otro lado, la direccion de instituciones educativas también se liga a los diferentes modelos
tedricos de liderazgo de los que se desprenden formulas individualizadas tanto para cada
contexto como referentes a la misma personalidad de las personas que ejercen en la directiva de

la institucion.

Para llevar a cabo la recreacién de un marco teérico completo de éste tema, serd necesario en
primer lugar hacer una presentacion de los diferentes estilos de direccién que son llevados a

cabo.

A pesar de que cada caso responde a una contextualizacién y a unas estructuras particulares de
cada organizacién, para facilitar su estudio, se definen diferentes modelos en los que enmarcar
cada tipo de actuacion, de forma que se puedan adaptar a cada modelo diferentes caracteristicas

de la directiva, actitudes y formulas de actuacion y de respuesta a los conflictos.

En segundo lugar hay que hacer referencia a las caracteristicas particulares de la directiva en
contextos educativos, A rasgos generales, Nerici, (1975:111- 117) nos plantea que la funcion
del directivo de una institucion educativa es muy compleja, ya que, ésta se desarrolla a partir de
la relacion entre: alumnos, padres, profesores y sociedad. Asi mismo, €l considera que las
caracteristicas fundamentales que un directivo debe poseer para llevar con éxito una institucion

educativa son:
e  Preparacion pedagdgica adecuada.
e  Conciencia de los problemas educativos
e Confianza en la accién de la escuela.
e  Capacidad de conduccion.

Por otro lado nos menciona Alvarez (2003:84), basandose en la propuesta de Davis Gary
Thomas Margaret, 1992, que “es importante reconocer que no se puede crear directores en serie,
con la identificacion de actitudes de lideres educativos eficaces, 1o que se busca es que los
Directores reconozcan y comprendan que la labor del liderazgo no es personal, ni carismatica, ni

un esquema tradicional de héroe querido, sino un equipo de liderazgo compartido que sea
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capaz de observar en su conjunto las capacidades y habilidades de cada uno de sus

colaboradores y en él mismo para que sea capaz de gestionar con calidad”.

En un tercer punto, se hara referencia al liderazgo directivo, fundamental para llevar a cabo una
correcta conduccién de la organizacion. Sera necesario distinguir las caracteristicas del director-
lider, que se plantea como agente de cambio dentro de la institucion, y que es capaz de
conducirla de forma eficaz y eficiente para adaptarla a las nuevas necesidades que surjan de su

contexto particular.

Por dltimo, se recoge un breve repaso a las caracteristicas de la direccion de las instituciones
educativas en Europa. Antes de llevar a cabo éste repaso, es conveniente en cualquier caso,
hacer una breve alusion a la direccion en instituciones educativas que no son, estrictamente,
instituciones escolares. Los centros son nucleo fundamental del mapa escolar pero existen otros
lugares que ayudan a vertebrar ese mapa. Es el caso de la inspeccion de educacion, los centros
de formacion del profesorado, los equipos de orientacion psicopedagogica, los centros
especificos de recursos educativos, los consejos escolares territoriales, las unidades de
programas educativos y los servicios territoriales de las administraciones educativas, entre otros

que contribuyen al correcto funcionamiento del sistema educativo.

En todas estas instituciones existe la figura del director, que no debe desentenderse de las teorias
que implican de forma habitual a los directores de los centros escolares. A pesar de que en éstos
casos las directivas deben responder de forma maés clara a las politicas educativas de los
organismos de los que dependen (Jiménez, 2008), es necesario que no olviden la preparacién
técnica necesaria para éstos puestos. Como dice Nerici (1975: 111) la funcién del director de
una institucion educativa es muy compleja, ya que tiene que ver con la interaccion entre
alumnos, padres, profesores y sociedad. El autor considera  que las caracteristicas
fundamentales que un directivo debe poseer para llevar con éxito una institucion educativa son
una preparacion pedagogica adecuada, conciencia de los problemas educativos, confianza en la

accion de la escuela y, por altimo, una buena capacidad de liderazgo.

El liderazgo va unido a la figura del Director y sus funciones, de este modo Gather M.
(2004:150,151) apunta que las modalidades del ejercicio del liderazgo no dejan de estar
relacionadas con las fuentes, proponiendo una tipologia distinta, a partir de la logica

organizativa, la historia, la cultura del lugar, y en éste caso el fin educativo.
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De este modo podriamos entender el Liderazgo orientado hacia la formacién o el seguimiento
como aquel que suele ejercerse por personas formadas en una disciplina especifica, que ponen a
la completa disposicion de sus compafieros y comparieras con ganas de iniciarse en nuevas

practicas, sin que por ello se ejerza control alguno.

Por otro lado, el Liderazgo orientado hacia la cultura es aquel en el que los lideres actian como
modelos y de este modo, a partir de su comportamiento, orientan la manera en la que los
educadores y educadoras llegan a actuar en la vida cotidiana en coherencia con los valores, las
creencias, la manera de hablar e interactuar, evaluar, regular, solucionar conflictos, sancionar,

valorar, etc.

El Liderazgo orientado a las transacciones es aquel que define las modalidades de intercambio

de servicio y competencias entre los docentes en el seno de una institucion.

Por dltimo, el Liderazgo orientado a la transformacion es el que busca una mejora de las
competencias individuales y colectivas en el seno de una institucion escolar. De este modo el

lider ayuda al grupo a poner en practica cambios estables de su forma de pensar y actuar.

Por otra parte, Alvarez (2003) aporta una nueva concepcion del liderazgo educativo, rompiendo
con esquemas de relacion jerarquica y vertical entre el Director y los docentes, como en
practicas anteriormente descritas. Lo que convierte a las relaciones entre lideres y profesores en
ascendentes, descendentes y laterales; fomentando el trabajo en equipo. De este modo se
entiende que s6lo un liderazgo colaborativo puede llevar a los miembros de una comunidad

educativa a desarrollar y poner en marcha un proyecto comdn.

Como se puede notar los tiempos van cambiando las funciones del Director se van
complejizando, ain hasta hace poco éste se limitaba a una actividad meramente
administrativa; registros escolares, representar a la institucion en actos
académicos y sociales etc. Actualmente se da un nuevo tipo de Direccién que se
caracteriza por mayor dinamismo y mas atencion a las problematicas organizativas
y a las relaciones humanas, es asi como estas funciones se fueron diversificando y
haciéndose mas complejas, debiendo el Director ser capaz de armonizar la
autoridad con la supervision y el control, la técnica pedagogica con la gerencia y

la administracion. (...) Asi como alimentar la mente, el corazon y el espiritu,

165



proporcionando un servicio a traves del ejercicio del liderazgo. (Neuschel
2008:79)

Las caracteristicas para una gestion de calidad por parte del Director, segtn Alvarez (2003: 84),

se describen a continuacion
e Vision clara y conocida por todos expresada a través de su proyecto directivo.

e Traducen su vision en objetivos y altas expectativas, tanto de sus colaboradores,

profesores como de sus alumnos.

e Establecen un clima escolar que favorecen la consecucion de los objetivos y expectativas

en funcién del contexto.
e Supervisan y evaltan el progreso de sus profesores.
e Disponen de muchos recursos profesionales por la formacion y la experiencia.

e Se guian por objetivos y priorizan aquellos orientados a la educacion sobre los

burocréticos.
e Dan ejemplo de trabajo duro y constante.
¢ Reconocen particularmente a cada profesor.
e Son flexibles y dialogantes.
e Llevan a los profesores a desarrollar habilidades de liderazgo.
e Se preocupan mas por las personas que por lo administrativo.
e Conocen las dindmicas de la organizacion y el liderazgo informal que esta oculto.
¢ Son tolerantes con la ambigliedad.

e Abordan los problemas analiticamente, buscando relaciones causa-efecto para dar

soluciones.

e Les preocupan mas la solucion a los problemas, que los culpables que los ocasionaron.

166



e Comprometen a sus colaboradores en la toma de decisiones.

e Establecen sistemas de comunicacion que permiten que las ideas fluyan de abajo-arriba

sin miedo y hacia abajo con transparencia.

e Crean relaciones de amistad con su personal, dejando clara la autoridad que le confiere

su liderazgo.
e Tienen gran seguridad y un sentido desarrollado de si mismos.

e Son gente amable y con un buen caracter, saben escuchar y tener en cuenta los intereses

y necesidades de sus interlocutores.

e Toda decision sobre programas, recursos materiales, profesorado, etc. Toma en cuenta al

proceso ensefianza-aprendizaje.

Para potenciar la labor directiva, y conseguir una gestion de calidad, segun autores como
Novillo (2009), las funciones de la direccion deberian potenciar, sobre todo, los aspectos
pedagdgicos, mas gque los aspectos burocraticos, de manera que el director potencie un proyecto
educativo, realice la coordinacién pedagogica, estimule iniciativas, evalle internamente los
procesos, favorezca la formacion del profesorado en la indagacion, el perfeccionamiento y la
innovacion. De este modo es especialmente importante el proceso de seleccion de las personas

que van a ejercer la direccion, asi como su evaluacion y formacion.

Algunas de las cuestiones, que segun el autor, los equipos directivos de la educacion actual
necesitan son, una adecuada seleccion, una soélida formacion inicial y permanentemente
actualizada durante el ejercicio de sus funciones, un mayor reconocimiento social y profesional,
mas apoyo del profesorado y de la Administracion, aumento de sus competencias, ampliacion
de incentivos reales (incluyendo los economicos), mejora del nivel de compromiso y confianza,

y una mayor estabilidad.

Este enfoque centrado en la labor pedagdgica del director, frente a las labores mas burocréaticas
o de gestion, viene apoyada por estudios como el Informe TALIS? (Estudio Internacional sobre
Enseflanza y Aprendizaje), elaborado por la OCDE (2009) y cuyos resultados ponen de

2 Se puede consultar el informe completo en http://www.oecd.org/dataoecd/3/35/43057468.pdf
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manifiesto la importancia de abandonar los enfoques burocraticos de la educacion para
inaugurar politicas de transferencia de responsabilidades, y la relevancia que una direccion
escolar eficaz tiene para la capacitacion del profesorado mediante el apoyo, el desarrollo

profesional especifico y la evaluacion e informacion sobre su trabajo.

3.2.1. ESTILOS DE DIRECCION

Cuando hablamos de estilo de direccién, ya sea dentro del ambito educativo o cualquier otro
contexto, como puede ser el &ambito empresarial, nos referimos en el modo, el comportamiento o
la forma de actuar que tiene, en este caso el director, con todas las personas que forman parte de

la institucion.

Son varios los autores que han realizado estudios sobre los estilos de direccion a lo largo del
tiempo, y han establecido una serie de teorias, tal y como menciona Sanchez (2008), quien va a
agrupar a una serie de autores segun la perspectiva desde la cuales han encaminado sus teorias.
Por ejemplo, menciona a autores como Likert, Lewin, McGregor y Blake y Mouton en un
mismo grupo, ya que la perspectiva que toman para sus teorias de estilos de direccion y
liderazgo es el comportamiento del dirigente y las caracteristicas distintivas de la labor de estos.

McGregor (1960) en “El lado humano de las organizaciones”, establece dos teorias, teoria X y
teoria Y, en las que sefiala dos estilos de direccion, en la cuales el director va a actuar de una
forma u otra segun el tipo de trabajador o colaborador, y a la vez el estilo va a influir en el

comportamiento de estos: estilo autoritario y estilo participativo.

En la teoria X expone que a las personas, debido a su pereza, van a evitar el trabajo, va a ser
algo que les va a disgustar. Por este motivo, deben de estar continuamente amenazadas y
estrictamente dirigidas y controladas por el director para asegurar un minimo de desempefio
laboral por medio de castigos para que hagan bien su trabajo. Estas personas prefieren ser
dirigidas y no asumir responsabilidades; procuran sobre todo su seguridad y su Unica

motivacion es el dinero.

Por otra parte, la Teoria Y, supone una antitesis en lo que se refiere a comportamiento humano.
Segun esta teoria las personas no van a evitar el trabajo porque les agrada hacerlo. Va a ser algo

tan natural como comer, dormir y jugar. Si se les aporta el ambiente adecuado estas personas
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ademas van a buscar adquirir cada vez mas responsabilidades y van a ser mas creativas,
ingeniosas e imaginativas. La coaccidn, el castigo, la amenaza dejan ya de tener sentido, ya no
es una necesidad para que los individuos consigan los objetivos propuestos. Su mayor

recompensa va a ser la satisfaccion del ego.

La direccion ante personas que responden a las caracteristicas de la teoria X de ha de estar
basada en el ejercicio de una autoridad formal, donde la direccion sefiala a cada uno lo que debe
hacer y como hacerlo, marca los tiempos de realizacion del trabajo, dicta unas normas a seguir y
somete a los empleados a una constante presién, consiguiendo que hagan los esfuerzos
necesarios para evitar ser sancionados, correspondiendo estas actuaciones a un estilo de

direccion autoritario.

El estilo de direccion que se daré en el caso de la teoria Y, es una direccién participativa que
proporcionara las condiciones para que las personas puedan alcanzar los propios objetivos al
tiempo que se alcanzan los organizativos. Los directores deben dar confianza, informacion y
formacion, facilitando la participacion de los empleados en la toma de decisiones, asi como en

la negociacion de los objetivos.

Por su parte, Daniel Goleman (2000), psicologo estadounidense que establece seis tipos

diferentes de estilos de direccion, segun la forma de actuacion del dirigente:

- Estilo coercitivo (coercitive style): Es aquel que fuerza la conducta de alguien y exige el
cumplimiento de o6rdenes (“haz lo que digo”). Aunque puede ser muy eficaz cuando
existen problemas en la institucion, dificulta la flexibilidad de la misma y la motivacién

de sus componentes.

- Estilo autoritario (authoritative style): En este estilo la figura del director va a movilizar
a los componentes de la institucion hacia una vision (“ven conmigo”). En este caso el
director define un objetivo general pero va a conceder a los componentes de la
institucion la libertad de elegir sus propios medios para conseguir las metas propuestas.
Este estilo resulta muy util cuando no existe un consenso entre los componentes sobre

cuales deben ser las metas a conseguir, pero es poco efectivo si el director tiene menos
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experiencia que sus subordinados.

- Estilo “afiliativo” (affiliative style): El director va a crear una serie de vinculos
emocionales entre los componentes de la institucion (“las personas son lo primero”).
Este estilo es especialmente Gtil para crear un ambiente de armonia y favorecer el
crecimiento moral de los componentes del grupo. Pero si se enfoca de forma exclusiva
en la alabanza de los componentes puede dar lugar a que los malos resultados no sean

corregidos.

- Estilo democratico (democratic style): En este estilo se va a favorecer la participacion y
la cooperacion de los componentes de la institucion, favoreciendo la flexibilidad
organizativa y la generacion de nuevas ideas (“;Qué opinas?”’), pero a la vez se corre el

riesgo de que finalmente se cree la conciencia de una carencia de lider.

- Estilo “marcar el paso” (pacesetting style): Es este estilo el directo establece altos
estandares de actuacion y poniendo ejemplos propios (“haz como yo”). Esto hace que se
obtengan resultados muy positivos, motivando a sus subordinados. Este estilo por el
contrario puede dejar a otros componentes abrumados frente a la busqueda del director

de grandes metas y evitan hacerse cargo de esta situacion.

- Estilo “entrenador” (coaching style): El director va a preparar a los componentes de la
institucion para el futuro, incidiendo en su desarrollo personal méas que en determinados
trabajos o tareas (“intenta hacer esto”). Funciona bien cuando el personal es consciente
de sus debilidades y quiere mejorarlos pero no cuando estos se muestran reticentes hacia

los cambios.

La mayoria de estos estilos directivos van a tener una incidencia positiva en el clima de la entre

los sujetos, excepto el estilo coercitivo y el de marcar el paso, el primero porque coacciona a los
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componentes de la institucion, ya sea educativa o empresarial, a actuar de una forma

determinada, y el segundo porque propone unas expectativas en ocasiones muy elevadas por las

cuales los sujetos se ven abrumados ante las exigencias personales que supone la consecucion

de grandes metas y objetivos.

Sanchez (2008), siguiendo las ideas del modelo bidimensional de Blake y Mouton, que

establecen una serie de estilos de direccion segun la preocupacién por las personas y la

preocupacion por la produccion, y del modelo de Hersey y Blanchard, entre otros, que establece

un tipo de direccion segun la madurez de los colaboradores, propone cuatro estilos de direccion:

Estilo indiferente: La principal caracteristica de estos dirigentes es que son muy
permisivos. En este estilo los subordinados no va a tener bien definidos los objetivos y
las tareas que van a realizar van a ser escasas. La toma de decisiones tampoco van a estar
estructuradas, van a ser tomadas en el momento, considerando en ocasiones la opingion
de aquellos que tengan méas experiencia. Va a hacer poco énfasis en las personas y en las
tareas, por lo que no le resulta necesario ejercer mecanismo de control, ya que no se
preocupa por establecer indicadores ni de tipo cualitativo ni cuantitativo. Tampoco se va
a preocupar por fomentar la comunicacion, por lo tanto el contacto y las relaciones entre

dirigente y subordinados van a ser escasas.

Estilo tecnicista: El rasgo que va a definir a estos dirigentes es que van a ser muy
autocratas. Va a estar muy preocupado por establecer unas pautas concretas y por definir
los objetivos y actividades a realizar asi como las normas. Va a dar drdenes rigidas e
incuestionables, y el control va a estar ejercido de manera constante siendo frecuente el
uso de amenazas y castigos. No va a existir el trabajo en equipo ya que este tipo de
director va a fomentar la labor individual, siendo la desconfianza, la hostilidad y el
descontento van a ser constante entre los subordinados. Va a importar sobre todo el

resultado de la terea, quedando totalmente de lado las relaciones personales.

Estilo sociable: Se trata de unos dirigentes altamente participativos. VVa a preocuparles
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sobre todo el fomento de las relaciones entre los subordinados y de estos con la figura
del director, quedando de lado la definicion de los objetivos, actividades y tareas. La
toma de decisiones se va a realizar por consenso, contando con la opinion de los
subordinados. El control va a ser ejercido muy pocas veces y ademas del trabajo en
equipo también va a estar motivado el desempefio individual, ya que va a ser el reflejo
del buen ambiente y de las buenas relaciones que se dan en la empresa. Van a importar

mas las relaciones personales que en resultado de la tarea.

Estilo sinérgico: Van a ser dirigentes muy participativos y que van a fomentar el trabajo
en equipo ademas de definir los objetivos, metas, tareas y actividades que deben realizar
los subordinados. La cordialidad y la concrecion van a caracterizar la forma en la que el
director va a dar sus érdenes a los subordinados, ejerciendo puntualmente control en
ocasiones de forma concreta para aspectos puntuales. El trabajo en equipo va a ser
considerado como fundamental para un adecuado desempefio de las tareas y se va a
promover la comunicacion entre el director y los subordinados, de manera que las
relaciones y el contacto van a ser constantes. Este estilo va a tener muy en cuenta tanto

los resultados de las tareas como las relaciones personales.

Frente a todos estos estilos de direccion que se dan dentro de las empresas y de las instituciones

educativas, debemos definir los que deberian seguir los directivos de las organizaciones

educativas y los que deberian de ser totalmente rechazados.

3.2.2. LADIRECCION EN EL CONTEXTO ESCOLAR

Las teorias sobre los estilos de direccion, de las que hemos hablado anteriormente, pueden ser

aplicadas al ambito escolar, llegando a escoger entre ellas cudl seria el modelo perfecto o el

estilo de direccion ideal que deberia seguir la figura del director y del equipo directivo dentro de

un centro.

De las dos teorias de McGregor (1960), expuestas anteriormente, el estilo de direccién que

deberia poner en marcha un director dentro del contexto escolar seria el estilo participativo, el
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expuesto en la teoria Y. Los profesores del centro deberian trabajar en un ambiente agradable
ya que estan a gusto con el trabajo que realizan y con una comunicacion constante con la figura
del director y del equipo directivo, haciendo participes a todos los profesores de las decisiones

tomadas en el centro.

Si escogemos entre los estilos de direccion de Goleman (2000), una buena direccion de un
centro escolar no podria 0 no deberia de seguir un Unico estilo. La direccion del centro deberia
tener caracteristicas de varios de los estilos dependiendo del tipo de situacion a la que nos

referimos.

La direccion de un centro escolar debe actuar de modo autoritario, donde la direccion va a
marcar los objetivos generales, ha de servir de guia para que los profesores actlien de una u otra
forma, sobre todo cuando los profesores no forman un equipo y hay falta de consenso entre

ellos.

Para esto la direccion deberia seguir un estilo afiliativo para favorecer las relaciones dentro de
los equipos de docentes y aumentar su motivacion, siempre y cuando se tengan claros las metas
que se deban conseguir y no se pasen por alto los fallos que se puedan cometer a la hora de

conseguir los objetivos marcados.

También la direccion debe contar con la opinion de los profesores del centro, siguiendo las
caracteristicas del estilo democratico, generando una organizacion flexible abierta a nuevas
ideas, pero siempre bajo la supervision y el control de la direccién, que debe servir como
receptora y administradora de estas ideas.

Si la direccion sigue el estilo de “marcar el paso” hay que tener en cuenta que definir altas
metas puede ser beneficioso para que los profesores se desarrollen de forma personal y en

equipo, siempre y cuando, aunque los objetivos puedan ser realmente adquiribles.

Por ultimo, de los estilos que més se adectan a el contexto escolar de los expuestos por Sdnchez
(2008) seria el estilo sinérgico, donde se combinan el interés por la consecucion de los objetivos
propuestos y favorece la relacion entre los docentes, totalmente necesaria para que se realice un

trabajo en equipo 6ptimo.

La direccion escolar es el proceso planificado, organizado y participativo, por medio del cual el

director, como lider pedagdgico y gerente del centro educativo motiva, guia y rinde cuentas a la
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comunidad educativa, de tal manera que todos los esfuerzos y voluntades vayan encaminadas a

lograr mejores aprendizajes.

Asi mismo, Lorenzo (2004) nos comenta que la direccion de una escuela esta adquiriendo, una
posicion que no solo exige una gran capacidad administrativa sino también una formacién
enfocada a entender y asumir nuevas responsabilidades que tiene que ver con el presente y el

futuro de la institucion educativa.

Esta direccidn escolar va a ser efectiva cuando contagia a su comunidad educativa el interés y la
motivacion para trabajar por los aprendizajes de los estudiantes, plasma los objetivos y establece
un clima de confianza y de trabajo porque todos comparten una intencionalidad pedagdgica.
Pero para que sea efectiva debe tener un propésito claro, saber que se pretende alcanzar y hasta
donde pretendemos llegar; ha de ser participativa, que involucre no sélo a docentes sino también
a los alumnos y a las familias; y afectiva, la principal razén de todo centro educativo debe ser
que los estudiantes aprendan. La direccion debe dar las razones a la comunidad educativa para

que actle convencida de que con ello se lograra la razdn de ser de la institucion.

Uno de los aspectos fundamentales para el fomento de la figura del director como un “lider
pedagdgico”, es como hemos sefalada anteriormente, el poner en marcha un proyecto de de
direccion, serio y centrado en la institucion educativa y sus necesidades. De este modo, y
tomando como referencia a autores como Martin Bris, M. (1999: 59); Alvarez, M y Santos, M.
(1996: 46) y Bellenger, L. (1992: 92), sefialamos, a continuacion, algunos de los elementos
clave a la hora de elaborar un Proyecto de Direccidn para una institucion educativa, resaltando,
de este modo, la relacion directa que existe entre la planificacion y direccién en las instituciones

educativas.

Un proyecto de Direccién debe ser claro (legible y facilmente comprensible), realista y posible,
diferenciado (lenguaje y codigos especificos), memorizable, movilizado (que implique

movimiento), comunicable, durable, y federativo.

Tomando como referencia todos los aspectos normativos necesarios y los planteamientos
anteriormente expuestos en cuanto a direccion y gestion, proponemos el siguiente esquema de

contenido para la elaboracién de un proyecto de direcciéon (Martin, 1999):
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Tabla 17. Elaboracion de un proyecto de direccion.

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Por qué formular un proyecto

FUNDAMENTACION TEORICO =

TECNICA

De la organizacion, direccién y gestion de

instituciones de formacion

Sobre planificacién, evaluacion y calidad

PRESENTACION / JUSTIFICACION DE
LA PROPUESTA

Curriculum resumido del director y de su equipo.

Reflexién sobre su capacidad para ejercer la

direccion

Por qué se asume la direccién

ESTUDIO Y  ANALISIS

INSTITUCION

DE LA

Interno y externo

Relaciones

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE
LA INSTITUCION

Identificacién de temas claves y definicion de

prioridades
Puntos fuertes y débiles

Priorizacion de temas

(ACTIVIDADES)

OBJETIVOS DEL PROYECTO E | Priorizados
INDICADORES o .

Con indicadores de calidad
PROPUESTAS DE ACTUACIONES | Seleccion, secuenciacion, priorizacion

PROPUESTA ORGANIZATIVA

Recursos internos y externos; tecnoldgicos; de

informacion; espacios; tiempos

PREVISION DE
(IMPLEMENTACION)

DESARROLLO

Responsables; estrategias de actuacion; cronograma

PLAN DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION DEL PROYECTO

Responsables, instrumentos, temporalizacion

Informe y difusion periddica.
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3.2.3. LIDERAZGO DIRECTIVO

El liderazgo directivo va a ser un elemento fundamental dentro de una institucion educativa. El
director no solamente debe ser una figura administrativa dentro del contexto educativo, sino
que, ademas, debe actuar como lider de toda la institucion. Pero no es una tarea facil encontrar a
una persona que tenga todas las caracteristicas de un lider y sepa ejercer este liderazgo dentro de
su figura como director. El directivo lider ideal seria aquel que concentrara, en una sola persona,
todas las caracteristicas que menciondbamos anteriormente de cada estilo de direccion que

deberian ejercer los directivos de instituciones educativas.

Segun Rossi Valverde (2009) a través de una serie de encuestas que realiz6 en escuelas de
Primaria y Secundaria peruanas, se llegé a la conclusion de que un directivo lider debe tener las
siguientes nueve caracteristicas o competencias, para tener lo que él llama un ‘“Perfil

Competente™:

Es un referente como persona para sus colaboradores: Es una imagen a seguir que inspira

respeto, tiene buena presencia y va a anteponer sus valores ante cualquier circunstancia.

- Capacidad para motivar y movilizar a sus colaboradores: Va a contagiar a sus

colaboradores de sus motivaciones y compromisos relacionados con la organizacion.

- Capacidad para fomentar adecuadas relaciones interpersonales: Tiene un trato justo y

comprensivo con sus colaboradores y va a anticiparse a las necesidades de ellos.

- Capacidad para crear un buen clima organizacional: Contribuye a crear un ambiente
donde el aprendizaje del alumno se va a ver reforzado a través de la confianza y el

respeto.

- Es visionario y tiene un pensamiento estratégico: Sabe cual es el camino para conseguir

las metas propuestas en un futuro.

- Excelente comunicacion: Va a saber a hablar pero también escuchar, generando un
ambiente donde la buena comunicacion va a ser un elemento fundamental a la hora de

realizar actividades y proyectos.

- Capacidad para encontrar soluciones a los problemas en forma creativa e innovadora:
Sabe analizar y sintetizar el problema para darle una solucion determinada, siempre con

la ayuda de sus colaboradores.
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- Capacidad para fomentar y generar el trabajo en equipo: Establece objetivos y metas

comunes, anticipandose a las reacciones y comportamientos de sus colabores.

- Capacidad para adaptarse a los cambios y desafios y generar el cambio: Esta
predispuesto a generar los cambios necesarios para la evolucién positiva de la

organizacion y sabe afrontarlos con optimismo y entusiasmo.

La pregunta que se plantea ante estas nueve competencias, y que también menciona Rossi
Valverde (2009) es si se pueden reunir todas estas caracteristicas en una sola persona, la
respuesta ideal deberia ser que si, ya que si planteamos que este tipo de direccién es la que
conlleva hacia una mejora notable de las relaciones personales dentro de una organizacion, estas
a su vez fomentan el trabajo en equipo, sin el cual es poco probable conseguir las metas
propuestas para lograr el éxito de una institucion y su objetivo fundamental, mejorar la

educacion.

Por otra parte no debemos olvidar lo que opinan sobre esto los directivos de las instituciones
educativas, como se ven a si mismos y si consideran que tienen o que pueden llegar a tener estas
nueve competencias anteriormente mencionadas. Surge la necesidad de formar directivos lideres
a los que se le ensefien y aprendan unas pautas de actuacion para asegurar el éxito de su labor

dentro de la organizacion.

Son muchos los tipos de liderazgo recogidos en la literatura. Lorenzo (2004:19) define al
liderazgo como “la funcion y dinamizacion de un grupo o de una organizacion para generar su

propio crecimiento en funcion de una misidon o proyecto compartido”.

Segun Lorenzo (2009) todos los tipos de liderazgo Ilaman la atencién sobre el modo de ejercer
la funcién, el como se ejecuta o debe desarrollarse. Y lo expresan en un estilo, se diria, cuasi
publicitario, mediante un solo calificativo, una sola palabra impactante, una escueta frase muy
expresiva, una metafora de fuerte carga emotiva y connotativa: «liderazgo visionario»,
«liderazgo intuitivo», «liderazgo ético», «el lider como profeta», etc., son algunos ejemplos de

lo que un director-lider debe o puede enfatizar en su trabajo.

En la siguiente tabla se recoge un resumen de los mas importantes generados por la literatura

especializada (Lorenzo, 2009):
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Tabla 18. Tipos de liderazgo

TIPOS DE LIDERAZGO
Centrado en principios
(Covey, 1995)

Intuitivo

(Le Sarget, 1977)
Transcultural

(Kreitner y Kinini, 1996)
Global

(Kreitner y Kinini, 1996)
El lider como entrenador
(Duncan y Oates, 1994)
Estratégico

(Ansoff, 1997)
Visionario

(Nanus, 1994)

De liberacion

(Noer, 1997)

Instructivo

(Greenfield, 1987)

Etico

(Garcia y Dolan, 1997)
Carismaético

(Conger, 1991)
Liderazgo sin limites
(Heifetz y Linsky, 2003)
Liderazgo emocional
(Fernandez y Otros, 2001)
Liderazgo creativo
(Dilts, 1998)

Liderazgo estratégico
(Bou, 2004)

Liderazgo para la innovacién
(Villa, A., 2004)

El lider narcisista

(Maccoby, 2004)

Liderazgo clarividente
(Sharma, 2003)

CONCEPTOS

Es el liderazgo cuya conducta esta dirigida

por ciertos principios basicos que son el

norte de toda actuacion.

Es un liderazgo preocupado por una vuelta al auténtico humanismo

Es un liderazgo preocupado y preparado para trabajar en
organizaciones con varias culturas.

En contextos multiculturales los lideres deben desarrollar habilidades
globales.

Concibiendo al directivo como un facilitador (entrenador) en lugar
de un controlador.

Conducen adecuadamente a su organizacién entre los avatares de los
"entornos turbulentos™ y cambiantes de nuestro tiempo

El lider desarrolla su propia vision del centro educativo

El liderazgo busca la realizacién continua de transiciones hacia la
mejora de cada miembro en si mismo

En la literatura se le viene denominando indistintamente también
pedag6gico o educativo

Una organizacion, especialmente educativa, implica por naturaleza
confrontacion de valores (justicia, cooperacion...)

El liderazgo no solo encarna la vision del centro sino su transmision
con un estilo propio

El liderazgo que no le importa que surja el conflicto, el desafio de
creencias arraigadas ni el reto de ver las cosas de otra manera

Es una metafora similar a la de Goleman. Es un “director de
emociones”

Trabaja la creatividad y con creatividad preocupandose de la
innovacion institucinal

Un liderazgo basado en el mando (acciones directas sobre las
personas), la comunicacién y la estrategia (reglas de juego que el
lider debe dominar)

La innovacion es el elemento clave de la direccion escolar actual

Destaca por su ansia de ser el centro de atencién de toda la

organizacién/grupo
En él predomina la vision de futuro
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3.2.4. LADIRECCION EN EUROPA

El contexto de direccion en Europa se sitia muy en relacion con el espafol, aunque se puede
decir que con ciertas pinceladas particulares. Si bien las reflexiones teoricas sobre la direccion
escolar como liderazgo y su importancia en la calidad y eficacia de las escuelas tienen un
consenso internacional, a través de instituciones como la OCDE, los modelos politicos tienen

una gran dependencia de la historia y la tradicion en cada pais.

En general, se puede sefialar que el Modelo burocréatico tradicional sigue vigente en gran parte
de los paises, mientras que en el contexto inglés, y a partir de los afios 80 aparece el modelo
liberal -competitivo. Aunque aparece en los Ultimos afios un modelo comunitario como una
clara linea de cambio hacia la mejora educativa. Aunque como menciona Gairin (2004), es
absurdo buscar soluciones uniformes para realidades heterogéneas, y cada realidad debe partir
de unos recursos y plantearse estrategias de intervencion diferentes en funcion de los

destinatarios (usuarios y contexto).

En cuanto a la situacién de la direccion de los centros publicos en Europa, a grandes rasgos, se

puede clasificar en tres tipologias politicas o tres modelos diferentes:

- En primer lugar, habria que diferenciar entre aquellos paises en los que existe un cuerpo
de funcionarios diferente, dependiente de un poder centralizado que nombra y ante el
que responden los directores. Dentro de esta tipologia, se encuentran dos modelos: el del
director-docente, que surge y regresa a su mismo cuerpo funcionarial de profesorado , y

que se encuentra en Espafia y Portugal.

- El segundo modelo se corresponde al del Director Profesional, que accede a un cuerpo
de funcionarios distinto al del profesorado.

- El tercero se corresponderia con los casos de paises como Dinamarca, Finlandia y
Suecia, donde las directivas responden localmente, o en Inglaterra, Gales o Irlanda,
donde el grado de descentralizacién es tal, que las directivas de las instituciones
educativas son contratadas por organismos independientes de los poderes publicos , en

los cuales se delegan este tipo de funciones y competencias.
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Frente a éstos, la centralizacion de la que depende administrativamente la directiva de la
educacidn tiene diferentes niveles en toda Europa: Desde las responsabilidades descentralizadas
por Comunidades Auténomas (Espafia) o los 'land’ o estados (Alemania), a las responsabilidades
regionales en lItalia; hasta la responsabilidad directa del Estado central en Francia o

Luxemburgo.

En cualquier caso, independientemente de la situacion administrativa o politica de las directivas
en Europa, de la forma de seleccion y de la formacidn que se le brinde, si es necesario que se
aunen fuerzas para tratar de reforzar modelos que promuevan directivas profesionales, formadas
en el campo de la organizacion y el liderazgo , y asuman posturas como agentes de cambio
(Gairin, 2009) que permitan avanzar a los centros como organizacion que aprende y evoluciona

adaptandose al contexto y a sus usuarios.

3.2.5. LADIRECCION EN CHILE

La Direccién de los colegios en Chile, dependié durante el siglo XX, a nivel macro, en el
Ministerio de Educacién que nombraba en propiedad o en carécter interno al Director del
Establecimiento. Esto acontecio hasta el afio 1980 ya que el 93% de las unidades educativas
eran de propiedad del Estado, es decir, eran colegios fiscales denominados publicos. Solo el 7%
de los establecimientos otorgaban educacion privada la que generalmente estaba en manos de

Congregaciones Religiosas.

Los cargos de Director de Escuela y Liceo eran designados por el Ministerio de Educacion
mediante concurso que consideraban fundamentalmente los afios de servicio del postulante.
Asi, para ser Director de Escuela de primera clase (mas de 700 alumnos) el postulante debia
demostrar una experiencia de docente de minimo 10 afios. Para escuelas de segunda clase
(menos de 700 alumnos y mas de 200 alumnos) debia demostrar una experiencia docente de
més de ocho afios. Para escuelas de tercera clase, esto es, de 80 a 200 alumnos debia tener

minimo cinco afios de docencia.

Existen también, las Escuelas unidocentes donde un solo profesor ejecuta la Direccién y
docencia de la Escuelita. En la practica, el concepto y factor mérito quedaba postergado a un

segundo plano.
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Lo anteriormente expresado consideraba en forma aislada la dictacion de cursillos de
perfeccionamiento para directores que desarrollaba el Instituto Superior de Magisterio
(INSUMA)

En el afio 1967 la Reforma de Educacion implantada por el Gobierno de Eduardo Frei
Montalba, consider6 dentro de sus avances, la ampliacién de la Educacion primaria (de 6 a 8

afios), lo que implicé un cambio de estructura del Sistema.

Producto de la misma reforma, se cred el Centro de Perfeccionamiento e Investigacion
Pedagogicas (CPEIP) organismo dependiente del Ministerio de Educacion que inicié un gran
proceso de Perfeccionamiento para los educadores del pais. Dentro del contexto del
perfeccionamiento se iniciaron cursos dirigidos a Directores de Colegios que estaban ejerciendo
el cargo, lo que produjo un avance importante en el quehacer de los Directivos.

Hasta el afio 1975 los Directores de Colegios desarrollaban fundamentalmente las tares de Jefe
del Establecimiento Escolar, ejerciendo la labor de ser los representantes del Establecimiento

ante la comunidad local.

En su ejercicio profesional sus acciones internas se daban con énfasis en lo administrativo,
quedandoles poco tiempo para preocuparse de las labores técnico pedagdgicas por lo cual la
calidad del servicio educativo era de regular alcance lo que motivo que el Ministerio de
Educacion publicara dos resoluciones dirigidas a los Establecimientos educacionales de su
dependencia . El primer documento se referia a la estructura organica minima que debia tener
un Colegio, dando lugar a la ampliacion de ella segun las dimensiones y complejidad del
Centro Educativo (Decreto 1049 de 1978).

El segundo documento fue conocido con el nombre de Instructivo 15 que contenia la
descripcion de las funciones de cada uno de los directivos que ejercian en el Colegio. Asi fue
que se establecié de manera explicita y precisa las funciones del Director de Colegio que

deberfan consistir en:
Del Director:

e EIl Director es el Jefe superior del establecimiento, y en consecuencia, es responsable

de su Direccién, organizacion y funcionamiento. Actuard de acuerdo con los
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principios de las ciencias de la Educacion, las disposiciones del presente reglamento,

las normas legales y reglamentarias vigentes

e EIl Director tendra siempre presente que la funcidn del establecimiento es educar. Por
lo tanto, toda su capacidad y energia deben dirigirse a utilizar los recursos de que

dispone para cumplir en la mejor forma posible dicha funcion fundamental.

e Enlos Liceos A-ByC enlasescuelas D —E yF, el cargo de Director lo ejercerd un
docente superior. En las escuelas G, este cargo serd ejercido por un docente

propiamente tal, con jornada de 44 Hrs. semanales.

La resolucién consignaba que en cada establecimiento Escolar, deberian existir 3 niveles en la

estructura organizacional.
e Nivel de Direccion
e Nivel de Planificacion y Supervisién
e Nivel de Ejecucién

Nivel de Direccion

Este nivel lo constituia la Direccion misma del establecimiento, quien era a su vez la
responsable del funcionamiento total del plantel. Su marco de accion lo proporciona la politica
educacional nacional. Los planes regionales del sector y las disposiciones legales y

reglamentarias vigentes.

Funciones asignadas a los Directores de Colegios:

Planificar, organizar, ejecutar, supervisar y evaluar las actividades relacionadas con el desarrollo

del proceso ensefianza — aprendizaje.

Cautelar la existencia de recursos humanos idoneos para ejercer la labor respectiva, en

conformidad a las disposiciones en vigencia.

Informar oportunamente, al personal de su dependencia de las normas legales y reglamentarias
vigentes, en especial, aquellas referidas a planes y programas de estudio, sistemas de evaluacion
y promocidn escolar, supervisando su correcta aplicacion.
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Procurar la existencia de material didactico suficiente y adecuado al nivel y modalidad de

ensefianza que imparta el establecimiento.

Asesorar a los organismos de la comunidad vinculados con el establecimiento en materias

educacionales y culturales.

Estimular y facilitar el perfeccionamiento y/o capacitacion del personal de su dependencia,

como asimismo la investigacion y experimentacion educacional.

Promover el desarrollo de planes y programas especiales técnico - pedagdgico, complementarios

a la institucion.
Crear canales de de comunicacién que fortalezcan el mejoramiento del proceso educativo.

Velar porque el profesorado de los cursos, niveles, departamentos o areas de estudios realicen
actividades planificadas y coordinadamente, procurando su activa participacion en las distintas

organizaciones o instancias técnico — pedagadgicos existentes.
Situacion Actual de la Administracion Escolar

En el afio 2003 el Ministerio de Educacion realiz6 un balance para evaluar los avances en

Educacion, llegando a concluir que el pais tiene serios déficit en nuestro sistema.

Una deficiencia significativa se observa en la Administracion y Gestion de los
Establecimientos Educacionales. Los datos se obtuvieron a raiz de consultas hechas al Colegio
de Profesores, a la Asociacion Nacional de Directores de Colegios, esta ultima efectuada en el

primer semestre del afio 2004.

Los datos obtenidos permitieron elaborar un documento que constituyd un instrumento de
trabajo validado para guiar el quehacer educativo y reforzar el liderazgo de los equipos

directivos del pais.

Todo se sitla también en el mencionado ‘Marco para la buena Direccién'
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3.3. CLIMA ORGANIZACIONAL
3.3.1 CONCEPTUALIZACION

El clima organizacional es un elemento complejo y subjetivo dentro de la cuestion de las
organizaciones, pero que ha tenido una amplia presencia a lo largo de las contribuciones
tedricas realizadas sobre este tema. Nace ligado tradicionalmente a las organizaciones
empresariales, y precisamente la influencia sobre éstas de los rapidos cambios econémicos,
sociales, de comunicacion e informacion sucedidos en los Ultimos, hacen necesarias nuevas

investigaciones acerca de su desarrollo.
El clima organizacional en la segunda mitad del siglo XX

Una segunda etapa del clima organizacional se sitGa en los afios 60 y 70, cuando las teorias del
clima se extienden a otro tipo de organizaciones diferentes a los contextos habituales ya de
produccion. Entonces, el interés respecto a estos temas se desplaza hacia la cuestion
metodoldgica, tratando de resolver la mejor forma de 'medir' el clima organizacional y

eliminando por completo ya las concepciones mas 'etéreas' del clima.

En éste aspecto, se recogen en Fernandez ,2004 algunas de las definiciones mas significativas

que se hacen acerca del clima organizacional durante la época.

Tagiuri (en Tagiuri & Littwin, 1968) definié el clima como una propiedad relativamente
perdurable del entorno interno de una organizacion que a) es experimentado por sus miembros;
b) que influencia en su comportamiento y que ¢) puede ser descrito mediante un set particular de

atributos de la organizacion.

Littwin & Stringer (1968) conceptuaron el clima como las percepciones que los individuos
compartian sobre los efectos que la estructura y el sistema de sanciones de la organizacion

tenian sobre su motivacion.

Hellriegel & Slocum (1974:256) definen el clima como el conjunto de atributos que pueden ser
percibidos sobre una organizacion particular o sobre sus subsistemas, y que pueden ser
inducidos por la forma en que la organizacion y / o subsistemas tratan con sus miembros y su

entorno.

Asi, entre todos subyacen algunas caracteristicas comunes. De nuevo, aparece el tema del clima

como percepcion subjetiva de los individuos, pero se introduce en éstas definiciones el aspecto
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mas objetivo de las organizaciones, haciendo alusion a como el clima se articula en atributos,
formas o aspectos mas objetivos que, en consecuencia, son mensurables, y susceptibles de ser
valorados de forma individualizada para obtener una valoracion general del clima de la

organizacion.
El clima organizacional en la actualidad

En la actualidad, los estudios sobre el clima tienden a relacionarse cada vez mas intimamente
con los estudios de las facetas especificas que la componen, dejando atrés indicadores globales.
Zohan y Luria (2004) proponen que el clima organizacional seria una representacion
socialmente construida y compartida de aquellos aspectos del ambiente laboral que informan
sobre los roles de comportamiento especificos que son recompensados y apoyados en cualquier
organizacion, en lugar de los procedimientos formales y practicas aisladas.

Asi, los indicadores perceptuales mas relevantes son: las politicas formales e informales y las

practicas y procedimientos organizacionales. Entre éstas, se encuentra la cuestion del liderazgo.

Este es uno de los aspectos, que aunque ya fueron claramente ligados al clima organizacional
desde sus comienzos, en la actualidad se ha retomado como punto fundamental de estudio por
su repercusion directa en el clima a través de un cambio en los dirigentes de la organizacion y
con efectos relacionados con el compromiso de los subordinados, y méas aun, con la cantidad y

sobre todo calidad de su trabajo, a través de unas buenas relaciones interpersonales.
Clima organizacional y cultura organizacional

Por ultimo, habria que hacer una alusidn a las diferencias existentes entre los términos de clima
y cultura organizacional, que a menudo son confundidas como términos analogos. Para
demarcar la diferencia, es posible utilizar la definicion de ésta Gltima de Garcia y Dolan (1997,
pag 33) que presentan el concepto de cultura organizacional como “la forma caracteristica de
pensar las cosas en una empresa (...) por analogia es equivalente al concepto de personalidad a

escala individual.”

Y, segun las teorias de Lippit, Lewin y White, los rasgos de la personalidad del individuo

formarian solo una parte de las variables que describen el clima organizacional.

Por lo tanto, la cultura organizacional se puede describir como las conductas, creencias y

valores de una organizacion, incluidas por el clima organizacional, y en la que se encuentran
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elementos como la identidad de los miembros, el énfasis de grupo, el perfil de la decision, la
integracion, el control, la tolerancia al riesgo, los criterios de recompensa, la tolerancia al
conflicto , el perfil de los fines o medios, y el enfoque de la organizacion (Salazar, Guerrero,
Machado y Cariedo, 2009).

3.3.2. ENFOQUES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen diferentes enfoques teodricos para la definicion del clima organizacional, dependiendo

del punto de vista que se trate, y sobre todo multiples y diferentes definiciones para describirlo.

Enfoque estructuralista u objetivo. Hace énfasis en las caracteristicas permanentes de una
organizacion que la diferencian de otra e influyen en el comportamiento de las personas. A éste
respecto, Hall, 1996 (Citado en Granda, 2004) especifica que el clima es un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados,

gue se supone son una fuerza que influye en la conducta del mismo;

Fernandez y Asensio, 1989 (Citado en Granda, 2004), refiriéndose a las organizaciones
escolares describen el clima organizacional como el conjunto de caracteristicas psicosociales de
un centro educativo, determinado por todos aquellos factores o elementos estructurales ,
personales y funcionales de la institucion que contiene un peculiar estilo, condicionantes, a su

vez, de sus productos educativos.

Como caracteristicas objetivas, Forehand y Gilmer ,1984 (Citado en Maldonado, 2006)
enumeran el tamafio de la organizacion, la estructura organizativa, la complejidad de los

sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las orientaciones de las metas.

Enfoque subjetivo. Concibe la problematica a partir de la percepcion y opinién que el trabajador
tiene de la organizacion. Por ejemplo Wather,1993 (Citado en Granda, 2004) define el clima
organizacional como las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual
trabaja y la opinion que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,

recompensa y apertura.

Halpin y Crofts ,1963 (Citado en Maldonado, 2006) plantean a éste respecto un nuevo concepto
dentro del clima: el 'Espirit' como término que hace referencia a la percepcion que el trabajador

tiene de que sus necesidades
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Enfoque de sintesis o integrado , en éste, se retoman los anteriores y se plantean los efectos
subjetivos percibidos sobre todo del estilo administrativo de la organizacion, pero también
otros factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de

las personas que trabajan en una organizacion determinada.

Este Gltimo enfoque puede resultar el mas valioso, pues las caracteristicas objetivas de una
organizacion y la percepcion que de ella tengan sus trabajadores estan muy ligadas, de forma
que resulta muy dificil concebir una organizacion que ofrezca a sus trabajadores un nivel de
calidad ambiental muy bajo y que a la vez sus empleados desprendan una percepcién positiva de
ella, o al menos, se puede decir que es una tarea compleja conseguir que los trabajadores tengan
una buena percepcion de la organizacion conteniendo ésta una serie de caracteristicas objetivas

negativas.
Ademas, éste enfoque permite obtener una mayor variedad de datos acerca de la organizacion.

También favorece la eleccidn de este enfoque el hecho de que en gran medida, la percepcion de
los individuos sobre algo viene dada por las relaciones interpersonales que se tengan en ese
contexto, y una mayor atencion hacia la administracion y forma de liderazgo de la organizacién
haran mas sencilla la mejora del clima organizacional. De hecho, se comprueba en algunos
estudios como el factor de relaciones interpersonales de la medida del clima correlaciona
positivamente con todas las dimensiones de satisfaccion, destacando mucho mas en aquellas

gue contienen un reducido nimero de miembros (Salgado, 1995).

Asi, el estudio del clima organizacional, requiere de la capacidad de reconocer qué dimensiones
y en qué medida son necesarias transformar en aspectos positivos para que las percepciones

subjetivas del individuo mejoren y como transformarlas.

3.3.3. ELEMENTOS Y DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

El clima organizacional va a tener un caracter pluridimensional, debido a que sobre el van a
actuar diversas variables o elementos que van a influir en él. Estas dimensiones van a ser las
susceptibles de ser medidas e investigadas para investigar hasta que punto van a influir en el
comportamiento de los individuos. Segun la Real Academia de Lengua Espafiola (2001), se

entiende por “dimension” el aspecto o la faceta de algo, aunque quizés para nuestro estudio su
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acepcion mas adecuada sea cada una de las magnitudes de un conjunto que sirven para definir

un fendmeno, entendiendo como fenémeno el clima organizacional.

Varios han sido los autores que han desarrollado estudios a partir de las dimensiones que
conforman el clima organizacional y han creado elementos de medicion a traves de
cuestionarios. Algunos de estos autores son citados por GOmez Rada (2004), Fernandez Aguerre
(2004) y Sandoval Caraveo (2004):

Halpin y Croft (1963) establecen como dimensiones principales las relaciones entre los
docentes, el grado de compromiso y cohesion del grupo, su actitud frente a la tarea docente, y la

confianza, respeto y consideracién hacia el director.

Likert (1967) resalta los siguientes elementos como la motivacion, la comunicacion, el método
de mando, la toma de decisiones, la influencia y la integracion, la fijacion de objetivos y
directrices, los procesos de control y los objetivos de resultados y de perfeccionamiento como

los factores principales que influyen en el clima.

Meyer (1968) va a tener en cuenta la conformidad, responsabilidad, normas, recompensa,

claridad organizacional y espiritu de trabajo.

Schneider y Bartlett (1968), mencionan el apoyo proveniente de la direccion, interés por los
nuevos empleados, conflicto independencia de los agentes, satisfaccion y estructura

organizacional.

Litwin y Stringer (1968) resaltan que el clima organizacional depende de seis dimensiones: la
estructura, la responsabilidad individual, la remuneracién, los riesgos y la toma de decisiones,

el apoyo que experimentan los empleados en el trabajo, la tolerancia al conflicto.

Friedlander y Marquilies (1969), mencionan dimensiones como son el empefio, obstaculos o
trabas, intimidad, espiritu de trabajo, actitud, acento puesto sobre la produccion, confianza y

consideracion.

Bowers y Taylor (1970) en la Universidad de Michigan estudiaron cinco grandes dimensiones
para analizar el clima organizacional: la apertura a los cambios tecnologicos, los recursos

humanos, la comunicacion, la motivacion y la toma de decisiones.

Payne y Mansfield (1973), va a tener en cuenta hasta catorce dimensiones: distancia

psicoldgica con los lideres, cuestionamiento de la autoridad, igualdad en el trato, preocupacion
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de la gerencia por la participacion de los empleados, libertad de pensamiento, control
emocional, orientacion al futuro, orientacién cientifico- técnica, orientacion intelectual,

desafios de trabajo, orientacion a la tarea, laboriosidad, altruismo y sociabilidad.

Pritchard y Karasick (1973)desarrollaron un instrumento de medida de clima que estuviera
compuesto por once dimensiones: la autonomia de individuo, el conflicto y la cooperacion, las
relaciones sociales, la estructura, la remuneracion, el rendimiento, la motivacion, el estatus, la

flexibilidad e innovacion, la centralizacion de la toma de decisiones, y el apoyo.

Lawler et al (1974), tiene en cuenta la competencia, eficacia, responsabilidad, nivel practico

concreto, riesgo e impulsividad.

Brunet (1992) afirma que para evaluar el clima de una organizacion es indispensable asegurar
que el instrumento de medicion comprenda por lo menos cuatro dimensiones: la autonomia
individual, el grado de estructura que impone el puesto, el tipo de recompensa, y la

consideracion, agradecimiento y apoyo,

Hoy y Feldman (2003) sefialan las siguientes dimensiones: la integridad institucional, la
influencia del director, la consideracion y el respeto, el disefio de la estructura, la asignacion de
recursos, la moral colectiva, la cohesion la integracion y el comparfierismo y el énfasis
académico, cada uno de ellos asociado a un nivel (institucional, gerencial o técnico) y a un tipo

de problema determinado (expresivo o instrumental).

Aunque parece haber poco consenso entre los autores va a haber varias dimensiones que se
repiten a lo largo de sus aportaciones como son: la estructura, la motivacion, el liderazgo, la

responsabilidad. ..

Parece evidente que hay una serie de factores en los que si deberiamos hacer especial hincapié,

y serian todos aquellos elementos o dimensiones que actdan en el clima.

Estos elementos pueden ser abarcados en cuatro grandes dimensiones: el individuo, el
colectivo, el liderazgo y la estructura. Estas dimensiones abarcarian otras subdimensiones o
elementos, directamente relacionadas unas con otras y que ejercen su influencia en una o varias

de las cuatro dimensiones anteriormente nombradas.

En primer lugar, la dimensién individual, se corresponderia con la dimension mas béasica del

clima organizacional, debido a que van a ser las caracteristicas del individuo las que definan y
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le den un caracter propio a esta dimension. En esta dimension individual entrarian a formar
parte la motivacion, la actitud, la responsabilidad, el interés, la satisfaccion e incluso la
remuneracion de la tarea. Son subdimensiones que influyen directamente en el clima de una

organizacion, en este caso el centro educativo.

En relacion con la dimension individual, estaria la dimension colectiva o grupal, definida por el
grado de compromiso y cohesion que presentan los individuos de un grupo, la comunicacién
que hay entre los miembros, la responsabilidad colectiva, el empefio, la tolerancia; es decir,
todos los elementos que caracterizan a un grupo. En el campo de la educacién van a ser los
docentes, y todas las personas relacionadas con el centro educativo, a través de asociaciones,

los que le den forma a esta dimension y van a participar de ella.

La dimension de liderazgo va a ejercer su influencia a nivel individual y de grupo. El lider va a
ser el que ejerza la funcion de guia del grupo y del individuo, estableciendo metas, estimulando
y apoyando a las personas que estan a su cargo, proponiendo proyectos innovadores,
desarrollando al maximo las expectativas propuestas. Dentro de la dimension de liderazgo
podemos encontrar una serie de subdimensiones como van a ser el respeto, la confianza y la
consideracién hacia el director, las normas y el método de mando, las recompensas, el apoyo, la
distancia o acercamiento con los individuos y la orientacion ofrecida hacia los miembros de la

organizacion.

Por ultimo, la dimensidn estructural es la referida a la estructura de la organizacion que es ajena
a los individuos. Va a ser la que establezca las relaciones entre los individuos de una forma
determinada, estableciendo jerarquias, y atribuyendo responsabilidades; incluso su tamafio va a
ser un determinante con respeto al clima. En el &mbito educativo, la estructura va a estar
determinada por la administracion, creando una serie de relaciones especificas entre los
departamentos, estableciendo una serie de parametros para el trabajo en equipo y la
colaboracion entre grupos, delimitando las funciones del equipo directivo... En esta estructura

influiria también la cultura, el contexto y el entorno en el que esté situado el centro.

Todas estas dimensiones son las que nos van a ayudar a realizar un estudio en profundidad del
clima que se da en cada institucion y a partir de ellas podemos formular una serie de items que
va a ser de clima organizacional algo susceptible de medida y valoracion, ya sea positiva 0

negativa.
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A modo de conclusion, podriamos decir que el clima organizacional aparece pues como un
componente de los centros educativos multidimensional y al que vamos a poder darle una serie
de enfoques con respecto a la percepcion que van a tener los individuos sobre él. Va a ser el
estudio de los enfoques, elementos y dimensiones, lo que va a acercar al clima organizacional,
hacia el estudio detallado de sus variables, con el fin de llegar a una valoracién positiva o

negativa y conocer la forma de influir en éstas para mejorarlo.
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE INVESTIGACION

CONTENIDO:

4.1.Disefio de la investigacion

4.2.Técnicas e instrumentos de investigacion
4.2.1.Cuestionario sobre estilo de liderazgo
4.2.2.Cuestionario sobre clima organizacional
4.2.3.Grupos de discusion
4.2.4.Poblacién y muestra

4.3.Poblacion y muestra
4.3.1.Caracterizacion de la muestra

SINTESIS DEL CAPITULO:

En éste capitulo, se comienza a desarrollar la investigacion propiamente dicha. A lo
largo de éstas paginas podra conocerse el disefio de ésta: su caracter y tipo, y el
desarrollo de las técnicas y los instrumentos de la investigacion, tales como los
cuestionarios y los grupos de discusién. También se encuentra en el capitulo una

caracterizacion de la muestra utilizada para llevar a cabo el estudio.
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4.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion es de tipo mixto, con una primera parte cuantitativa en la que se recogen los
datos sobre clima de trabajo en las instituciones educativas y liderazgo a través de dos

cuestionarios.

Una segunda parte més de tipo cualitativo, nos lleva a una recogida y analisis de datos a través
de la técnica de grupos de discusion, lo que nos permite triangular los datos recogidos a traves

de los cuestionarios.

Ademas de los ciclogramas y de los histogramas con sus correspondientes frecuencias y
porcentajes, los datos de las muestras de profesores y directivos fueron sometidos a distintos
andlisis estadisticos para averiguar las principales caracteristicas relativas al clima y al
liderazgo:

a) Clima

Para el estudio de cada una de las 10 subdimensiones que componen el instrumento que
mide el clima, se recurre al andlisis factorial. EI objetivo es comprobar si hay factores
latentes bajo cada una de las subdimensiones. En general, bajo las ocho o nueve
consideraciones que se formulan para representar cada subdimension aparecen entre

uno y tres factores latentes. Estos factores son independientes entre si.

Se utiliza el factor que explica la proporcion mas elevada de las relaciones que existen
entre las ocho o nueve consideraciones como representativo de la subdimension. Las
puntuaciones factoriales de este factor son a su vez utilizadas para determinar las
puntuaciones relativas a cada una de las tres dimensiones en que se agrupan las 10
subdimensiones. Estas mismas puntuaciones factoriales son analizadas mediante la
prueba t de Student para establecer si hay diferencias significativas primero entre las
mismas dimensiones y después entre las subdimensiones. Mediante el analisis de
varianza, se procede a averiguar si hay diferencias estadisticamente significativas en

esas mismas dimensiones y subdimensiones en funcion de la pertenencia a los centros,
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b)

el sexo, la experiencia (afios trabajando en la FCf), la posicion en la Institucion y los

afios de experiencia como profesor.

Liderazgo

Para el estudio de cada uno de los 12 factores o dimensiones que componen el
instrumento que mide el liderazgo, aplicado a los directivos, primero se determina su
nivel de fiabilidad. EI objetivo es comprobar el nivel de estabilidad de dicho
instrumento a la hora de la obtencion de resultados similares en condiciones parecidas.
Para ello se calcula el alfa de Cronbach. Se considera que un valor igual o superior 0,80
indica un buen nivel de fiabilidad.

Para cada uno de los 12 factores o dimensiones se calcula el valor medio de todas las
respuestas relacionadas con las seis u ocho afirmaciones correspondientes. Las
puntuaciones obtenidas son relacionadas entre si mediante el coeficiente de correlacién
de Pearson para averiguar el nivel de relacién que tienen entre si. Despues son
analizadas mediante la prueba t para averiguar si hay diferencias significativas entre los
12 factores o dimensiones. Posteriormente, mediante el anélisis de varianza, se procede
a averiguar si hay diferencias estadisticamente significativas en esos mismos 12
factores en funcion de la pertenencia a los centros, el sexo, la experiencia (afios
trabajando en la FCf) y la posicion en la Instituciéon. Finalmente, para establecer el
grado de coincidencia que en general tienen las respuestas de los docentes suponiendo

que se refieran a alguna de las figuras directivas, se recurre a la prueba Chi cuadrado.

Profesores

Para el estudio de cada uno de los 12 factores o dimensiones que componen el
instrumento que mide el liderazgo, aplicado a los profesores, primero se determina su
nivel de fiabilidad. Como en el caso de los directivos, el objetivo es comprobar el nivel
de estabilidad de dicho instrumento a la hora de la obtencion de resultados similares en
condiciones parecidas. lgualmente, se calcula el alfa de Cronbach.
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d)

Se aplica el mismo procedimiento antes descrito a cada uno de los 12 factores o
dimensiones, es decir, se calcula el valor medio de todas las respuestas relacionadas con
las seis u ocho afirmaciones correspondientes. Después se calcula el coeficiente de
correlacion de Pearson entre las puntuaciones obtenidas para averiguar el nivel de
relacion que tienen entre si. Luego se aplica la prueba t a estas mismas puntuaciones
para comprobar si hay diferencias significativas entre los 12 factores comparados dos a
dos. Posteriormente, con el andlisis de varianza, se averigua si hay diferencias
estadisticamente significativas en esos mismos 12 factores en funcion de la pertenencia
a los centros, el sexo, la experiencia (afios trabajando en la FCf), el nivel de docencia y
los afios de experiencia como profesor. Finalmente, para establecer el grado de
coincidencia que en general tienen las respuestas de los docentes suponiendo que se

refieran a alguna de las figuras directivas, se recurre a la prueba Chi cuadrado.

Margen de error o alfa

Es la probabilidad de rechazar la hipdtesis nula, la cual niega la existencia de
diferencias debidas a las condiciones experimentales o de campo a la hora de formular
una conclusion estadistica. Tradicionalmente se fija en 0,05. En este caso se adopta el

mismo valor.

Por ejemplo, con respecto a los profesores de los centros, la hipotesis nula afirmaria que
no hay diferencias estadisticamente significativas en el nivel medio de Influencia
idealizada conductual entre los profesores de los 10 centros. Como la probabilidad de
ocurrencia por azar de la diferencia hallada (F = 13,350) es de 0,000, un valor inferior al
limite 0,05, la hipotesis nula ha de ser rechazada. En consecuencia, el nivel medio de
Influencia idealizada conductual es diferente, o sea depende de los centros en los que
los docentes desempefian su labor. Una prueba posterior puede indicar los centros
concretos entre los que esta diferencia es claramente identificable, siempre que alfa siga
siendo 0,05.
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4.2. TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOGIDA Y ANALISIS DE LOS
DATOS

4.2.1. CUESTIONARIO SOBRE ESTILO DE LIDERAZGO

Para determinar el estilo de liderazgo en las instituciones educativas de la Fundacién Creando
Futuro, hemos elegido el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, MLQ Forma 5X Corta,

traducido y adaptado al contexto Latinoamericano®, compuesto por las siguientes dimensiones:

e Liderazgo Transformacional: Carisma, Influencia Idealizada. Influencia Idealizada

Atribuida, Influencia Idealizada Conductual y Estimulacion Intelectual;

e Liderazgo Transaccional: Consideracion individualizada, Recompensa Contingente,
Direccion por Excepcion Activa (Liderazgo Correctivo Evitador), Direccion por
Excepcion Pasiva (Liderazgo Evitador Complaciente);

e Laissez Faire (Ausencia de liderazgo).

Asi, el Liderazgo Transformacional fue definido por Bass (Bass y Avolio, 1994) como un

momento de la relacion del lider carismatico con sus seguidores, que se identifican con él.

Un lider que resulta estimulante para sus seguidores, por la individualizacién que hace de cada

uno de ellos, y por otro lado por el trato que les aporta, siendo apoyo y guia.

Ademas, se caracteriza por centrarse en las transacciones con los seguidores, marcadas por los
pactos entre ellos y el lider y la adecuacion de su desempefio al pacto. Esto se compone de los
conceptos de Recompensa Contingente y Direccion por excepcion, a través de los cuales se
desarrolla el Modelo de Liderazgo de Rango Total.

En éste planteamiento, se considera el Liderazgo Transformacional como una expansion del
Liderazgo Transaccional, al que afiade las cuatro I's y le permite ser capaz de desplegar sus

estilos de liderazgo.

22 . - . ) - . - I . . .
Gloria Zavala Villalon y Carolina Vega Villa Version Chilena, adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo (mlq forma 5x corta)

de Bernard Bass y Bruce Avolio al contexto organizacional chileno, Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Sociales Depto de Psicologia. Enero
2004
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Asi pues, el Modelo de Liderazgo de Rango Total, incluye, las Cuatro I's del Liderazgo
Transformacional, la conducta de Liderazgo Transaccional y la conducta Laissez-Faire o no

liderazgo, y se compone por tres dimensiones:
« Ladimension de Actividad (activo/pasivo), que ayuda a aclarar el estilo de liderazgo.

 La dimensién de Efectividad (efectivo/inefectivo), que representa el impacto del estilo de

liderazgo en el desempefio.

« La dimension de Frecuencia, que representa cuan frecuentemente un individuo despliega un

estilo particular de liderazgo.

El el Perfil Optimo de la conducta del lider, se observa un estilo de Liderazgo Laissez-Faire
muy infrecuente, y una mayor presencia del estilo de Liderazgo Transaccional (Direccion por
Excepcion Pasiva, Direccion por Excepcion Activa, Recompensa Contingente), y una ain mas

frecuente aparicion de las Cuatro 1’s transformacionales.

El cuestionario que se ha utilizado, se administré en sus dos formas, la que hemos llamado
“version lider” y la “version profesor”, que se corresponden con la percepcion que los
directivos tienen de si mismos (version lider) y la percepcidn que sobre el liderazgo ejercido

por los directivos, tienen los profesores (version profesor).

Ambos cuestionarios han sido modificados, en su encabezamiento para poder adaptarlos al
contexto especifico para el que se han utilizado, en este caso las instituciones educativas de la
Fundacion Creando Futuro, y a su estructura organizativa. De manera que la version del Lider,

la han contestado todos los perfiles directivos que no son profesores, en este caso:

. Director/a

Jefe/a Técnico

. Inspector General

Orientador/a

De esta forma, podemos obtener la percepcion, que sobre su propio estilo de liderazgo tienen
todos los miembros del staff directivo, y la relacion que existe entre ellos (Ver Anexos 1y 2).
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En la version del profesor/a, se han querido tener en cuenta los siguientes aspectos: sexo, afios
trabajando en la FCF, y afios de experiencia docente. De manera que se puedan obtener las
relaciones entre estos factores y la manera de percibir el liderazgo.

4.2.2. CUESTIONARIO SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

En nuestra investigacion, el clima de las instituciones escolares se ha evaluado mediante el
WES, creado por Moos, Insel y Humphrey (1974), y adaptado en Espafia por Fernandez-
Ballesteros y Sierra y comercializado por TEA (1985). (Anexo 3)

Esta Escala evalta el ambiente social existente en diversos tipos de trabajo.

Segin Moos, Moos y Trickett (1989) en la elaboracién de dicha Escala se emplearon varios
métodos para llegar a una comprension realista del ambiente social de los grupos de trabajo y
para crear un fondo inicial de elementos del cuestionario. Estos elementos se construyeron a
partir de la informacion reunida en entrevistas estructuradas, mantenidas con empleados de
diferentes lugares y puestos de trabajo. La informacion obtenida dio como resultado la
elaboracion de una version de la escala que se aplicO experimentalmente. La seleccion y
redaccion de los elementos se hizo en base a una formulacion general de tres dimensiones
socio-ambientales. Cada elemento debia estar enfocado hacia una dimensién, e identificar este
aspecto en el ambiente de trabajo, por ejemplo determinar el grado de importancia de las
relaciones interpersonales o aspectos de autorrealizacion o la estructura organizacional del

trabajo.

La version experimental de WES fue aplicada a una muestra de empleados de diferentes

centros de trabajo.

“En la seleccion definitiva de los elementos se tuvieron en cuenta los siguientes criterios
psicométricos: los elementos deberian presentar correlaciones mas altas con su propia subescala
que con cualquier otra. Cada escala deberia tener igual nimero de elementos que puntuasen en
las dos alternativas (verdadero-falso) para controlar los sesgos de aquiescencia; las subescalas
deberian presentar intercorrelaciones bajas o moderadas; cada elemento y cada subescala

deberia ser discriminativos en distintos ambientes de trabajo.” (Moos, Moos y Trickett, p.9)

200



La Escala esta formada por diez subescalas que evallan tres dimensiones fundamentales:

1) RELACIONES: dimensién que evalua el grado en que los empleados estan interesados y
comprometidos en su trabajo y el grado en que la direccion apoya a los empleados y les anima
a apoyarse unos a otros. Esta integrada por las siguientes subescalas: implicacion, cohesion y

apoyo.

2) AUTORREALIZACION: dimension que evalua el grado en que se estimula a los empleados
a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones; la importancia que se da a la buena
planificacion, eficiencia y terminacién de las tareas y el grado en que la presion en el trabajo o
la urgencia dominan el ambiente laboral. Esta integrada por las subescalas: Autonomia,

organizacion y presion.

3) ESTABILIDAD/CAMBIO: dimension que mide el grado en que los empleados conocen lo
que se espera de su tarea diaria y como se les explican las normas y planes de trabajo; el grado
en que la direccion utiliza las normas y la presion para controlar a los empleados; la
importancia que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y por Gltimo, el grado
en que el entorno fisico contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable. Esta integrada por

las subescalas: claridad, control, innovacion, comodidad.

El cuestionario consta de 90 items, con dos categorias dicotomicas “verdadero o falso”.
Algunos de los items puntian de manera inversa, estos items constituyen diez dimensiones de
la variable organizacional de clima, por lo que en definitiva cada dimension consta de nueve
items de manera que en cada una de las diez dimensiones las puntuaciones pueden oscilar entre

cero y nueve, las dimensiones a las que nos estamos refiriendo son (Moos y Trickett, 1989):

e Cohesion: entendido como el grado en que los empleados se ayudan entre si y se

muestran amables con sus comparieros.

e Implicacion, entendida como el grado en que los empleados de una empresa, en este

caso los profesores, se preocupan por su actividad y el nivel de entrega a la misma.

e Apoyo, referida al grado en que los directivos de las instituciones ayudan y animan al

profesorado para crear un buen clima social.

e Autonomia, referido al grado en que se anima al profesorado a ser autbnomo y tomar

iniciativas en el trabajo.
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Organizacién, en qué grado se lleva a cabo una buena planificacion, eficiencia y

consecucion de tareas.

Presion, en qué grado la presion y la urgencia en el trabajo domina el ambiente en el

trabajo.

Claridad, entendida como el grado en que las expectativas, reglas y planes de trabajo,

estan definidos y son conocidos por los profesores.

Control, en qué medida los directivos usan las reglas y las presiones para ejercer un

dominio sobre los profesores.

Innovacidn, entendida como la importancia que se da a la variedad, el cambio y la

busqueda de nuevos enfoques, en el trabajo.

Comodidad,como el grado en que los aspectos fisicos de las instituciones educativas

contribuyen a crear un ambiente agradable de trabajo.

El cuestionario ha sido evaluado muy positivamente por su aportacion de las dimensiones del

clima social para el conocimiento de las caracteristicas psicosociales de la organizacion, y la su

validez general (Fernandez-Ballesteros, 1987), asi mismo Corraliza Rodriguez (1987) destaca

la complejidad de la estrategia para evaluar el concepto de clima social.

Este instrumento ha sido utilizado en numerosas investigaciones, entre ellas podemos destacar

los siguientes trabajos:

Inmaculada Garcia Garcia (2006). La formacion del clima psicoldgico y su relacion con
los estilos de liderazgo. Tesis Doctoral dirigida por Emilio Sanchez Santa-Béarbara.
Departamento de Psicologia Social y Metodologia de las Ciencias del Comportamiento,

Universidad de Granada. Espafa.

e Jauli Davila, Isaac Elias (2002). Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

de una organizacién. Universidad Complutense de Madrid, Facultad de Psicologia,

Departamento de Psicologia diferencial y del trabajo. Tesis Doctoral%.

23

URL Oficial: http://eprints.ucm.es/tesis/19972000/S/4/S4015601.pdf
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4.2.3. GRUPOS DE DISCUSION

En la utilizaciéon de la técnica del grupo de discusion, el discurso es un fin y ese discurso
constituird, precisamente, el material sobre el que se trabajard, el discurso hablado sera el
objeto privilegiado de la investigacion. En nuestra sociedad el lenguaje funciona como
equivalente general de valor de todas las practicas significantes; en esta investigacion y por esta
razén ha sido otra de las técnicas de recogida de datos, dado el objeto de estudio.

Siguiendo el trabajo de Ibafiez (1986), y en nuestro caso, en relacion con el grupo de discusion,
se concluye que ha implicado que los sujetos se reunieran en un marco concreto, artificial, que
va a representar a los profesores en general, y en una forma concreta, como es la discusion o

conversacion (Ibafiez, 1986).

El grupo de discusion presenta una limitacion temporal del propio grupo, de modo que el grupo
de discusion no es tal ni antes ni después de la discusion, solo existe en cuanto se produce la
situacion discursiva. Ademas tiene un objetivo, una funcion, realiza una tarea, de modo que su
dinamica, en este sentido, simula a la de un grupo de trabajo, y sus miembros emiten opiniones,

hacen uso de su derecho de hablar que queda regulado en el intercambio grupal.

Otro rasgo importante a destacar, es que discusion implica la conversacion. Debe existir una
situacion de equilibrio entre los sujetos componentes del grupo, una simetria que permita el
intercambio de opiniones, de ideas, de discurso entre iguales. El analisis e interpretacion de los
discursos producidos por los grupos de discusion trata por una parte, de poner de manifiesto la
forma concreta en que cada grupo va construyendo su discurso, va planteando los conflictos y
desacuerdos, va llegando a acuerdos, a posibles consensos grupales, etc.; y por otra, de la
estructura de los posibles discursos producidos y recogidos en el texto de la transcripcion

realizada del grupo de discusion.

Para que se produzca una operatividad y utilidad de la préactica de los grupos de discusion es
esencial partir de un marco de referencia, de modo que la estrategia de formacion de los grupos
de discusion debe tender a construir lugares de enunciacién (Ibafiez, 1986: 59) en los que se

representen las distintas opiniones y posiciones ideologicas; lugares de colision o
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enfrentamiento entre ellos, que permita el flujo de la discusion, el dialogo, la dialéctica y

—lugares de recepcion” que posibilite la escucha.

Un grupo debe estar compuesto por cinco a diez miembros, y las sesiones deben durar una y

dos horas. (Ibafiez, 1986: 59). Recomendaciones que hemos seguido en este trabajo.

4.3. POBLACION Y MUESTRA
4.3.1 CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

La muestra se ha seleccionado, en primer lugar en base al criterio de pertenencia a la Fundacion
Creando Futuro. En segundo lugar, se han seleccionado aquellas escuelas que mantienen
niveles de estudios de Basica y Prebasica, que son aquellos niveles en los que se ha centrado

ésta investigacion

Las Instituciones Dependientes de la Fundacion Creando Futuro, en las que hemos llevado a

cabo nuestra investigacion, son las siguientes:

e Centro Educacional San Andrés (Maipu)
e Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)

e Anexo Colegio Lo Errazuriz ( Maipu)

e Liceo Insume.

e El Prado.

e Colegio San Felipe ( Pudahuel Sur)

e Liceo Metropolitano.

e Industrial Simon Bolivar.

e Colegio Santa Marta (Pefialolen)

e Colegio San Marcel (Buin)
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4.3.2. ANALISIS ESTADISTICO

Ademés de los ciclogramas y de los histogramas con sus correspondientes frecuencias y
porcentajes, los datos de las muestras de profesores y directivos fueron sometidos a distintos
analisis estadisticos para averiguar las principales caracteristicas relativas al clima y al

liderazgo:

a) Clima

Para el estudio de cada una de las 10 subdimensiones que componen el instrumento que mide el
clima, se recurre al analisis factorial. El objetivo es comprobar si hay factores latentes bajo
cada una de las subdimensiones. En general, bajo las ocho o nueve consideraciones que se
formulan para representar cada subdimensidn aparecen entre uno y tres factores latentes. Estos

factores son independientes entre si.

Se utiliza el factor que explica la proporcion mas elevada de las relaciones que existen entre las
ocho o nueve consideraciones como representativo de la subdimension. Las puntuaciones
factoriales de este factor son a su vez utilizadas para determinar las puntuaciones relativas a
cada una de las tres dimensiones en que se agrupan las 10 subdimensiones. Estas mismas
puntuaciones factoriales son analizadas mediante la prueba t de Student para establecer si hay
diferencias significativas primero entre las mismas dimensiones y después entre las
subdimensiones. Mediante el analisis de varianza, se procede a averiguar si hay diferencias
estadisticamente significativas en esas mismas dimensiones y subdimensiones en funcion de la
pertenencia a los centros, el sexo, la experiencia (afios trabajando en la FCf), la posicion en la

Institucion y los afios de experiencia como profesor.

b) Liderazgo

Para el estudio de cada uno de los 12 factores o dimensiones que componen el instrumento que
mide el liderazgo, aplicado a los directivos, primero se determina su nivel de fiabilidad. El
objetivo es comprobar el nivel de estabilidad de dicho instrumento a la hora de la obtencion de

205



resultados similares en condiciones parecidas. Para ello se calcula el alfa de Cronbach. Se

considera que un valor igual o superior 0,80 indica un buen nivel de fiabilidad.

Para cada uno de los 12 factores o dimensiones se calcula el valor medio de todas las respuestas
relacionadas con las seis u ocho afirmaciones correspondientes. Las puntuaciones obtenidas son
relacionadas entre si mediante el coeficiente de correlacion de Pearson para averiguar el nivel
de relacidn que tienen entre si. Después son analizadas mediante la prueba t para averiguar si
hay diferencias significativas entre los 12 factores o dimensiones. Posteriormente, mediante el
andlisis de varianza, se procede a averiguar si hay diferencias estadisticamente significativas
en esos mismos 12 factores en funcion de la pertenencia a los centros, el sexo, la experiencia
(afios trabajando en la FCf) y la posicion en la Institucion. Finalmente, para establecer el grado
de coincidencia que en general tienen las respuestas de los docentes suponiendo que se refieran

a alguna de las figuras directivas, se recurre a la prueba Chi cuadrado.

c) Profesores

Para el estudio de cada uno de los 12 factores o dimensiones que componen el instrumento que
mide el liderazgo, aplicado a los profesores, primero se determina su nivel de fiabilidad. Como
en el caso de los directivos, el objetivo es comprobar el nivel de estabilidad de dicho
instrumento a la hora de la obtencion de resultados similares en condiciones parecidas.

Igualmente, se calcula el alfa de Cronbach.

Se aplica el mismo procedimiento antes descrito a cada uno de los 12 factores o dimensiones,
es decir, se calcula el valor medio de todas las respuestas relacionadas con las seis u ocho
afirmaciones correspondientes. Después se calcula el coeficiente de correlacion de Pearson
entre las puntuaciones obtenidas para averiguar el nivel de relacion que tienen entre si. Luego
se aplica la prueba t a estas mismas puntuaciones para comprobar si hay diferencias
significativas entre los 12 factores comparados dos a dos. Posteriormente, con el analisis de
varianza, se averigua si hay diferencias estadisticamente significativas en esos mismos 12
factores en funcion de la pertenencia a los centros, el sexo, la experiencia (afios trabajando en la
FCf), el nivel de docencia y los afios de experiencia como profesor. Finalmente, para establecer
el grado de coincidencia que en general tienen las respuestas de los docentes suponiendo que se

refieran a alguna de las figuras directivas, se recurre a la prueba Chi cuadrado.
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d) Margen de error o alfa

Es la probabilidad de rechazar la hipétesis nula, la cual niega la existencia de diferencias
debidas a las condiciones experimentales o de campo a la hora de formular una conclusion

estadistica. Tradicionalmente se fija en 0,05. En este caso se adopta el mismo valor.

Por ejemplo, con respecto a los profesores de los centros, la hipotesis nula afirmaria que no hay
diferencias estadisticamente significativas en el nivel medio de Influencia idealizada
conductual entre los profesores de los 10 centros. Como la probabilidad de ocurrencia por azar
de la diferencia hallada (F = 13,350) es de 0,000, un valor inferior al limite 0,05, la hipdtesis
nula ha de ser rechazada. En consecuencia, el nivel medio de Influencia idealizada conductual
es diferente, o sea depende de los centros en los que los docentes desempefian su labor. Una
prueba posterior puede indicar los centros concretos entre los que esta diferencia es claramente

identificable, siempre que alfa siga siendo 0,05.
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CAPITULO 5. RESULTADOS Y ANALISIS

CONTENIDO:
5.1. Analisis de los estilos de liderazgo en las instituciones de la FCF
5.1.1. Analisis de los estilos de liderazgo segun los lideres de la Fundacion
5.1.1.1. Descripcion de la muestra
5.1.1.2. Anélisis por pregunta
5.1.2. Analisis de los estilos de liderazgo segun los docentes de la FCF
5.1.2.1. Descripcion de la muestra
5.1.2.2. Analisis por pregunta
5.2. Andlisis del clima social en las instituciones de la FCF
5.2.1.Descripcion de la muestra
5.2.2. Analisis por pregunta

5.3 Analisis de los datos obtenidos a partir de los grupos de discusion

SINTESIS DEL CAPITULO:

En éste capitulo, se recogen y analizan los datos extraidos de los cuestionarios. En primer
lugar, aquellos que pertenecen al liderazgo, tanto los referidos a los lideres de la
Fundacién como a los docentes. En un segundo apartado, se afiude a los analisis de los

datos de los cuestionarios del clima social de los centros. En todos los casos, se incluyen

también las descripciones de las muestras que han sido objeto de analisis.
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5.1. ANALISIS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO EN LAS INSTITUCIONES DE LA
FCF

En éste apartado se recogen el conjunto de los analisis realizados a través de los cuestionarios
de liderazgo completados tanto por los directivos de la Fundacion Creando Futuro, como por
los docentes. A través de éstos analisis se puede extraer una vision mas o menos general de la

situacion de las instituciones analizadas.

5.1.1. ANALISIS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO SEGUN LOS LIDERES DE LA
FUNDACION

5.1.1.1. Descripcion de la muestra

El instrumento seleccionado para su aplicacion a los/las directivos/as se caracteriza por un
buen nivel de confianza tanto global como de los 12 factores o dimensiones que lo

componen. De hecho, su nivel es de 0,827 y supera el nivel minimo aconsejable de 0,80.

Tabla 19. Resumen del procesamiento de casos y estadisticos de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos Estadisticos de fiabilidad
N % Alfa de Cronbach N de elementos
Casos | Validos 10 40,0 ,827 82
Excluidos(a) 15 60,0
Total 25 100,0

I. Descripcion de la muestra

A. Caracteristicas demograficas.
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Tabla 20. Los directivos/ as que contestaron al cuestionario se distribuyen por centro como sigue:

Centro docente Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Vélidos  Colegio Educacional S.
Andrés 2 8,0 8,0 8,0
Colegio Lo Errazuriz 2 8,0 8,0 16,0
Anexo Lo Errazuriz 2 8,0 8,0 24,0
Liceo Insume 3 12,0 12,0 36,0
Colegio El Prado 3 12,0 12,0 48,0
Colegio San Felipe 3 12,0 12,0 60,0
Liceo Metropolitano 3 12,0 12,0 72,0
Industrial Simén Bolivar 2 8,0 8,0 80,0
Colegio Santa Marta 2 8,0 8,0 88,0
Colegio San Marcel 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Gréfico 5. Centros docentes
e ~
Centros docentes
3 3 3 3
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Tabla 21. La distribucion de los encuestados por sexo es la siguiente:

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Hombre 13 52,0 52,0 52,0
Mujer 12 48,0 48,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Gréfico 6. Sexo
' N
Sexo
\

En esta muestra hay aproximadamente tantos hombres como mujeres.

Tabla 22. Posicién en la Institucién

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos Director/a 10 40,0 40,0 40,0
Jefe/a Tecnico 10 40,0 40,0 80,0
Inspector General 4 16,0 16,0 96,0
Orientador/a 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

213




Gréfico 7. Posicién en la institucion

Posicion en la Institucion

Orientador/a
4%

Tabla 23. Jefe Técnico

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Muy poco similar 1 40 5,6 5,6
Similar 5 20,0 27,8 33,3
Muy similar 8 32,0 444 77,8
Exactamente igual 4 16,0 22,2 100,0
Total 18 72,0 100,0
Perdidos Sistema 7 28,0
Total 25 100,0
Grafico 8. Jefe Técnico.
N
Jefe Técnico
8
5
4
1
N
Muy poco similar Similar Muy similar Exactamente igual

\
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Tabla 24. Inspector General

Frecuencia % Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Vélidos  Muy poco similar 2 8,0 11,8 11,8
Similar 10 40,0 58,8 70,6
Muy similar 4 16,0 23,5 94,1
!Exactamente 1 40 5.9 100,0
igual
Total 17 68,0 100,0
Perdidos Sistema 8 32,0
Total 25 100,0
Grafico 9. Inspector General.
( Inspector General
- -
Tabla 25. Orientador
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Muy poco
o 1 4,0 7,1 7,1
similar
Similar 8 32,0 57,1 64,3
Muy similar 5 20,0 35,7 100,0
Total 14 56,0 100,0
Perdidos Sistema 11 44,0
Total 25 100,0
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Gréfico 10. Orientador

Orientador

Muy poco similar Similar Muy similar

5.1.1.2. Analisis por pregunta

Bajo éste epigrafe se recogen los andlisis de las frecuencias de respuesta a cada uno de los
item del cuestionario de liderazgo, por parte de los lideres de la Fundacion Creando Futuro

Grdfico 11. ftem ne1

Nunca 4%

Con frecuencia 24%

Siempre 72%

1. Ayudo a los demas siempre que se esfuercen.

Del grafico se extrae que un porcentaje bastante alto de los lideres consideran que
siempre prestan ayuda a los docentes que se esfuerzan. Casi una cuarta parte piensa que lo
hace 'con frecuencia' y s6lo una pequefia parte (la frecuencia en la muestra es de un solo
sujeto ) explica que nunca ayuda al profesorado. Relacionado con el tipo de liderazgo
'Recompensa Contingente', refleja la efectividad de una actitud positiva para la emision de

estimulos que fomenten el desempefio requerido.

216



Grdfico n? 12. item n22

Nunca 8%

Siempre 36% Aveces 16%

ormalmente 4%

Con frecuencia 36%

2. Acostumbro a evaluar criticamente creencias y supuestos para ver si son

apropiados.

En el gréafico se aprecia como de forma mayoritaria los lideres consideran que 'siempre' o
‘con frecuencia' evaltan las creencias y supuestos. Aparecen contestaciones minoritarias,
pero destacables como 'nunca’, ' a veces' o 'normalmente’, que corresponden con la tendencia
de un perfil de 'Estimulacion Intelectual' mas abundante en el papel de los Directores de los
centros que los Jefes Técnicos de los mismos, y de forma menos sensible, respecto a los
Inspectores Generales. Descubre en ellos la capacidad de proporcionar a los miembros de la

organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los valores y las actitudes.

Grdfico 13. item n23

Siempre 4%

Nunca 32%
Con frecuencia 36%

Normalmente 4% A veces 24%

3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se vuelven serios.

En el gréafico se leen gran variedad de respuestas a éste item, y casi se da un mismo
porcentaje de lideres que responden que ‘con frecuencia' no interfieren en los problemas
hasta que se vuelven serios, que de lideres que 'nunca' dejarian de interferir en los problemas
esperando a que se vuelvan serios. Siendo éste uno de los items que se corresponde con el

tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion pasiva’, se corresponde con la tendencia general
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de rechazo, aunque incorpora también dos minorias, que contestan ‘siempre' o
'normalmente’, que se corresponden, como veremos en los analisis por centro, con las
respuestas de los lideres de dos de ellos. De este analisis se podria extraer que en algunos

casos resulta dificultoso para el lider reaccionar a tiempo de forma decisiva.

Grdfico 14. item n2 4

Normalmente 17%

on frecuencia 13%

Siempre 71%

4. Trato de poner atencion sobre las irregularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos.

Una amplia mayoria, segun el gréfico, considera que siempre trata de poner atencion sobre
las irregularidades, errores y desviaciones. Ninguno de los encuestados presenta la
respuesta 'nunca’' o 'a veces' en éste item. Relacionado con el tipo de liderazgo 'Direccion por
Excepcidn Activa', refleja una alta sensibilidad del lider para reaccionar ante las tendencias

del grupo que puedan desviarse de los estandares de los centros.

Grdfico n2 15. item n2 5

Normalmente 13%

-

Aveces 9%

Nunca 78%

5. Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situacion relevante

Segun se extrae del grafico, una gran mayoria de los encuestados responde que 'nunca’ le
cuesta involucrarse en las situaciones relevantes. Ninguno de los encuestados presenta
respuestas como ‘siempre’ o ' con frecuencia'. Este item se relaciona con el tipo de
liderazgo 'Laissez- faire', que en la tendencia general demuestra una muy baja puntuacion.

Esto muestra un tipo de personalidad de los lideres que no renuncian a ejercer la autoridad.
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Grdfico 16. ftemn26

A veces 4%

ormalmente 12%

Con frecuencia 16%

Siempre 68%

6. Expreso mis valores y creencias mas importantes.

Un porcentaje alto de encuestados responden que lo hacen 'siempre' 0 ‘con frecuencia'. Sin
embargo, ninguno de los lideres ha contestado que 'nunca’ lo haga. Este se corresponde con
uno de los items que alude al tipo de liderazgo 'Influencia idealizada conductual’, uno de los
que destaca por haber obtenido una puntuacién marcadamente diferente en dos de los
centros analizados. Asi lo transmiten las respuestas minoritarias como 'a veces' 0
'normalmente’. Asi, se podria entender con una menor presencia de lideres carismaticos en

€s0s centros.

Grdfico n? 17. itemn2 7

Normalmente 4%

Aveces 36%

unca 60%

7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes.

Un amplio porcentaje de los encuestados responde gque 'nunca’ se encuentra ausente, seguido
de un porcentaje algo menor de lideres que s6lo se encuentran 'a veces'. Como perteneciente
al grupo de items que analizan el tipo de liderazgo 'Laissez- faire', éste resultado se vera
reflejado en la baja puntuacion que recibe en la tendencia general de los centros, y que
deshace un liderazgo con mayor énfasis en los subordinados a la hora de tomar decisiones.
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Grdfico n@ 18. ftem ne8

Aveces 4%

ormalmente 8%

on frecuencia 20%

Siempre 68%

8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas.

Se desprende del porcentaje que muchos de los encuestados enfocan los problemas desde
diferentes perspectivas a la hora de buscar su resolucion. Son bajos los porcentajes
dedicados a respuestas como 'a veces' 0 'normalmente’ y ninguno responde a la pregunta con
un 'nunca’. Estas puntuaciones se revelan en la capacidad de proporcionar a los miembros de

la organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los problemas técnicos.

Grdfico 19. ftem n2 9

Normalmente 8%

on frecuencia 8%

Siempre 84%

9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista.

Un porcentaje muy alto de los encuestados se considera optimista a la hora de mostrar el
futuro, y la frecuencia es nula para respuestas como 'nunca' o ' a veces'. Relacionado con el
tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, refleja una gran capacidad de los lideres para
un apoyo emocional.
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Grdfico n2 20. ftem n® 10

Nunca 8%

Aveces 4%

. o,
Siempre 38% ormalmente 8%

Con frecuencia 42%

10. Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar conmigo

Segun se extrae del gréfico, un porcentaje mediano de los encuestados consideran que ‘con
frecuencia' hacen que los demas se sientan orgullosos de trabajar con ellos. Algo menor es el
numero de personas que afirman esto 'siempre’. Un porcentaje bajo, pero existente (dos
individuos), afirma que 'nunca’ hace que los demas se sientan orgullosos de trabajar con él.
Esto, como item perteneciente a la categoria de ‘'Influencia ldealizada Atribuida’ se
corresponde muy bien con los resultados finales que indican como éste tipo de liderazgo es
considerado de forma positiva en la tendencia general, pero destacando su baja puntuacién
en dos de los centros de la Fundacion Creando Futuro. Es éste un tipo de liderazgo muy

relacionado con la identificacion de los seguidores con el lider.

Grdfico n® 11. item n? 11

Aveces 4%

Normalmente 21%

Siempre 549

Con frecuencia 21%
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11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de

desempefio.

Més de la mitad de los encuestados confirman que 'siempre’ aclaran las responsabilidades de
cada uno, junto con otra gran mayoria, que afirma que lo hace ‘con frecuencia' o0 ' a veces'.
Ninguno de los encuestados contesta como ‘nunca’ esta afirmacion. La Recompensa
Contingente es mas efectiva, en tareas que por sus caracteristicas muestran una clara
relacion entre el desempefio requerido y los estimulos entregados como consecuencia de
éste. Esto reflejaria la capacidad de estimular a los docentes para obtener un buen nivel de

desempefio.

Grdfico n? 22. item n? 12

Siempre 8%

Con frecuencia 4%

Normalmente 13%

Aveces8%
Nunca 67%

12. Me decido a actuar solo cuando las cosas estan funcionando mal.

Segun el grafico, un porcentaje bastante alto rechaza que se decida a actuar sélo cuando las
cosas funcionan mal. Es si acaso mas significativo que 2 individuos contesten 'siempre' a
ésta afirmacion, 1 conteste ' con frecuencia' y 3 mas 'normalmente’. Este item, junto a otros,
valora el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion pasiva', y sus resultados concuerdan de
forma clara con la tendencia general, que no se identifica con este tipo de liderazgo, pero
que sin embargo obtiene puntuaciones mas altas en dos de los centros de la Fundacion
Creando Futuro. En estos dos casos, podria indicar una falta de habilidad ser sensible ante

los conatos de problemas en los centros.
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Grdfico n223. ftem n2 13

Normalmente 4%

Con frecuencia 20%

Siempre 76%

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas

De nuevo una gran mayoria de los encuestados responden a ésta afirmacion como 'siempre’
o 'con frecuencia'. Concuerda con los analisis totales, que transmiten como el tipo de
liderazgo 'Motivacion Inspiracional’ es aceptado positivamente por todos los lideres de los
centros analizados. Esto refleja una gran capacidad de los lideres para motivar y

proporcionar un apoyo intelectual.

Grdfico n2 24 . ftem n2 14

Con frecuencia 8%

Siempre92%

14. Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace.

Segun se desprende del gréfico, la totalidad de los encuestados consideran ésta afirmacion
verdadera para ellos, 'siempre' en la gran mayoria de los casos y ' con frecuencia' en el resto.
El tipo de liderazgo que representa este item , 'Influencia Idealizada Conductual’ es, aunque
con poca diferencia, el tipo de liderazgo con mejor puntuacion por parte de los lideres en la
tendencia general. Asi, refleja la presencia de lideres carismaticos en esos centros.
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Grdfico n225, item n215

Normalmente 4%

on frecuencia 16%

Siempre 80%

15. Le dedico tiempo a ensefar y orientar.

Segun se desprende del grafico, una gran porcion de los encuestados responden 'siempre' a
ésta afirmacion. El resto responden ‘con frecuencia' o 'normalmente’, no apareciendo
respuestas como ' a veces' 0 ‘nunca. Como afirmacion correspondiente con el tipo de
liderazgo 'Consideracion individualizada', concuerda con los resultados del andlisis global,
que lo marcan también como uno de los tipos de liderazgo aceptados y promovidos por los
lideres de todos los centros. Se realiza en la atencion de los lideres a las diferencias

personales y a las necesidades diversas de cada uno de los subordinados.

Grdfico n® 26. item n® 16

Aveces 4%

ormalmente 8%

on frecuencia21%

Siempre67%

16. Dejo en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas.

Segun se extrae del grafico un porcentaje bastante alto afirma que 'siempre' deja en claro lo
que cada uno podria recibir si lograra las metas. Porcentajes mas bajos lo afirman ‘con
frecuencia' y 'normalmente’. Ninguno responde 'nunca’ a ésta cuestion. Esta tendencia se
corresponde con la que se observa en el analisis global respecto a la valoracién de todos los
lideres de los centros del tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente', que permite al lider

utilizar estimulos para lograr el desempefio requerido por la organizacion.
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Grdfico 27. itemn2 17

Siempre 9%

Con frecuencia 9%

Normalmente 9%

A veces 9% Nunca 65%

17. Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no

es necesario arreglarlo.

Las respuestas a esta afirmacion varian mucho, aunque como se ve en el gréfico, la mayoria
responden 'nunca’ a ésta afirmacion. Las respuestas 'siempre’, ' con frecuencia' vy
'normalmente’, las marcan, de forma significativa hasta 9 de los lideres encuestados. Este
tipo de respuestas se veran reflejadas en el analisis general como la tendencia de los lideres
de dos de los centros de la Fundacion Creando Futuro a valorar de forma positiva el tipo de
liderazgo representado en ésta afirmacion: la 'Direccidn por Excepcion Pasiva'. Este analisis
refleja la persistencia de muchos de los lideres a la hora de superar dificultades, que no

apareceria en los centros donde la puntuacion para esta variable es mas alta.

Grdfico 28. item n? 18

Nunca 8%
=A veces 4%

Siempre 38%

ormalmente 29%

Con frecuencia 21%

18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir mas alla de sus intereses.

Del gréafico se extraen gran variedad de respuestas a ésta afirmacién, siendo mayoritarias las
respuestas 'siempre’ y ‘con frecuencia'. Responde a la tendencia general de aceptar el tipo de
liderazgo de 'Influencia Idealizada Atribuida’ de forma positiva en sus actitudes, y un

sentimiento de identificacion del lider y sus subordinados.
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Grdfico 29. [tem n2 19

Nunca 8% A veces 4%

ormalmente 8%

on frecuencia 4%

Siempre 75%

19, Trato a los deméas como individuos y no s6lo como miembros de un grupo.

En el gréafico se aprecia que la mayoria de las respuestas afirman que ‘siempre' tratan a los
deméas como individuos y no s6lo como miembros de un grupo. Destacan las respuestas de
algunos, aungue pocos encuestados que contestan ‘nunca’ a ésta afirmacién. De cualquier
forma, en los analisis globales no se reflejan tendencias destacables respecto a éste tipo de
liderazgo (Consideracion Individualizada). Se refleja esto en una marcada atencion a las
diferencias personales y a las necesidades diversas.

Grdfico 30. ftem n220
Siempre 4%

Normalmente

Nunca 92%

20. Sefalo que los problemas deben llegar a ser cronicos, antes de actuar.

Una amplia mayoria de los encuestados responde ‘nunca’ ante ésta afirmacion, rechazando
que sefialen que los problemas deban llegar a ser crénicos antes de actuar. Siendo uno de los
items relacionados con el tipo de liderazgo 'Direccidn por excepcion Pasiva', es destacable la
existencia de 2 individuos que contestan con las respuestas 'normalmente’ o 'siempre’. En
los analisis de éste tipo de liderazgo por centro, realizados respecto a los cuestionarios
completados por el profesorado, éste tipo de preguntas obtendran resultados mas altos en
dos de los centros de la Fundacion. Se podria entender asi que pocos lideres de éstos centros
son conscientes de llevar a cabo éste tipo de liderazgo, pero si lo son en mayor medida sus
subordinados. Esto podria reflejar la baja conciencia que tienen algunos lideres de una

posible falta de reaccion ante los problemas, o la baja percepcion de esos problemas.

226



Grdfico 31. item n2 21

Normalmente 16%

on frecuencia 8%

Siempre 76%

21. Actlo de modo que me gano el respeto de los demas.

La totalidad de las respuestas, segun el gréfico, ofrecen un aspecto positivo a ésta
afirmacion, a través de respuestas como 'siempre’, ‘normalmente’ o ‘con frecuencia'. Este tipo
de respuestas se corresponden con la situacion del tipo de liderazgo 'Influencia Idealizada
Atribuida’ en la tendencia general del analisis global, y que muestra la actuacion de lideres

con los que se identifican sus subordinados.

Grdfico 32. ftem n222

Nunca 13%

veces 17%

Siempre 50%
Normalmente 4%

on frecuencia 17%

22. Pongo toda mi atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas y fallas.

Segun el grafico, la mitad de los encuestados responden que 'siempre' ponen su atencion en
la busqueda y manejo de errores, quejas y fallas, aunque destacan ciertos porcentajes que
afirman que esto no lo hacen 'nunca' (13%) o sélo 'a veces' (17%). Este item representa el
tipo de liderazgo 'Direccion por Excepcidon Activa' y a pesar de no ser de los mejores
valorados, obtiene también una aceptacién bastante positiva por la todos los centros. Refleja

su habilidad para articular una posicion clara y sucinta.
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Grdfico 33. ftem n2 23

Normalmente 4%

on frecuencia 16%

Siempre 80%

23. Tomo en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones

adoptadas

Segln el grafico, un alto porcentaje de los lideres tienen 'siempre’ en consideracion las
consecuencias morales y éticas de las decisiones. Destaca que ningln encuestado ha
contestado 'nunca’ o ' a veces'. Como un item relacionado con la 'Influencia Conductual’, sus
resultados concuerdan con la tendencia general del analisis que refleja una personalidad
carismatica de los lideres.

Grdfico 34. item n® 24

Nunca 4%

veces 4%

Siempre 40% ormalmente 24%

Con frecuencia 28%

24. Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen.

Se dan gran variedad de respuestas a ésta afirmacion. La mayoria de los encuestados
afirman que 'siempre' realizan seguimientos de los errores, aunque mas de la mitad de las
respuestas se componen con respuestas como ‘con frecuencia' o 'normalmente’. Se
corresponde con el tipo de liderazgo 'Direccion por Excepcion Activa' y las respuestas
coinciden con las puntuaciones generales a éste tipo de liderazgo, que advierte la habilidad
del lider para demostrar una posicion clara en la organizacion.
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Grdfico 35. item n2 25

Normalmente 16%

Con frecuencia 20%
Siempre 64%

25. Me muestro confiable y seguro.

Un amplio porcentaje de los encuestados afirman que 'siempre’ se muestran confiables y
seguros. Destaca que ninguno de los lideres ha contestado con la respuesta 'nunca' o ' a
veces' a ésta afirmacién, y coincide con la tendencia general de respuestas a los item
correspondientes al tipo de liderazgo 'Influencia ldealizada Atribuida’, que sefiala la

identificacion de los seguidores con el lider.

Grdfico 36. ftem n2 26

Normalmente 8%

on frecuencia 24%

Siempre 68%

26. Construyo una vision motivante del futuro.

Un amplio porcentaje de los encuestados afirman que 'siempre' construyen una vision
motivante del futuro. Una respuesta que coincide con otros item similares, que aluden al
optimismo del lider. Destaca que ninguno de los lideres ha contestado con la respuesta
'nunca’ 0 ' a veces' a ésta afirmacion. Responde perfectamente a la tendencia general de
respuestas a los items correspondientes al tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, que
tiene muy buena aceptacion entre los lideres de los centros de la Fundacion Creando Futuro.
Refleja una gran capacidad de los lideres para proporcionar un apoyo intelectual y

emocional.
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Grdfico 37. ltem n2 27

Nunca 13%

Si 29%
lempre p Aveces 13%

ormalmente 8%

Con frecuencia 38%

27. Dirijo mi atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares.

Del gréafico se extrae que un alto porcentaje reconoce dirigir su atencion hacia los fracasos o
errores ‘con frecuencia’, sequido de muchos otros que lo hacen 'siempre’. Como tercer
porcentaje en importancia, destaca la respuesta 'nunca’ a ésta afirmacion. Se corresponde
con el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion Activa', y demuestra en el lider su

habilidad para clarificar los objetivos y persistir en la superacion de dificultades.

Grdfico 38. ftem n2 28

Siempre 12%
Con frecuencia 8%

Nunca 32%

Aveces 48%

28. Suele costarme tomar decisiones.

Segun el grafico, casi la mitad de los encuestados reconocen que ' a veces' les cuesta tomar
decisiones, y un tercio afirman que 'nunca’ suele costarles tomarlas. Dos individuos han
contestado a ésta afirmacién con la respuesta ‘con frecuencia'. Relacionado con el tipo de
liderazgo 'Laissez Faire', se corresponde con la tendencia general de rechazo de éste tipo de
liderazgo, aunque destaca que, a pesar de obtener bajas puntuaciones en la tendencia
general, su puntuacion nunca es nula, lo que implica que en uno o varios centros si que se
encuentran lideres de acuerdo con éste tipo de liderazgo, que hace renunciar a la toma de
decisiones en favor de los miembros de la organizacion, que disponen entonces de plena
libertad para actuar.
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Grdfico 39. item n2 29

Normalmente 4%

on frecuencia 8%

Siempre 88%

29. Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones que son

Unicas.

Un porcentaje muy amplio de los lideres responden 'siempre’ a ésta afirmacion, lo que
refleja un alta estima hacia sus subordinados. Ligado al tipo de liderazgo ‘Consideracion
Individualizada', demuestra una personalidad en los lideres que favorece el conocimiento

personal de sus subordinados.

Grdfico n? 40. item n® 30

Normalmente 13%

on frecuencial7%

Siempre71%

30. Ayudo a los demas a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.

Segun se extrae del grafico, casi tres cuartas partes de los lideres afirman que 'siempre’
ayudan a los demas a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. El resto de los
encuestados se dividen entre las respuestas 'normalmente’ y ‘con frecuencia’, no apareciendo
las respuestas 'a veces' 0 ' nunca'. De nuevo, dentro de la tendencia general positiva hacia el
tipo de liderazgo 'Estimulacion Intelectual' hay que destacar las diferencias surgidas
respecto a éste al analizar los resultados segun la posicion del lider dentro de la
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organizacion, determinandose que la mayoria de las respuestas méas positivas pertenecen a
los Directores de los centros. Se aprecia asi la capacidad de los lideres para proporcionar a
los miembros de la organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los

problemas técnicos.

Grdfico 41. ftem n231

Siempre 18% Nunca 24%

Con frecuencia 18%
A veces 18%

Normalmente 24%

31. Ayudo a los demés a desarrollar sus fortalezas.

La variedad de respuestas a ésta afirmacion, como se aprecia en el grafico es muy amplia, y
se dividen casi a partes iguales entre las 5 opciones de respuesta. Este item se corresponde
con el tipo de liderazgo 'Consideracion Individualizada', que , a pesar de obtener una
puntuacion bastante alta en la tendencia general, particularmente en éste item, las
puntuaciones se diluyen entre todo tipo de respuestas. De ahi se entiende que existen
diferencias entre los lideres respecto a la atencién que se presta a las diferencias personales
y a las necesidades diversas, que , unidas a un clima laboral de apoyo, ayudan a compensar

la insatisfaccion de los miembros de equipo cuando las tareas son frustrantes.

Grdfico 42. item n232

A veces 4%

Normalmente 21%

Siempre 42%

Con frecuencia 33%
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32. Sugiero a los demas nuevas formas de hacer su trabajo.

De éste grafico se desprende que casi la mitad de los encuestados sugieren 'siempre' nuevas
formas de hacer su trabajo a los demas, y un tercio de los mismos lo hacen 'con frecuencia'.
El item se corresponde con el tipo de liderazgo 'Estimulacion Intelectual’, y en el gréafico se
aprecian mejor las diferencias de respuestas que en los analisis segun la posicion del lider
dentro de la organizacion, ofreceran diferencias entre Director y Jefe Tecnico, y en menor
medida, también respecto a los Inspectores Generales de los centros. Se descubre en éste
item asi, la capacidad de proporcionar a los miembros de la organizacion motivos para

cambiar la manera de pensar sobre los problemas técnicos que puedan aparecer en el trabajo.

Grdfico n2 43. ftem n2 33

Siempre 17% Nunca 4%

Aveces 13%

ormalmente 22%

Con frecuencia 43%

33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique

demora.

De éste grafico se extrae que un amplio porcentaje de los lideres 'con frecuencia' o
'normalmente 'retrasan sus decisiones en favor de la meditacion de la respuesta’. Este item
alude al tipo de liderazgo 'Laissez Faire', y la variedad vy distribucién de las contestaciones
de los encuestados responde a la tendencia general de obtencién de bajas puntuaciones,
aunque algo superiores que en el resto de los item. Esto desprende como en los centros a

veces se retrasa el momento de ejercer la autoridad.
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Grdfico 44. ftem n® 34

Normalmente 12%
Con frecuencia 8%

Siempre 80%

34. Enfatizo la importancia de tener una mision compartida.

En éste grafico se aprecia como una gran parte de los encuestados enfatizan 'siempre’ la
importancia de tener una misién compartida, e incluso, los restantes lo afirman ‘con
frecuencia' o 'normalmente’. No aparecen respuestas como 'a veces' 0 'nunca’. Una
puntuacion alta en éste item, es especialmente significativa en éste caso, pues la importancia
de considerar una mision comun, en el caso de ésta investigacion en particular, no sélo
alude a la mision conjunta de la organizacion a nivel de centro escolar, sino también en

cuanto a la misién comin como parte de la Fundacion Creando Futuro.

Grdfico 45. ftem n2 35

Con frecuencia 13%

Siempre 88%

35. Expreso mi satisfaccion cuando los deméas cumplen con lo esperado.

De la lectura del gréfico, se desprende que existe casi unanimidad al referir que ésta
afirmacion se cumple ' siempre' o ‘con frecuencia'. Unas respuestas que se correspondes con
la tendencia general de los analisis globales, mostrando una tendencia positiva al tipo de
liderazgo ' Recompensa Contingente' que resulta muy efectiva en tareas que por sus
caracteristicas muestran una clara relacién entre el desempefio requerido y los estimulos

entregados como consecuencia de éste.
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Grdfico 46. ftem n® 36

Normalmente 8%

Con frecuencia 16%

Siempre 76%

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas.

Segun el gréfico, casi tres cuartas partes de los encuestados confian 'siempre' en que se
alcanzaran las metas. El resto de respuestas son compartidas entre la respuesta
'normalmente’ y ' con frecuencia'. No aparecen las respuestas ' a veces' ni 'nunca’. De nuevo
se repite la tendencia positiva de respuestas ante items que aluden al tipo de liderazgo
‘Motivacion Inspiracional’. Este aspecto refleja una gran capacidad de los lideres para

proporcionar a sus subordinados un apoyo intelectual y emocional.

Grdfico 47. item n2 37

Siempre 23% Normalmente 23%

Con frecuencia 55%

37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demés con sus necesidades

Segun el gréafico, mas de la mitad de los lideres se consideran 'con frecuencia' efectivos a la
hora de relacionar el trabajo de os demas con sus necesidades. El resto de respuestas se
reparten entre 'siempre’ y 'normalmente’, y ninguno de los encuestados responde 'nunca’' o ' a
veces'. Este item corresponde con la variable 'Efectividad’, y muestra un tipo de respuestas
muy similar a la tendencia general recogida en el andlisis global de las variables, que
demuestra el impacto del estilo de liderazgo en el desempefio.

235



Grdfico 48. ltem n238

Normalmente 17%

Siempre 26%

Con frecuencia 57%

38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros de mi

grupo de trabajo.

Segun se extrae del grafico, mas de la mitad de los encuestados aceptan que utilizan ‘con
frecuencia’, métodos de liderazgo satisfactorios. El resto de la grafica se completa con las
opciones 'normalmente’ y ‘'siempre’. Como item correspondiente con la variable
‘Satisfaccion’, responde perfectamente a la tendencia general analizada , que es muy positiva

en cuanto al ambiente de trabajo.

Grdfico 49. ftem n239

Siempre 38% Normalmente 29%
0

Con frecuencia 33%

39. Soy capaz de llevar a los demas a hacer mas de lo que esperaban hacer.

Segln se extrae del grafico, las respuestas de los encuestados se dividen casi en partes
iguales entre las repuestas 'siempre’, ‘'normalmente’ y ‘con frecuencia'. En general, respuestas
bastante positivas. No aparecen respuestas como ' a veces' 0 'nunca’, y responde a la
tendencia general del analisis global respecto de la variable 'Esfuerzo Extra’, que favorece la
activacion de necesidades de orden mas alto.
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Grdfico 50. ftem n® 40

Aveces 4%

Normalmente 17%

Siempre 43%

Con frecuencia 35%

40. Soy efectivo/a representando a los demas frente a los superiores.

De la representacion grafica se puede extraer que casi la mitad de los encuestados se
consideran 'siempre' efectivos a la hora de representar a los demas frente a los superiores.
Bastantes consideran que lo son 'con frecuencia'. No aparece la respuesta 'nunca’ a ésta
afirmacion. Las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis
global para la variable 'Efectividad’, que demuestra el impacto del estilo de liderazgo en el

desempefio.

Grdfico 51. [tem n2 41

Normalmente 8%

Con frecuencia 20%

Siempre 72%

41. Puedo trabajar con los demés en forma satisfactoria.

Casi tres cuartas partes de los encuestados, segun el gréfico, transmiten que 'siempre’ pueden
trabajar con los demas de forma satisfactoria. En gran medida también se ha respondido con
la marca 'con frecuencia'. Este item forma parte de aquellos que describen la variable
‘Satisfaccion’, y es muy similar a la tendencia general, que marca en él unas respuestas muy

positivas de todos centros y en general, el agrado que demuestran los lideres en su trabajo.
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Grdfico 52. ftem n® 42

Normalmente 17%

Siempre 54%
Con frecuencia 29%

42. Aumento la motivacién de los demas hacia el éxito.

Més de la mitad de los encuestados, segun el grafico, transmiten que 'siempre' pueden
trabajar con los demas de forma satisfactoria. En gran medida también hay respuestas como
‘con frecuencia' y 'normalmente’ en menor medida. No aparecen respuestas como ' a veces' 0
'nunca’. Las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis global
para la variable 'Esfuerzo Extra', favoreciendo el desempefio de los seguidores y el como

alcanzar las metas.

Grdfico 53. item n® 43

Normalmente 18%

Siempre 45%

Con frecuencia 36%

43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion.

Algo menos de la mitad de los lideres, segun el grafico, se consideran 'siempre' efectivos
para encontrar las necesidades de la organizacion. También abunda la respuesta ‘con
frecuencia' y 'normalmente’. No existen respuestas como ' a veces' 0 'nunca’. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general del andlisis global para la variable

'Efectividad’, que demuestra el impacto del estilo de liderazgo en el desempefio.
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Grdfico 54. ftem n244

Normalmente 8%

Con frecuencia 32%

Siempre 60Y%

44. Motivo a los demas a trabajar més duro.

Segun el grafico, gran parte de los lideres consideran que 'siempre' motivan a los demas a
trabajar mas duro, y en general el tratamiento hacia esta afirmacion es positiva, pues se
completa la grafica con respuestas como ‘con frecuencia' o 'normalmente’. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general del andlisis global para la variable

'Esfuerzo Extra’, que da valor a las consecuencias del desempefio de los seguidores.

Grdfico n255. item n2 45

Siempre 14%A veces 5%

Normalmente 23%

Con frecuencia 59%

45. Dirijo un grupo que es efectivo.

Segun se extrae del gréfico, el mayor porcentaje de respuestas corresponde a la eleccion 'con
frecuencia', que se encuentra en la mitad de la escala tipo Likert utilizada. Un porcentaje
bajo responde ‘siempre’ o 'normalmente’, aunque no existen respuestas como ‘nunca’. Las
respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del anélisis global para la
variable 'Efectividad’, aunque en éste item se encuentran mas puntuaciones bajas, como ‘a
veces' que en el resto de items utilizados para medir ésta variable. Este tipo de respuestas
pueden corresponder a actitudes de lideres que no confian totalmente en su equipo o que son
mas exigentes con el desempefio de los subordinados.
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Grdfico 56. item n2 46

Normalmente 8%

Con frecuencia 32%

Siempre 609

46. Comparto los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo

Segun se refleja en el grafico, dos terceras partes de los encuestados contestan 'siempre’ a
ésta afirmacion y el resto se completan con las respuestas 'normalmente’ y ‘con frecuencia’,
lo que implica una respuesta positiva al hecho de compartir los riesgos de las decisiones
tomadas en grupo. Es un item que refleja el tipo de liderazgo ‘Influencia Idealizada
Conductual’, que sefiala el carisma de los lideres en la organizacion provocado por su tipo de

actuaciones.

Grdfico 57. ftem n247

Normalmente 8%

Siempre 54% on frecuencia 38%

47. Quienes trabajan conmigo tienen confianza en mis juicios y mis decisiones .

En el gréfico, se aprecia como mas de la mitad de los encuestados responde 'siempre' a ésta
afirmacion, y en general se aprecian contestaciones positivas en éste sentido. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general del andlisis del tipo de liderazgo 'Influencia

Idealizada Atribuida’, que sefiala la identificacion de los seguidores con el lider.
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Grdfico 58. ftem 48

Con frecuencia 24%

Siempre 76%

48. Motivo a los demas a tener confianza en si mismos.

Segun el gréfico, las respuestas son muy positivas, pues se reparten entre la contestacion
'siempre' y ‘con frecuencia', siendo predominante la primera. Como un item que representa
el tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, muestra una de las mejores puntuaciones
para esta variable. Refleja una gran capacidad de los lideres para motivar, potenciar las

necesidades y proporcionar un apoyo emocional a los docentes.

Grdfico 59. item 49

NQEmaImente 8%

-

Siempre 54% Con frecuencia 38%

49. Evaluo las consecuencias de las decisiones adoptadas.

Tal y como se ve en el grafico, mas de la mitad de los encuestados responden 'siempre' a
ésta afirmacion, repartiéndose el resto de respuestas entre ‘con frecuencia' y 'normalmente’,
siendo esta ultima muy minoritaria. No aparecen respuestas como 'a veces' 0 ' nunca'. Este
item se corresponde con la evaluacion del tipo de liderazgo 'Estimulacion Intelectual' vy
aungue sigue la tendencia general, es uno de los cuales se aprecian menos diferencias entre
las respuestas de los lideres segun su posicién dentro de la organizacién, determinando
cierta capacidad de proporcionar a los miembros de la organizacion motivos para cambiar la

manera de pensar sobre los problemas técnicos y la necesidad de evaluarlas.
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Grdfico 60. ftem 50

A veces 4%

ormalmente 4%

1 [v)
Siempre 50% on frecuencia 42%

50. Busco la manera de desarrollar las capacidades de los demas.

Segun el gréfico, la mitad de los encuestados, 'siempre' buscan la manera de desarrollar las
capacidades de los demas. Otro gran porcentaje responde ‘con frecuencia' a ésta afirmacion,
y solo dos de los encuestados responden ' a veces' 0 ‘normalmente’. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general del andlisis global para el tipo de liderazgo
‘Consideracion Individualizada', 1o que describe un alto grado de atencién a las diferencias
personales y a las necesidades diversas de los docentes.

Grdfico 61. item 51

Nunca 8%

Siempre 21%

veces 4%

ormalmente 33%

Con frecuencia 33%

51. Aclaro a cada uno lo que recibird a cambio de su trabajo.

A ésta afirmacion, segun el grafico las respuestas son muy variadas, y aunque casi un tercio
afirma que lo hace 'con frecuencia’, y otro tercio 'normalmente’, también existen respuestas
como 'siempre’, ' nunca' 0 'a veces'. Posiblemente sea uno de los item con puntuaciones mas
bajas, y mayor diversidad de respuestas para el tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente’,
que podria reflejar en algunos casos la falta de claridad en cuanto a los estimulos que se
ofrecerdn a cambio del trabajo realizado.
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Grdfico 62. ftem 52

Si 139% Nunca 4%
1empre . ’ Aveces 17%

Con frecuencia 35%
Normalmente 30%

52. Me concentro en detectar y corregir errores.

Las respuestas a esta afirmacion son muy variadas. Dos tercios afirman que 'con frecuencia'
0 'normalmente’ se concentran en detectar y corregir errores. El tercio restante, se dividen
entre respuestas como 'siempre’, 'nunca’ 0 'a veces'. Las respuestas mantienen los resultados
en la tendencia general del anélisis global para la variable 'Direccion por Excepcion Activa’,
mostrando la habilidad del lider para clarificar objetivos de forma que le permitan superar
las dificultades.

Grdfico 63. itemn® 53

A veces 16%

Nunca 84%

53. Espero que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar.

Segun se aprecia en el grafico, una amplia mayoria de los encuestados responden 'nunca’ a
ésta afirmacion, y solo un 16% acepta que lo hace ' a veces', lo que implica cierta prevision a
la hora de resolver los problemas que se presenten en la institucion. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general de los andlisis globales para el tipo de
liderazgo ‘Direccion por Excepcion Pasiva’, que son muy bajos. Esto refleja como los
lideres de estas instituciones en general demuestran habilidad para pensar de forma decisiva
y con antelacién a los problemas.
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Grdfico 64. [tem n2 54
% Siempre 4%

A veces 13

Nunca 83%

54. Tiendo a no corregir errores ni fallas

Del grafico se desprende que un amplio porcentaje de los encuestados responde que 'nunca’
tiende a no corregir errores ni fallos'. Sorprende la aparicion de una de las respuestas que
contesta 'siempre’ a ésta afirmacién. Como ya habiamos visto con anterioridad, las
respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis para el tipo de
liderazgo 'Laissez faire', pero de la misma forma, las puntuaciones 'siempre' 0 'a veces' para
esta variable nunca son nulas. Estas respuestas se relacionan con la gran respuesta positiva

que tienen item relacionados con el control de objetivos.

Grdfico n? 65. [tem n2 55

Normalmente 12%

H 0,
Siempre 52% on frecuencia 36%

55. Hago que los demas deseen poner mas de su parte en el trabajo.

Segun el gréfico, las respuestas a ésta afirmacion, se dividen entre una mayoria de algo mas
de la mitad de los encuestados que contestan 'siempre’, un segundo porcentaje en mayoria
que responde ‘con frecuencia' y el resto que responde que lo hace 'normalmente’. No
aparecen respuestas como 'a veces' 0 'nunca’. Las respuestas mantienen los resultados en la
tendencia general del analisis global para la variable 'Esfuerzo Extra’, que permite inducir a
los docentes animo para trascender intereses inmediatos pro otros superiores de la
organizacion.
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Grdfico 66. ftem n2 56

A veces

Siempre 18%

32%

Normalmente
14%

Con frecuencia
36%

56. El rendimiento productivo del grupo que dirijo es bien evaluado dentro de la

organizacion.

Segun el gréfico, los resultados de los encuestados indican que sdlo un tercio responden
‘siempre’, Yy el resto se comparten entre las puntuaciones 'con frecuencia' en gran medida, y
'normalmente’ y 'siempre' en menos cantidad. En cualquier caso, las respuestas mantienen
los resultados en la tendencia general del analisis global para la variable 'Efectividad’, que

demuestra el impacto del estilo de liderazgo en el desempefio.

Grdfico 67. ftem n2 57

Con frecuencia 12%

Siempre 88%

57. Intento mostrar coherencia entre lo que digo y lo que hago.

Segun el grafico, una amplia mayoria reconoce que 'siempre' trata de mostrar coherencia
entre lo que dice y lo que hace, y el resto responden 'con frecuencia’, lo que presenta una
respuesta predominantemente positiva a un tipo de liderazgo de 'Influencia Idealizada
Conductual’, elegido en términos generales como uno con los que mejor se sienten
identificados la mayoria de los lideres de los centros y que muestra el grado de carisma de

los lideres.

A éste respecto, en los grupos de discusion, se planted la siguiente cuestion: “;Qué opina de
la idea de que los directivos deben mostrar con sus actos lo que piden a sus trabajadores con

palabras (predicar con el ejemplo)?”. A esto, los participantes respondieron generalmente de
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forma positiva, apoyando el hecho de tener que ser consecuentes con sus actos, aunque se
reconoce que no siempre es facil: “Ser consecuente con las situaciones de la realidad. Es

bueno predicar con el ejemplo, pero es dificil .

Grdfico 68. ftem n@ 58

Nunca 12%
veces 4%

Siempre 40% ormalmente 8%

Con frecuencia 36%

58. Intento ser un modelo a seguir para los demas.

Del gréafico se extrae que casi la mitad de los encuestados 'siempre’ tratan de ser un modelo a
seguir para los demés, y un 36 % maés lo hacen 'con frecuencia'. Destacan un 12% de
respuestas que afirman que 'nunca’ lo hacen, junto con otro 4% que lo hacen sélo ' a veces'.
Es éste uno de los items correspondientes al tipo de liderazgo 'Influencia ldealizada
Atribuida’ que presentan una puntuacion mas baja en general, y que resulta significativo al
relacionarse con el grado de identificacion que observan los lideres respecto a sus

seguidores.

Grdfico 69. item n2 59

Normalmente 8%

//

Con frecuencia 20%

Siempre 72%

59. Ayudo a los demas a centrarse en metas que son alcanzables.

Segun el grafico, casi tres cuartas partes de los encuestados responden 'siempre' a la
afirmacion presentada, y el resto de respuestas se reparten entre las contestaciones '
normalmente' y ‘con frecuencia'. Este item valora el tipo de liderazgo 'Motivacion
Inspiracional’. Estos datos reflejan una gran capacidad de los lideres para motivar, potenciar

las necesidades y proporcionar un apoyo intelectual y emocional.

246



Grdfico 70. item n2 60

Con frecuencia 24%

Siempre 76%

60. Estimulo la tolerancia a las diferencias de opinion

Del gréfico se extrae una respuesta mayoritariamente muy positiva a la afirmacion, con un
76% de los encuestados que contestan 'siempre'. Siendo uno de los item presentados para
valorar la 'Estimulacion Intelectual’, se verd después como a pesar de ser uno de los item
mas valorados, destacan las contestaciones mas positivas como mas abundantes entre los
Directores, que entre los Jefes Técnicos o Inspectores Generales de los centros. En ésta
puntuacion se aprecia la alta capacidad de proporcionar a los miembros de la organizacion

motivos para cambiar la manera de pensar sobre los valores y las actitudes.

Grdfico 71. item n2 61

Normalmente 16%

Siempre 609 on frecuencia 24%

61. Tiendo a comportarme de modo de poder guiar a mis subordinados.

Del grafico se extrae una respuesta positiva a éste item, con mas de la mitad de los
encuestados que responde 'siempre’ a ésta afirmacion y el resto de contestaciones divididas
entre las respuestas 'normalmente’ y ‘con frecuencia. Las respuestas mantienen los
resultados en la tendencia general del analisis global para ésta variable.
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Grdfico 72. item n® 62

Normalmente 8%

Con frecuencia 20%

Siempre 72%

62. Me relaciono personalmente con cada uno de mis colaboradores.

En el gréfico se aprecia como casi tres cuartas partes de los lideres afirman que 'siempre' se
relacionan personalmente con sus colaboradores, Yy el resto de las respuestas tienen también
una puntuacién alta, como ‘con frecuencia' y 'normalmente’. Como item valorador del tipo
de liderazgo 'Consideraciéon Individualizada', este tipo de respuesta forma parte de la
tendencia general de ésta variable, con un reflejo positivo en cuanto a la atencién que

prestan a las diferencias personales de sus colaboradores y subordinados.

Grdfico 73. ftem n2 63

Con frecuencia 12%

Siempre 88%

63. Cuando los demas logran los objetivos propuestos, les hago saber que lo han hecho
bien.

Del gréafico se desprende una respuesta altamente positiva a este item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente', con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacion, y el resto como ‘con frecuencia'. Este tipo de liderazgo es muy
efectivo, en tareas que por sus caracteristicas muestran una clara relacion entre el
desempefio requerido y los estimulos entregados como consecuencia de éste, que en éste
caso los lideres los encuentran en su propio reconocimiento.
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Grdfico 74. [tem n2 64

Con frecuencia 12%

Siempre 88%

64. Me interesa corregir y solucionar los errores que se producen.

Del gréfico se desprende una respuesta altamente positiva a éste item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Direccion por Excepcion Activa', con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacion, y el resto como 'con frecuencia’, lo que refleja su buena posicién a

la hora de clarificar objetivos de forma que permitan solucionar las dificultades.

Grdfico n2 75. [tem n2 65

Normalmente 13%

A veces 17%

Nunca 71%

65. En general no superviso el trabajo de los demas, salvo que surja un problema.

El porcentaje de lideres que responden

puntuacion que ha obtenido el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion pasiva' en la

tendencia general. Esto reafirma la mala percepcion que tienen los lideres de la falta de

control dentro de la institucion.

‘nunca’ ésta
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Grdfico 76. item n2 66

Normalmente 4%

Aveces 12%

Nunca 84%

66. Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones.

El alto porcentaje de lideres que responde 'nunca’ a ésta afirmacion, tiene su
correspondencia en la baja aceptacion del tipo de liderazgo ‘Laissez Faire' que tienen los
lideres de los centros de la Fundacién Creando Futuro, que tienden a no renunciar a su
posicion de lideres y a ejercer su autoridad, en los casos en los que la respuesta es 'nunca’, y
en menor grado en el resto.

Grdfico 77. item n® 67

Normalmente 13%

Siempre 58% Con frecuencia 29%

67. Me preocupo de aumentar el deseo de alcanzar las metas en los demas.

Segun expresa el grafico, mas de la mitad de los lideres reconocen que 'siempre' se
preocupan por aumentar el deseo de alcanzar las metas en los demas, y el resto de las
respuestas se reparten entre ‘con frecuencia' con casi un tercio de los lideres y el resto,
'normalmente’. Este tipo de respuesta forma parte de la tendencia general de la variable
'Esfuerzo Extra’, que toma unos valores muy positivos, y demuestra la capacidad de los
lideres para expandir el rango de necesidades de los docentes.
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Grdfico 78. item n? 68

Normalmente 17%

Siempre 29%

Con frecuencia 54%

68. Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo.

Segun el grafico, las puntuaciones de respuesta en ésta afirmacion son algo mas bajas que en
el resto de items relacionados con la variable 'Efectividad’, que demuestra el impacto del
estilo de liderazgo en el desempefio, mostrando una mayoria de respuestas ‘con frecuencia’,

que forman parte de mas de la mitad de la muestra.

Grdfico 79. ftem n® 69

Normalmente 8%

on frecuencia 12%

Siempre 80%

69. Expreso mi interés a los deméas por lo valioso de sus aportes para resolver
problemas.

El grafico expresa como la mayoria de los lideres expresan 'siempre’ su interés a los deméas
por lo valioso de sus aportes para resolver problemas. Es éste un item relacionado con el
tipo de liderazgo 'Estimulacién Intelectual’, que como se aprecia en los analisis particulares,
manifiesta puntuaciones mas altas en las respuestas procedentes de los lideres que tienen
posicion de Director en los centros. Asi se pone de manifiesto el apoyo a los docentes para
cambiar la manera de pensar sobre los problemas técnicos.
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Grdfico 80. item n2 70

Nunca 5% A veces 5%

ormalmente 14%

Siempre 32%

Con frecuencia 45%

70. Los empleados manifiestan su satisfaccion al trabajar conmigo.

Del gréafico se desprenden una gran variedad de contestaciones hacia esta afirmacion. Casi
la mitad de los encuestados responden con la puntuacién 'con frecuencia’, aunque también
un tercio consideran verdadera esta afirmacion 'siempre' y aparecen respuestas minoritarias
con puntuaciones mas bajas. Estas respuestas, se apartan ligeramente de la tendencia general
de la variable 'Satisfaccién’, obteniendo una puntuacion més baja a la media de los item que
se refieren a ésta variable, reflejando cierto descenso en el buen ambiente que parece que se

refleja en los centros en éste sentido.

Grdfico 81. ftem n2 71

Normalmente 4%

on frecuencia 16%

Siempre 80%

71. Me interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo.

Del gréafico se desprende una respuesta altamente positiva a este item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Influencia ldealizada Conductual’, con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacién, y el resto como 'con frecuencia'. Este tipo de liderazgo se ve
relacionado con la identificacion de los seguidores con el lider.
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Grdfico 82. item n? 72

A veces 4% Normalmente 4%

n frecuencia 9%

Siempre 83%

72. Suelo exponer a los demés los beneficios que para cada uno acarrea el alcanzar las

metas.

El grafico expresa como una gran mayoria de los lideres afirman que 'siempre' suelen
exponer a los demas los beneficios que para cada uno acarrea el alcanzar las metas. EI 17 %
restante se reparte entre las contestaciones ‘con frecuencia’, 'normalmente’ y 'a veces'. Estas
respuestas concuerdan con la tendencia general del analisis global del tipo de liderazgo
‘Motivacion Inspiracional'. Refleja esta puntuacion una gran capacidad de los lideres para
motivar y estimular a los subordinados, incrementando su confianza en alcanzar los

desafios.

73. Tiendo a estimular a los demds a expresar sus ideas
y opiniones sobre el método de trabajo.
Normalmente
4%

Gréfico 83. item n° 73

73. Tiendo a estimular a los demas a expresar sus ideas y opiniones sobre el método de

trabajo.

El gréafico expresa como la mayoria de los lideres tiende 'siempre’ a estimular a los demaés a
expresar sus ideas y opiniones sobre el método de trabajo. Es éste un item relacionado con
el tipo de liderazgo 'Estimulacion Intelectual’, que como se aprecia en los anélisis
particulares, manifiesta puntuaciones mas altas en las respuestas procedentes de los lideres
que tienen posicion de Director en los centros. Demostrando la capacidad de proporcionar a
los miembros de la organizacién motivos para cambiar la manera de pensar sobre los

problemas técnicos y las relaciones.
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Grdfico 84. ftem n2 74

A veces 4%

Siempre 20%

Normalmente 24%

Con frecuencia 52%

74. Sé lo que necesita cada uno de los miembros de mi grupo.

Del gréfico se desprende cdémo mas de la mitad de los encuestados reconocen saber ‘con
frecuencia' lo que necesita cada uno de los miembros de su equipo'. La otra mitad se divide
entre las contestaciones 'siempre’, ‘'normalmente’, 0 ' a veces'. Esta puntuacion aleja este item
de la tendencia general del tipo de liderazgo 'Consideracion Individualizada'. Esto podria
indicar cierto desapego en cuanto al conocimiento personalizado de las necesidades de los
docentes.

Grdfico 85. item n? 75

Siempre 9%

N 26%
Con frecuencia 17% unca ?

Normalmente 22% A veces 26%

75. Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer su trabajo.

Del gréfico se desprenden gran variedad de respuestas a ésta afirmacion, que se relaciona
con el tipo de liderazgo 'Laissez Faire'. Es quiza uno de los items que mejor valoracién
obtiene dentro de los referidos a ésta variable, lo que muestra la tendencia a enfatizar el
trabajo de los subordinados en muchos de los centros, renunciando a la autoridad en éste
sentido. Tiene ésto, por otro lado un sentido mucho mas logico por el tipo de empleo que se

ejerce, que suele ser mas independiente en cuanto a los métodos en el caso del profesorado.
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Grdfico 86. [tem n2 76

Siempre 25% Normalmente 25%

Con frecuencia 50%

76. En general cumplo con las expectativas que tienen de mi mis subordinados.

Del grafico se extrae que la mitad de los lideres confian en que 'con frecuencia' en general
cumplen con las expectativas que tienen de sus subordinados. El resto de las respuestas se
reparten en partes iguales entre las contestaciones 'siempre' y ‘normalmente’. Es un item que
se relaciona con la variable de 'Satisfaccion' y en consecuencia, el agrado que demuestran

los lideres en su trabajo.

Grdfico 87. item n2 77

Normalmente 8%

Siempre 52% on frecuencia 40%

77. Informo permanentemente a los demas sobre las fortalezas que poseen.

Segun el grafico, a la afirmacion de 'informo permanentemente a los demas sobre las
fortalezas que poseen, las respuestas son muy positivas, con una amplia mayoria que divide
sus respuestas entre 'siempre’ y ' con frecuencia’, y s6lo un 8% que lo hace 'normalmente’, lo
que se corresponde con la tendencia general del analisis general respecto al tipo de liderazgo
‘Consideracion Individualizada', lo que refleja la atencion a las diferencias personales y el
apoyo desde el lider, que ayudan a compensar la insatisfaccion de los miembros de equipo

cuando las tareas son frustrantes.
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Grdfico 88. ftem n? 78

Con frecuencia 13%
Normalmente 8%

58%
Aveces 21% ines ’

78. Creo que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir.

Segun el grafico, més de la mitad de los lideres rechazan ésta afirmacion con la contestacion
'nunca’, lo que se corresponde con la expresion general de bajas puntuaciones respecto al
tipo de liderazgo 'Laissez Faire'. Aparecen de cualquier modo, algunas respuestas
minoritarias con valoraciones mas positivas hacia ésta variable, como 'normalmente' (2
individuos) y 'con frecuencia' (3 individuos). Asi, en general, los lideres de los centros de la

Fundacién Creando Futuro tienden a no renunciar al ejercicio de su autoridad.

Grdfico 89. item n2 79

A veces

3% Normalmente
‘0

8%

Siempre
46%

Con frecuencia
38%

79. Logro contar con mi equipo cada vez que hay trabajo extra.

El gréfico expresa una valoracion bastante positiva de éste item relacionado con la variable
'Esfuerzo Extra’, de forma que entra en la tendencia general del analisis en conjunto de ésta
variable. La mayoria de las respuestas se concentran entre las valoraciones 'siempre' y ‘con
frecuencia', demostrando su capacidad de trascender intereses inmediatos de los seguidores

por otros superiores de la organizacion.
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Gridfico 90. item ne 80

Normalmente 8%

Con frecuencia 32%

Siempre 609

80. Siento que quienes trabajan conmigo me escuchan con atencion.

Esta afirmacion, se relaciona con el tipo de liderazgo 'Influencia ldealizada Atribuida’, y
proporciona unos porcentajes muy similares a la media obtenida por ésta variable en la
tendencia general, con mas de la mitad de los encuestados que responden 'siempre' , una
segunda mayoria bajo la contestacién ‘con frecuencia' y una minoria que responde
'normalmente’, lo que aporta puntuaciones bastante positivas en cuanto al nivel de carisma

de los lideres.

Grdfico 91. ftem n2 81

A veces 4%

Normalmente 17%

Siempre 54%
Con frecuencia 25%

81. Puedo construir metas que incluyen las necesidades de quienes trabajan conmigo.

Del grafico se extrae que mas de la mitad de los encuestados afirman que 'siempre' pueden
construir metas que incluyan las necesidades de quienes trabajan con él. Y una cuarta parte,
lo hace bajo la contestacidn 'con frecuencia'. Unas respuestas que coinciden con la tendencia
general de la puntuacién del estilo de liderazgo 'Motivacién Inspiracional’, que describe la

capacidad de los lideres para potenciar las necesidades y estimular a los seguidores.
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Grdfico 92. [tem n2 82

Normalmente 23%

Siempre 41%

Con frecuencia 36%

82. Los demas creen que es grato trabajar conmigo.

Respecto a ésta afirmacién, relacionada con la variable 'Satisfaccion’, las respuestas de los
encuestados se dividen casi a partes iguales entre las contestaciones 'normalmente’, 'con
frecuencia' y 'siempre’, de forma que su puntuacion concuerda con la tendencia general del

analisis y el agrado que demuestran los lideres en su trabajo.
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5.1.2. ANALISIS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO SEGUN LOS DOCENTES DE
LA FCF

5.1.2.1. Descripcion de la muestra

El instrumento seleccionado para su aplicacion a los profesores se caracteriza por un
excelente nivel de confianza tanto global como de los distintos factores o dimensiones que lo
componen. De hecho, su nivel alcanza el nivel de 0,979, superando con creces el nivel

minimo aconsejable de 0,80.

Tabla 26. Resumen del procesamiento de casos y estadisticos de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos Estadisticos de fiabilidad
N Alfa de Cronbach N de elementos
Casos Validos 67 979 82
Excluidos(a) 78
Total 145

I.  Descripcion de la muestra

A. Caracteristicas demograficas
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Tabla 27. Los profesores que contestaron al cuestionario se distribuyen por centro como sigue:

Centros docentes:

Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos g;rllegir?dlriédsucacional 1 76 76 76
Colegio Lo Errazuriz 16 11,0 11,0 18,6
Anexo Lo Errazuriz 13 9,0 9,0 27,6
Liceo Insume 15 10,3 10,3 37,9
Colegio El Prado 14 9,7 9,7 47,6
Colegio San Felipe 16 11,0 11,0 58,6
Liceo Metropolitano 9 6,2 6,2 64,8
g‘:lli‘\sl::a' Simon 15 10,3 10,3 752
Colegio Santa Marta 12 8,3 8,3 83,4
Colegio San Marcel 24 16,6 16,6 100,0

Total 145 100,0 100,0

Gréfico 93. Distribucion de los profesores por centro.
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Tabla 28. La distribucion de los encuestados por sexo es la siguiente:

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Hombre 57 39,3 41,0 41,0
Mujer 82 56,6 59,0 100,0
Total 139 95,9 100,0
Perdidos Sistema 6 4,1
Total 145 100,0
Gréfico 94. Sexo
( Sexo

.

En esta muestra el nimero de mujeres supera al de los hombres aunque sea por un estrecho margen

del 9% por encima de 50%.

Tabla 29. Experiencia - Afios trabajando en la FCF

3)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1 afio 31 21,4 231 23,1
2 a5 afios 45 31,0 33,6 56,7
6 a 10 afos 16 11,0 11,9 68,7
Mas de 10 42 29,0 31,3 100,0
Total 134 92,4 100,0
Perdidos  Sistema 11 7,6
Total 145 100,0
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Gréfico 95. Experiencia- Afios trabajando en la FCF

Experiencia - Aios trabajando en la FCF

Mas de 10 afios
31%

2a5 afios
34%

\¥E

/

Por término medio la experiencia laboral del profesorado en el marco de la FCF esté en torno

a 5 afios.

Tabla 30. Nivel de docencia

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Docencia bésica 67 46,2 54,9 54,9
Docencia media 42 29,0 34,4 89,3
r?]nggda basicay 13 9,0 10,7 100,0
Total 122 84,1 100,0
Perdidos  Sistema 23 15,9
Total 145 100,0
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Gréfico 96. Nivel de docencia.

P
Nivel de docencia

Docencia media Docencia basica
34%

Por término medio el profesorado que responde a este cuestionario realiza actividades
centradas en la docencia basica. No obstante la proporcion de profesores con docencia media

es notable.

Tabla 31. Afios de experiencia como profesor:

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1 afio 5 3,4 3,7 3,7
2 a 5 afios 45 31,0 33,1 36,8
6 a 10 afios 25 17,2 18,4 55,1
Més de 10 61 42,1 449 100,0
Total 136 93,8 100,0
Perdidos Sistema 9 6,2
Total 145 100,0

Grafico 97. Afos de experiencia como profesor.

- N\

Afos de experiencia como profesor

Por término medio la experiencia como profesor esta en torno a los 10 afios.
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Tabla 32. Jefe Técnico

Frecuencia = Porcentaje | Porcentaje valido = Porcentaje acumulado
Vélidos  Muy poco similar 39 26,9 31,7 31,7
Similar 20 13,8 16,3 48,0
Muy similar 42 29,0 34,1 82,1
Exactamente igual 22 15,2 17,9 100,0
Total 123 84,8 100,0
Perdidos Sistema 22 15,2
Total 145 100,0
Grafico 98. Jefe técnico
( Jefe Técnico
Tabla 33. Inspector General
Frecuencia % Porcentaje valido = Porcentaje acumulado
Vélidos  Muy poco similar 24 16,6 25,5 25,5
Similar 26 17,9 27,7 53,2
Muy similar 26 17,9 27,7 80,9
Exactamente 18 124 19,1 100,0
igual
Total 94 64,8 100,0
Perdidos Sistema 51 35,2
Total 145  100,0
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Gréfico 99. Inspector General

Muy poco similar

Inspector General

Similar Muy similar

Tabla 34. Orientador

Exactamente igual

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Muy poco similar 16 11,0 28,6 28,6
Similar 11 7,6 19,6 48,2
Muy similar 17 11,7 30,4 78,6
Exactamente
iqual 12 8,3 21,4 100,0
Total 56 38,6 100,0
Perdidos  Sistema 89 61,4
Total 145 100,0

Gréfico 100. Orientador

Muy poco similar

Orientador

Similar Muy similar

Exactamente igual
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5.1.2.2. Anélisis por pregunta

Bajo éste epigrafe se recogen los analisis de las frecuencias de respuesta a cada una de las
preguntas de los cuestionarios de liderazgo por parte de los docentes de la Fundacion
Creando Futuro.

1. Me ayuda siempre que me esfuerce

Nunca
Siempre 39,
44% -

Aveces
7%

Con
frecuencia
23%

Grafico 101. item n° 1

1. Me ayuda siempre que me esfuerce

Del grafico se extrae que casi la mitad de los docentes consideran que siempre les prestan
ayuda siempre que se esfuercen. Casi una cuarta parte piensa que los lideres lo hacen ‘con
frecuencia' y la misma cantidad que lo hacen 'normalmente’. Una minoria elige las opciones
de 'nunca’' o ' a veces'. Este item se corresponde con el tipo de liderazgo de 'Recompensa
Contingente', que toma unos valores bastante altos en la tendencia general del analisis
global, que muestra en los lideres una clara relacion entre el desempefio requerido y los

estimulos entregados como consecuencia de éste.

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencia y supuestos
para ver si son los apropiados

Aveces
12%

Grafico 102. item n° 2
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2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos para ver si son

apropiados.

En el gréfico se aprecia como las respuestas estdn bastante repartidas entre todas las
opciones. La mayor concentracion de sujetos se encuentra en la contestacion ‘con
frecuencia’, seguida de 'siempre’, 'normalmente’, ' a veces' y finalmente, 'nunca’ con un 11%
de las respuestas. Este item se relaciona con el tipo de liderazgo 'Estimulacion intelectual’,
que, frente a lo que sucedia en los analisis de los cuestionarios de liderazgo realizados por
los lideres, no se advierte en ésta variable ningn dato significativo acerca de la forma de

pensar de los éstos sobre los valores y actitudes.

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que
se vuelven serios

Siempre N
unca
Con . 16% 19%
frecuencia

23%

Grafico 103. item n° 3

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios

En el gréafico se leen gran variedad de respuestas a éste item, y casi se da un mismo
porcentaje de profesores que responden que ‘siempre' los lideres no interfieren en los
problemas hasta que se vuelven serios, que de profesores que piensan que su lider 'nunca'
dejaria de interferir en los problemas esperando a que se vuelvan serios. Siendo éste uno de
los items que se corresponde con el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion pasiva’, se
corresponde con la tendencia general de cierto rechazo transmitida en la tendencia general
de los centros. Ademas, la variedad de respuestas encaja muy bien con el tipo de respuestas
ofrecidas por los lideres sobre este mismo item, en las que se hace gala de un liderazgo mas

autoritario en lugar de otros mas respetuosos con el trabajo individual y sin supervision.
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4. Trata de poner atencion sobre
irreqularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos.

Nunca A veces

6% Normalmente
15%

3%

Con
frecuencia
21%

Grafico 104. item n° 4

4. Trata de poner atencion sobre las irregularidades, errores y desviaciones de los

estandares requeridos.

Una amplia mayoria, segun el grafico, considera que el lider del centro siempre trata de
poner atencién sobre las irregularidades, errores y desviaciones. Porcentajes muy bajos de
los encuestados presentan la respuesta 'nunca’ o 'a veces' en éste item. Esta afirmacion se
corresponde con el tipo de liderazgo 'Direccién por Excepcion Activa', el cual obtienen una
puntuacion bastante alta en la tendencia general de los centros. Esto refleja la capacidad de

los lideres de estos centros para clarificar objetivos y articular una posicién clara y sucinta.

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna
situacion relevante

Con
frecuencia

Normalmente 11%
12%

Siempre
1%

Grafico 105. item n° 5
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante

Segun se extrae del grafico, una gran mayoria de los encuestados responde que al lider
'nunca’ le cuesta involucrarse en las situaciones relevantes. Un porcentaje bajo pero
significativo de los encuestados presentan respuestas como 'siempre’ o ' con frecuencia'.
Esta afirmacion esta relacionada con el tipo de liderazgo 'Laissez -faire', que obtiene en la
tendencia general una puntuacion bastante baja, que refleja cierto rechazo hacia el hecho de
que exista en su centro éste tipo de liderazgo, en el cual el directivo renuncia a su poder para
dar mayor énfasis a los subordinados.
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6. Expresa sus valores y creencias mas importantes

Nunca A veces Normalmente

4% 3% 13%  con
frecuencia
14%

Grafico 106. item n° 6
6. Expresa sus valores y creencias méas importantes.

Un alto porcentaje de los encuestados consideran que su lider 'siempre’ expresa sus valores
y creencias mas importantes’, mientras que el resto de respuestas se reparten entre
'normalmente’ y 'con frecuencia', y de forma mas minoritaria como 'nunca’ o' a veces'. Este
se corresponde con uno de los item que alude al tipo de liderazgo ‘Influencia Idealizada
Conductual’, uno de los que destaca por haber obtenido una puntuacion marcadamente
diferente en dos de los centros analizados. Asi lo transmiten las respuestas minoritarias
como 'con frecuencia' o 'normalmente’, que reflejan el carisma que tiene el director para sus

seguidores.

7. Suele estar ausente cuando surgen problemas
Con importantes.

frecuencia Siempre
6% 2%

Normalmente
4%

Grafico 107. item n° 7
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.

Un amplio porcentaje de los encuestados responde que el lider 'nunca’ se encuentra ausente,
seguido de un porcentaje algo menor de lideres que s6lo se encuentran 'a veces'. Como
perteneciente al grupo de items que analizan el tipo de liderazgo 'Laissez- faire', éste
resultado se vera reflejado en la baja puntuacion que recibe en la tendencia general de los
centros. Como en la mayoria de los items, las respuestas son muy similares a las ofrecidas
por los lideres frente a la misma pregunta, indicando la baja proliferacion de un tipo de lider

que pone a disposicién de sus subordinados de una plena libertad para actuar.
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8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas
distintas

Nunca
4%

Grafico 108. item n° 8

8. Cuando resuelve problemas, trata de verlos de distintas formas.

Del gréafico se desprenden una amplia variedad de respuestas a éste item. La mayoria se
reparten entre las opciones ‘con frecuencia' y 'siempre’, aunque también aparece una gran
concentracion de respuestas entre 'a veces' y normalmente'. Esta afirmacion se refiere a la
variable 'Estimulacién Intelectual’, es decir, la valoracion que hacen los docentes acerca de

sus lideres sobre su forma de pensar sobre los problemas técnicos.

9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo
optimista.

Nunca Aveces
o,
0, o

Normalmente
10%

Grafico 109. item n° 9

9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista.

Un porcentaje muy alto de los encuestados considera que su lider dirige 'siempre' la
atencion hacia el futuro de modo optimista, frente a minorias que consideran que lo hace ' a
veces' 0 'nunca’. Relacionado con el tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, aunque
obtiene una puntuacién bastante alta en la tendencia general del andlisis global, obtiene una
puntuacion mas baja con respecto a las respuestas obtenidas de los cuestionarios realizados
por los lideres de los centros, lo que implica cambios de percepcién acerca del apoyo

emocional que reciben los docentes de su lider.
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10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con

éllella.

N
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Grafico 110. Item n° 10

10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ ella.

Segun se extrae del grafico, un porcentaje mediano de los encuestados consideran que
'siempre’, se sienten orgullosos de trabajar con su lider. Algo menor es el nimero de
personas que afirman ésto con frecuencia' o 'normalmente’. Un porcentaje bajo, pero
existente, afirma que 'nunca’ hace que los demas se sientan orgullosos de trabajar con él.
Esto, como item perteneciente a la categoria de 'Influencia Idealizada Atribuida' se
corresponde muy bien con los resultados finales que indican cémo éste tipo de liderazgo es
considerado de forma positiva en la tendencia general, pero destacando su baja puntuacion
en dos de los centros de la Fundacién Creando Futuro, reflejando en ellos una baja

identificacién con el lider.

11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada
uno, para lograr los objetivos de desempefio.

Nunca A veces
3% 6%

Normalmente
14%

Grafico 111. item n° 11
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11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de
desempefio.

Més de la mitad de los encuestados confirman que 'siempre' sus lideres aclaran las
responsabilidades de cada uno, junto con otro gran grupo de sujetos, que afirma que lo hace
‘con frecuencia’ o ' normalmente’. Muy pocos de los encuestados contesta como ‘'nunca’ 0 ' a
veces' esta afirmacion. Relacionada con el tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente’,
obtiene una puntuacion bastante alta en la tendencia general, y ademas unas respuestas
bastante similares a las ofrecidas por los lideres en sus cuestionarios, lo que muestra en los
lideres una clara relacion entre el desempefio requerido y los estimulos entregados como

consecuencia de éste.

12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas
funcionan mal.

Siempre
Con 7%
frecuencia
13%

Normalmente
10%

Grafico 112. item n° 12

12. Se decide a actuar so6lo cuando las cosas estan funcionando mal.

Segun el gréfico, un porcentaje bastante alto rechaza que su lider se decida a actuar sélo
cuando las cosas funcionan mal. Es si acaso mas significativo que algunos individuos
contesten 'siempre’ a ésta afirmacion, algunos mas contesten ' con frecuencia' y un 10%
mas 'normalmente’. Este item, junto a otros, valora el tipo de liderazgo 'Direccién por
excepcion pasiva', y sus resultados concuerdan de forma clara con la tendencia general, que
no se identifica con este tipo de liderazgo, pero que sin embargo obtiene puntuaciones mas
altas en dos de los centros de la Fundacion Creando Futuro. Este tipo de liderazgo alude a

actitudes como la auto-contencion o el respeto hacia el otro, mas alla del autoritarismo.
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13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas
Nunca A veces

1% 5% Normalmente
11%

Grafico 113. item n° 13

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas

De nuevo una gran mayoria de los encuestados responden a ésta afirmacion como 'siempre'
o 'con frecuencia'. Concuerda con los andlisis totales, que transmiten como el tipo de
liderazgo 'Motivacion Inspiracional’ es aceptado positivamente por todos los docentes de los

centros analizados, lo que sefiala su alta percepcion de la capacidad de motivar de su lider.

14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que
se hace.

1% Normalmente
8%

Con
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15%

Grafico 114. item n° 14

14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.

Segun se desprende del gréafico, la totalidad de los encuestados consideran ésta afirmacién
verdadera para ellos, 'siempre' en la gran mayoria de los casos y ' con frecuencia' en el resto.
El tipo de liderazgo que representa este item , 'Influencia Idealizada Conductual’ tiene unos
buenos resultados en la tendencia general del analisis global, aunque también la presencia
de minorias que marcan sus respuestas como 'nunca’ o ' a veces' se corresponde con la baja
puntuacion que obtiene éste item en algunos centros en particular, como es el caso del
Colegio San Marcel, y que marcaria un nivel bajo de carisma en el lider.
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15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar.

Nunca
7%

Grafico 115. item n° 15

15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar.

Segun se desprende del grafico, una gran porcién de los encuestados responden 'siempre’ a
ésta afirmacion. El resto responden 'con frecuencia' o 'normalmente’, apareciendo de forma
mas minoritaria respuestas como 'a veces' 0 'nunca’. Como afirmacion correspondiente con
el tipo de liderazgo 'Consideracion individualizada', concuerda con los resultados del
analisis global, que lo marcan también como uno de los tipo de liderazgo aceptado y
promovido por los lideres de todos los centros, que muestra la atencion de éstos a las
necesidades individuales de los docentes.

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si
lograra las metas.
Nunca
7% Aveces
12%

Grafico 116. item n° 16

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas.

Segun se extrae del grafico un porcentaje bastante alto afirma que 'siempre’ su lider deja en
claro lo que cada uno podria recibir si lograra las metas. Porcentajes mas bajos lo afirman
'con frecuencia' y 'normalmente’, con respuestas mas minoritarias de 'nunca’ o ‘a veces'. Esta
tendencia se corresponde con la que se observa en el analisis global respecto a la valoracion

de todos los lideres de los centros del tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente', que
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muestra en los lideres una clara relacion entre el desempefio requerido y los estimulos

entregados como consecuencia de éste.

17. Mantiene [a creencia que si algo no ha dejado de
funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo.

Con Siempre
frecuencia 4%
8%

Normalmente
15%

Grafico 117. item n° 17

17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es

necesario arreglarlo.

Las respuestas a ésta afirmacion varian mucho, aunque como se ve en el gréfico, la mayoria

responden ‘nunca’ a ésta afirmacion. Las respuestas 'siempre’, ' con frecuencia' y
'normalmente’, las marcan, de forma significativa un porcentaje total del 27% de los
encuestados. Este tipo de respuestas se veran reflejadas en el analisis general como la
tendencia de los docentes de los centros de la Fundacion Creando Futuro a valorar de forma
positiva el tipo de liderazgo representado en ésta afirmacién: la 'Direccion por Excepcion
Pasiva’, y con ello, el pensamiento de falta de sensibilidad a la hora de atender a las
necesidades de grupo, pero a la vez una posible falta de verbalizacion de los sentimientos

grupales por parte de los docentes.

18. Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla
de sus intereses.

Grafico 118. item n° 18
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18. Por el bienestar del grupo es capaz de ir més alla de sus intereses.

Del gréfico se extraen gran variedad de respuestas a ésta afirmacion, siendo mayoritarias las
respuestas 'siempre’, ‘con frecuencia’', y 'normalmente’ Responde a la tendencia general de
aceptar el tipo de liderazgo de 'Influencia Idealizada Atribuida’ de forma positiva en sus

actitudes.

19. Me trata como individuo y no sélo como miembro de
ungrupo.
Nunca A veces

4% 4%  Normalmente

8%

Grafico 119. item n° 19

19. Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un grupo.

En el grafico se aprecia que la mayoria de las respuestas de los docentes afirman que
'siempre’ se sienten tratados como individuos y no sélo como miembros de un grupo.
Destacan las respuestas de algunos, aunque pocos encuestados que contestan ‘'nunca’ o ‘a
veces' a ésta afirmacién. De cualquier forma, en los andlisis globales no se reflejan
tendencias destacables respecto a éste tipo de liderazgo (Consideraciéon Individualizada).
Esto demuestra el alto grado de la valoracién que tienen los docentes sobre la atencion a sus

diferencias personales por parte de la direccion del centro

20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser
crénicos, antes de actuar.
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Grafico 120. item n° 20
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20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos, antes de actuar.

Una amplia mayoria de los encuestados responde 'nunca’ ante ésta afirmacion, rechazando
que sus lideres sostengan que los problemas deban llegar a ser crénicos antes de actuar.
Siendo uno de los item relacionados con el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion
Pasiva’, es destacable la existencia de una minoria que contestan con las respuestas ‘con
frecuencia' o 'siempre’, y algo méas los que lo marquen como ‘normalmente’, lo que implica
la aparicion de lideres en algunos centros que no son tan sensibles ante las dificultades que
surjan en el centro.

21. Actua de modo que se gana mi respeto.
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Grafico 121. item n° 21

21. Actla de modo que se gana mi respeto.

La totalidad de las respuestas, segin el grafico, ofrecen un aspecto positivo a ésta
afirmacion, a través de respuestas como 'siempre’, 'normalmente' o 'con frecuencia'. Este
tipo de respuestas se corresponden con la situacion del tipo de liderazgo 'Influencia
Idealizada Atribuida’ en la tendencia general del andlisis global, y que advierte la buena
identificacion de los docentes con sus directores de centro. La respuesta 'nunca’ obtiene un

porcentaje muy minoritario de sujetos.
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22. Pone toda su atencion en la busqueda y manejo
de errores, quejas y fallas.

Nunca
4%

Grafico 122. item n° 22

22. Pone toda su atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas y fallas.

Segln el gréfico, la variedad de respuestas es bastante amplia. La mayoria de los
encuestados responden que su lider 'siempre’ pone su atencion en la busqueda y manejo de
errores, quejas y fallas, aunque destacan ciertos porcentajes que afirman que esto lo hace ‘a
veces' (15%) o 'nunca’ (4%). Este item representa el tipo de liderazgo 'Direcciéon por
Excepcion Activa' y a pesar de no ser de los mejores valorados, obtiene también una
aceptacion bastante positiva por la todos los centros, favoreciendo un tipo de liderazgo que

es capaz de clarificar objetivos y persistir hasta la superacion de dificultades.

23. Toma en consideracion las consecuencias
morales y éticas en las decisiones adoptadas

Nunca g veces
3% 9%

Normalmente
12%

Grafico 123. item n° 23
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23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones

adoptadas

Segun el gréafico, mas de la mitad de los sujetos consideran que su lider tiene 'siempre’ en
consideracion las consecuencias morales y éticas de las decisiones, y casi una cuarta parte,
que lo hace 'con frecuencia'. Destaca una proporcion muy baja de encuestados que
responden ‘'nunca’ o ' a veces'. Como un item relacionado con la 'Influencia Idealizada
Conductual’, sus resultados concuerdan con la tendencia general del analisis, que reflejan el

carisma de los lideres.

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se
producen.
Nunca
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Normalmente
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Grafico 124. item n° 24

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen.

Se dan gran variedad de respuestas a ésta afirmacion. La mayoria de los encuestados
afirman que 'siempre’ realizan seguimientos de los errores, aunque mas de la mitad de las
respuestas se componen con respuestas como ‘con frecuencia' o 'normalmente’. Se
corresponde con el tipo de liderazgo 'Direccion por Excepcion Activa' y las respuestas
coinciden con las puntuaciones generales a éste tipo de liderazgo, tanto dentro de éste
cuestionario, como al compararlas con los resultados de los lideres acerca de éstas mismas
cuestiones, demostrando la existencia de un tipo de lider que es habil para clarificar

objetivos y persistente a la hora de superar dificultades.
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25. Se muestra confiable y seguro.
Nunca
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Grafico 125. item n° 25

25. Se muestra confiable y seguro.

Un amplio porcentaje de los encuestados afirman que su lider 'siempre’ se muestra confiable
y seguro. Destaca que un porcentaje muy bajo ha contestado con la respuesta 'nunca’ y
coincide con la tendencia general de respuestas a los item correspondientes al tipo de
liderazgo 'Influencia ldealizada Atribuida’, que presta el reflejo al nivel de identificacion de

los subordinados con su lider.

26. Construye una vision motivante del futuro.
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Grafico 126. item n° 26

26. Construye una vision motivante del futuro.

Segun el grafico, mas de la mitad de los encuestados afirman que su lider 'siempre’
construye una vision motivante del futuro. Una respuesta que coincide con otros items
similares, que aluden al optimismo del lider. Destaca que un porcentaje muy bajo ha
contestado con la respuesta 'nunca’. Responde perfectamente a la tendencia general de
respuestas a los items correspondientes al tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, que
tiene muy buena aceptacion en los docentes de los centros de la Fundacién Creando Futuro,

y que refleja la capacidad de motivar y potenciar las necesidades de sus lideres.
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27. Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, para
alcanzarlos estandares.

Grafico 127. item n° 27

27. Dirige su atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares.

Del gréafico se extrae que un alto porcentaje reconoce dirigir su atencion hacia los fracasos o
errores 'con frecuencia’, seguido de muchos otros que lo hacen 'siempre’. Como tercer
porcentaje en importancia, destaca la respuesta 'nunca’ a ésta afirmacion. Se corresponde
con el tipo de liderazgo 'Direccion por excepcion Activa', y responde a actitudes de un lider

que es capaz de articular una posicion clara y persistir para superar dificultades.

28. Le cuesta tomar decisiones.
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Grafico 128. item n° 28

28. Le cuesta tomar decisiones.

Segun el grafico, mas la mitad de los encuestados reconocen que a su lider 'nunca’ les cuesta
tomar decisiones, y algo menos, que 'a veces' le cuesta tomarlas. El resto, en general un
porcentaje muy bajo, admiten que esto sucede 'normalmente’, ‘con frecuencia' o 'siempre’.
Relacionado con el tipo de liderazgo 'Laissez Faire’, se corresponde con la tendencia general
de rechazo de éste tipo de liderazgo, aunque destaca que, a pesar de obtener bajas
puntuaciones en la tendencia general, su puntuacion nunca es nula, lo que implica que en
uno o varios centros si que se encuentran docentes que sienten como propio de su centro

este tipo de liderazgo, en el que el director renuncia a ejercer su autoridad.
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29. Considera que tengo necesidades, habilidades y
aspiraciones que son tnicas.

Nunca
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Normalmente
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Grafico 129. item n° 29

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son unicas.

Las respuestas son muy variadas segun el gréfico, siendo mayoria la que afirma que
'siempre’ el lider considera que los subordinados tienen necesidades, habilidades y
aspiraciones que son Unicas. El resto de las respuestas se reparten entre ‘con frecuencia',

'normalmente’ o ' a veces', siendo muy bajo el porcentaje que responde 'nunca’. Al
compararlo con los resultados de los lideres, se aprecia como un porcentaje muy amplio de
los lideres responden 'siempre' a ésta afirmacion, lo que refleja cierta diferencia de

percepcion en cuanto a ésta afirmacion.

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos
puntos de vista.
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Grafico 130. item n° 30

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.

Segun se extrae del grafico, la mayoria de los docentes aceptan que su lider 'siempre’ 0 ‘con
frecuencia' le ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. El resto de los
encuestados se dividen entre las respuestas 'normalmente’ y de forma mas minoritaria ‘a
veces' 0 ' nunca'. Relacionado con el tipo de liderazgo 'Estimulacién Intelectual' de nuevo se
aprecia una valoracién muy positiva de la variable, aunque con una puntuacién mas baja
que en el caso de los cuestionarios de los lideres, lo que refleja cierto cambio de percepcion
a la hora de ver la forma de pensar de éstos sobre los problemas técnicos.
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31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

Nunca
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Grafico 131. item n° 31

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

En éste caso, a través del grafico se aprecia como una ligera mayoria de los encuestados
aceptan que 'siempre' su lider le ayuda a desarrollar sus fortalezas, seguido de un tercio que
contesta ‘con frecuencia' y porcentajes algo menores que lo marca como ' a veces' 0
'normalmente’. Cabe destacar, dentro de esta afirmacion relacionada con el tipo de liderazgo
‘Consideracion Individualizada', la aparicion de una minoria que afirma que esto no sucede

'nunca’, lo que indicaria una falta de capacidad para atender las necesidades personales de
los docentes.

32. Sugiera nuevas formas de hacer el trabajo.

Nunca A
4% veces

1%

Gréfico 132. item n° 32
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

En éste caso, a través del grafico se aprecia como una ligera mayoria de los encuestados
aceptan que 'siempre’ su lider sugiere nuevas formas de hacer el trabajo, seguido de un
tercio que contesta ‘con frecuencia' y porcentajes algo menores que lo marca como ' a veces'
0 'normalmente’. Cabe destacar, dentro de esta afirmacion relacionada con el tipo de
liderazgo 'Estimulacion Intelectual’, la aparicién de una minoria que afirma que esto no
sucede 'nunca’, lo que podria significar la falta de capacidad para proporcionar a los
miembros de la organizacién motivos para cambiar la forma de pensar sobre los problemas
técnicos.
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Grafico 133. item n° 33

33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes.

De éste grafico se extrae que mas de la mitad de los encuestados opinan que esto no sucede
'nunca’, junto con un 21% que considera que sucede 'a veces'. Alusivo al tipo de liderazgo
‘Laissez Faire', curiosamente obtiene de los docentes una puntuacion mas baja que desde los
lideres, aunque en ambos casos, dentro de la tendencia general de sus respectivos analisis.

Este tipo de liderazgo se refiere a la falta de uso de la autoridad por parte del directivo.

34, Enfatiza la importancia de tener una misién
compartida.
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Grafico 134. item n° 34

34. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida.

En éste grafico se aprecia como la gran mayoria de los encuestados afirman que esto sucede
‘con frecuencia' o ' normalmente'. Destaca el hecho de que ninguno de los encuestados hace
referencia a esta afirmacidn con la contestacion 'siempre’, que sin embargo es mayoritaria en
el caso de las respuestas de los lideres, advirtiendo como la percepcion del carisma es
mayor en los lideres que en el profesorado.
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35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo
esperado.
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Grafico 135. item n° 35

35. Expresa su satisfaccion cuando cumplo con lo esperado.

De la lectura del gréfico, se desprende que existe casi unanimidad al referir que ésta
afirmacion se cumple ' siempre' 0 ‘con frecuencia'. Unas respuestas que se correspondes con
la tendencia general de los analisis globales, mostrando una tendencia positiva al tipo de
liderazgo ' Recompensa Contingente', que muestra en los lideres una clara relacion entre el

desempefio requerido y los estimulos entregados como consecuencia de éste.

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las
metas.

A veces

8% Normalmente
16%

Grafico 136. item n° 36

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

Segun el grafico, méas de la mitad de los encuestados afirman que su lider 'siempre' expresa
confianza en que se alcanzaran las metas. El resto de respuestas son compartidas entre la
respuesta ‘normalmente’, ' con frecuencia' y ' a veces'. No aparece la contestacion 'nunca’. De
nuevo se repite la tendencia positiva de respuestas ante item que aluden al tipo de liderazgo
‘Motivacion Inspiracional’. Se aprecia en éste item la estimulacion que sienten los docentes

para aumentar su confianza en alcanzar los desafios.
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37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis
necesidades

Nunca A yeces
2% 12%

Normalmente
29%

Grafico 137. item n° 37
37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades

Segun el grafico, existe una gran variedad de respuestas a esta afirmacion, y la mayor parte
se reparten entre las contestaciones 'siempre’, 'normalmente’ y ‘con frecuencia’', con minorias
que contestan ' a veces' 0 'nunca’. Este item corresponde con la variable 'Efectividad’, y
muestra un tipo de respuestas muy similar a la tendencia general recogida en el anélisis
global de las variables, aunque obtiene una puntuacion mas baja que en los resultados
extraidos de los cuestionarios de los lideres. Estas respuestas representan el impacto del

estilo de liderazgo en el desempefio de los docentes en su trabajo.

38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan
satisfactorios

Nunca
9%  Aveces

12%

Normalmente
14%

Grafico 138. item n° 38

38. Utiliza métodos de liderazgo que resultan satisfactorios.

Segun se extrae del grafico, mas de un tercio de los encuestados aceptan que su lider utiliza
'siempre’, métodos de liderazgo satisfactorios, y otro tercio, que lo hace ‘con frecuencia' El
resto de la grafica se completa con las opciones 'normalmente' y 'a veces'. Como item
correspondiente con la variable 'Efectividad’, responde perfectamente a la tendencia general
analizada, que es muy positiva, aunque presenta puntuaciones mas bajas que en el caso de
los resultados extraidos de los cuestionarios de los lideres. Estas respuestas reflejan el nivel

de agrado del profesorado con su lider.
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39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer.

Nunca A veces
4% 10%

Grafico 139. item n° 39

39. Me motiva a hacer més de lo que esperaba hacer.

Segun se extrae del grafico, la mayor parte de las respuestas se dividen entre las opciones
'siempre' y ‘con frecuencia', con un rango menor para la opcion 'normalmente' y una minoria
que elige las respuestas 'nunca’' o ‘a veces'. Esto responde a la tendencia general del analisis
global respecto de la variable 'Esfuerzo Extra’, que refleja la existencia de bastantes
directores que fomentan en sus subordinados la valoracion de las consecuencias de su

desempefio.

40. Es efectivo/a al representarme frente a los
superiores.

Nunca
4% Aveces

14%

Grafico 140. item n° 40

40. Es efectivo/a representandome frente a los superiores.

De la representacion grafica se puede extraer que casi la mitad de los encuestados se
consideran 'siempre' efectivos a la hora de representar a los demas frente a los superiores.
Bastantes consideran que lo son ‘con frecuencia'. No aparece la respuesta 'nunca’ a ésta
afirmacion. Las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis
global para la variable 'Efectividad’. Estas respuestas representan el impacto del estilo de
liderazgo en el desempefio de los docentes en su trabajo.
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41, Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.
Nunca
2%

Aveces
%

Normalmente
14%

Grafico 141. item n° 41

41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.

Del gréfico se extrae que mas de la mitad de los encuestados, transmiten que 'siempre' su
lider puede trabajar con él/ella de forma satisfactoria. En gran medida también se ha
respondido con la marca ‘con frecuencia'. Este item forma parte de aquellos que describen la
variable 'Satisfaccion’, y es muy similar a la tendencia general, que marca en él unas
respuestas muy positivas de todos centros. Estas respuestas reflejan el nivel de agrado del
profesorado con su lider.

42. Aumenta mi motivacion hacia el éxito

Nunca
1%

Grafico 142. item n° 42

42. Aumenta mi motivacién hacia el éxito.

Casi la mitad de los encuestados manifiestan que su lider 'siempre' aumenta su motivacion
hacia el éxito. En gran medida también hay respuestas como ‘con frecuencia' y
'normalmente’ en menor medida. De forma mas minoritaria aparecen las respuestas ' a veces'
0 'nunca’. Las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del anélisis global
para la variable 'Esfuerzo Extra', que indica la existencia de forma mayoritaria de lideres
que inducen a sus docentes a activar necesidades de orden mas alto.
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43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la
organizacion.

Nunca A veces
2% 10%

Grafico 143. item n° 43

43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion.

Algo menos de la mitad de los docentes, segun el gréafico, consideran 'siempre' efectivos a
su lider para encontrar las necesidades de la organizacién. También abunda la respuesta ‘con
frecuencia' y 'normalmente’. Son minoritarias las respuestas como ' a veces' 0 'nunca’. Las
respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del anélisis global para la
variable 'Efectividad'. Estas respuestas representan el impacto del estilo de liderazgo en el

desempefio de los docentes en su trabajo.

44. Me motiva a trabajar més duro.

NUnca  p yeces
4% 9%’

Normalmente
13%

Grafico 144. item n° 44

44. Me motiva a trabajar mas duro.

Segun el grafico, gran parte de los docentes consideran que su lider 'siempre' motiva a los
demas a trabajar mas duro, y en general el tratamiento hacia esta afirmacion es positivo,
pues se completa la grafica con respuestas como ‘con frecuencia' o ‘'normalmente’. Las
respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis global para la
variable 'Esfuerzo Extra’, que atiende a la forma de activar el valor de conocer las metas y

alcanzarlas en el docente.
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45. El grupo que lidera es efectivo

Nunca A yeces
30/0 BOA)

Grafico 145. item n° 45

45. El grupo que lidera es efectivo.

Segun se extrae del grafico, el mayor porcentaje de respuestas corresponde a la eleccion
‘siempre’, seguida de la eleccién 'con frecuencia'. Un porcentaje bajo responde 'siempre' o
'normalmente’, aunque no existen respuestas como ‘nunca’. Las respuestas mantienen los
resultados en la tendencia general del analisis global para la variable 'Efectividad’, aunque
comparandolo con el tipo de respuestas ofrecidas por los cuestionarios de los lideres, éste
item en concreto presenta una tendencia mas positiva en sus respuestas en el caso de los
profesores. Estas respuestas representan el impacto del estilo de liderazgo en el desempefio

de los docentes en su trabajo.

46. Compatte los riesgos en las decisiones tomadas
en el grupo de trabajo.

Nunca
6%

Aveces
8%

Grafico 146. item n° 46
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo

Segun se refleja en el grafico, menos de la mitad de los encuestados contestan ‘siempre' a
ésta afirmacion y el resto se completan con las respuestas 'normalmente’ y ‘con frecuencia’,
con una minoria de respuestas como ' a veces' 0 'nunca’. Es un item que refleja el tipo de
liderazgo 'Influencia Idealizada Conductual’, y a pesar de reflejar una tendencia bastante
positiva, hay que destacar su nivel mas bajo frente a las respuestas ofrecidas para la misma
afirmacion por los lideres, de nuevo un cambio respecto a la percepcién de su carisma.
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47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

Nunca
4% A veces

1%

Normalmente
14%

Grafico 147. item n° 47

47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

En el grafico, se aprecia como la mitad de los encuestados responde 'siempre’ a ésta
afirmacion, y en general se aprecian contestaciones positivas en éste sentido. Las respuestas
mantienen los resultados en la tendencia general del analisis del tipo de liderazgo 'Influencia
Idealizada Atribuida’, y reflejan un alto grado de identificacion de los docentes con sus
directores.

48. Aumenta la confianza en mi mismo/a

Nunca
3%

Grafico 148. item n° 48

48. Aumenta la confianza en mi mismo/a.

Segun el grafico, las respuestas son muy positivas, pues se reparten entre la contestacion
'siempre’ y 'con frecuencia', siendo predominante la primera, aunque también se reflejan
porcentajes notables para las contestaciones 'a veces' y 'normalmente’. Como un item que
representa el tipo de liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, mantiene la tonica de la tendencia

general del andlisis global. Refleja un grado de apoyo emocional bastante alto por parte del
lider.
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49, Evalua las consecuencias de las decisiones
adoptadas

Munca Aveces

3% 1%

Grafico 149. item n° 49

49. EvalUa las consecuencias de las decisiones adoptadas.

Tal y como se ve en el grafico, algo menos de la mitad de los encuestados responden
'siempre’ a ésta afirmacion, repartiéndose el resto de respuestas entre ‘con frecuencia' y
'normalmente’, siendo esta Gltima algo menor. Las respuestas como 'a veces' 0 ' hunca' son
mucho mas minoritarias. Este item se corresponde con la evaluacion del tipo de liderazgo
‘Estimulacion Intelectual’, que refleja la apreciacion que hacen los docentes sobre la forma

de pensar acerca de los problemas técnicos y las relaciones.

50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades

Nunca
3%

Grafico 150. item n° 50

50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades

Segun el grafico, existe una gran variedad de respuestas a la afirmacion, que se reparten
sobre todo entre las contestaciones 'siempre’, 'con frecuencia' y 'normalmente’, siendo ' a
veces' algo menor y la respuesta 'nunca’ muy minoritaria. Las respuestas mantienen los
resultados en la tendencia general del analisis global para el tipo de liderazgo
‘Consideracion Individualizada', que valora la capacidad del lider para atender a las
diferencias personales.
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51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo.

Grafico 11. item n°51

51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo.

A ésta afirmacion, segln el grafico las respuestas son muy variadas, y aunque un tercio
afirma que lo hace 'siempre’, y otro tercio 'normalmente’, también existen respuestas como
'siempre’, ' nunca' 0 'a veces'. Posiblemente sea uno de los item con puntuaciones mas bajas,
y mayor diversidad de respuestas para el tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente', que
muestra en los lideres una mas baja relacién entre el desempefio requerido transmitido a los

docentes y los estimulos entregados como consecuencia de éste.

52. Se concentra en detectary corregir errores.

Nunca
4% Aveces
12%

Grafico 152. item n° 52

52 . Se concentra en detectar y corregir errores.

Las respuestas a esta afirmacion son muy variadas. Dos tercios afirman que 'con frecuencia'
0 'siempre' se concentran en detectar y corregir errores. El tercio restante, se dividen entre
respuestas como ‘normalmente’, 'nunca’ o 'a veces'. Las respuestas mantienen los resultados
en la tendencia general del analisis global para la variable 'Direccidn por Excepcién Activa’,

con la demostracidn de un lider que es habil para pensar y reaccionar de forma decisiva.
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53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de
resolver para empezar a a actuar.

Con Siempre

frecuencia 6%
7%

Normalmente
14%

Grafico 153. item n° 53

53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar.

Segun se aprecia en el grafico, méas de la mitad de los encuestados responden 'nunca’ a ésta
afirmacion, y sélo un 18% acepta que lo hace ' a veces', lo que implica cierta prevision a la
hora de resolver los problemas que se presenten en la institucion. Las respuestas mantienen
los resultados en la tendencia general de los andlisis globales para el tipo de liderazgo
‘Direccion por Excepcion Pasiva’, que son muy bajos en la mayoria de los centros. De
hecho, la aparicion de un porcentaje bajo, aunque significativo de respuestas como
'normalmente’, ‘con frecuencia' o 'siempre’, ponen de manifiesto las altas puntuaciones que
ha obtenido esta variable en dos de los centros, y que podrian indicar la presencia de

personalidades con una baja sensibilidad ante las tendencias del grupo, y la falta de

habilidad para verbalizar sentimientos grupales.

54. Tiende a no corregir errores ni fallos.

Con .
frecuencia Siempre
Normalmente 1% 4%
9%
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54. Tiende a no corregir errores ni fallas

Del grafico se desprende que un amplio porcentaje de los encuestados responde que 'nunca’
tiende a no corregir errores ni fallos'. Sorprende la aparicion de varias de las respuestas que
contestan 'siempre’, ‘con frecuencia' o ‘normalmente’ a ésta afirmacion. Como ya habiamos
visto con anterioridad, las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del
analisis para el tipo de liderazgo 'Laissez faire'. Una formula que hace gala de ofrecer plena
libertad a los docentes para actuar.

55, Hace que yo desee poner méas de mi parte en el
trabajo

Nunca  a yeces

Normalmente
22%

Grafico 155. item n° 55

55. Hace que yo desee poner mas de mi parte en el trabajo.

Segun el grafico, las respuestas a ésta afirmacion, se dividen entre una mayoria ligera de
los encuestados que contestan 'siempre’, un segundo porcentaje en mayoria que responde
‘con frecuencia' y el resto que responde que lo hace 'normalmente’, habiendo porcentajes
minoritarios con las respuestas 'a veces' y 'nunca’. Las respuestas mantienen los resultados
en la tendencia general del andlisis global para la variable 'Esfuerzo Extra' y demuestran
tipos de liderazgo percibidos como favorecedores de una mayor valoracion de las

consecuencias del desempefio en los docentes.
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56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es
bien evaluado dentro de la organizacion.

Nugca Aveces

Graéfico 156. item n° 56
56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien evaluado dentro de la

organizacion.

Segun el gréfico, los resultados de los encuestados indican que algo méas de un tercio
responden ‘con frecuencia’, otro tercio lo hace como 'siempre’ y el resto se comparten entre
las puntuaciones 'normalmente’ en gran medida, y 'a veces' y 'nunca’ en menor cantidad. En
cualquier caso, las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis
global para la variable 'Efectividad'. Esta, representa el impacto del estilo de liderazgo en el

desempefio de los docentes en su trabajo.

57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace.

A veces
9%

Gréfico 157. item n° 57
57. Es coherente entre lo que dice y hace.

Segun el grafico, una amplia mayoria reconoce que 'siempre' trata de mostrar coherencia
entre lo que dice y lo que hace, y el resto responden ‘con frecuencia’, lo que presenta una
respuesta predominantemente positiva a un tipo de liderazgo de 'Influencia ldealizada
Conductual', elegido en términos generales como uno con los que mejor se sienten
identificados la mayoria de los lideres de los centros. También al ver la comparativa entre
este grafico y el extraido de los resultados de los cuestionarios de los lideres, se refleja
cémo la percepcion de coherencia entre dichos y hechos resulta muy diferente para lideres y

profesores.
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58. Para mi él/ ella es un modelo a seguir.

Grafico 158. item n° 58

58. Para mi él/ ella es un modelo a seguir.

Segun el gréfico, los resultados de los encuestados indican que algo méas de un tercio
responden 'siempre’, otro tercio lo hace como 'con frecuencia' y el resto se comparten entre
las puntuaciones ‘'normalmente’, 'a veces' y 'nunca’ . [Es éste uno de los items
correspondientes al tipo de liderazgo 'Influencia Idealizada Atribuida’, que refleja el grado

de identificacion de los docentes con su lider.

59. Me orienta a metas que son alcanzables.

Nunca
49 A veces

1%

Grafico 159. item n° 59

59. Me orienta a metas que son alcanzables.

Segun el grafico, algo menos de los encuestados responden 'siempre' a la afirmacion
presentada, y el resto de respuestas se reparten entre las contestaciones ' normalmente’ y
‘con frecuencia', ademas de 'a veces' y ' nunca' en menor medida. Este item valora el tipo de
liderazgo 'Motivacion Inspiracional’, apoyando la tendencia general del analisis global. Se
refleja asi la capacidad de los lideres para motivar a los subordinados a través del apoyo
intelectual y emocional.
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60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

Nunca
6% A veces

12%

Grafico 160. item n° 60

60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion

Del grafico se extrae una mayoria que afirma que 'siempre’ su lider estimula la tolerancia a
las diferencias de opinidn, seguido de la respuesta ‘con frecuencia' y 'normalmente’, y con
las respuestas 'a veces' y 'nunca’ de forma méas minoritaria. Forma parte de la valoracion de
la 'Estimulacion Intelectual’ y a pesar de que obtiene unas respuestas bastante positivas, es
valorable como entre las respuestas de los lideres, la contestacion 'siempre’ se eleva hasta un
76% de los encuestados, reflejando las diferentes percepciones que se hacen acerca de la

forma de pensar sobre los valores.

61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus
subordinados.

Nunca
4%

Aveces
12%

Grafico 161. item n° 61
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61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados.

Del gréfico se extrae una respuesta positiva a éste item, con casi la mitad de los encuestados
que responde 'siempre’ a ésta afirmacion y el resto de contestaciones divididas entre las
respuestas ‘normalmente’ y 'con frecuencia’, y ' a veces' y 'nunca’ de forma mas minoritaria.
Las respuestas mantienen los resultados en la tendencia general del analisis global para ésta

variable.

62. Se relaciona conmigo personalmente.

Nunca
5% Aveces

8%

Grafico 162. item n° 62

62. Se relaciona conmigo personalmente.

En el gréfico se aprecia como casi la mitad de los docentes afirman que 'siempre' se
relacionan personalmente con sus colaboradores, Y el resto de las respuestas tienen también
una puntuacién alta, como 'con frecuencia' y 'normalmente’. Como item valorador del tipo
de liderazgo 'Consideracion Individualizada', este tipo de respuesta forma parte de la
tendencia general de ésta variable, que determina el grado de apoyo que reciben los

docentes para superar tareas y la apreciacion individual de las diferencias personales.

63. Cuando logro los objetivos propuestos, me
informa que lo he hecho bien.

Nunca
6%

Grafico 163. item n° 63
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63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien.

Del gréfico se desprende una respuesta altamente positiva a éste item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Recompensa Contingente', con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacion, y el resto como ‘con frecuencia’, que muestra en los lideres una

clara relacién entre el desempefio requerido y los estimulos entregados como consecuencia
de éste.

64. Le interesa corregir y solucionar los errores que
se producen.

Nunca A veces
1% gy,

Normalmente
16%

Grafico 164. item n° 64

64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen.

Del gréfico se desprende una respuesta altamente positiva a éste item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Direccion por excepcién Activa’, con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacion, y el resto como 'con frecuencia'. Las opciones 'normalmente’ y ‘a
veces' aparecen en menor medida, siendo la respuesta ‘nunca’ muy minoritaria. Esto indica
la percepcion de los docentes acerca de un lider con sensibilidad ante las tendencias y
necesidades de su grupo.

65. En general no supervisa mi trabajo., salvo que
surja un problema grave.

Siempre

Con 8%
frecuencia
14%

Grafico 165. item n° 65
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65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema.

Segun el gréfico, algo mas de un tercio responden ‘'nunca’ a esta cuestion, ademas de un
23% que elige la respuesta 'a veces' y otro 21% que lo hace 'normalmente’, siendo las
respuestas ‘con frecuencia' y 'siempre’ mas minoritarias. Correspondiente al tipo de
liderazgo 'Direccion por Excepcion Pasiva’, esta afirmacion sigue la tendencia general del
andlisis global de puntuaciones bastante bajas por parte del profesorado de los centros. Esto
demuestra en los lideres ciertos aspectos negativos a la hora de clarificar objetivos y

reaccionar de forma previa a los problemas.

66. Generalmente prefiere no tomar decisiones.

Con

Siempre
frecuencia ~3%

Grafico 166. item n° 66

66. Generalmente prefiere no tomar decisiones.

El alto porcentaje de docentes que responde ‘nunca’ a ésta afirmacion, tiene su
correspondencia en la baja aceptacion del tipo de liderazgo 'Laissez Faire' que tienen los
lideres de los centros de la Fundacion Creando Futuro, y que demuestra que en raras

ocasiones los directivos renuncian a ejercer su autoridad.

67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas.

Nunca
3%

Grafico 167. item n° 67
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67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas.

Segln expresa el gréfico, casi la mitad de los docentes reconocen que su lider 'siempre’
aumenta su deseo de alcanzar las metas, el resto de las respuestas se reparten entre ‘con
frecuencia' con casi un tercio de los lideres y el resto, 'normalmente’, ' a veces' 0 'nunca’ de
forma muy minoritaria. Este tipo de respuesta forma parte de la tendencia general de la
variable 'Esfuerzo Extra’, que toma unos valores bastante positivos, reflejando actitudes de

los lideres que favorecen la activacion de necesidades en los docentes de orden mas alto, o

expandiendo el rango de sus necesidades.

68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al
grupo de trabajo

Nunca Aveces
3%

13%

Grafico 168. item n° 68

68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo.

Segun el gréfico, las puntuaciones de respuesta en ésta afirmacion son algo mas bajas que
en el resto de items relacionados con la variable 'Efectividad’, mostrando una mayoria de
respuestas 'siempre’, que forman parte de mas de la mitad de la muestra, seguido de las

opciones 'con frecuencia', o 'normalmente’. Estas respuestas representan el impacto del

estilo de liderazgo en el desempefio de los docentes en su trabajo.

69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes
para resolver problemas.

Nunca
3%

Grafico 169. item n° 69
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69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas.

El grafico expresa cdmo la mayoria de los docentes sienten que ‘con frecuencia' su lider
expresa interés por lo valioso de sus aportes para resolver problemas. Es éste un item
relacionado con el tipo de liderazgo 'Estimulacion Intelectual’, que como se aprecia en las
comparaciones de andlisis entre las muestras de los docentes y los lideres, en los primeros
se alcanzan puntuaciones mucho mas bajas en éste item, de nuevo haciendo referencia a las

diferentes percepciones de los estimulos que se producen desde la direccién del centro.

70. Encuentro satisfaccion al trabajar con élfella.

Nunca
3%

Grafico 170. item n° 70

70. Encuentro satisfaccion al trabajar con él/ella.

Del gréafico se desprenden una gran variedad de contestaciones hacia esta afirmacién. Casi
la mitad de los encuestados responden con la puntuacién 'siempre’, aungue también un
tercio consideran verdadera esta afirmacién ‘con frecuencia' y aparecen respuestas
minoritarias con puntuaciones mas bajas. Estas respuestas, se apartan ligeramente de la
tendencia general de la variable 'Satisfaccion’, siendo de las afirmaciones que mejores
puntuaciones acumula dentro de éste factor. Estas respuestas reflejan el nivel de agrado del

profesorado con su lider.

71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el
grupo de trabajo.

Nunca A veces

Grafico 171. item n° 71
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71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo.

Del grafico se desprende una respuesta altamente positiva a éste item, relacionado con el
tipo de liderazgo 'Influencia Idealizada Conductual’, con un alto porcentaje de contestacion
'siempre’ a la afirmacion, y el resto como 'con frecuencia' 0 'normalmente’, siendo ' a veces'
y 'nunca’ respuestas mas minoritarias. Esto refleja la buena disposicion de los lideres hacia
el interés por sus subordinados, que forma parte de la percepcion del carisma por parte de
ellos.

72. Me muestra los beneficios que me acarrea el
alcanzar las metas organizacionales.

Nunca
4%, Aveces
12%

Grafico 172. item n® 72

72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales.

El gréfico expresa como la mayoria de los docentes afirman que su lider 'siempre' suelen
mostrarle los beneficios que para cada uno acarrea el alcanzar las metas, seguido de cerca
por los porcentajes de respuestas de ‘con frecuencia' y 'normalmente’. Estas respuestas
concuerdan con la tendencia general del andlisis global del tipo de liderazgo 'Motivacion
Inspiracional’, entendiéndose como los docentes valoran de buen grado la capacidad de

motivar de su lider.

73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones
sobre el método de trabajo.

Nunca
4%

Aveces
13%

Grafico 173. item n° 73
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73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo.

El grafico expresa como la mayoria de los docentes consideran que su lider tiende 'siempre’
a estimular a los demés a expresar sus ideas y opiniones sobre el método de trabajo, seguido
de las opciones 'con frecuencia' y 'normalmente’. Es éste un item relacionado con el tipo de
liderazgo 'Estimulacién Intelectual’, que alude a la capacidad del director del centro para
proporcionar a los miembros de la organizacion motivos para cambiar la matera de pensar

sobre los problemas técnicos, relaciones , valores y actitudes.

74. Se da cuenta de lo que necesito.

Grafico 174. item n° 74

74. Se da cuenta de lo que necesito.

Del grafico se desprenden una gran variedad de contestaciones a ésta afirmacion con
respuestas casi equitativas entre 'siempre’, ‘con frecuencia', 'normalmente’ y en menor
medida 'a veces' y 'nunca’. Esta puntuacion es quiza de las mas bajas para esta variable, el
tipo de liderazgo 'Consideracién Individualizada', lo que refleja una capacidad no muy alta

de los lideres para atender a las diferencias personales.

75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar
su forma de hacer el trabajo.

Grafico 175. item n° 75
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75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo.

Del grafico se desprenden gran variedad de respuestas a ésta afirmacion, que se relaciona
con el tipo de liderazgo 'Laissez Faire'. Es quizd uno de los items que mejor valoracion
obtiene dentro de los referidos a ésta variable, aunque tampoco excesivamente alta.
Significa cierta posibilidad para los docentes de ejercer su libertad en el ejercicio de su

trabajo.

76. Cumple en general con las expectativas que tengo
de éi/ella.

Grafico 176. item n°® 76

76. En general cumple con las expectativas que tengo de él/ ella.

Del grafico se extrae que casi la mitad de los docentes confian en que 'siempre' en general
su lider cumple con las expectativas que tienen de el/ella. sus subordinados. El resto de las
respuestas se reparten en partes iguales entre las contestaciones ‘con frecuencia' y
'normalmente’. Es un item que se relaciona con la variable de 'Satisfaccion'. Estas respuestas

reflejan el nivel de agrado del profesorado con su lider.

77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

Grafico 177. item n° 77
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77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

Segun el gréfico, a la afirmacion de 'Me informa permanentemente sobre mis fortalezas, las
respuestas son muy variadas, divididas casi a partes iguales entre todas las respuestas a
excepcion de 'nunca’, que es mas minoritaria, lo que se corresponde con la tendencia general
del analisis general respecto al tipo de liderazgo 'Consideracion Individualizada', lo que

demuestra diferencias de opinidn acerca de la atencion de éstos a las necesidades de los

docentes.

78. Cree que muchos problemas se resuelven
solos, sin necesidad de intervenir.

Con

frecuencia siempre
Normalmente 4% 1%

1%

78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir.

Segun el grafico , mas de la mitad de los lideres rechazan ésta afirmacion con la
contestacion ‘nunca’, lo que se corresponde con la expresion general de bajas puntuaciones
respecto al tipo de liderazgo 'Laissez Faire'. Aparecen de cualquier modo, algunas
respuestas minoritarias con valoraciones mas positivas hacia ésta variable, como

‘'normalmente’, ‘con frecuencia'y 'siempre’, lo que alude al énfasis de los directivos en sus

Grafico 178. item n° 78

empleados y la renuncia a su autoridad frente a ellos.

79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo
extra.

Nunca a veces
1% 7

Normalmente
13%

Grafico 179. item n° 79
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79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra.

El gréafico expresa una valoracion bastante positiva de éste item relacionado con la variable
'Esfuerzo Extra’, de forma que entra en la tendencia general del andlisis en conjunto de ésta
variable. La mayoria de las respuestas se concentran entre las valoraciones 'siempre' y ‘con
frecuencia’, lo que describe un tipo de liderazgo que por lo general trata de inducir a

trascender intereses inmediatos de los docentes por otros superiores de la organizacion.

80. Lo/ la escucho con atencion.

A veces Normalmente
4%

8%

Grafico 180. item n° 80

80. Lo/ la escucho con atencién.

Esta afirmacion, se relaciona con el tipo de liderazgo ‘Influencia Idealizada Atribuida’, y
proporciona unos porcentajes algo mas altos que la media obtenida por ésta variable en la
tendencia general, con méas de la mitad de los encuestados que responden 'siempre' , una
segunda mayoria bajo la contestacion 'con frecuencia' y una minoria que responde
'normalmente’ 0 ' a veces'. Esto implica un alto grado de identificacion de la mayoria de los

docentes con sus lideres.

81. Construye metas que incluyen mis necesidades.

Nunca
4%

Grafico 181. item n° 81
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81. Construye metas que incluyen mis necesidades.

Del grafico se extrae que algo méas de un tercio de los encuestados afirman que 'siempre’
pueden construir metas que incluyan las necesidades de quienes trabajan con él. Y otro
tercio, lo hace bajo la contestacion ‘con frecuencia'. Unas respuestas que coinciden con la
tendencia general de la puntuacién del estilo de liderazgo ‘Motivacion Inspiracional’.Esto
refleja la capacidad que sienten los docentes por parte de su lider de proporcionar apoyo
intelectual y motivarlos.

82. Me es grato trabajar con él/ ella.

Nunca A veces
2% 8%

Normalmente
14%

Grafico 182. item n° 82

82. Me es grato trabajar con él/ ella.

Respecto a ésta afirmacion, relacionada con la variable 'Satisfaccion’, las respuestas
'siempre’ de los encuestados es mayoritaria, mientras el resto se divide casi a partes iguales
entre las contestaciones 'normalmente’ y 'con frecuencia' , de forma que su puntuacion
concuerda con la tendencia general del analisis. Estas respuestas reflejan el nivel de agrado
del profesorado con su lider.
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5.2. ANALISIS DEL CLIMA SOCIAL EN LAS INSTITUCIONES DE LA FCF

A continuacién se recogen los analisis de las frecuencias de respuesta a cada uno de los item
del cuestionario de clima social por parte de lideres y docentes de la FCF. El analisis se ha
realizado de forma conjunta entre ambos grupos dado que los porcentajes de respuesta son
similares entre ambos grupos. En los casos en los que si se han hallado diferencias

sustanciales, se ha sefialado, y realizado un analisis por separado.
5.2.1. Descripcion de la muestra

La muestra se compone de un conjunto de 171 encuestados a los que se ha aplicado un

cuestionario compuesto por 89 items.
A. Caracteristicas demograficas
Tabla 35. Los 171 encuestados se distribuyen por centro del siguiente modo:

Centro docente

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia = Porcentaje valido acumulado
Vélidos Colegio Educacional San
Andrés 12 7,0 7,0 7,0
Colegio Lo Errazuriz 19 11,1 11,1 18,1
Anexo Lo Errazuriz 16 9,4 9,4 27,5
Liceo Insume 20 11,7 11,7 39,2
Colegio El Prado 17 9,9 9,9 49,1
Colegio San Felipe 18 10,5 10,5 59,6
Liceo Metropolitano 12 7,0 7,0 66,7
Industrial Simén Bolivar 19 11,1 11,1 77,8
Colegio Santa Marta 12 7,0 7,0 84,8
Colegio San Marcel 26 15,2 15,2 100,0
Total 171 100,0 100,0
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Gréfico 183. Encuestados por centro docente

Centros

>
&

N
AN NN

Tabla 36. La distribucion de los encuestados por sexo es la siguiente:

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos  Hombre 69 40,4 43,9 43,9
Mujer 88 51,5 56,1 100,0
Total 157 91,8 100,0
Perdidos  Sistema 14 8,2
Total 171 100,0
Grafico 184. Sexo

Sexo

En esta muestra las mujeres superan numéricamente a los hombres aunque la diferencia sea

relativamente pequefia ya que es sélo del 6% por encima del 50%.
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Tabla 37. Experiencia - Afios trabajando en la FCf

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1 afio 34 19,9 21,5 21,5
2 a5 anos 47 27,5 29,7 51,3
6al0 62,7
afios 18 10,5 11,4
Mas de 10 59 34,5 37,3 100,0
Total 158 92,4 100,0
Perdidos Sistema 13 7,6
Total 171 100,0

Grafico 185. Experiencia-Afos trabajando en la FCf

Experiencia - Anos trabajando en la FCf

Mas de 10 afios
37%

2a5 afios
30%
6a 10 afios

11%

.

Por término medio la experiencia laboral de los encuestados en la FCF supera levemente los
5 afios.
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Tabla 38. Posicion en la Institucién

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos Director/a 7 4.1 45 45
Inspector
5 2,9 3,2 1,7
General
Jefe Técnico 6 3,5 3,8 11,5
Orientador 3 1.8 1,9 13,5
Profesor 135 78,9 86,5 100,0
Total 156 91,2 100,0
Perdidos Sistema 15 8,8
Total 171 100,0
Gréfico 186. Posicion en la institucion
I3 I
Posicion en la Institucion
H Director/a
M Inspector General
I Jefe Técnico
H Orientador
M Profesor
N\ J

La mayor parte de la muestra esta compuesta por profesores/as.
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Tabla 39. Afios de experiencia como profesor

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia = Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1 afio 9 5,3 5,7 5,7
2 a5 afos 44 25,7 28,0 33,8
6 a 10 afos 29 17,0 18,5 52,2
Mas de 10 75 43,9 47,8 100,0
Total 157 91,8 100,0
Perdidos Sistema 14 8,2
Total 171 100,0
Gréfico 187. Afios de experiencia como profesor/a
4 )\
Aios de experiencia como Profesor/a
2 a5 afios
Mas de 10 afios o
48%
6a 10 afios
18%
|3 J

Por término medio la experiencia docente de los encuestados supera levemente los 6 afios.
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5.2.2. Analisis por pregunta.

En éste apartado, se procede a hacer un analisis de frecuencias de respuesta en la muestra
objeto del estudio, ademas de una breve explicacion de las tendencias de respuesta en cada

uno de los items del cuestionario de clima social

1. El trabajo que realizo es realmente estimulante

Verdadero
94%

L Grafico 188. item n°1

1. El trabajo que realizo es realmente estimulante

De los datos del gréafico se desprende que un alto porcentaje de los encuestados encuentran
su trabajo ‘estimulante’, aunque un significativo nimero de 10 personas no lo consideran
asi. Este item pertenece a la subdimension ‘Implicacion’, y como se vera en los analisis

globales, las respuestas siguen la tendencia general.

2. La gente no se esfuerza en ayudar a los profesores nuevos
para que se sientan a gusto.

Verdadero
9%

Grafico 189. item n° 2
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2. La gente no se esfuerza en ayudar a los profesores nuevos para que se sientan a

gusto.

Una amplia mayoria de los encuestados, segun el grafico, consideran falso que la gente no
se esfuerce en ayudar a los profesores nuevos, aungue si que hay un porcentaje pequefio de
personas que si lo cree. Este item pertenece a la subdimension ‘cohesion’, y de nuevo

representa la tendencia general dentro de ésta.

3. Los Directivos suelen dirigirse al personal en tono
autoritario.

Verdadero
19%

Grafico 190. item n°3

3. Los Directivos suelen dirigirse al personal en tono autoritario

Segun el gréafico, un alto porcentaje de los encuestados consideran que los directivos no
suelen dirigirse de forma autoritaria al personal. Este item forma parte de la subdimension
'‘Apoyo’. Se aprecia asi como a la hora de hablar de las relaciones entre lideres y
profesorado son en general positivas, aunque un porcentaje bajo aunque destacable

considera que si lo hacen.

4. Son pocos los empleados que tienen responsabilidades algo
importantes

Verdadero
23%

Gréfico 191. item n° 4
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4. Son pocos los empleados que tienen responsabilidades algo importantes.

Segun el gréfico, aproximadamente una cuarta parte de los encuestados consideran como
cierta ésta afirmacion. Esta afirmacion forma parte de la dimension 'Autonomia’, y

representa de forma individual la tendencia general positiva dentro de ésta subdimension.

5. El profesorado presta mucha atencién a la terminacién del
trabajo.

Grafico 192. item n°5

5. El profesorado presta mucha atencion a la terminacién del trabajo.

De la representacion gréfica se extrae que una mayoria de los encuestados consideran
verdadera la afirmacion de que el profesorado presta mucha atencién a la terminacion del
trabajo. Dentro de la subdimension 'Organizacion’, los analisis generales de ésta sitdan a la

mayoria de los sujetos en la parte superior de la distribucién.

6. Existe una continua presion para que no se deje de trabajar.

Grafico 193. item n° 6

6. Existe una continua presion para que no se deje de trabajar.

Segun el gréafico se aprecia que algo mas de la mitad de los encuestados encuentran
erronea la afirmacion de que exista una continua presion para que no se deje de trabajar,
frente al 38% que lo consideran verdadero. Esta afirmacion pertenece a la subdimension
'Presion’, en la cual la mayoria de los sujetos se sitian en la parte media de la distribucion,

aungue concentrados en la parte superior, con una clara tendencia positiva.
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7. Las cosas estdn a veces bastante desorganizadas.

Verdadero

25%

) Gréfico 194. [temn° 7

7. Las cosas estan a veces bastante desorganizadas

Segun el gréfico, la cuarta parte de los encuestados consideran verdadero que las cosas
estén a veces bastante desorganizadas, frente al 75% que lo consideran falso. Se encuentra
dentro de la subdimension 'Claridad’, en la cual, aunque una gran parte de los sujetos se
situaran en la parte inferior de la distribucion, ligeramente por debajo de la media, hay

también tendencias positivas en ella.

8. Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir
las normas.

Verdadero
86%

Grafico 195. item n° 8

8. Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir las normas.

La mayoria de los encuestados, segun refleja el grafico, considera verdadera ésta
afirmacion. Con un 86% de los encuestados. Perteneciente a la subdimension ‘control’, en
ésta se vera como la mayoria de los sujetos se encuentran en el area media de la
distribucion en los analisis globales, aunque con algunos de ellos que se distribuyen

también en las tendencias positivas.
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9. Se valora positivamente el hacer las cosas de modo
diferente.

Verdadero
82%

Grafico 196. item n°9

.

9. Se valora positivamente el hacer las cosas de modo diferente.

Un amplio porcentaje, segun el gréfico, considera verdadera la afirmacion, frente al 18%
que lo considera falso. Dentro de la subdimension ‘Innovacion’, la tendencia de respuesta
de ésta se sitda algo por encima de la media, mostrando una tendencia mas positiva que la
reflejada por el andlisis global, que especifica la situacién de gran parte de los sujetos
dentro del &rea media, con la presencia, aunque menor, de sujetos en una clara tendencia

positiva.

10. A veces hace demasiado calor en el trabajo.

Verdadero

35%

\ _ Grafico 197. item n° 10

10. A veces hace demasiado calor en el trabajo.

Segun el grafico, hay un 65% de encuestados que consideran falsa ésta afirmacion. A la
hora de no hallarse una tendencia clara en éste item, hay que entender que éste analisis de
clima se ha realizado sobre 10 centros de trabajo diferentes. Este item, perteneciente a la
subdimension '‘Comodidad’, se asimila perfectamente con la tendencia general del analisis
global de ésta subdimension, con tendencias positivas de forma mayoritaria, pero en la
cual se encuentran sujetos que muestran cierta tendencia negativa también.
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11. No existe mucho espiritu de grupo.

Verdadero
24%

Grafico 198. item n° 11

11. No existe mucho espiritu de grupo.

Segun el grafico, tres cuartas partes de los encuestados consideran falsa esta afirmacion,
frente al 24% restante que la reconocen como verdadera. Esta afirmacion pertenece a la
subdimension 'Implicacion’, y de nuevo tiende a mostrar la tendencia general de los

analisis globales.

12. El ambi esh imp.

Verdadero
14%

Grafico 199. item n° 112

12. El ambiente es bastante impersonal.

Segan el grafico, un 86% de los encuestados consideran falso que el ambiente sea
impersonal en sus centros escolares. Este item hace referencia a la subdimension
'Cohesion'. Esta, en los anélisis globales refleja una gran parte de los sujetos situados
ligeramente por encima de la parte media de la distribucién, aunque con un nimero bajo

de sujetos que muestran una clara tendencia negativa en éste factor.
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13. Los Directivos suelen felicitar al profesorado que hace algo
bien.

Verdadero
83%

Grafico 200. item n° 13

13. Los Directivos suelen felicitar al profesorado que hace algo bien.

Del grafico se extrae que una mayoria considera que los directivos suelen felicitar al
profesorado que hace algo bien, aunque existe un significativo porcentaje a éste respecto

que lo considera falso.

Esta afirmacion se relaciona con la subdimension 'Apoyo’ y en consonancia con ella,
aparece una cuestion algo similar en los grupos de discusion. En ellos, frente a la pregunta
“Describa alguna situacion en la que haya valorado positivamente el trabajo de algin
profesor, si es que hay” se responde en lineas generales con situaciones en las que se
valora positiva y directamente al docente, o incluso en forma de reconocimiento publico,
aunque, en un par de casos, se manifiesta cierta reflexion sobre el propio comportamiento,
ya gue parece que son conscientes de gque en ciertas ocasiones no han prestado la suficiente
atencion al profesorado, expresdndose en éstos términos: “Yo considero que cuando los
profesores realizan bien su trabajo en algunas oportunidades se les ha felicitado y en

otras instancias habiendo realizado bien su labor, se ha ‘pecado de omision'”

14. Los profesores poseen bastante libertad para actuar como
crean mejor.

Verdadero
7%

L _ Gréfico 201. Item n° 14
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14. Los profesores poseen bastante libertad para actuar como crean mejor.

Algo mas de tres cuartas partes de los encuestados consideran verdadera la afirmacion.
Perteneciente a la subdimensién 'Autonomia’, este tipo de respuestas se corresponden con
la distribucién general de los analisis globales de ésta subdimension, que muestran

tendencias medias con una ligera inclinacion positiva.

15. Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.

Verdadero
33%

L ) Gréfico 202. item n° 15

15. Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.

Del grafico se extrae cdmo un 67% de los encuestados consideran falsa la afirmacion de
que se pierda mucho tiempo por falta de eficacia, frente a un 33 % que lo considera
verdadera. En general, en la distribucion de las respuestas de la subdimension
‘Organizacion’, se aprecia como la mayoria se sitlan en la parte superior, mostrando una
clara tendencia positiva, que es reforzada por item como éste. También existe un nimero

bajo pero significativo de sujetos que se sitlan por debajo de la media.

16. Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

Verdadero

46%

\ ) Gréafico 203. Item n° 16
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16. Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

En el caso de éste item del cuestionario, las respuestas son bastante equitativas, y la opcion
‘falso’ es s6lo ligeramente mas popular que 'verdadero'. Esta afirmacion se relaciona con la
subdimension ‘Presion’, en la cual, la distribucidn de los sujetos segln el analisis global se

situa en la parte media, con una tendencia positiva en ese factor.

17. Las actividades estdn bien planificadas.

Verdadero
84%

Grafico 204. item n° 17

17. Las actividades estan bien planificadas.

Los encuestados, segun el grafico contestan mayoritariamente con la opcion 'verdadero' a
la afirmacién. Se encuentra dentro de la subdimensién ‘Claridad’, en la cual, aunque una
gran parte de los sujetos se situaran en la parte inferior de la distribucién, ligeramente por

debajo de la media, hay también tendencias positivas en ella.

18. En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si
se quiere.

Verdadero

Grafico 205. item n° 18
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18. En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si se quiere.

En cuanto a las respuestas de éste item, parece que se representan casi de forma unanime
la consideracion como falsa de la afirmacién de que en el trabajo se pueda ir vestido con
ropa extravagante. Correspondiente con la subdimension 'Control’, en la cual, en los
analisis globales gran parte de los sujetos se sitian en el area media de la distribucion,

aungue con algunos mas situados en una clara tendencia positiva en ese factor.

9,

19. Aqui s