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1. ASPECTOS GENERALES

1.1 JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que actualmente nuestra sociedad
presenta caracteristicas peculiares como: agresividad,
temor, desconfianza, tensidén y que el trabajo en grupo
toma auge y se hace cada vez mAs necesario consideramos
valiosos los aportes, que a través de investigaciones
como la relacidén entre estilo de liderazgo y clima de
grupo, puedan hacerse para esclarecer los efectos reales
qgque sobre el ambiente y efectividad del trabajo pueda
ejercer un lider en el aula de clase y en general en el

campo educativo.

También es preciso revisar cudl o qué tipo de liderazgo
es el que se ejerce, pues se percibe que el éxito,
efectividad y logros de un grupo dependen de ciertas
caracteristicas especiales que conforman un estilo de

direccidn.



Si bien es cierto que las conclusiones que surjan de esta
investigacién servirdn ©para mejorar la calidad de
direccidén y el ambiente de trabajo de la poblacidn
seleccionada, primordialmente ésta permitird conocer la
relacidén existente entre esta dos variables, abriendo 1la
posibilidad de emprender otras 1investigaciones que
autoricen comparar los resultados obtenidos %

generalizarlos en principios més amplios.

Es necesario reconocer que el educador no puede
permanecer alejado de una reflexidn sobre la importancia

que tiene 1la forma de ejercicio del 1liderazgo, su
influencia en el desempefio de la tarea y el logro de

metas especificas en el grupo educativo.

La parte principal de nuestra investigacidn, consistira
en determinar los efectos de un estilo de direccidn
ejercido por los profesores en la atmésfera que se da en

las adolescentes del CEFA Centro Formativo de Antioquia.

En la revisidén bibliografica encontramos que muchos de
los temas y estudios tienen relacidén con la motivaciédn,
la efectividad de la tarea y la productividad; nuestro

trabajo, en cambio, estd dirigido a la confrontacidén del
ejercicio de liderazgo relaciondndolo con el clima

institucional.
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Seleccionamos el modelo de Blake y Mouton, como marco de
referencia por los grandes aportes que han hecho tanto
tedricos como practicos en lo referente al desarrollo
organizacional y el estudio de la direccién; a
diferencia de otros, ellos caracterizan la direccidén de
un grupo, organizacidén o institucidén a partir de dos
variables béasicas: la orientacién a la tarea y la
orientacién al mantenimiento de las relaciones socio

afectivas (preocupacidén por la gente).

Por lo tanto, consideramos su orientacidédn como una de

las mejores y mas completa que recoge los elementos més
sobresalientes de otras teorias. Jay Hall, Jerry B.
Harvey, Martha S. Williams, autores del cuestionario de
Estilos de Direccidén que hemos adaptado al campo
educativo para nuestra investigacién, los clasifican en
cuatro 4&reas basicas (Filosofia, Planeacién y Fijacidn
de Objetivos, Implementacidén o Ejecucidn, Evaluaciodn)
pudiendo ubicar en cada una de ellas los cinco estilos
de direccidén caracterizados por Blake y Mouton: (E1 9/1
1/9, 1/1, 5/5, 9/9) usando 9 para significar el méaximo
de preocupacién y el wvalor 1 para significar el minimo
de preocupacién, pudiendo interpretar los diversos
estilos con Dbase al grado de preocupacidén por la
produccidén, en comparaciédn con el grado de preocupacidn

por la gente, que experimenta el directivo. Este
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cuestionario fue aplicado después de haber sido sometido
a validacién por Jueces vy posteriormente depurado a

través de una prueba piloto.

Para la medicién del clima institucional se utilizd el
TECLA (Test de clima organizacional) disefiado por Victor
Manuel Hoyos vy Alberto Bravo, 1investigadores de 1la
Universidad de 1los Andes!. Dicha prueba se adaptd al
medio educativo y se convirtié en una escala de

actitudes tipo Likert.

1.2 TITULO DEL PROBLEMA

RELACION ENTRE ESTILO DE LIDERAZGO DE LOS PROFESORES Y
EL CLIMA INSTITUCIONAL, EN MUJERES ADOLESCENTES DEL
DECIMO GRADO DE EDUCACION MEDIA VOCACIONAL, DEL COLEGIO

CENTRO FORMATIVO DE ANTIOQUIA CEFA.

1.2.1 DELIMITACION DEL PROBLEMA

Ya que la realidad social viene mediada por los grupos y
obviamente, el tipo de 1liderazgo ejercido en ellos vy
siendo el grupo el nucleo donde el individuo actia y se
expresa, es fundamental considerar mds que la tarea que

1 HOYOS V.M. Y BRAVO, A. Disefio de un Instrumento

para medir el clima organizacional, Bogota:
Universidad de los Andes. 1973.
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realiza, su proceso; lo que estd sucediendo entre 1los
miembros del grupo vy al grupo como tal, esto es:
sentimientos, atmésfera, influencia, cooperacidn,
participacidén y competencia de acuerdo al liderazgo que

se ejerza.

De ahi que nuestro estudio esté dirigido a analizar la
relacidén entre liderazgo o direccién ejercido por 1los
profesores y su efecto en la atmésfera afectiva de 1la

institucidén, tal como es percibida por los estudiantes.

Con el fin de realizar la investigacidén propuesta,
seleccionamos el grado Décimo de Educacidén Media
Vocacional del Centro formativo de Antioquia CEFA,
instituto oficial, situado en el centro de Medellin,
donde asisten estudiantes con escasos recursos y en su
mayoria procedentes de la zona Nororiental de 1la
ciudad, sector que presenta una fuerte problemética

social.

1.3 OBJETIVO GENERAL

Describir la correlacidédn entre el estilo de direccidn

del profesorado y el clima que se da en una institucidn

educativa de Ensefianza Media Vocacional.



1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Identificar en un grupo de mujeres adolescentes del
Centro Formativo de Antioquia (CEFA) la correspondencia
de un determinado tipo de liderazgo, ejercido por sus

profesores y su respectivo clima institucional.

Determinar la variacidén gque tienen en el clima

institucional el Estilo de Direccidn Predominante.

- Determinar la variacidén que tienen en el estilo de
direccién del profesor, 1las variables sexo, tipo de

vinculacién y tiempo de vinculacidén con la institucidn.

Determinar sociométricamente la mayor O menor
influencia de un profesor en la percepcidén del clima

institucional.



2. ESTUDIOS ANTECEDENTES

Al revisar la bibliografia existente sobre la relacidn
entre ESTILOS DE LIDERAZGO Y CLIMA DE GRUPO, encontramos
trabajos significativos que desde Kurt Lewin fueron
siguiendo un proceso y qgque han dado aportes valiosos,

marcando pautas para posteriores investigaciones.

Los estudios realizados por Lewin, Lippit vy White
(1939), indicaron que las personas gue ocupan

posiciones de liderazgo pueden influir marcadamente en
el clima de grupo, lo que a su vez tiene un aspecto
significativo en la conducta vy productividad de 1los
miembros. Lewin concibe al grupo como una realidad
propia irreductible a los individuos que la componen. El
grupo es un determinado sistema de interdependencia
entre sus miembros y elementos del campo (finalidades,
normas, percepcidén del medio exterior, divisidén de 1los
roles, status). Asume que fuera de los grupos el

individuo no puede alcanzar una genuina comprensidén de la
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realidad y afirma que para una educacidédn efectiva es de

vital importancia conocer cdmo funciona el grupo.

A partir de Lewin se ha 1ido acrecentado el interés por
los trabajos tedricos y practicos en torno al clima
grupal, destacéndose la intima asociacidén entre
liderazgo vy <c¢lima organizacional concluyendo asi que

el comportamiento y la satisfaccidén facilitan el clima

y permiten cambios en politicas y practicas
administrativas.
Posteriormente Pace, considerado como uno de los

pioneros de la investigacidén del clima organizacional en
instituciones educativas, manifiesta que tanto a 1los
educadores como orientadores vy directivos 1les interesa
conocer cbémo perciben el ambiente interno de la

institucidén guienes la integran.

Retomando los antecendentes para hacer un anadlisis més
detallado encontramos que a partir de 1.947 Rensis
Likert dirigidé un extenso programa de investigacidn que
intentaba identificar los factores que esencialmente
influyen en la efectividad de las organizaciones para

lograr sus metas.
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Derivada de 1los datos recolectados, Likert publica en
1.967 una teoria comprensiva de la gerencia, con la cual

intenta describir relaciones significativas entre:

- Estilos de direcciédn,

Las caracteristicas del sistema de interaccidn
-influencia, y
- La efectividad de la organizacidén. Del analisis de las
investigaciones realizadas, Likert deriva la existencia
de cuatro sistemas gerenciales, a los cuales describe en
términos de clima organizacional gque emula los trabajos
de Douglas McGregor (1960) vy de Herzberg (1959). Al
analizar los diferentes resultados, logrdé el soporte
técnico y wvaliddé los instrumentos y cuestionarios
utilizados. De este modo Likert inicia un movimiento de

analisis y estudio de las organizaciones.

En 1968 Litwin y Stringer analizaron la funcién del clima
organizacional como variable interpuesta entre diversos
estilos de liderazgo y la satisfaccidén y motivacién de
los empleados. Encontraron que variando el estilo de
liderazgo podian crear climas distintos, cada uno con
consecuencias especificas para la motivacidn, el
rendimiento y la satisfaccidén en el empleo. El1l estudio

subraya la intima asociacidén entre liderazgo y clima
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organizacional, es decir, el estilo de liderazgo afecta

significativamente el clima organizacional.

El trabajo de Payne y Mansfield (1973) demuestra que
aunque el clima organizacional es generalmente visto
como una propiedad del sistema organizacional, existe

una considerable heterogeneidad en su percepcidn.

Consideran de gran valor tedbrico y practico el definir
los determinantes de las percepciones individuales del
clima organizacional porque ello permitiria no sélo

entender sino también predecir la conducta individual.

En 1.978, teniendo como marco de referencia las
investigaciones de Litwin y Stringer (1968), Friedlander
y Margulies (1969), Johannesson (1973), Guidén (1973)
y otros, establecen que para determinar el clima

organizacional es pertinente tomar en cuenta dos
niveles de analisis: 1) el nivel de andlisis referido a
las variables de 1la organizacidén, y 2) el nivel de

andlisis referido a las variables del individuo.

En un estudio de 42 mandos medios, Hand y Colaboradores
(1973), encontraron que los empleado que percibian a
la organizacién como participativa tenian mejor

desempefio que los que la percibian como autocratica.



McClelland y Burhan (1977),destacan las investigaciones
centradas en torno al rol del gerente, observandose que
cuando éstos toman conciencia del clima organizacional
que han creado, asi como de los aspectos de su propia
conducta gque han influido en la creacidén de ese clima
organizacional, se pueden lograr cambios importantes a

nivel de grupos de trabajo.

Para entender el papel del clima organizacional en la
efectividad organizacional, Steers (1977), estructura un
modelo y concluye que el comportamiento y la
satisfaccidén retroalimentan el clima ©particular de
trabajo y los posibles cambios en politicas y préacticas
administrativas.

En 1973, Hoyos 'y Bravo elaboraron un instrumento
basdndose en el utilizado por Litwin y Stringer(1968),
llamado test de clima organizacional, (TECLA) el cual,
mide las mismas dimensiones del elaborado por ellos.
Posteriormente, Rodriguez y Cafién (1974), evaluando las
necesidades del medio colombiano vy partiendo de la
escala de necesidades de Maslow, vieron necesario
incluir dos dimensiones mé&s al TECLA, éstas fueron
seguridad vy salario. La prueba total fue sometida a

validacién externa por Guzmén (1974).



En este mismo afio, Escobar, Rodriguez 'y Estrada,
realizaron la normalizacidén del TECLA. El estudio tuvo
como propdsito determinar la posicidén relativa de las
organizaciones colombianas con relacién al clima. Se
escogieron nueve empresas bogotanas y utilizando como
instrumento el TECLA, se aplicéd a una muestra
representativa de los miembros de dichas organizaciones
tomadndose discriminadamente diferentes subsistemas de las

mismas.

Buchanam (1980), realizé6 en Venezuela un diagndstico
sobre el clima organizacional, utilizando el instrumento
qgue disefiaron en 1.974, Hoyos y Bravo, investigadores de
la Universidad de los Andes de Bogotad. La investigacidn
mostrd diferencias en la percepcidn del clima

organizacional.

Es preciso destacar los trabajos realizados en 1lo
referente a clima organizacional en INSTITUCIONES
EDUCATIVAS ya que nuestra investigacidén esta centrada en

este campo.

Pace (1968), es considerado como uno de los pioneros.
Afirma que el ambiente interno de una Institucidn
educativa puede considerarse y entenderse desde

diferentes puntos de vista, destacandose entre ellos el



punto de vista psicoldbdgico, es decir, en términos de
cébmo perciben el ambiente interno de la Institucidn

quienes la integran.

Tres trabajos se destacan sobre las investigaciones que
se han realizado en torno al Clima organizacional en
Instituciones Educativas: El trabajo de Halpin y Crofts
quienes diseflaron el cuestionario descriptivo del Clima
Organizacional (OCDQ), que se utiliza para diagnosticar
el Clima Organizacional, partiendo de la percepcidn que
los docentes y directivos tienen de ella. E1l concepto
de Clima Organizacional y el instrumento elaborado por
Halpin vy Crofts produjo wuna forma util de ver vy
describir aspectos del Sistema interaccién-influencia en

las Instituciones Educativas.

El trabajo de Howard (1974), reporta una investigacidn
sobre la relacidén entre habilidad para agruparse, el
clima de la clase, y el logro académico. Para medir la
percepcidén del clima utilizaron la escala de "Ambiente
de Clase" desarrollada por Moos y Trickett (1974), cuyo
propbdésito es medir y describir la relacidén estudiante -
profesor y el tipo de estructura organizacional en la
clase. Los resultados confirmaron la hipdétesis

planteada, es decir, que la variable clima de clase, tal
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como lo perciben los estudiantes, estd relacionada con

el logro académico y con la habilidad para agruparse.

B.Smith (1977), con el ©propdésito de determinar las
diferencias en las percepciones del Clima Organizacional
de diferentes grupos en las Instituciones Educativas,
aplicé una adaptacidén del CFK (Cuestionario Descriptivo
del Perfil del Clima Organizacional Educativo),
elaborado por Turney vy Jenkins 'y concluydé que 1la
percepcidén del Clima Organizacional Educativo tiene poca

relacidén con el nivel socio-econdmico de la escuela.

Aparecen otras investigaciones también importantes:
Cunningham y Colaboradores (1948), determinaron dgue en
las instituciones educativas, un buen clima es un
producto de un esfuerzo consciente por parte de 1los
profesores y alumnos, y gque su conformacidén obedece a
factores internos ampliamente controlados por el mismo

grupo o por quien ejerce el liderazgo.

En 1.964, Flag, utilizando el Cuestionario Descriptivo
del Clima Organizacional (OCDQ),disefiado por Halpin vy
Crofts (1962), estudidé la relacidén entre el Clima
Organizacional de la Institucidn Educativa % el

rendimiento estudiantil.
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Entre sus conclusiones se destaca que cada institucidn
educativa tiene un clima y gue sus caracteristicas son
determinadas por los comportamientos y actitudes de los

directivos como lideres.

En 1965, Anderson destaca la importancia de la percepcidn
que tienen los sujetos del ambiente interno, de sus
compafieros, etc. como determinantes del clima. Agrega,
que los docentes percibirdn el c¢lima como cerrado o
abierto, dependiendo del estilo como los directivos

conducen la instituciédn.

Chickering (1966; citado por Walz y Miller, 1969),
realizé una investigacidén sobre el clima organizacional

en 1instituciones educativas menores de mil quinientos

alumnos (colleges). La hipdtesis de trabajo fue que el
desarrollo estudiantil estéa influenciado por la
naturaleza de la organizacién del College. Los

resultados indicaron que las caracteristicas del College

y de los estudiantes eran altamente congruentes.

Koplyay y Mathis (1967), estudiaron la relacidén entre la
motivacién del docente y el clima organizacional de 1la
institucidén. Determinaron que la motivacidédn es més una

funcién del clima organizacional de la institucidén que
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del salario que reciben 1los docentes, y que el clima

abierto parece estar asociado con la alta motivacidn.

Appleberry y Hay (1969), investigaron la relacidén entre
el sistema usado para controlar a los alumnos y la
percepcidén del <clima organizacional en instituciones
educativas elementales. Como conclusidén establecieron que
las instituciones educativas con un clima relativamente
abierto eran significativamente méds humanistas en el

sistema de control de sus alumnos.

Sarason (1971), afirma que el comportamiento de 1los
participantes en una institucién educativa esté
influenciado por la <cultura predominante en dicha
institucién. Uno de los esfuerzos de Sarason ha sido el
intentar planear vy <crear reglas gque estructuren la

cultura de la institucidén educativa.

En 1976, Likert y Likert, reportan que la descripcidn del
clima, en términos de la percepcidén de los directivos no
era diferente en un grupo de escuelas que de otras.
Igualmente revelan gque existen discrepancias entre la
percepcidén que tienen los directivos de su propio estilo
de liderazgo y la percepcidn que tienen los educadores de

sus propios jefes.



Edeburn y Zigami (1977), compararon la percepcidén del
clima de los profesores de instituciones donde aplicaban
el método de instruccidén individualizada, con la de
profesores en cuyas instituciones no se practica tal
método vy concluyeron gque en las que se aplica, los
docentes perciben el clima como méds positivo debido a las
experiencias productivas y satisfactorias en las que los
alumnos se sienten tenidos en cuenta y valorados, a

diferencia de las otras.

Gonzalez M.G. (1980), aplicd el OCDQ, disenado por
Halpin y Crofts (1962), a directores y maestros de la
zona metropolitana del distrito federal de Venezuela.
Entre sus conclusiones més relevantes se destaca: dque
existe <correlacién alta entre directivos del sexo
femenino y el «c¢lima abierto, vy al contrario, baja
correlacién entre directivos del sexo masculino y el
clima cerrado. Los directivos perciben el clima de sus
escuelas mas abiertos que los docentes. En investigacidn
sobre las dimensiones del clima en una organizacidn
educativa rural, primaria y secundaria Flanagan vy
Trueblood (1983), definieron el clima escolar positivo
como una plataforma sobre la cual se construye el

aprendizaje productivo y la satisfaccidén en el trabajo.
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Maria Teresa Zancudo en 1990, en Caracas (Venezuela)
presentd un proyecto de investigacidén, con el cual se
proponia establecer las incidencias de algunas variables
personales vy académicas en la percepcidén del clima
organizacional de los docentes del nlUcleo universitario
del litoral de la Universidad de Simén Bolivar,

utilizando el CFK.

Finalmente en 1992, Guillermo Alvarez, realiza una
investigacidén para determinar la percepcidén del perfil
actual y el perfil prospectivo del clima organizacional

educativo por parte de los estudiantes; y la incidencia
de las variables sexo, edad, tiempo de permanencia, y su
interaccidén con el tipo de carrera y rol gque ejercen.
Los resultados obtenidos muestran que la interaccidn de
estas variables forma significativa en la percepcidn de

lo que debe ser el clima institucional.

En Colombia existen pocas investigaciones referentes a
clima organizacional en el campo educativo. Encontramos
como significativos en el &rea empresarial los estudios
realizados en la Universidad 1los Andes de Bogota en
1973, por Hoyos, V. M. y Bravo, A. ya mencionados,
quienes diseflaron un 1instrumento para medir clima
organizacional. Guzmén, M. hizo la validacidén externa de

éste.



En la wuniversidad Javeriana de Bogotd Londofio, K.,
Santofimio, L. A. y Vélez, P. trabajaron en 1la
determinacién de los estilos de gestidén y direccidn con

relacidén al tamano de la industria.

Marquez, M. E, vy Castro, hicieron wuna investigacidn
sobre la influencia del estilo de mando en la
satisfaccidén en el trabajo del nivel directivo de una

institucién de servicios bancarios, en 1975.

En Medellin en la Universidad de San Buenaventura Sonia

Cecilia Correa y Rosmery Gil de Torres realizaron su
trabajo de tesis sobre Identificacidén y Analisis de 1los
Estilos de Direccidén o Liderazgo en la empresa Postobdn

en 1983.

En la Universidad de Antioquia en Medellin, se encuentra
la Tesis presentada en 1991 por Edgar Alonso Castafio y
Néstor Alonso Ospina sobre: Incidencia del Rector en la
configuracién del clima organizacional en los
establecimientos de Educacidén Basica Secundaria y Media
Vocacional, oficiales y privados, del Valle de Aburra.

Como conclusiones importantes se destacan:

Los rectores de colegios oficiales y privados de

ensefianza béasica secundaria y media vocacional, aunque
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preocupados por el ejercicio de liderazgo, deberian

mejorar en dicho aspecto.

- Las condiciones en las que se labora contribuyen a que
el clima institucional sea apropiado para el ejercicio

de la actividad a la cual se dedican.

- Son instituciones que se acercan en grado sumo a lo que

se denomina Clima Abierto y Autdnomo.

- Los rectores oficiales y privados del Valle de Aburra
inciden en 1la construccién de un clima organizacional
benéfico al ejercer su gestién con consideracién,
énfasis en el rendimiento, interés holista, 1liderazgo

conveniente y apropiado.



3. MARCO TEORICO

3.1 VISION HISTORICA DEL GRUPO

Nos parece preciso e interesante partir de una visidn
histdérica del grupo pequefio, por ser éste la Dbase
fundamental de la investigacidn; ¢l nos ©permitiré
realizar el estudio de la relacidén entre el liderazgo
ejercido y el clima que se da en el grupo y a la vez
revisar los aportes tedbricos de algunos autores en

diversos paises y en distintas épocas.

El interés por el estudio de los grupos nacid de dos
fuentes principales: psicoldgica 'y socioldgica. En
psicologia, el interés por estos estudios empezd con
las investigaciones acerca de la facilitaciédn social.
Desde 1930 ese interés se vio acrecentado por 1los
trabajos tedricos y practicos de Kurt Lewin sobre la
influencia social. Lewin formé un grupo de seguidores,
entre los que podemos citar a R. Lippitt, Cartwright, vy

otros. Si bien fueron muchos los psicdélogos que
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trabajaron en este campo sin ser alumnos de Lewin, pocos,

sin embargo, fueron los que escaparon a su influencia.

En Sociologia, gran parte de los trabajos de George
Simel (1902-1917) entran en lo que se ha 1llamado
investigacidén de grupos ©pequefios. Algunos estudios
posteriores han contribuido a renovar el interés por
dichas investigaciones. Otra figura importante de estos
primeros tiempos fue Charles H. Cooley, quien llamdé 1la
la atencidén sobre la influencia que en la formacidén de
las actitudes ejercen cierto tipo de grupos, a los que

1llamdé grupos primarios.

Refiriéndonos a tales grupos es preciso destacar la
reflexiébn filosbdéfica que exalta la relacién con los
demds en la formacidén de la personalidad humana (George
H. Mead) y el papel del grupo primario en la
socializacidén de los instintos individuales de Charles
Cooley, con qgquien podemos decir que el hombre se define

como animal grupal:

No es necesario creer que la unidad del grupo
primario esté constituida solamente sobre 1la
armonia y el amor. Esta unidad implica siempre
diferenciaciones vy generalmente rivalidades:
supone la afirmacidén de si y las diferentes
pasiones individuales; pero esas pasiones estan
socializadas mediante la simpatia y se someten,
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o tienden a someterse, a la disciplina de un
espiritu comin... 2
Con respecto a la investigacidédn empirica Elton Mayo fue
en Sociologia 1lo que Lewin fue en Psicologia. Los
estudios realizados por Mayo y sus colaboradores habian
sido concebidos como estudios de las relaciones humanas
en la industria (Roethlisberger <y Dickson), pero en
algunas de las investigaciones se examinaron con
particular cuidado los pequefios grupos, y sus resultados
hicieron pensar en la posible utilidad de realizar

trabajos mas generales en este terreno.

La idea de una Sociologia de la organizacidn, o
de las organizaciones, halla aqui su
iniciacién. El1 mismo camino se habia de
encontrar en la elaboracién contempordnea de
una ciencia de los grupos. Los grupos humanos
fueron en un primer momento objeto de
preocupaciones préacticas, de orden industrial
Elton Mayo), terapéutico (Moreno) y politico

(Corrientes del Socialismo Utdpico). Sobre
estas practicas se elabora enseguida,
lentamente, una dinédmica de grupos, cuya
hipdtesis fundamental, necesaria para la
constitucidédn de wuna ciencia universal, reza
que todo grupo, sea cual fuere su objetivo
(produccién, terapia, o formacidén), debe en

principio obedecer a las mismas leyes de
funcionamiento, y que la tarea cientifica
consiste en descubrir éstas?3.

2 ANZIEU, Didier y JACQUES, Ivés Martin. La
Dindmica de los Grupos Pequefios. Buenos
Aires: Kapeluz, 1971. p. 48-49.

3 LAPPASADE, Georges. Grupos, Organizaciones e
Instituciones. Barcelona: Granica Editor,
1977. P.151



24
Una especializada fuente de influencia de estudio de los
pequefios grupos, durante los afios treinta la encontramos
en los estudios de J. L. Moreno (1934) vy de sus
colaboradores. A ellos se deben varios e interesantes
descubrimientos empiricos y, sobre todo, la técnica que
ellos llamaron test sociométrico, que en una forma u otra
es actualmente empleada por la mayor parte de 1los

investigadores.

Gran Bretafla, Francia vy los paises escandinavos han
hecho aportaciones valiosas en este campo. En Francia,

una de las primeras influencias en el terreno de la
teoria procede de la Microsociologia de G. Gurvitch

(1950) .

Con posterioridad a la muerte de Kurt Lewin
(1947) los trabajos en pequefios grupos se
multiplicaron, vy la psicosociologia de grupo
pasd a ser un dominio auténomo  de la
investigacién en la accidén con laboratorios,
investigadores, sociedades y también sectas e
ideologias. En Francia hoy el psicosocidlogo
es aquel que trata las relaciones humanas en

las empresas, © que forma cuadros o
trabajadores sociales en seminarios de
psicologia“.

Encontramos que Anzieu y Martin, en su obra de 1971,
"La Dindmica de los grupos pequefios" hacen un aporte

sobre la historia de los grupos a través de los paises y

4., Idem. p. 70



de las épocas. En Francia, Fourier vy sobre todo sus
discipulos son precursores de la metodologia de wuna
ciencia de los grupos. Para Fourier la variedad de las
pasiones humanas debe permitir el cumplimiento natural de
todas las tareas. Ademéas, el hombre es, por su
naturaleza psicoldgica, un ser social o mas

exactamente, un ser grupal. Fourier es el precursor de

la dinédmica de los grupos.

En el momento en que Augusto Comte fundaba la sociologia
excluyendo la posibilidad de aplicarle el método
experimental, Fourier abre otro camino. Anticipa dos de
las 1ideas fundamentales de Kurt Lewin: la creacidn
artificial de grupos a los que se les asignan tareas de
grupos reales, pero que solo pueden llevarse a cabo con
grupos de pequefia dimensidén y la imposibilidad de poner
a prueba las hipdtesis de la Psicologia grupal sin una

cierta préactica social.

Durkheim, sin distinguir entre grupo pequefio o reducido
y sociedad global, funda la escuela socioldégica Francesa.
A fines del siglo XIX, echa las bases de una teoria del
grupo. Durkheim define al grupo social como algo més

que la suma de sus miembros, es decir, como totalidad.



Para Sartre, el grupo no es un hecho estédtico, sino un
"Todo dinédmico, en movimiento, por hacerse, con
relaciones dialécticas de interioridad entre las

partes"s.

En Alemania, Tonnies hablando de las categorias
socioldbgicas aplicadas a grupos define como Gemeinschaft
a los agrupamientos de parentesco y de lugar, es decir, a
los fendémenos de vecindad impuesta; el individuo nace
en una familia y en un pueblo dados de antemano gue
determinan su participacidén en una vida en comun y hacia
los cuales desempefia un sentido de pertenencia muy
fuerte. Los lazos de sangre y solidaridad con el clan
parecen en su origen indistintos, sobre todo en las

sociedades ndémadas.

En la misma época, Freud propone claves totalmente
diferentes para explicar los fendmenos de grupo, que él
relaciona con los procesos puestos de manifiesto mediante
el psicoandlisis. Sus dos trabajos fundamentales sobre
el tema son Totem vy Tabt, de 1913 vy Psicologia

colectiva y andlisis del yo de 1926. Observamos como

5. ANZIEU, Didier y JACQUES, Ivés Martin. Op.cit
p. 34.
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entre 1925 y 1935 una verdadera psicologia de los grupos

comienza a desarrollarse en los Estados Unidos.

Lewin concibe al grupo como una realidad sui generis,
irreductible a los individuos que la componen, y a la
similitud de sus objetivos o de sus temperamentos. El

grupo es un determinado sistema de interdependencia:

- Entre los miembros del grupo;
- Entre los elementos del campo (finalidades, normas,
percepcidén del medio exterior, divisidén de los roles,

status, etc.).

Asume que "fuera de 1los grupos el individuo no puede
alcanzar una genuina comprensidén de la realidad; ninguna
experiencia puede tener significado; ningun valor, status
independiente. La absoluta dependencia es una de las

realidades bésicas de la wvida"e6.

A partir de los trabajos de Lewin y especialmente del
descubrimiento de los principios del grupo T se presenta
una evolucidédn que va desde el grupo de adiestramiento

hasta las corrientes de sensibilizacidén y encuentro que

6 SHAW, Marvin E. Dindmica de Grupos. Barcelona:
Herder, 1983. p. 46.



limitan con los actuales modelos psicoterapéuticos

grupales.

3.2 LIDERAZGO

Consideramos otro de los fundamentos basicos en nuestra
investigacidén, el andlisis del liderazgo por tratarse de
una de las variables determinantes del proyecto. El1
liderazgo es un modo particular de ejercitar el poder. Ha

sido uno de los factores del grupo mas estudiados.

A través del tiempo el concepto de liderazgo ha

evolucionado.

3.2.1 TEORIAS DEL LIDERAZGO.

Hay varias teorias gque analizan al lider teniendo en

cuenta diferentes aspectos: la situacidn en que se
desempefia, su interaccidén con los demas, y las
caracteristicas personales. También se distingue el

lider formal designado especialmente para dirigir un
grupo; y el informal sin un grupo organizado. Se

encuentran tantas definiciones como teorias.

Lewin considera que gquien ocupa posiciones de liderazgo

ejerce una marcada influencia en el grupo y Cattell



sugiere que el liderazgo se mida por su impacto sobre el
grupo. Dice que es una actividad compartida, algo gue

fluye en el grupo’.

Las investigaciones de Stogdill en 1948 y Gibb en 1954,
demuestran que una persona llega a ser lider en virtud
de la posesién de un atributo, gque obedece a una
situacidén concreta y a 1la valoracidén situacional por
parte de los miembros del grupo, estableciendo asi una

relacién de lider-seguidoress®.

Mann asevera que el status de lider de un individuo en
los grupos, es una funcidédn de conjunto de su personalidad
y de la situacidén particular del grupo. Otros aportes
interesantes hallados al respecto, enfatizan las
concepciones sobre el liderazgo ya mencionadas y amplian
otros aspectos. Anotamos algunos de las méas

representativos.

7. CLAY LINDGREN, Henry. Introduccidén a la
Psicologia Social. México: Trillas, 1985.
P.375.

8. CATWRIGHT, Darwin y ZANDER, Alvin, Dinamica de
Grupos: Investigacidén y Teoria. México:
Trillas, 1975. P.331.



El status del liderazgo estd dentro del grupo y
no fuera de él. El1 lider recibe la autoridad

que le conceden espontaneamente sus
compafleros. (Sherif,1962). La eficiencia de
diferentes tipos de lideres, estéa muy

estrechamente relacionada con la estructura de

la tarea con que se enfrenta el grupo®.
El liderazgo tiene tres acepciones ©principales: el
atributo de wuna posicidén, las caracteristicas de una
persona y la categoria de conducta. (Daniel Katz vy

Robert L. Kahn, 1966).

El individuo que alcanza una posicidén de liderazgo,
tratard de influir en el grupo, y este a su vez, se
dejard influenciar. (L. Richard Hoffman y Norman R. F.

Maier, 1967).

Los miembros mas activos de un grupo son aquellos qgue
tienden a un status méds alto dentro de él1 y con mayor
frecuencia, son escogidos como lideres. (Hayes, Melzae y

Bouma 1968) .

La funcién del 1lider en el campo de la educacidn
consiste en facilitar el establecimiento de un clima

institucional saludable que favorezca la accién

9. FIEDLER, Fred E. Un Modelo de Liderazgo
Efectivo. Vol. I. En: Avances en
Psicologia Social Experimental. New York,
1967. p. 144-150
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pedagdégica. En este sentido el 1lider es un agente de

cambioll,

Thomas Wiggins 'y Benno Sander, (1977) afirman que
ejercer el liderazgo es establecer un nuevo orden.
Administrar es mantener la estabilidad existente. EI1
verdadero lider percibe las necesidades de cambio vy

traza las pautas de sus acciones adecuadamente.

Oliver L. Niehouse, (1988) define el liderazgo como Una
destreza estratégica que consiste en el proceso de
procurar influir la conducta de una O mas personas con
el propdsito de logar un objetivo o de alcanzar una

meta.

Carter (1953) descubridé cinco maneras diferentes de

concebir al lider:

- Constituye el punto focal de la conducta de grupo.

- Conduce al grupo hacia sus objetivos.

- Es nombrado como tal por los miembros del grupo.

- Es la persona que tiene influencia demostrable sobre la

locomocién total del grupo o sintalidad (Cattell, 1951)

10. ROTHMAN. Educacidédn. En: Revista
Interamericana de Desarrollo Educativo.
No. 81, 1979.



32
ésta constituye para el grupo lo que la personalidad para
el individuo, y podria considerarse como el rendimiento
mensurable del grupo.

- Desarrolla comportamientos de liderazgo.

Ahora bien, hemos podido constatar que los estudios

actuales sobre el lider lo hacen desde el punto de vista
transaccional o interactivo. La wvisidén tradicional
insistia mucho en las caracteristicas del lider; se nace
lider. Por eso es importante una adecuada comprensidén de
tres elementos fundamentales del liderazgo que

combinandose e interactuando entre si explican en gran

parte qué es un lider, estos son:

- E1 lider con sus caracteristicas de personalidad, su
manera de percibir las cosas, y los recursos dgue posee

para alcanzar los objetivos del grupo.

- Los ejecutores, o sujetos, con sus caracteristicas de
personalidad, sus modos de percibir la situacidén y sus

recursos.

- La situacién concreta en la cual 1las anteriores
variables se manifiestan (Prada Ramirez, José Rafael;

1989).
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3.2.2 EL MAESTRO COMO LIDER DEL GRUPO ESCOLAR

El educador es un facilitador del proceso de aprendizaje
y como tal debe tener conciencia de la implicacién que
la relacidén pedagdgica tiene en sus alumnos. Debe crear
un clima apropiado, aceptar al grupo y a cada uno de sus
miembros, no sélo en el plano intelectual sino también en
el afectivo, ser consciente de sus propias odios vy

sentimientos??.

"La importancia de la personalidad del maestro se pone
de manifiesto en la relacidén pedagdgica con los alumnos
en el clima afectivo que el maestro puede crear y en las

expectativas que asume frente a ellos"!2.

El aprendizaje mas importante es, sin duda, el que
debe realizar el profesor e maestro que desea
convertirse en un buen conductor del grupo. Dicho

aprendizaje presenta dos aspectos:

11 JIMENEZ DE G., Silva y PALACIO, Reina.
Interaccidén Pedagdgica Maestro-alumno del
Primer Grado de Educacidédn Basica Primaria.
Medellin, 1993. (Tesis). Universidad de
Antioquia.

12 SINGER, Kurt. La importancia de la
personalidad del profesor. Revista de
Educacién. No. 18. p.121



- Por una parte, deberd conocer, los fundamentos tedbricos
y principios basicos de la Dinédmica de Grupo, y el valor

instrumental de sus técnicas.

- Por otra parte es muy probable gque deba modificar

bastante sus actitudes y su conducta profesional.

En el primer aspecto no existen mayores dificultades,
puesto que se trata de un aprendizaje eminentemente
intelectual, de sumar algunos nuevos conocimientos a 1los
muchos que vya posee. No puede decirse 1o mismo del
segundo aspecto, que involucra la modificacién, el
reemplazo de conductas vy actitudes, de modalidades
arraigadas a través de muchos afios de experiencia
escolar como alumno y como docente y de la formacidn
profesional. Como en el caso de los alumnos, y con una
mayor dificultad por el mayor arraigo, se trata aqui
también de un re-aprendizaje, entorpecido por una

evidente transferencia negativa.

El rol habitual del profesor o del maestro difiere del
rol que desempefia el conductor o lider de grupos.
Haciendo abstraccién de matices propios de cada caso
particular, podriamos describir ambos roles de la manera

siguiente:



ROL DEL DOCENTE TRADICIONAL

(Tendencia Autocréatica)

Posee el saber, lo da

hecho.

Toma las decisiones por
si solo.

Posee la autoridad.
Se hace escuchar.

Aplica reglamentos.

Marca objetivos y hace
los planes.

Se preocupa de la
disciplina.

Califica solo.
Trabaja con individuos.

Sanciona, intima.

E1l conductor o 1lider del grupo es

otro momento,

ayuda al grupo a funcionar,

35

ROL DE CONDUCTOR O LIDER

(Tendencia Democratica)

Promueve el saber, ensefla

a aprender.

Ensefia a tomar decisiones.
Crea responsabilidad.
Escucha, hace hablar.
Utiliza técnicas de grupo.

Propone objetivos y pla-
nifica con todo el grupo.

Se preocupa por el pro-
ceso grupal.

Evaltia junto con el grupo
Trabaja con el grupo.
Estimula, orienta.

aquel que en uno u

es decir, a

cumplir las funciones internas que le permitan
funcionar.

De manera mas explicita, puede decirse que lo
caracteristico del 1lider alentar, estimular a 1los
otros que le sigan, 1idea que proporciona la palabra

conductor;

o espiritu, es animador.

se identifica con el grupo,

al que da un alma
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De hecho, en el medio escolar el rol del conductor le
corresponde al educador. El es el 1lider formal o
institucional, lo cual no impide que como tal se
preocupe por el desarrollo de las capacidades del
liderazgo de sus alumnos, o que acepte la existencia
natural de lideres informales o emergentes en su propio

grupo de alumnos.

3.2.3 ENFOQUES DEL LIDERAZGO.

Consideramos que entre los enfoques mas actuales y
acordes con los estudios hechos sobre las
caracteristicas que suelen definir a un lider dentro del

grupo, se destacan entre otros:

3.2.3.1 El1 liderazgo en funcidén de rasgos. Este enfoque
buscd identificar las caracteristicas de los lideres para
determinar qué rasgos eran comunes en ellos. Tales
rasgos del liderazgo podrian ser fisicos, intelectuales o
personales, pero los estudios para determinarlos
demuestran que estdn mal conceptuados y no pueden
medirse confiablemente. (Cartwright vy Zander. 1975).

Varios autores, entre otros, Stodgill, 1948 y Gibb 1954,
(citados por Secord 'y Backman, 1974) después de
numerosos y extensos estudios realizados para la

identificacién de los rasgos de liderazgo, llegaron a la
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conclusién de qgque habia sido imposible establecer un
patrén consistente de rasgos gque caractericen al lider.
Por otra parte los rasgos definidos como importantes
para el liderazgo no eran con frecuencia mas que
expresiones verbales de 1o que el investigador
consideraba que deberian tener los lideres. (Sexton,
1977). Citado por Maria Teresa Holguin Cartagena en su

tesis 198313,

3.2.3.2 El liderazgo y Funciones de Grupo. Las

investigaciones realizadas bajo este enfoque, estéan
orientadas a descubrir qué acciones deberdn realizar los
grupos en distintas condiciones para lograr sus metas y
cémo participar en esas acciones, los distintos
miembros. Los comportamientos del 1lider pueden estar
orientados a la relacidén que existe entre el liderazgo
y la ejecucidn del grupo, para determinar qué acciones
ayudan al logro de metas y relaciones humanas
satisfactorias que impliquen la ejecucidén del grupo. De
esta manera el liderazgo se considera como algo que una
persona puede manifestar en grado variable y no como

algo que se tiene totalmente o no se posee en absoluto.

13 HOLGUIN CARTAGENA, Maria Teresa. Influencia de
la Concepcidn Acerca de la Direccidn sobre
efectividad en la ejecucidén de una tarea.
Medellin, 1983. p. 3-4. (Tesis)

Universidad de San Buenaventura.
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Y puesto que el liderazgo es el producto de la vida
colectiva y el grupo se beneficia con sus actividades,
es evidente que el éxito en el trabajo de equipo depende
de la influencia mutua del lider y el grupo. Si el lider
estimula favorablemente al grupo, éste tiende a
reaccionar favorablemente también, lo cual a su vez, es
un estimulo positivo para el lider. La continuidad del
estimulo y la reaccidn favorable, engendra un sentimiento

de lealtad y respeto mutuo entre el grupo y el lider.

En los grupos donde la comunicacién es rica y las redes
de comunicacién descentralizadas, facilmente los
miembros se sienten responsables y asumen funciones que
en grupos mas cerrados estarian supeditadas uUnicamente a
quien ejerce el 1liderazgo. Se considera el 1liderazgo
como la ejecucidén de aquellos actos que ayudan a que el
grupo logre sus resultados preferidos, a tales actos se
les pude llamar Funciones del Grupo. El1 1liderazgo
entonces, consiste en acciones por parte de los miembros
que ayuden a determinar las metas del grupo, a hacer que
el grupo se mueva hacia dichas metas, a mejorar la
calidad de las interacciones entre los miembros, a

desarrollar la <cohesién de grupo vy a facilitarle
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recursos. "En principio el liderazgo puede realizarlo un

miembro del grupo o varios miembros"!4.

Este nuevo enfoque hace hincapié en la ejecucidén de
funciones necesarias y la adaptabilidad a situaciones
cambiantes. De acuerdo a esta concepcidén los grupos son
o deberédn ser, flexibles al asignar funciones de
liderazgo a los distintos miembros, segln cambian 1las
condiciones. Los lideres efectivos captan las
condiciones cambiantes de sus grupos y son flexibles en

adaptar su conducta a los nuevos requerimientos.

3.2.3.3 El liderazgo como posicién. Este enfoque se
deriva de la ©posicidén particular gue mantiene una
persona dentro de una organizacién cualquiera. Estas
posiciones se pueden haber alcanzado por eleccidn
oficial, designacién hecha por una autoridad superior,
por sucesidén o apoderamiento; circunstancias que le
confieren a dichas personas autoridad e influencia sobre

los deméds. (Napier y Gershenfeld, 1979).

Esta orientacién ha esbozado una de las teorias del
liderazgo que afirma que éste radica en la posicidén y no

en la persona. Se concibe el liderazgo como lo que la

CATWRIGHT, Darwin y ZANDER, Alvin. Op. cit.
p. 334
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persona hace al ocupar una posicidén; por la definicidn
de su posicidén, ella es el lider. Sin embargo, se sabe de
personas gue ocupan un puesto pero pero carecen de la

influencia o poder correspondiente a esa posicidn.

3.2.3.4 El1 Liderazgo como Estilo de Direccién. Al

hablar de 1liderazgo es importante destacar que, desde
los experimentos de Lewin, Lippit y White se establece
diferencia entre 1liderazgo autoritario, democréatico vy
laissez faire, que constituyen estilos diferentes de

direcciédn.

3.2.3.4.1 Liderazgo Autoritario. Se caracteriza por el
fuerte control y direccidén intensa, ninguna posibilidad
del dirigido para desplegarse libremente. Se manifiesta
en expresiones como haz esto, tienes que, gquiero que, no
hagas eso. Abundan las &6rdenes, los reproches, las

amenazas; no hay comprensién alguna para el dirigido.
Los miembros del grupo debido a la poca libertad ligada
a la educacidén autoritaria, reaccionan con una fuerte
tensidén psiquica que se pone de manifiesto especialmente
en las relaciones entre nifios. Se observan agresiones,
intentos de dominar, irritabilidad. Las formas de
reacciédn a las ordenes del 1lider son servilismo o
agresidén. Se esfuerzan por alcanzar una buena reputacidn

personal, ésta le ofrece un status social de grupo
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satisfactorio. La estructura del grupo es rigida,
comportamiento egoista, pocas acciones comunes del
grupo. Lippit seflala que en la situacidén autoritaria,
el lider se reserva la disposicién del porvenir e induce

las metas inmediatas.

3.2.3.4.2 El Liderazgo Democratico. Se caracteriza por
comprensién y tolerancia frente a los miembros. Las
decisiones son discutidas vy tomadas en comun. Se

explican y Jjustifican las oérdenes, las preguntas son
tomadas en cuenta y respondidas. Hay respeto y
aceptacién, se demuestra comprensién, se promueven las
formas espontédneas de comportamiento. La expresidén del
lider carece de dureza vy poder; su trato manifiesta
confianza: Estupendo que se cuenten las cosas, pero deseo
que también a mi me cuenten algo, por favor, lo hiciste
muy bien. Rara vez son necesarias las prohibiciones vy
las restricciones. El1 tono de O6rdenes es amable vy
comprensivo. Segin Tausch el liderazgo socialmente
integrador tiene en cuenta, sobre todo los sentimientos,
las vivencias, motivos vy la situacidén en la que el
miembro se encuentra, respetdndolo como persona. En las
reacciones de los dirigidos:

Se comprueba un comportamiento amistoso, lleno

de confianza, se atienden propuestas que

facilitan el Dbien y el interés de todo el

grupo, incluso sin que el lider esté presente.
Son frecuentes las palabras: nosotros,
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nuestro... los miembros desean permanecer en la
actividad, se incrementa la voluntad ©para
enfrentarse con los problemas del entorno. Hay-
relaciones armoniosas en el grupold.

Lippitt vy White subrayan la superioridad del estilo
democratico. Los grupos se caracterizan por una mejor
atmésfera, una mayor cohesidén, més frecuentes muestras
de amistad, mayor productividad. Lippitt observa que el

lider democratico asegura a sSu grupo un espacio

cognitivo de libre movimiento, dandole 1la disposicién

del ©porvenir, es decir, abriéndole una perspectiva
temporal.
3.2.3.4.3 El Liderazgo Laissez faire. Este se

caracteriza por la pasividad, la indolencia, la falta de
guia. El miembro recibe dentro del grupo total libertad
para realizar lo que quiera, sin poner reparo a
comportamientos discordantes. El lider participa

pasivamente en las reuniones del grupo; responde, sin
embargo, directamente a las preguntas que se le hacen.
No hay prohibiciones, ni castigos. Bajo este liderazgo,
el grupo consigue escasos resultados. Los miembros no se
sienten satisfechos con las metas alcanzadas, aunque la

actividad es intensa, rara vez se llega a realizar lo que

15. WELHOFER. Peter. R. Compendio de Psicologia
Social Barcelona: Herder. 1981. p.
111-113.



se planifica por falta de consenso. Se aprende un tipo
de comportamiento anarquico, no democratico. Las
relaciones estadn generalmente marcadas de egoismo. No se
incrementa el aprecio al lider, cuando un miembro toma la
direccidn, practica un comportamiento autoritario. No
hay consideracién para los demds. En las situaciones de
liderazgo laissez-faire segun Lippitt "el espacio de
libre movimiento no es més extenso sino mas estrecho que

el democratico y andlogo al de la autocracia"ile.

Un espacio suficiente de libre movimiento en el ambito
del grupo es condicidén para la satisfaccidén de las
necesidades del individuo y para la aceptacidédn al grupo,

en tanto que un espacio insuficiente genera tensidn.

3.2.3.4.4 Liderazgo Paternalista. El lider

paternalista es amable, cordial, paternal y deja
discutir, pero al final expone sus opiniones terminantes
que deben ser acatadas para el bien de todos. Es como un
buen papad que cuida de sus hijos. Este tipo de

liderazgo es efectivo en los centros donde es el lider es
quien decide y establece reglas de conducta, protege a

los participantes contra las consecuencias de

16. LEWIN, Hurt; et. al. El estudio del
liderazgo. Buenos Aires; Paidds, 1969



decisiones errdbéneas. Pero en este tipo de grupo, los
miembros no se desarrollan, no crecen, porque carecen de
oportunidad para tomar decisiones y aprender de sus
propios errores, es decir, para adquirir
responsabilidad. El1 1lider paternalista influye por su
aire de protector y experto. Se resiente si se le hacen

observaciones o se discuten sus decisiones.

3.2.4 TEORIA DEL LIDERAZGO SEGUN FIEDLER.

Fiedler, 1967, distingue en el comportamiento del lider

dos estilos:

- El1 orientado a tareas.

- El1 orientado a relaciones de grupo.

Cuando se investiga un grupo de trabajo en el aspecto de
su rendimiento debe tenerse en cuenta, Jjunto al estilo

de liderazgo, otras tres magnitudes de influencia:

- La posicién de lider.

- La estructura de las tareas.

- Relaciones personales entre el lider y los dirigidos:
se mide mediante la clasificacién que el lider realiza
teniendo en cuenta los perfiles de polaridad (polo:

amable, no amable, simpatico, antipéatico, etc.). EI1



valor medio de la escala define las relaciones entre el
lider y los dirigidos. Se parte de los dirigentes a los
que les preocupa mucho el bienestar de sus inferiores,
quienes son considerados por los miembros del grupo como
amistosos; en cualquier <caso disefian un perfil de

polaridad de los colaboradores esencialmente mas

positivo que los dirigentes orientados hacia el
rendimiento, a guienes importa, sobretodo, la
productividad.

Fiedler parte de que las actitudes y el comportamiento
del 1lider determina el rendimiento del grupo. Las
actitudes del lider se reflejan en el enjuiciamiento de
sus colaboradores. Fiedler observd también que el lider
efectivo tiende a ser afirmativo e impersonal en un
ambiente més estructurado, mientras que da mayores
libertades a los miembros y apoya amablemente en una

situacidén menos estructurada.

Asi como la naturaleza de la tarea de grupo influye
sobre las clases de conducta del lider gue surjan en el
grupo, las necesidades especificas para mantener el grupo

influyen en la conducta de liderazgo.

De todos 1los temas estudiados por los 1interesados en

dindmica de grupo, se ha investigado de modo persistente



y por mucho tiempo la naturaleza del liderazgo. A pesar
de la complejidad de las relaciones entre los diferentes
aspectos de la wvida en grupo, la naturaleza del
liderazgo de grupo diferencia claramente muchos aspectos

de su funcionamiento.

Partiendo de la teoria de Fiedler en la que distingue
dos estilos de direccidén: el orientado a tareas y el
orientado a relaciones de grupo, encontramos ademds, que
existen diferentes teorias en la concepcidn que se tiene
de la persona y los efectos que ésta pueda tener en la

direccién de grupo.

3.2.5 TEORIA DE LIDERAZGO SEGUN BLAKE Y MOUTON.

En nuestra investigacidén retomamos la teoria de Robert
Blake y Jane Mouton, quienes han desarrollado un concepto
sobre la direccidn conocido como cuadro Gerencial Grid,
el cual se centra en dos variables fundamentales: la
produccidédn y las personas, bajo las cuales se pueden
enmarcar las diferentes concepciones que puede tener un
directivo para dirigir un grupo. Ellos han hecho grandes
aportes tedricos y practicos en lo referente al
desarrollo organizacional y al desarrollo de habilidades
directivas. Consideran que las organizaciones y/o

instituciones, en nuestro caso, tienen caracteristicas
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universales que estadn presentes en diferentes grados,
independiente del producto especifico o la linea del
trabajo de cada institucidén. La administracién efectiva
de estas caracteristicas son la condicién de una
produccidén eficiente a través de una organizacidén o
institucién. Dichas caracteristicas son: Propdésito o fin;
no es posible concebir una organizacidén sin propdsito o

finalidad.

La gente: los propdsitos institucionales sélo se

consiguen a través de las personas.

Jerarquia: Algunas personas tienen mas capacidad para

resolver problemas dentro de un mando.

De acuerdo con lo expresado por Blake y Mouton:

El proceso de conseguir los propdsitos de 1la
organizacién (Primer universal), a través de
los esfuerzos de varias ©personas (Segundo
universal), resulta en que algunas personas
obtienen autoridad para supervisar a otros,
para ejercer la responsabilidad de planear,
controlar y dirigir las actividades de otros a
través de una organizacidédn jerarquizada (Tercer
universal)l’.

17 BLAKE, R Y MOUTON J.S. El Desarrollo de la Red
Organizacional y la Administracién de
Personal. New York. Prentice. Hall, 1972.
289 p.
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La <clave para entender la administracidén estd en
reconocer que las acciones del director estan
determinadas por ciertas suposiciones o creencias que él1
tiene acerca de la manera como debe ejercer la

supervisioén.

Las organizaciones son Jjerarquicas por necesidad, no
importa como sea ejercida la Jerarquia; ésta es

condicidn necesaria de la administraciédn.

Las diferentes teorias de la administracién se basan en

los tres universales y la forma como se relacionan unos
con otros. El primer universal, resalta la manera como
la supervisidén estd orientada a la tarea. El segundo, se
refiere a la gente como la wunidad productiva de la

institucidén. E1l tercero, al aspecto del director.

Lo mas importante no es el aspecto cuantitativo sino el
cualitativo. Este enfatiza cémo el director se preocupa
por la gente, la produccidén y las relaciones entre estos

dos aspectos.

En lo referente a la gente, la preocupacidn se centra en
el grado de compromiso del personal con el trabajo,
compromiso basado en la confianza y autoestima mas bien

que en la obediencia, estableciendo y manteniendo buenas



condiciones de trabajo, seguridad y buenas relaciones.
Ahora bien, para que un administrador pueda dirigir con
eficiencia a otros, es necesario comprender y manejar

cuatro aspectos:

- Cémo la cultura de la organizacidén influye en la manera
de pensar y sentir de las personas y su deseo de
perfeccionarse; entendiéndose por cultura aquellos
valores, necesidades, expectativas, politicas y normas

propias de cada institucidn.

- Cudles son las caracteristicas y potencialidades del

grupo de trabajo.

- Cuédl es la dindmica del comportamiento.

- Cudl es la dindmica de su propio comportamiento.

3.2.6 LA MALLA GERENCIAL.

El anédlisis de los diferentes estilos de direccidn se

toman de la literatura qgue acompafian la prueba, elaborada

por Jay Hall, Harvey Jerry B. y Marta S. Williams, creado

con base en la teoria de Blake y Mouton y basado en los

conceptos de la Red Gerencial de dichos autores; teniendo
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en cuenta que se hizo precisa la adaptacidén al campo

educativo, objeto de la presente investigacidn.

La Malla Gerencial se basa en la idea de que el lider
administrador méds efectivo es aquel gque tiene ambas

preocupaciones: por la gente y por la tarea.

Las dimensiones criticas del 1liderazgo efectivo, son
independientes y un docente puede tener en su estilo de
direccidén, un alto grado de ambas, un poco de las dos o
estar alto en una y bajo en otra. Cualquier combinacidn
es posible y a su vez dan lugar a cinco diferentes

estilos de direccidn.

El modelo de 1la Red Gerencial representa un analisis
tridimensional de comportamientos en el 4&rea de la
direccién empresarial. Son preocupaciones basicas de este
andlisis la produccidén y la gente. Por lo general, los
directivos tienen sus teorias acerca de la manera en que
estas dos preocupaciones debieran relacionarse entre si,
y segUln sea su teoria particular cada directivo adopta
una determinada serie de comportamientos tendientes a dar
satisfaccidén a sus preocupaciones. Puede considerarse que
esta serie de comportamientos constituyen un estilo de
direccién empresarial, o institucional cuando se refiere

al campo educativo.



51
Los cinco estilos que sugiere el modelo de la Red
Gerencial pueden apreciarse en el diagrama del Grid,
ilustrado en Blake y Mouton. Ver Figura, pagina siguiente.

Al eje horizontal del Grid, en el campo educativo,

corresponde el interés por la tarea; consta de un
continuo de nueve puntos, en donde el nUmero nueve
corresponde a un alto interés por la tarea, el numero
uno, a un bajo interés. El1 eje vertical representa el
interés por las ©personas; en éste el numero nueve
corresponde a un grado alto de interés por la gente y el

nimero uno a un grado bajo.
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En los puntos de interseccidén se hallan los estilos
directivos que reflejan estos dos intereses y permiten

comprender cémo interactian ambos.

Estos estilos de direccidén dan informacidén acerca de la
forma como cada docente, dependiendo de su estilo de
direccién predominante, enfoca cuatro aspectos basicos de
la direccidn: Filosofia, Planeacién y Fijacidén de

Objetivos, Implementacién o Ejecucidn y Evaluacidn.

3.2.6.1 Estilo de Direccién 9/9.

Filosofia. El docente 9/9 wve al estudiante como
basicamente productivo y creativo, prestédndole atencidn a
la persona y a su rendimiento. Trata de involucrar a los
alumnos en la planificacién vy ejecucidén del trabajo
significativo aprovechando sus intereses vy capacidad
creadora para el logro de los objetivos, ya que siente
que esto promueve la efectividad vy satisfaccién.
Rechazando la filosofia de que las necesidades de las
personas y el trabajo conflijen, él siente, que puede y
debe haber una integracién de las metas de rendimiento vy
del potencial humano. Puede que se equivoque al dar a 1los
estudiantes mé&s autonomia de la que ellos estéan
preparados para recibir. Para evitar el abuso de su

estilo, é1 debe estar consciente del ambiente cultural,
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que condiciona las expectativas y las practicas de las
personas. Es plenamente consciente de la filosofia de 1la

institucidén e involucrado en sus implicaciones.

Planeacién y Fijacién de Objetivos. E1 docente que exhibe
este estilo hace un intento de tener en cuenta a todos
los que se van a ver afectados por las decisiones que se
tomen en la planificacidén y en la fijacidén de objetivos.
E1l docente siente que por medio de la participacién,
logra que sus estudiantes se comprometan con su
rendimiento y entiendan los problemas. Se ve involucrado
en los resultados y sus ideas contribuyen. Tiene fe en
las personas. Cree que la creatividad es producto del

aumento en el numero de recursos.

Implementacién o Ejecuciédn. En cuanto a la

implementacidén el docente que exhibe dicho estilo, trata
de desarrollar un equipo del grupo de trabajo en el que
él participa como miembro. Las ventajas de los recursos
que él puede tener como lider, las pone a la disposicidn
del equipo. Estimula a los estudiantes a que contribuyan
con los recursos especiales que ellos puedan poseer. Por
medio de este esfuerzo grupal, la implementacidén resulta
ser una extensién 1légica de la fase de planificacidén y

puede a su vez conllevar una fase de replanificacién.
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Evaluacién. Considera la evaluacidn imparcial del
funcionamiento de los alumnos como una experiencia de
aprendizaje. Dicha evaluacidén se realiza en sesiones de
persona a persona O en grupo y es considerada como una
parte integral de las actividades de implementacién. La
regla principal que opera en estas sesiones es la de
tratar el problema dentro del contexto en que existe. La
evaluacidén es mas que un Jjuicio de trabajos terminados;
incluye diagndéstico, planificaciédn y continuidad, si se
desea cambiar. En consecuencia, la coevaluacién
constituye una gran oportunidad de aprendizaje. Se
buscan las verdaderas causas de error, las alternativas
de cambios necesarios para mejorar y no las personas

culpables.

3.2.6.2 Estilo de Direccién 5/5.

Filosofia. E1l docente que exhibe un estilo 5/5 trata de
establecer equilibrio, utilizando un estilo por medio del
cual se llega a un acuerdo entre las necesidades de 1los
estudiantes y de 1la institucidén. Asumiendo que ellos
pueden ser eficientes solo a un nivel moderado y puede
obtener solo satisfacciones moderadas de su trabajo.
Este docente supone que los estudiantes tienen necesidad

de un liderazgo flexible.



56
A pesar de su actitud defensiva cuando se le confronta,
cree que los estudiantes pueden ser engafiados y
manipulados. Es muy rapido en la racionalizacidén de sus

acciones, debido a su habilidad de comportamentalizar su

pensamiento.
Planeacién y fijacién de objetivos. Este docente
favorece la modalidad consultativa para ejercer

influencia en las decisiones, en la fijacidén de metas vy
en las actividades de planificacién. Hace un intento de
encontrar un balance entre ejercer un buen control sobre
la situacién y tiene en cuenta las opiniones de la
mayoria de los estudiantes. El prefiere que éstos sientan
como que las ideas son suyas, pero él1 suple las ideas

primero y luego trabaja con el modo de sentir de ellos.

Implementacién y Ejecucién. E1 docente que exhibe un
estilo 5/5 se enorgullece de mantener una politica de
puerta abierta durante la implementacién de actividades.
Cuando asume esta posicidén él1 considera que esta al
alcance de todos cuando surge una situacidn problemética
o cuando los planes necesitan revisidén. Sin embargo éste
es un estilo de participacién minima. Hay una mezcla de
equilibrio entre tomar en consideracidén a los estudiantes
y poner énfasis sobre los aspectos relevantes del

trabajo.
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Evaluacién. Mediante un esfuerzo de enfocar en ambos,
los errores y los éxitos, el docente que utiliza un
estilo 5/5 no hace énfasis en el proceso de evaluaciédn.
Esta probablemente se lleve a cabo de una manera informal
e indirecta y no aparenta ser una evaluacidén en si para
el que observa. Es comin para este docente sentirse
incémodo con los fracasos de los estudiantes, prefiere
reconocer sus éxitos en grupo y tratar los fracasos en
privado. Estas sesiones tienden a ser indirectas,
utilizando clisés y tratando de animar a los estudiantes.
Este director acepta los arreglos tradicionales de las

practicas culturales; imita pero no innova.

3.2.6.3 Estilo de Direccién 9/1.

Filosofia. Asumiendo que la gente vy la tareas son
asuntos mutuamente excluyentes, el docente que utiliza un
estilo 9/1, refleja sus sentimientos de que a 1los
estudiantes no les gusta trabajar y que para hacerlos
rendir se requiere hacer uso fuerte de la autoridad.
Para lograr que el trabajo se lleve a cabo, este docente
cree que la gente debe ser dirigida, coaccionada vy

controlada.

Planeacién y Fijacién de Objetivos. Usando su autoridad

y su poder como base, los docentes que utilizan este



estilo se reservan el derecho de ©planificar sus
actividades, de tomar las decisiones y de fijar las metas
para ellos mismos. La mayoria de las decisiones se hacen
con un criterio personal subjetivo. Las decisiones se

hacen para los estudiantes, y no por ellos.

Implementacién o Ejecucién. Con una insistencia en que
la supervisidédn sea constante, paso por paso y bien de
cerca, en cuanto a la implementacidén de actividades, el
docente que exhibe un estilo 9/1, a menudo aparenta estar
haciendo el trabajo él1 mismo. Tales acciones reflejan
una desconfianza béasica en las personas y en su habilidad
de asumir responsabilidad. Durante las actividades de
implementacién, su poder y su autoridad son evidentes. E1
espera un cumplimiento rapido y estricto, que en cambio,
puede que sea su mayor mecanismo de proteccidén contra el

fracaso personal.

Evaluacién. E1 foco de atencién de quien exhibe este
estilo es en los errores y en los fracasos de las
personas, esencialmente negativo, se preocupa por saber
de quien es la culpa y por decidir qué penalidades ve
necesarias para que los mismos errores no se repitan. Es
comin para él1 el sacrificar a un estudiante como ejemplo
para que los deméas se pongan en su sitio. E1l

reconocimiento y la accidén correctiva los otorga sobre
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una base individual. La sesidén de evaluacidn sera
siempre dominada por sus pensamientos y modo de ver,
hasta el punto que el estudiante que estd siendo evaluado

estard siempre a la defensiva.

3.2.6.4 Estilo de Direccidén 1/9.

Filosofia. El1 docente de este estilo siente que los
estudiantes no son muy competentes, que a ellos no les
gusta trabajar, y que no son muy responsables. Como
lider, él cree dque las personas no son capaces de
proveerse por ellas mismas. Obviamente, Dbajo esta
filosofia aparece la nocidén de que la tarea y 1los
intereses de la gente estdn en conflicto. Dadas sus
necesidades de ser aceptado, el evita los comentarios

negativos acerca de los demas.

Planeacién y Fijacién de Objetivos. EIl docente que
utiliza este estilo en 1la planeacién vy fijacidén de
objetivos, abdica su responsabilidad en estos menesteres
para que los estudiantes asuman el control total. En un
extremo, el docente se reservard sus propios puntos de
vista. Su necesidad de aceptacidén es tan fuerte que él
siente que sus estudiantes no lo querran si impone

decisiones que les afecten.



Implementacién y Ejecucidén. Este docente provee poca
direccidén a sus estudiantes. Tiende a servir como de
apoyo y se ocupa de proveer satisfaccidén por la moral vy

las necesidades técnicas, en vez de proveer direccidn.

Sus mayores actividades de implementacidén se realizan por
medio de revisiones para estimular, saber gqué necesitan y

cémo se siente la gente.

Evaluacién. E1 docente 1/9 enfoca 1la atencidén en el
mantenimiento de una moral alta entre sus alumnos. Tiende
a evitar cualquier discusidén de los errores o de 1los
fracasos de los estudiantes. Esto puede gue tenga como
base la desconfianza en ellos creyendo dgue son muy
fragiles para ser confrontados con sus limitaciones y por
consiguiente es necesario protegerlos de lo desagradable.
Este docente prefiere desempefilar el papel de confidente

antes que el de censurador.

3.2.6.5 Estilo de Direccién 1/1.

Filosofia. Tal vez como un reflejo de su propia imagen,
el docente que wutiliza el estilo 1/1 percibe a sus
alumnos como aquellos a quienes no les gusta el trabajo,
no son competentes, no estdn 1inclinados a asumir

responsabilidades. Cree que la tarea y los intereses de
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los estudiantes estan en conflicto, y en vez de escoger
entre una de las dos, el docente opta por retirarse de
sus alumnos y aislarse de los asuntos de la institucién.
La filosofia 1/1 se manifiesta a menudo en forma de
cinismo, que probablemente proviene de la falta de
habilidad de tener un impacto significativo en su

organizacién.

Planeacién y Fijacién de Objetivos. En un esfuerzo por
evitar los riesgos personales, el docente que utiliza el
estilo 1/1 tiende a depender de los precedentes gue han
sido sentados por decisiones anteriores o) por
autorizaciones de sus superiores. Hace referencia
inmediata al manual, al tomar ciertas determinaciones o
al desarrollar los planes. Este estilo probablemente esté
disefiado para liberarlo del envolvimiento personal y de
la responsabilidad, vya que él siempre puede decir: no

puedo hacer nada méds, mis manos estan atadas.

Implementacién o Ejecucién. Durante las actividades de
Implementacién el docente 1/1 tiende a especificar sus
instrucciones lo més claro posible. Después de dar este
paso, evita cualguier contacto o compromiso con el
trabajo excepto cuando las cosas no se hacen de acuerdo
al plan. Si esto sucede, hace referencia a la politica de

la institucién o depende de las decisiones que solicita



de sus superiores. Prevalece un clima donde el docente
desempefia el papel de gquerer manipular el juego pero sin

incluirse.

Evaluacién. El1 docente que utiliza este estilo tiene por
costumbre llevar a cabo sesiones de evaluacidn UGnicamente
si la politica de la institucidén asi lo requiere. Cuando
de hecho evalua, trata de buscar un método que limite su
compromiso personal 'y que sea Dbastante seguro e
impersonal. Cuando se presenta un conflicto permanece
alejado de la situacidédn de desacuerdo; considera a ésta,
la manera eficaz para conservar su puesto. Tiende a
evitar evaluaciones extremas tanto en lo favorable como
en lo desfavorable, no sea que tenga que defenderlas; sin
embargo las evaluaciones de los deméds ejercen una rigida
influencia en el momento de tomar decisiones sobre el
personal. Cuentan uUnicamente las apariencias externas. No

existe la motivacidén que estimula la creatividad!®.

3.3 CLIMA

A través del andlisis realizado sobre clima se puede

decir que el comportamiento es una funcidén, no tanto de

las caracteristicas objetivas de la persona, sino de su

18 Idem.
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percepcidn y la influencia de las experiencias previas.
Por consiguiente, ©para entender la conducta de un
individuo es ©preciso definir su ambiente en forma

subjetiva como cualquier cosa que pueda afectarlo.

El ser humano no opera en el vacio. Lleva consigo al
trabajo ciertas ideas preconcebidas sobre si mismo gquién
es, Qqué merece y dqué es capaz de realizar. Estos
preconceptos reaccionan con diversos factores
relacionados con su labor, tales como el estilo de
direccién, la rigidez de la estructura institucional, vy
la opinidén de su grupo de trabajo, para determinar cdédmo

se ve su empleo y su ambiente.

Vemos que ya en los uUltimos afios de la década de 1930
Kurt Lewin afirma gque el comportamiento humano es una
funcién del Campo psicoldégico o ambiente de la persona.
Mas recientemente Litwin y Stringer han hecho ver que el
concepto de <clima puede ser Util para enlazar 1los
aspectos objetivos de la organizacidén (tales como su
tecnologia, liderazgo y reglamento) con la motivacidn vy
el comportamiento de los empleados. De ahi que 1la
participacidén de cada uno de los miembros de un grupo
estd condicionada por un factor: la atmésfera y el

ambiente.



Estos términos enfocan tres nociones distintas:

El estado del espiritu general o atmésfera moral
(influencia del pasado del grupo, imagen del futuro, tipo

de liderazgo que se ejerce sobre el grupo).

Las circunstancias materiales de la wvida del grupo
(estado de fatiga, la comodidad de los locales o de los
elementos del ambiente, el numero de ©personas que

integran el grupo).

- La influencia de las demas personas sobre cada uno de
los miembros del grupo (tipo de 1liderazgo, grado de
madurez, actitudes pasivas, agresivas, estatus social de

los miembros del grupo, adaptacidén mutua, espontaneidad).

- Consideramos que un grupo es responsable de la creacidn
de un clima de libertad, es decir, de un clima en el cual
cada miembro se siente libre en todo momento de decir

todo lo que piensa sin ningtn temor o restricciodn.

Un grupo en el cual nadie expresa lo que siente, no vive
en un clima de libertad, y las personas no pueden crecer

en semejantes grupos.
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La existencia de clanes puede provocar una cierta
agitacidén, un malestar o una tensidén perjudiciales para

el clima.

3.3.1 CLASIFICACIONES DEL CLIMA.

Generalmente se observan estos tipos de clima:

3.3.1.1 Clima Abijierto. Caracterizado por ser una
organizacién viva, dindmica dque se mueve hacia sus
objetivos y proporciona satisfaccidén a las necesidades de
sus miembros. Las directrices emergen facilmente de
cualquiera ya que el grupo tiene libertad para darse su
propia estructura % encontrar formas de trabajo
gratificante. No hay propiamente preocupacidén o angustia
por cosas, porque se obtienen sin mayores esfuerzos,
puesto que se dan condiciones: autenticidad en el
comportamiento, apoyo, cooperacidén y compromiso. Las
normas son flexibles, se ejerce el control necesario y la

supervisidédn conveniente.

3.3.1.2 Cierna Cerrado. Caracterizado por un alto grado
de apatia de todos los miembros, estatico, bajo espiritu
de trabajo, no es auténtico. Falta compromiso y no hay

trabajo cooperativo; lo Unico que les puede ligar son sus



necesidades de trabajo. El lider es aislado e impersonal,

sefiala reglas y normas arbitrarias que no se cumplenl!?®.

3.3.1.3 Clima de defensa. Caracterizado por
comunicaciones dificiles, personalidades gque no se
relacionan con armonia, conflictos de ©personalidad,
participaciones desviadas. En este clima los sentimientos

no se expresan y el grupo no sirve de apoyo a la persona.

3.3.1.4 Clima de control. Caracterizado por el
conformismo,la apatia la resignacidén y la aceptacidn

pasiva de la autoridad (lider) y que se percibe como un
factor rigido y coersitivo. Los miembros son dependientes

o contradependientes de forma agresiva.

3.3.1.5 Clima de aceptacién. Caracterizado por la
escucha, la verdad, la comprensidén mutua. El grupo sabe
ser flexible y creativo, los miembros tienen un fuerte
sentimiento del nosotros. Se relacionan de forma
interdependiente y son conscientes de ello. Las

comunicaciones son faciles. En consecuencia todas las

19. CASTANO, Edgar Alonso y OSPINA, Néstor Alonso.
Incidencia del Rector en la Configuracién
del Clima Organizacional en los
Establecimientos de Educacidén Basica
Secundaria y Media Vocacional Oficiales y
Privados del Valle de Aburra. Medellin,
1991. (Tesis). Universidad de Antioquia.



influencias que el ambiente ejerce sobre la persuacidn,
la comunicacién y las relaciones interpersonales generan

el clima psicoldgico.

Para Cari Rogers citado por Raymond S Ross 1978, el clima
psicoldégico que, ante todo, proporcionan otros seres
humanos interactuantes tienen mucho que ver con la forma
en Qgue una persona crece, Se comunica, crea, Yy se
convierte en aquello que es. Hay una especie de libertad
interna cuando el clima percibido es de aceptacidén vy

entendimiento" o facilitante en lo psicolégico.

La seguridad psicoldégica significa ser aceptado como
individuo de cierto valor y trabajar en un clima donde se
le esté valorando de modo persistente como persona Yy
donde se le permite entender empédticamente 'y ser
comprendido de igual manera?‘.

3.3.2 CLIMA ORGANIZACIONAL.

El clima Organizacional se refiere al ambiente interno
existente entre los miembros de un grupo, intimamente
relacionado con el grado de motivacién de sus
participantes; es la cualidad o propiedad del ambiente
que es percibida o experimentada por sus miembros y que
20. ROSS, Raymonds. Persuacidén, Comunicacidén y

Relaciones Interpersonales. México:
Trillas, 1978. p. 267-275, 279
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influye en su comportamiento. Litwin vy Stringer 1lo
definen como "... los efectos subjetivos percibidos del
sistema formal y el estilo de los administradores, asi
como de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivacidén de las

personas que trabajan en una organizacidn dada"?l.

El Clima Organizacional es considerado como una variable
independiente del rendimiento y del nivel de satisfaccidn
en el trabajo, y a su vez como variable dependiente de
elementos formales de la organizacién, tales como
estructura, comportamiento del lider y estilos

gerenciales.

Es asi como el recurso humano y los procesos que definen
su comportamiento, se constituyen en objeto de
conocimiento e interés para administradores empresariales
y educativos que en su funcidén de 1liderazgo necesitan
tomar decisiones que permitan ejecutar acciones que
conduzcan a un mejoramiento continuo y a una eficiencia

organizacional.

21 LITWING, George H y STRINGER, Robert.
Motivacién y Clima Organizacional. Boston:
Universidad de Harvard. 1968.
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3.3.2.1 Enfoques sobre la definicién del Clima
Organizacional. Forehand vy Gilmer, segun el enfoque
estructural definen el clima organizacional como el
conjunto de caracteristicas permanentes gque describen una
organizacidén, la distinguen de otra e influyen en el

comportamiento de las personas que la forman.

Halpin y Crofts, adoptaron el enfoque subjetivo, hicieron
el estudio del clima organizacional en una escuela
publica y lo describieron en términos de la opinidn que
el empleado se forma de la organizacidén. Para ellos un
aspecto importante del clima es el SPRIT, término que
indica la percepcidén que el empleado tiene de gue sus
necesidades sociales se estéan satisfaciendo y de que esté
gozando del sentimiento de la labor cumplida. Otra
dimensidén que describen es la CONSIDERACION, término gue
refleja hasta que punto el empleado Jjuzga dque el
comportamiento de su superior es sustentador o}
emocionalmente distante. Anotan otras dimensiones

subjetivas y ©perceptivas del c¢lima organizacional,

inclusive la intimidad, el alejamiento % la
obstaculizacién.
L.K Waters; Darrel, Roach y Nick Batlis (1974)

encontraron que existen <cinco factores globales del

clima:
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- Estructura organizacional eficiente
- Autonomia de trabaijo
- Supervisidén rigurosa impersonal
- Ambiente abierto, estimulante

- Orientacidén centrada en el empleado.

El clima Organizacional representa entonces, las
percepciones que el individuo tiene de la organizacidn
para la cual trabaja, y la opinidén que se haya formado de
ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideraciones, cordialidad, apoyo y apertura.

Kast y Rosenzweig (1983), wespecifican que el término

ambiente puede ser caracterizado de dos maneras, a saber:

- El1 medio social general, el cual afecta a todas 1las

organizaciones de una sociedad dada, vy,

- E1 medio especifico el cual afecta a la organizacién
individual directamente. El1 medio especifico de 1la
organizacidén actia de manera directa sobre el individuo

miembro de esa organizacidn.

Para la teoria de campo (Lewin, 1936), y para la teoria
de la Gestalt (Combs y Snygg, 1959), cada persona evalua

e interpreta el medio especifico en el cual estad inmerso,



se forma de él un modelo con significado y asi su
realidad va a consistir en las interpretaciones que hace
de si misma vy de su ambiente especifico cuando

intaractua.

El ambiente interno o medio especifico percibido conforma
lo gue se ha denominado cada vez méds frecuentemente el
Clima Organizacional. Este aunque se refiere a
propiedades o caracteristicas que se encuentran en el
ambiente de trabajo, puede ser pensado como el caracter
del ambiente interno, 1la personalidad, 1la estructura
psicoldgica de la organizacidn, tal como es vista por sus
miembros vy que presumiblemente afecta el subsecuente
comportamiento. El1 ambiente interno percibido, o clima
organizacional, interactua con las caracteristicas
individuales para determinar el comportamiento. De aqui
que la conducta de los individuos no nace solo de sus
caracteristicas individuales sino que también es
influenciada por la situacién total en la gque se

encuentran. 22

22. ALVAREZ, Guillermo J. Factores Asociados a 1la
Percepcidén del Ambiente Interno
Organizacional en Estudiantes de 1la
Universidad Simbén Bolivar, Caracas:
Universidad Simédn Bolivar, 1992. p.2
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Como afirmacidén de gran valor operativo encontramos la de
Francis Cornell (1955), quien sustenta que son las
percepciones de los miembros del grupo las que definen el
clima, y solo a partir de esas percepciones se podré
conocer y determinar las caracteristicas de ese clima

organizacional.

Dubrin (1974), utiliza el término clima organizacional
para describir la estructura psicoldgica de las
organizaciones. Para este autor, el «clima es la
sensacién, la personalidad, el caréacter, del ambiente

interno de la organizaciédn.

Owens (1981), aclara que el término de clima
organizacional, estd siendo utilizado cada dia mas para
referirse al contexto psicoldégico donde 1la conducta

organizacional ocurre.

Schneider % Hall (1975), describen el clima
organizacional como un conjunto de percepciones globales
de los individuos sobre su medio interno organizacional.
Este conjunto de percepciones refleja una interacciodn
entre las caracteristicas personales y las
caracteristicas de la organizacidn. El clima

organizacional entonces, es concebido como la evaluacidn

de eventos basados en la interaccidn entre eventos reales



y Su percepcidédn, y como una variable interviniente que es
causada por experiencias discretas, tanto de la
organizacién como del individuo, y que a su vez causan

comportamiento.

Algunas de las conclusiones gque se pueden sacar sobre el

concepto de clima organizacional son:

El clima organizacional se deriva del conjunto de
percepciones globales de los indivisuos sobre su medio

interno organizacional.

- El1 clima organizacional es un efecto de la interacciédn
de los motivos intimos del individuo, de los incentivos
que le provee la organizacién y de las expectativas

despertadas en la relacidn.

- E1 clima organizacional es experimentado por todos 1los

miembros de la organizacién.

- El clima organizacional se refiere primordialmente a
las actitudes, wvalores, normas y sentimientos que 1los
sujetos perciben que existen o) conciernen a la

institucidén en la cual participan.
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El ambiente interno percibido puede ser de confianza,

progreso, temor, seguridad.

3.3.3 LA FUNCION DEL CLIMA.

Actualmente se ha manifestado mucho interés por estudiar
el clima organizacional, y 1los estudios se dividen en
tres categorias. Primero estadn los que ven el clima
organizacional como una variable independiente, es decir,
como factor que influye en <cosas tales como la
satisfaccién del empleado. En segundo lugar, se ha
tratado el C.O. como una variable interpuesta entre el
estilo de liderazgo y el desempefio o satisfaccidén del
empleado. Finalmente, varios investigadores lo han wvisto
como una variable dependiente y han analizado la manera
en gque al variar factores como el estilo del liderazgo,

se influye en el clima.

3.3.4 CULTURA ORGANIZACIONAL.

Cada organizacidén posee su propia cultura. E1 término
cultura organizacional hace referencia a 1las formas
caracteristicas gue adopta una organizacidn para
enfrentar y resolver todos sus problemas basicos; es
todo ese conjunto de patrones de comportamiento, normas

de conducta, valores sostenidos y supuestos que guian el
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comportamiento de la gente acerca de todas las esferas de
su vida organizacional, que son caracteristicos de una
organizacién, o de las organizaciones, y que han sido el
resultado de un proceso de aprendizaje adaptativo en el
tiempo, y que tiende a transmitirse en la interaccién
sostenida entre sus miembros. Tales elementos de la
cultura organizacional, en cuanto su contenido
especifico, se refieren a todo el conjunto de formas
tipicas en que una organizacidédn responde a situaciones

como :

- Toma de decisiones

- Explicacidén del entorno

- Administracidén de recursos varios

- Formulacidén de estrategias

- Funcionalidad de la estructura

- Conciliacidén de intereses

- Cambios de comportamientos

- Manejo de conflictos

- Comunicacidén formal e informal

- Necesidad de administrar practicas formales de personal

- Necesidad de adoptar sistemas de motivacidn

- Construccidén de un clima laboral.
La cultura de una sociedad es determinante en
el comportamiento de los grupos que viven en
ella. Asi, en una sociedad contemporanea, o en
una organizacién, tenemos que analizar el

fenbmeno desde una perspectiva mas estructurada
y considerar el comportamiento organizacional



no solo desde el 4&ngulo de los elementos
culturales existentes, al interior de la
organizacién, sino desde la interaccidén de 1la
organizacidén con su entorno socio-cultural, o
la cultura en 1la cual se haya inscrita la

misma?3.
Segun Pacho O'Donnell?4, la cultura organizacional
viene desde afuera, % las organizaciones van

desarrollando, en su interior, formas caracteristicas de
responder a sus problemas basicos, dentro de ciertos
limites o condicionantes que les impone el medio en el

cual actuan.

El liderazgo es esencial para desarrollar una cultura
organizacional. La alta direccidn representa y forma los

valores centrales.

Como aspectos fundamentales dentro de la cultura
organizacional se pueden resaltar:

La cultura es un fendmeno eminentemente grupal. Como
fendémeno grupal, toda organizacidén posee una cultura, o

varias subculturas que lo caracterizan.

23 CARDONA ESCOBAR, Mauricio Cultura
Organizacional. En: Administracidén de
personal. Vol. 9, N.38 Medellin
(Ene./Mar; 1989). p.25, 59-64

24 O'DONNELL, Pacho Teoria y Técnica de la
Psicoterapia Grupal Buenos Aires:
Amorrortu. 1975.



- La filosofia y 1la orientacidén ideoldbgica de 1los
directivos, o de un grupo particular de la organizacidn,

no constituye de por si una cultura.

- La cultura de la organizacidén influye enormemente en el
comportamiento de sus miembros, dando una orientacién vy

sentido de direccidén a las actividades de éstos.

- La cultura organizacional posee elementos encubiertos u
ocultos, vy elementos descubiertos o explicitos; ambos
deben constituir pautas de anadlisis para descubrir el

funcionamiento y estructura de la cultura organizacional.

- La cultura de la organizacidédn puede ser intervenida con
un proceso de cambio planeado o espontédmneo, en donde los
grupos organizacionales aprendan nuevas normas de

comportamiento.

- E1l andlisis de la cultura de una organizacidén tiene que
adelantarse desde varias perspectivas que incluyen: 1los
supuestos y asunciones con los que actua la gente, los
valores que sostengan, las normas de comportamiento que

sigan, y los resultados tangibles que logran.
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3.3.5 CLIMA ORGANIZACIONAL EN EDUCACION.

Halpin y Crofts con la publicacidén de la investigaciédn
titulada "E1l clima Organizacional de la Escuela”
introduce de manera oficial y taxativa la nocién de Clima
Organizacional en Educacidén. Afirman que el propdsito de
la captacidén del clima organizacional de una institucidn
educativa, es obtener una descripcidén objetiva de 1la
percepcidén que los miembros tienen de la organizaciédn.
Partiendo de la definicién de clima organizacional como
lo experimentado por los miembros de una organizacidn,
asumieron que la percepcidén del ambiente interno por
parte de los participantes en la institucidén educativa es
la fuente véalida de datos, es decir que 1lo dque las
personas perciben Ccomo ambiente interno de la

organizacién es la realidad a ser descrita.

En este contexto, se puede afirmar que conocer el clima
organizacional es wuna forma Util de ver el proceso

organizacional en la institucidén educativa, que nos ayuda

a entender mejor Y, posiblemente a desarrollar
estrategias para dirigir a la organizacién mas
efectivamente?>.

25. ALVAREZ, Guillermo J. Qp.cit. p. 5



Para Likert (1967), los intentos por describir el clima
organizacional de instituciones educativas son esfuerzos
para describir las —caracteristicas del sistema de
interaccién-influencia existente en cada una de ellas.
Este sistema descrito en su investigacidén, concreta el
resultado, por una parte, de los esfuerzos por establecer
patrones de interaccidén de la estructura organizacional
para el 1logro de las tareas, y por otra parte, el
producto de la interaccidén entre el individuo y su grupo,

y del grupo al cual pertenece el resto de la gente.

El proceso de interaccidén y el sistema de interaccidn-
influencia, incluye los procesos de comunicacién,
motivacién, liderazgo, establecimiento de metas, toma de
decisiones, coordinacién, control y evaluacién. La forma
en la cual esas interacciones son efectuadas en la
organizacidén (caracteristicas y cualidades), ejercen una
influencia importante en desarrollar vy moldear la

conducta humana. (Barker, 1968).

Para Howard el clima organizacional educativo es wvisto
como el resultado de 1la promocién de experiencias
productivas y satisfactorias que incluye una sensibilidad
hacia las necesidades humanas. En este contexto, Howard
utiliza el término Clima Escolar, como el agregado de

condiciones sociales y culturales, las cuales influyen en



el comportamiento del individuo en la institucidn

educativa.

Howard sefiala que en muchas instituciones, donde el clima
es percibido como autoritario, sus caracteristicas
badsicas reflejan que el estudiante estd en una situacidn
de continua critica, desconfianza, sarcasmo %
desmotivacidén, de tal manera que la automotivacidén y la
autoconfianza se ven destruidas. En cambio, en 1las
instituciones donde el clima educativo es percibido como
abierto, positivo, se observa que estimula la iniciativa,
la <creatividad, 1la confianza, 1la originalidad vy la
independencia, conduciendo asi a un alto logro académico

y a constantes cambios.

Dressler (1985) en su estudio sobre las organizaciones,

diferencia dos tipos:

Las organizaciones destinadas a realizar tareas
predecibles y de «rutina, donde lo importante es la
eficiencia, tienden a ser cerradas y mecanicas, se basan
en el cumplimiento de las reglas, tienen una divisidn

especializada del trabajo y un liderazgo directivo.

Las organizaciones que tienen tareas no rutinarias,

donde lo importante es la creatividad y las actividades
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que requieren iniciativa, tienden a ser abiertas vy
organicas, no exigen a sus miembros cefiirse estrictamente
al reglamento, los cargos son menos especializados y el
liderazgo més participativo. La institucién educativa
incluye, en mayor o menor grado, las caracteristicas de

ambas organizaciones.

La institucidén educativa es una organizacién humana
integrada por individuos que asumen diferentes papeles:
estudiantes, docentes, directivos y empleados, cuyo
propdésito basico es el garantizar la transmisidn,

adgquisicién y produccién del saber.

El comportamiento de un grupo educativo se debe tanto a
factores internos como a factores externos al grupo. Los
factores externos se refieren a las condiciones fisicas y
a las situaciones en las cuales se desarrolla la
actuacién del involucrado. Los factores internos se
refieren a los elementos humanos que participan e

integran la institucudén educativa.

Los estudiantes son diferentes entre si, por maltiples
razones: nivel socio-econdémico, nivel cultural, grado de
inteligencia, experiencia, estado fisico, intereses,
aspiraciones, aptitudes, edad, sexo y sus motivaciones en

general. La percepcidén que tengan de si mismos, de sus



compafieros, de <cada profesor y de 1la institucidén en
general, (estilo de liderazgo, organizacién, etc.)
depende tanto de sus caracteristicas individuales, como

de su posicién en la organizaciédn.

Los docentes, empleados y directivos, al igual que 1los
estudiantes, son distintos entre si por su edad, sexo,
experiencias, inteligencia % madurez emocional,
preparacién, nivel socio-econdmico, logros, intereses,
aspiraciones y su motivacién. Se afirma gque estos
factores son decisivos en la concepcién que tengan del
grupo educativo y de la institucidén en general. La
percepcidédn que el estudiante tenga del docente influye
necesariamente en las relaciones de aceptacién o de de
rechazo que se presentan a nivel individual o a nivel

grupal?®.

Cornell, establece que dos instituciones educativas con
caracteristicas comparables, no tendrian el mismo clima
organizacional, porque este depende de los miembros y de
sus percepciones. Afirma igualmente que es relevante
determinar el clima de la institucidén porque tiene
efectos importantes en el desarrollo tanto de 1la

institucién como de sus integrantes. El clima

26 (26) Idem.
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organizacional puede tomarse como un proceso psicoldgico
en el cual las ©personas, con sus caracteristicas
personales y situacionales, se comprometen pero gue COmMO
proceso, sus variables o factores influyen en 1la

actuacién y actitudes de los miembros de la organizacién.

El clima centrado en los estudiantes, con comunicaciones
abiertas, apoyo mutuo y descentralizacidén de la toma de
decisidn, generalmente lleva a aumentar el rendimiento
académico, a reducir la desercidén, a disminuir el tiempo

de adaptacidén a la institucidn.

En afios recientes, para referirse a las caracteristicas
de 1las instituciones educativas, muchos investigadores
han hablado de atmésfera, sentimiento, cultura %
caracter. El1 término Clima Organizacional es usado
consistentemente al referirse al contexto psicoldégico en

el cual la conducta organizacional se desenvuelve.

Los factores determinantes de la relacidén educativa
comprimen el clima institucional y determinan su calidad
en cuanto al tipo de relacidn presente en la instituciédn.
Son indicadores de una Oéptima relacidén educativa, la
existencia de respeto, confianza, motivacidn,

oportunidades para aportar, constante crecimiento



académico % social, identificacién v atencién

institucional.

3.3.6 INTERDEPENDENCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL

ESTILO DE DIRECCION.

El estilo de direccidédn de las organizaciones determina la
consecucidén de expectativas tales como: el deseo que
siente la persona por realizar el trabajo como mejor cree
conveniente, el sentimiento de que puede ser recompensado
y de que el trabajo sea reconocido por parte de la
organizacién, asi como la percepcién de que existen
objetivos claramente definidos tanto para la organizacidn
como para el individuo, el poder sentir confianza en el
trabajo, la expectativa de ser adecuadamente recompensado

durante la permanencia en la organizacién.

Las experiencias previas en términos de consecuencias
positivas o negativas en relacidén con estas expectativas,
estd actuando como retroalimentaciédn para mantener un
determinado estilo de direccidén. La forma como un
individuo desempefia una tarea estd dependiendo también

del medio organizacional dentro del cual actua.

Segun Likert, (1969) el Estilo de Direccidén, es la forma

particular de manejo de personal gque 1incluye aspectos



tales como: fuerzas motivadoras, procesos de

comunicacidén, procesos decisorios, procesos de liderazgo,
el caréacter de los procesos de interaccidén e influencia,
cardcter del proceso de toma de decisiones, caréacter de
la fijacidén de objetivos, caracter de los procesos de
control 'y caracter de los fines de desempefio vy

entrenamiento.

El componente temprano de la red de interdependencia del
clima organizacional y el Estilo de Direccidn es el grado
de confianza, apoyo, libertad de discusién y lealtad
existentes en la organizacidén, 1o cual conlleva: el
ejercicio de la supervisidén, la informacidédn con gue se
cuenta para ésta y la utilizacidén de los datos obtenidos
a la conformidad, es decir, al sentimiento que
experimentan los miembros de la organizacidén de que no
pueden hacer el trabajo como les parezca pues existen
muchas limitaciones externas, muchas leyes, reglas
politicas hacia las cuales deben conformarse; el
liderazgo también entra a Jjugar un papel importante en
los acuerdos a que llega sobre métodos, actividades vy
fines de 1la organizacién a partir de la informacidn
existente y los diferentes niveles jerdrquicos de donde
se deben tomar las decisiones. El estilo de direccidn
estd definido como la utilizacién y manera de los motivos

que se refieren a la satisfaccidén de necesidades, es
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decir, lo relacionado con la motivacién. Este factor
permite explicar la transformacidén de informacidn,
recepcidédn y comprensién del mensaje, y direccidédn del
flujo de informacidn; explica la claridad organizacional
que es el grado con que los miembros experimentan que las
cosas estadn bien organizadas y los objetivos definidos.
El proceso de las relaciones 1interpersonales esta
definido por la interaccidén de individuos y grupos, y su
influencia sobre los métodos, actividades y fines de 1la

organizacidén?’.

3.4. ADOLESCENCIA.

Es preciso sefialar algunos aspectos del adolescente que
nos ayudaran a conocer y situar la poblacidén con la que
vamos a trabajar.

El vocablo adolescencia proviene del verbo adolescere,
que significa crecer o llegar a la maduracidédn. Esto
significa no solo <crecimiento fisico, sino también
desarrollo mental. Cuando el adolescente siente que es
parte de un grupo, que sus integrantes le quieren y le

estimulan, se siente seguro y feliz.

27 PALACIOS, E.N. y PINTO GONZALEZ. L.
Interdependencia del Clima Organizacional y
el Estilo de Direccidén. En: Revista de
Psicologia Ocupacional. Vol.l, No.l 1982.
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La influencia del grupo sobre su conducta deja huella en
la personalidad de éste. Como resultado del proceso de
socializacidén, el individuo adquiere una "cultura", o una
norma de conducta, aprobada por el grupo social més

amplio, al cual pertenece este conjunto mads reducido.

En la época en que el individuo ha 1llegado a la
adolescencia, adquiere del grupo las concepciones de si
mismo, de la estructura social, de su lugar en ésta
conjuntamente con ©papeles y situaciones apropiadas,
formas de conducta tanto aprobadas como desaprobadas, y
medios de hacer 1lo que desea, aunque esto pueda
significar la violacidén de leyes y costumbres. (Hollings

Thead 1949) .

La relacidén del individuo con el grupo y su posicidn en
éste constituyen los factores mas importantes de su
seguridad mental y social.

Al igual gque la seguridad social, la seguridad en si
mismo surge del deseo de obtener su aprobacidédn del grupo.
A medida que el adolescente desarrolla mayor
autoconfianza puede bastarse a si mismo. Hacia la mitad
de la adolescencia, necesita aprobacidén y reconocimiento,
ya no siente la fuerte tendencia a depender de su grupo.

En su deseo de conseguir su individualidad y de ganarse
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un puesto dentro del grupo, el adolescente llama la

atencidén del conjunto sobre él.

Las relaciones con compafieros del mismo sexo vy del
opuesto, durante este periodo, sirven mejor de prototipos
de las relaciones adultas ulteriores, por lo que respecta
a las relaciones sociales, al mundo del trabajo y a las

interacciones con individuos del sexo opuesto.

El problema de la identidad del yo se hace especialmente
agudo en la adolescencia, parcialmente en funcidén de los
rapidos cambios fisicos y fisioldgicos de la pubertad,
pero también a causa del aumento y el cambio de las
demandas sociales que se le hacen. La facilidad con que
se alcancen un sentido fuerte y estable de la propia
identidad y un ajuste al papel sexual relativamente
exento de conflictos durante la adolescencia, dependera,
en grado considerable, del caréadcter de las relaciones
padres-hijo previas. Esta tarea, también, se facilitara o
se dificultard segln sean los valores, las expectativas y
las oportunidades de la sociedad a la cual se gquiere que

el adolescente se ajuste.

El problema de la identidad del yo no puede separarse del

de los valores, y a los adolescentes les preocupa
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particularmente los problemas de conciencia, los valores

y las normas morales.



4. SISTEMA DE HIPOTESIS Y VARIABLES

4.1 HIPOTESIS GENERAL.

Existe relacidén entre estilo de direccidn y clima grupal,

es decir, un determinado estilo de direccidn genera un

clima especifico correspondiente a dicho estilo.

4.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS.

4.2.1 HIPOTESIS 1.

Ho: El sexo no explica las variaciones en los puntajes de

cada estilo de direcciédn.

Hl: El sexo es factor que explica las variaciones en 1los

estilos de direccidn.
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4.2.2 HIPOTESIS 2.

Ho: Los niveles medios de 1los estilos de direccidén no

difieren por los rangos de edad de los docentes.

H1: Los niveles medios de los estilos de direcciédn

difieren por los rangos de edad de los docentes.

4.2.3 HIPOTESIS 3.

Ho: El tiempo de vinculacién no explica las variaciones

de los puntajes medios de los estilos de direcciédn.

Hl: El1 tiempo de vinculacidén explica las variaciones de

los puntajes medios de los estilos de direcciédn.

4.2.4 HIPOTESIS 4.

Ho: El1 estilo de direccidén predominante no explica las
variaciones de los puntajes medios de los estilos de

direccidn.

H1l: E1l estilo de direccién predominante explica las
variaciones de los puntajes medios de los estilos de

direccidn.
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4.2.5 HIPOTESIS 5.

Ho: Los niveles medios de estilo de direccidédn no difieren

por el tipo de wvinculacién.

Hl: Los niveles medios de estilo de direccidén difieren

por el tipo de vinculacidn.

4.2.6 HIPOTESIS 6.

Ho: El1 estilo de direccién de incidencia mayor no es
factor que explique las variaciones en las dimensiones
del clima institucional (Conformidad, Responsabilidad,
Normas de Excelencia, Claridad Organizacional, Calor vy

Apoyo, Recompensa, Seguridad y Gratificacidn).

Hl: El1 estilo de direccién de incidencia mayor es un
factor que explica las variaciones en las dimensiones del
clima institucional (Conformidad, Responsabilidad, Normas
de Excelencia, Claridad Organizacional, Calor vy Apoyo,

Recompensa, Seguridad y Gratificacidn).

4.2.7 HIPOTESIS 7.

Ho: El1 estilo de direccidn de incidencia menor no es un

factor que explique las variaciones en las dimensiones
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del clima institucional (Conformidad, Responsabilidad,
Normas de Excelencia, Claridad Organizacional, Calor vy

Apoyo, Recompensa, Seguridad y Gratificacién).

Hl: El1 estilo de direccién de incidencia menor es un
factor que explica 1las variaciones en las dimensiones del
clima institucional (Conformidad, Responsabilidad, Normas
de Excelencia, Claridad Organizacional, Calor 'y Apoyo,

Recompensa, Seguridad y Gratificaciédn).

4.3 VARIABLES

4.3.1 CON RELACION A LOS PROFESORES.

Variable Dependiente. El estilo de direccidén ejercido

por ios profesores.

Indicadores: Estilos de Direccién 1/9, 5/5, 9/1, 9/9 vy

1/1.
- Variables Intervinientes. Sexo, Tiempo de Vinculacién,

Tipo de Vinculacién, Edad, Estilo de Direccidn

Predominante.

4.3.2 CON RELACION A LOS ESTUDIANTES.
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- Variable Dependiente. El1 clima institucional percibido

por las alumnas de la Institucidn.

Indicadores: Conformidad, Responsabilidad, Normas de
Excelencia, Claridad Organizacional, Calor y Apoyo,

Recompensa, Seguridad y Gratificacidn.

- Variable interviniente. Modalidad.

Indicadores: Bachillerato en Sistemas, Bellas Artes,
Comercio Secretariado, Ciencias Naturales, Salud %

Nutricidédn y Artes Aplicadas.

4.3.3 VARIABLE ENLACE.

Se utilizdé para relacionar el estilo de direccidén vy la
percepcidn del clima institucional una variable
sociométrica: el grado de influencia mayor o menor de 1los

profesores.



5. METODOLOGIA

5.1. DISENO

Esta investigacidén  responde a un disefilo exploratorio-
descriptivo. Exploratorio puesto que dard una Dbase méas
adecuada para estudios ©posteriores, el ©planteamiento de
un problema, y/o a la elaboracién de hipdtesis de
trabajo. Descriptivo porqgque conlleva a estudiar la
proporcién de personas que asumen determinada actitud o
punto de vista; y ademéas presenta las siguientes

caracteristicas:

Se sabe lo que se quiere estudiar o investigar en

cuanto a objetivos o disefios.

- Se ha determinado lo gue se gquiere investigar vy, por
consiguiente, se conocen los instrumentos que se van a

utilizar y
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- Se ha delimitado tanto la poblacidén como la muestra que

se va a estudiar.

5.2 POBLACION

La poblacidén objeto de estudio la conforman profesores vy
alumnas del Centro formativo de Antioquia (CEFA), entidad
de caracter oficial, y de ensefianza media vocacional,

situada en el &rea urbana de la ciudad de Medellin.

5.3 MUESTRA

De la poblacidén total se tomd una muestra de 150 mujeres
adolescentes utilizando la muestra aleatoria sistemdtica,
que consiste en elegir un elemento cada cierto intervalo.
Este se calculdé a partir del listado de alumnas,
seleccionando una de cada tres hasta obtener 10 alumnas
por cada uno de los 15 grupos de la poblacidén total. Sus
edades estan comprendidas entre los 14 vy 19 afios. Las
modalidades a las cuales pertenecen son: Comercio
Secretariado, Bellas Artes, Artes Aplicadas, Salud vy

Nutricién, Ciencias Naturales y Bachillerato en Sistemas.



Value Frequency Percent Valid Cum
Percent Percent

Artes ap. 20 13.3 13.3 13.3
Bellas a. 10 6.7 6.7 20.0
Ciencias 30 20.0 20.0 40.0
Comercio 50 33.3 33.3 73.3
Salud y 30 20.0 20.0 93.3
Sistemas 10 6.7 6.7 100.0

A nivel de profesorado la muestra tomada correspondid a
38 docentes, quienes sirven las diferentes asignaturas de
cada una de las modalidades de los grupos seleccionados.
Estdn vinculados a la institucién, en su mayoria, de

tiempo completo.

5.4 INSTRUMENTO

Constituidos por dos cuestionarios. ESTILOS DE DIRECCION
A NIVEL EDUCATIVO Y CUESTIONARIO SOBRE CLIMA
INSTITUCIONAL (TECLA). Fue necesario adaptarlos al campo
educativo ya que solo existen pruebas a nivel
empresarial. La adaptacidn se hizo mediante las

siguientes etapas:

Revisidén exahustiva de la bibliografia especializada
simultdneamente, orientaciones vy asesoria por parte de

expertos.

- Adaptacién de ambos instrumentos al campo educativo.

Presentacién de los mismos a Jjueces o expertos a través



de una prueba piloto con su respectivo proceso

estadistico.

En la aplicacién de 1la prueba piloto se detectaron
preguntas para las cuales los encuestados entendieron
asignar puntuaciones inversamente; dado que los
coeficientes y correlacidén se encontraron negativos vy

significativos. Véase Anexo 1

Se describieron por medio de matrices de <correlacién
todas las fases de la adaptacién en lo que tiene que ver
con correlacién ITEMS-ITEMS; correlacidédn ITEMS-SUBTEST vy

matrices de correlacidn SUBTEST-SUBTEST.

- Luego de las pruebas pilotos y sucesivas observaciones
y sugerencias de expertos-jueces el resultado final

fueron los instrumentos que se presentan.

5.4.1 CUESTIONARIO "CLIMA INSTITUCIONAL TECLA".

El Cuestionario sobre Clima Institucional (TECLA), fue
elaborado por Hoyos y Bravo (1973) quienes se basaron en
el utilizado por Litwin y Stringer (1968) y consideraron
las mismas dimensiones. Posteriormente Rodriguez vy Cafién,

evaluando las necesidades del medio colombiano %



99
partiendo de las necesidades de Maslow, vieron necesario
incluir dos dimensiones mas al TECLA, estas fueron
seguridad vy salario. La prueba total fue sometida a

validacidén externa por Guzman.

Escobar, Rodriguez 'y Estrada en 1974 realizaron la
normalizacién del TECLA. El estudio tuvo como propdsito
determinar la ©posicién relativa de las organizaciones
colombiana de nuestro propio medio con relacidén al clima.
Para nuestro propdsito fue preciso adaptar este
instrumento educativo, el <cual consta de 90 items que

miden las siguientes dimensiones:

- CONFORMIDAD: E1 grado con que las personas sienten que
existen muchas limitaciones impuestas sobre el grupo de
trabajos, exceso de leyes, politicas, reglas o préacticas
hacia las cuales hay que conformarse en lugar de realizar
el trabajo como mejor les parezca.

Items: 5, 12, 14, 23, 41, 58, 86.

- RESPONSABILIDAD: El1 grado con gue los miembros de la
institucién reciben responsabilidad personal para poder
realizar la parte de los objetivos organizacionales que
le corresponden; el grado con que los miembros del grupo

experimentan gque pueden tomar decisiones acerca de cdbdmo
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realizar un trabajo sin necesidad de estar comprobando
cada paso con sus superiores.

Items: 3, 18, 32, 48, 57, 66, 68, 75, 89.

- NORMAS DE EXCELENCIA: el énfasis que la organizacidn
hace en 1la calidad del rendimiento y en la produccidén
sobresaliente, incluyendo el grado con que los individuos
experimentan que la organizacién fija objetivos y metas
que 1impone retos para ellos y comunica el compromiso con
éstas.

Items: 1, 10, 19, 28, 30, 39, 46, 47, 54, 55, 64, 84.

- RECOMPENSA: El1 grado con que los miembros sienten gque
son recompensados y reconocidos por el buen trabajo en
lugar de se ignorados, criticados o castigados cuando
algo sale mal.

Items: 6, 15, 17, 33, 37, 42, 45, 50, 51, 60, 69, 78, 87.

- CLARIDAD ORGANIZACIONAL: El1 grado con que los miembros
del grupo experimentan que las cosas estan bien
organizadas y los objetivos claramente definidos en lugar
de ser confusos, desordenados o cadticos.

Items: 2, 9, 11, 20, 27, 29, 38, 56, 65, 72, 73, 74, 82,

83.
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- CAILOR Y APOYO: El sentimiento experimentado por 1los
miembros por el cual se considera la amistad como norma
apreciada por el grupo; que existe confianza vy mutuo
apoyo. El sentimiento de que las buenas relaciones
prevalecen en el entorno del trabajo. Se siente cdmodo
con los demés.

Items: 4, 22, 31, 34, 40, 49, 53, 63, 67, 76, 85.

SEGURIDAD: El sentimiento de los miembros por el cual
ellos experimentan estabilidad en el trabajo, proteccidn
fisica, psicoldbgica y social.

Items: 8, 13, 21, 24, 26, 35, 44, 59, 62, 71, 77, 80.

GRATIFICACION: Sentimiento experimentado por los
miembros de que existe compensacioén del esfuerzo
realizado, reconocimiento y justicia.

Items: 7, 16, 25, 43, 52, 61, 70, 79, 81, 88.

En el Cuestionario sobre Clima Institucional (TECLA) el
encuestado se pronuncia acerca de la frecuencia con que
se presenta la afirmacidén; es una escala tipo Likert
donde hay cinco posibilidades de respuestas, las cuales
son: Nunca: 1, Casi nunca: 2, Algunas veces: 3, Casi

siempre: 4 y Siempre 5. Véase Anexo 2.
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5.4.2 CUESTIONARIO "ESTIL.OS DE DIRECCION NIVEL

EDUCATIVO".

El Instrumento Estilos de Direccidédn, Nivel Educativo se
propone obtener una valoracidén de la préactica educativa

del docente.

Doce situaciones tipicas han sido incluidas en este
instrumentos. Bajo cada situacién se dan cinco formas
alternativas de manejarla. De cada serie de cinco
alternativas se elige 1la méds caracteristica y la menos
caracteristica déndole un valor dentro de la escala de 10
y 1 respectivamente; las 3 alternativas restantes se
ubican en la escala segun el grado que corresponda de

acuerdo a la valoracidén que el encuestado considere.

El cuestionario evalta cinco estilos de direccién. E1
estilo 9/1 refleja un maximo de preocupacidén por la tarea
acompafiado de un minimo de preocupacidén por la gente; el
estilo 1/9 refleja un minimo de preocupacidén por la tarea
acompafiado de un méaximo de preocupacidén por la gente; el
estilo 1/1 refleja un minimo de preocupacidédn en ambas
direcciones; el estilo 5/5 refleja una moderada
preocupacidén en una y en otra y el estilo 9/9 refleja un
maximo de preocupacién por la tarea, acompafiado de un

maximo de preocupacidén por la gente.
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Los diversos items del inventario de estilos de direcciédn
han sido estructurados para reflejar los comportamientos
particulares dque corresponden a cada uno de los cinco
estilos de direcciébn que resultan de las distintas

combinaciones de preocupaciones.

La descripcién de las caracteristicas de cada uno de 1los
estilos de direccidén mencionados proporcionan informacidn
acerca de la forma como cada docente, dependiendo de su
estilo de direccidén predominante, enfoca cuatro aspectos
badsicos de la direccidén: Filosofia, Planeacidén y Fijacidn

de Objetivos, Implementacidén o Ejecucidn, Evaluacidn.

El cuestionario Estilos de Direccién fue disefiado por Jay
Hall, Jerry B. Harvey, vy Martha S. Williams guienes se
basaron en la teoria sobre la Red Gerencial de Blake vy
Mouton. Este instrumento en su forma original estaba
disefiado para que el grupo evaluara el Estilo de
Direccién del jefe; y se transformdé en un instrumento de
autoevaluacidén del Estilo de Direccidén del Maestro. Véase

Anexo 3.

5.5. PRUEBA PILOTO

Los instrumentos recolectores de datos fueron aplicados

en una prueba piloto asi: a 80 alumnas del décimo grado
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del CEFA, el Cuestionario sobre Clima Institucional
(Tecla); vy a 30 profesores de la misma instituciédn,
jornada de la mafiana, el Cuestionario Estilos de
Direccién.

5.6 TRATAMIENTO ESTADISTICO DE DATOS

EL tratamiento de 1los datos se realizdé wutilizando para
cada prueba anédlisis de varianza y ©posteriormente se
correlacionaron los resultados de las dos pruebas,
teniendo como punto de enlace una apreciacidén

sociométrica: la escogencia de los profesores de mayor vy

menor influencia.

El procesamiento estadistico de los datos se realizd por
computador utilizando el programa: SPSS paquete

estadistico para la Ciencias Sociales.



6. RESULTADOS, INTERPRETACIONES Y DISCUSION

Teniendo en cuenta que valor P de la prueba es el maximo
error para el cual la hipdtesis nula (Ho) se acepta,

encontramos la lectura de las siguientes tablas:



6.1 TABLA 3

HABLA 1. DE PUNTAJES MEDIOS,

SIGNIFICACION DE LOS ESTILOS DE DIRECCION POR SEXO

106

EL ANALISIS DE VARIANZA Y EL NIVEL DE

"Estilos de direccidn"

Sexo ED 1/9 ED 5/5 ED 9/1 ED 9/9 ED 1/1 EDP
Femenino 85.00 76.46 65.92 94.23 39.31 96.73
Masculino 84.83 81.00 66.58 95.17 39.67 98.58
Total 84 .95 77.89 66.13 94 .53 39.42 97.32
Valor P. *32 0.408 0.640 0.899 0.910 *606




1"7-
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Las hipdbétesis para la tabla 1 se pueden formular asi:

Ho: E1 sexo no explica las variaciones en los puntajes de

cada estilo de direccidn.

Hl: El1 sexo es factor que explica las variaciones en los

estilos de direccidn.

De acuerdo al valor P de 1las hipdétesis en 1la tabla 1,
resultan que se aprueban todas las hipdtesis nulas, es
decir, no se encuentran diferencias significativas en los

puntajes medios de cada estilo de direccidén incluyendo el

predominante por sexo.

El sexo no explica la diferencia en el estilo de

liderazgo que se ejerza.
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6.2 TABLA2

TABLA 2. RESUMEN DE PUNTAJES MEDIOS. EL ANALISIS DE VARIANZA Y EL NIVEL
BE SIGNIFICACION DE LOS ESTILOS DE DIRECCION POR EDAD RECODIFICADA



11G
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Ho: Los niveles medios de los estilos de direccidn no

difieren por los rangos de edad de los docentes.

Hl: Los niveles medios de los estilos de direcciédn

difieren por los rangos de edad de los docentes.

Al consultar en la tabla numero 2 el valor P de la prueba
para cada hipdtesis, se 1llega a la conclusién de no
encontrar diferencias significativas en la hipdtesis nula

(Ho) .

De nuevo esto quiere decir que las variaciones en 1los
estilos de direccidén no se pueden explicar por los rangos

de edad.

La edad no explica la diferencia en el estilo de

direccién que se ejerza.
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6.3 TABLA 3
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Ho: El1 tiempo de wvinculacién no explica las variaciones

de los puntajes medios de los estilos de direcciédn.

Hl: El tiempo de vinculacidén explica las variaciones de

los puntajes medios de los estilos de direcciédn.

Para los estilos de direccidén 1/9, 5/5, 9/1 y 1/1 el
tiempo de wvinculacién por los rangos definidos, no
explican las variaciones en los puntajes de estilos de
direccidén, dado que sus valores P superan el 0.05; sin
embargo en el estilo de direccidén 9/9 se encontraron
diferencias estadisticamente significativas en los

puntajes de dicho estilo por el tiempo de vinculacién.

El menor puntaje se encontrdé en el tiempo de vinculacidn
2 con 82 puntos, o sea, entre 5-15 afios de wvinculacién,
seguido por los que tienen mas de 15 afios con 91.33; vy
los que presentaron mayor puntaje fueron aquellos de
menos de 5 afios con 97.68. Los niveles medios de los
estilos de direccidén solo difieren por el tiempo de

vinculacidén en el estilo de direccidn 9/9.

Segun la Tabla 3 se encontrd que los profesores con
tiempo de wvinculacién menor o igual a 5 afios obtuvieron
mayor puntaje en el ejercicio de liderazgo con estilo

participativo 9/9, sefialando una diferencia en el nivel
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de significacidén, 1lo cual indica que los docentes con
menor tiempo de vinculacidén en la institucidén punttian méas

alto en el ejercicio del liderazgo participativo.

A cada profesor se le determindé el estilo de liderazgo
predominante definido por el médximo puntaje en sus

estilos de direccidn.
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64 TABLAA4

TABLA 4. RESUMEN DE PUNTAJES MEDIOS. EL ANALISIS DE VARIANZA Y El
NIVEL DE SIGNIFICACION DE LOS ESTILOS DE DIRECCION POR ESTILO DE
DIRECCION PREDOMINANTE CODIFICADO
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Ho: El1 estilo de direccidén predominante no explica las
variaciones de los puntajes medios de los estilos de

direccidn.

Hl: El1 estilo de direccidén predominante explica 1las
variaciones de los puntajes medios de los estilos de

direccidn.

Todo docente tiene un estilo de direccidén predominante
pero con puntajes en los otros; si el estilo de direcciédn
es 1/9 se determina 1, si es 5/5 se determina 2, si es

9/1 se determina 3 y si es 9/9 se determina 4.

Se encuentran diferencias altamente significativas en la
hipétesis nula (Ho) del estilo de direccidén 9/9 por el

estilo de direccidédn predominante (0.00).

Cuando el estilo de direccidén predominante es 4 o sea
9/9, los porcentajes para este estilo seran del orden del
promedio de 101.83, seguido del estilo de direccidn 2 con
88.00 , del estilo de direccidén 1 con 82.10 y del estilo
de direccidén 3 con 77.00. De ahi que en el estilo de
direccidén 4 para los puntajes del estilo de direccidén 9/9

se encontraron diferencias altamente significativas.
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La ordenacién de estos estilos es como sigue: el puntaje
mas alto se encontrd con estilo de direccidén 4 seguido

del 2, luego el 1 y por ultimo el 3.

Para los puntajes del estilo de direccidén predominante
por el estilo de direccidédn predominante codificado, se
encontraron diferencias estadisticamente significativas
El orden entonces de mayor a menor estaria dado por el
estilo de direccién 4 con un valor medio de 101.83
seguido por el estilo 2 con 96.00 seguido por el 1 con
89.4 y por Ultimo el 3 con 78.00 de un méximo posibles de

120 puntos.

De lo anterior puede deducirse gque hay wuna fuerte

tendencia a ejercerse este estilo por el puntaje.

Los niveles medios de 1los estilos de direccidédn sdlo
difieren por el estilo de direccién predominante
codificado en los puntajes del estilo de direccidén 1/9 y

del estilo de direccidn predominante.

Al observar la tabla 4 se encuentra que en el andlisis
por estilo de direccidn predominante codificado,
obtuvieron el puntaje medio mads alto, aquellos profesores
con estilo de direccidén 4 (9/9) igualmente en el estilo
de direccién predominante, lo que significa que el mayor

porcentaje de los docentes se desempefian con un estilo de
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direccidén participativa (9/9), seguido por el estilo de

direccidén 2 (5/5), seguido del 1 (1/9) y por el 3 (9/1).
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6.5 TABLAS
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Ho: Los niveles medios de estilo de direccidn no difieren

por el tipo de wvinculaciédn.

Hl: Los niveles medios de estilo de direccidén difieren

por el tipo de vinculacidn.

Otro de los factores que explica las variaciones en 1los
puntajes de estilos de direccidén, es el tipo de
vinculacién segln sea tiempo completo o tiempo parcial;
al observar la tabla 5, todos 1los wvalores P de las
hipétesis superan el 5%, no encontrédndose diferencias
significativas en las hipdtesis nulas (Ho). El1 tipo de
vinculacidén segin sea tiempo completo o tiempo parcial no
influye en las variaciones de los puntos en los estilos

de direcciédn.

La antigliedad en el trabajo y el estilo de direccidn
predominante codificado explica las variaciones en 1los
puntajes de los estilos de direccidén 9/9 y estilo de
direccién predominante, notadndose una fuerte tendencia a

que este estilo se ejerza en la institucién.

A partir de la tabla 6 se pretende ampliar la explicacidn
del predominio estilos de direccidén 9/9 con los 23 casos

encontrados.



6.6 TABLA 6
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La lectura de la tabla 6 permite ver los puntajes medios
y la 1intensidad de 1las wvariaciones de cada estilo de
direccién por sexo, cuando el estilo de direccidn

predominante es el 4, o sea, el 9/9.

Se observa que aunque hay desigualdad en el numero de
casos y puntajes de mujeres (15) y de hombres (8) no

existen diferencias.






13
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La lectura de la tabla 7 permite ver los puntajes medios
y la intensidad de 1la wvariacién de cada estilo de
direccidédn por rangos de edad y por sexo, cuando el estilo

de direccidén predominante es 4, o sea el 9/9.

En este estilo de direccidén predominante no existen
hombres menores de 30 afios ni mayores de 50; igualmente
se observa que el nUmero més alto de profesores dque
ejercen dicho estilo se encuentran entre los 30 y 40 afios
con puntajes de 100.91 para el sexo femenino y con 11

casos; y 102.00 para el sexo masculino con 6 casos.
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En la tabla 8 se puede observar los puntajes medios y la
intensidad de la variacidén de cada estilo de direccidn
por tiempo de vinculacidn, por rangos de edad y por sexo
cuando el estilo de direccidén predominante es el 9/9, o
sea el 4. Se puede destacar como importante que 1los
docentes vinculados a la institucidén con un tiempo menor
o igual a cinco afios alcanzaron el puntaje medio mas
alto, seguido por aquellos que llevan mas de 15 afios vy
por ultimo los que tienen un tiempo de vinculacidn entre

5 y 15 afos.






135
En la tabla 9 se observan los puntajes medios y 1la
intensidad de la wvariacidén de cada estilo de direccién
por tipo de vinculacidédn recodificada, por rangos de edad
y por sexo, cuando el estilo de direccidédn es 4, o sea

9/9.

Entre los 23 casos que se analizan en dicha tabla,
aparece como significativo que la mayoria de los
profesores (18) son de tiempo completo y gque puntian
dentro del estilo de direccién 9/9 mucho mas alto que los

de tiempo parcial.






La tabla 10 presenta un resumen de algunas
caracteristicas de los docentes como: tiempo de
vinculacién, tipo de wvinculaciédn, influencia mayor,
influencia menor, el puntaje en cada uno de los estilos
de direccién, estilo de direccidén predominante y estilo

de direccidén predominante codificada.

Los factores que se tomaron en cuenta para el
cuestionario TECLA fueron las ocho dimensiones
(conformidad, responsabilidad, normas de excelencia,
recompensa, claridad organizacional, calor y apoyo,
seguridad y gratificacidén) enfrentadas con los factores
de estilo de direccidédn predominante de influencia mayor y
de influencia menor; a cada alumna se le diligencidé la
encuesta para valorar los puntajes de las ocho
dimensiones y al final se le preguntdé por la influencia

mayor y menor con respecto a los profesores.

Los estilos de incidencia mayor que se presentaron fueron
el 1 que corresponde al estilo de direccidén 1/9, el 2
corresponde al estilo de direccidén 5/5 y el 4 estilo de
direccidén 9/9; el numero de casos para el estilo 4 es de
111, significativamente diferente del estilo 1 con 26

casos y del estilo 2 con 12.
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Ho: El1 estilo de direccidén de incidencia mayor no es
factor que explique las variaciones en las dimensiones
del <clima institucional (Conformidad, Responsabilidad,
Normas de excelencia, Recompensa, Calor y Apoyo, Claridad

Organizacional, Seguridad y Gratificacién.

Hl: El1 estilo de direccidén de incidencia mayor es un
factor que explica las variaciones en las dimensiones del
clima Institucional (Conformidad, Responsabilidad, Normas
de Excelencia, Recompensa, Calor y apoyo, Claridad

Organizacional, Seguridad y Gratificacién).
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Ho: El estilo de direccién de incidencia menor no es un
factor que explique las variaciones en las dimensiones
del clima institucional (Conformidad, Responsabilidad,
Normas de Excelencia, Recompensa, Calor y Apoyo, Claridad

Organizacional, Seguridad y Gratificacién).

Hl: El1 estilo de direccidn de incidencia menor es un
factor que explica las variaciones en las dimensiones del
clima institucional. (Conformidad, Responsabilidad,
Normas de Excelencia, Recompensa, Calor y Apoyo, Claridad

Organizacional, Seguridad y Gratificacién).

En las tablas de 1los puntajes medios del TECLA por
estilos de direccidén predominante de incidencia mayor e
incidencia menor los promedios para conformidad
fluctuaron alrededor de 16 puntos en promedio generandose
de esto una indefinicidén con respecto a la dimensién
conformidad; las alumnas respecto al clima de 1la
dimensién conformidad no estédn definidas en términos de

la posicidén de la Escala Likert.

En la incidencia menor de la dimensidén conformidad 1los
puntajes fueron alrededor de 15 lo que nos lleva a la

opcidn de gue casi nunca hay conformidad.
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En la incidencia menor los promedios flucttan como
aparece en cada tabla sin diferencias significativas
idénticamente como en el andlisis de la incidencia mayor.
Tanto para la incidencia mayor como para la menor

presentan el mismo comportamiento.

Lo anterior nos confirma que en la incidencia mayor y
menor, O sSea algunas veces y casi nunca respectivamente
las alumnas sienten que existen muchas limitaciones
impuestas sobre el grupo, exceso de leyes, politicas,
reglas o practicas hacia las cuales hay que conformarse o

someterse.

Respecto a la responsabilidad el clima en el grupo tanto
para la incidencia mayor como la menor, estd fluctuando
alrededor de casi siempre, genera qgque casi siempre hay
responsabilidad; en ninguna se encuentran diferencias
significativas. En la incidencia menor 1los puntajes se
mantienen a pesar de estar distribuidos el nuUumero de

casos diferentes. Nbétese en la tabla.

Lo cual confirma que los factores que intervienen en esta
dimensidén como libertad, conocimiento del trabajo,
supervisién, grado de consulta, grado de control son
percibidos por las alumnas como elementos qgque conforman

parte del clima institucional, sienten que se 1les ha
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delegado responsabilidades, vy gque pueden realizar el
trabajo mucho mejor por si mismas sin necesidad de que

permanentemente esten consultando.

En la dimensidén normas de excelencia por estilo de
direccidén de incidencia mayor e incidencia menor, los
puntajes fluctuaron alrededor de 40 sin diferencias
significativas y presentan una tendencia a la opcidén 3 1lo
que indica que algunas veces se dan las normas de

excelencia.

Esta lectura manifiesta que no siempre se perciben 1los
factores: interés por seguir ideas para mejorar el
trabajo, disposicidén y esfuerzo para asumir obligaciones
y calidad del trabajo; actitudes que conforman la
dimensidén normas de excelencia. De igual manera las
alumnas sienten que algunas veces les son impuestas metas
retadoras y que existe presidn por mejorar su realizacidn

personal y a nivel de grupo.

En la dimensidén recompensa para los estilos de direccidn
de incidencia mayor se encontraron diferencias
estadisticas significativas para los puntajes medios de

recompensa.
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Aqui el estilo de direccidén 4 fue el que marcd las
diferencias con puntajes medios menor que el estilo 1 vy
2, los estilos 1 y 2 alrededor de 40.5 y 41 y el otro
alrededor de 38, 1 y 2 van hacia casi siempre y el estilo

4 término medio entre algunas veces y casi siempre.

Para los estilos de direccidén de incidencia menor se
encuentran diferencias fuertemente significativas en 1los

niveles medios de recompensa por los estilos.

Los estilos 1,3 puntuaron alrededor de 37 y los estilos 2

y 4 alrededor de 40.

La incidencia Menor para 40 puntos de recompensa en los
estilos de direccidén 2 y 4 hace que el clima se ajuste a
la opcidén algunas veces y para los estilos 1 y 3 hace que
se ajuste en un intermedio entre casi nunca y algunas

veces.

Al hacer el analisis cualitativo en esta dimensidn se
puede apreciar que la alternativa casi siempre para los
estilos 1 y 2; y el término medio entre algunas veces y
casi siempre para el estilo 4 estdn sefialando la
percepcidén de los factores: reconocimiento, actitud
frente a los errores vy otra fuente de recompensa.

Igualmente en la incidencia mayor los alumnos sienten que
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son recompensados casi siempre por el trabajo realizado

en lugar de ser castigados cuando algo sale mal.

Se observa en la dimensidén claridad organizacional para
el estilo de direccién de incidencia mayor en los
puntajes del clima que se encontraron diferencias
estadisticamente significativas; el estilo 4 puntlo menor
que los estilos 1 y 2 y ésta se mantuvo alrededor de 52
aproximadamente, ajustdndose a la situacidén de casi
siempre en promedio. Y en la relacidén de la claridad
organizacional con los estilos de incidencia menor no se

encontrd diferencias significativas. Hay tendencia hacia

la alternativa 4.

Es importante destacar que en esta dimensidén sobresalen
las actitudes mas favorables hacia los factores: claridad
de funciones % objetivos, dotacién adecuada %

consistencia en la direccidn.

Casi siempre las alumnas encuentran en el clima de la
dimensién claridad organizacional gque las cosas estan
bien organizadas, que existe un sentimiento de
comprensidén por parte de los profesores de loque se

espera de ellos y de cémo deben realizar su trabajo.
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Dentro de la dimensidén calor y apoyo no se encontraron
diferencias significativas en los estilos de incidencia
mayor y menor, esta situacidén punttia un promedio en el

intermedio entre algunas veces y casi siempre.

Los factores que intervienen en esta dimensidén y que se
manifiestan en el intermedio de algunas veces y casi

siempre son: amistad, confianza, apoyo y comprensidn.

Dentro de la institucidén se presenta entonces entre
algunas veces vy casi siempre, que existen buenas vy
amistosas relaciones en el ambiente, que los directivos y
profesores mantienen relaciones calurosas y cordiales vy

que poseen un sentido de pertenencia a la misma.

En la dimensidén seguridad no se encuentra diferencia en
los estilos de incidencia mayor y menor. Los puntajes
fueron alrededor de 35; lo que mejor se ajusta para la
dimensién de seguridad en la institucidén es la de algunas

veces.

Las alumnas perciben que el clima en esta dimensidn
genera algunas veces estabilidad, confianza y justicia,

es decir, sienten proteccidn de parte de la institucidn.
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Finalmente en la dimensidén gratificacidn no se encuentran
diferencias tanto en el estilo de incidencia mayor como
de incidencia menor, los puntajes fueron alrededor de 36;
lo que mejor se ajusta para esta dimensidén en la

institucidén es casi siempre.

La observacidén hecha en ésta hace notar gque existen y son
captados los factores de Jjusticia, reconocimiento vy
compensacidn al esfuerzo realizado con bastante

frecuencia.



7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Segun lo observado en el andlisis hecho en la institucién
seleccionada y de acuerdo con los resultados estadisticos
se percibe qgue existen Dbuenas relaciones entre 1los
docentes del Centro Formativo de Antioquia y las alumnas,
lo que se confirma a través de las siguientes
conclusiones: De acuerdo al valor P de las Hipdtesis vy
resultados obtenidos en las tablas 1, 2, y 5 no se
encontraron diferencias significativas en cuanto al Sexo,
Rangos de Edad, y Tipo de Vinculacién, por lo cual las

Hipdétesis Nulas (Ho) 1, 2, y 5 se aceptan.

El Sexo, Los Rangos de Edad y el Tipo de Vinculacidén no
explican las variaciones en los puntajes de cada estilo

de direccidén: 1/1, 5/5, 1/9, 9/1 y 9/9.

Segun las tablas 3 y 4 Tiempo de Vinculacién con 1la

Institucidén y Estilo de Direccidén Predominante 9/9, se
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concluye, que para los estilos 1/1, 5/5, 1/9, y 9/1 el
tiempo de wvinculacidén no explica variaciones en 1los
puntajes dado que su valor P supera el 0.05; sin embargo
en el estilo de direccidén 9/9 se encontraron diferencias
estadisticamente significativas, destacdndose con mayor
puntaje los profesores vinculados con menos de 5 afios
(97.68 puntos) lo gque dice gque en su mayoria éstos

ejercen un estilo de direccidén 9/9 o participative.

Segun la tabla 4 se encontraron diferencias altamente
significativas en el estilo de direccidén predominante 4,
9/9 por el estilo de direccidn predominante codificado,
seguido del 2, 5/5; 1, 1/9 y del 3, 9/1, lo que indica
una fuerte tendencia al ejercicio del estilo 4, 9/9 esto
es que el mayor porcentaje de docentes se desempefia con
un estilo de direccidén participativo, seguido por un

estilo 5/5, equilibrado.

De la tabla 6 en adelante se amplia este anéalisis,
mostrandose la intensidad de variaciones cuando el estilo
ejercido es el predominante 4, 9/9 segln cada una de las
variables: Sexo, Rangos de Edad, Tiempo de Vinculacién vy

Tipo de Vinculacién, destacéandose:

- El1 nUmero mads alto de profesores que ejercen el estilo

9/9 estd entre los 30 y 40 afios.
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Los docentes de menos de cinco afios de vinculacidn
alcanzaron el puntaje medio més alto en el estilo de

direccién 9/9.

- Los profesores de tiempo completo puntuaron mas alto

que los de tiempo parcial en el estilo de direccidn 9/9.

Segun los resultados de la aplicacidén del TECLA
(Cuestionario de Clima Organizacional) gue toma en cuenta
las dimensiones: Conformidad, Responsabilidad, Normas de
Excelencia, Calor y Apoyo, Recompensa, Claridad

Organizacional, Seguridad y Gratificacidédn enfrentados con
los factores de estilo de direccidén predominante, el
estilo de incidencia mayor fue el 9/9 con 111 casos, lo
que indica que de las 150 alumnas encuestadas, 111
perciben un estilo de direccidén 9/9, participativo que
corresponde a un clima en el que se dan las dimensiones

ya enunciadas.

El estilo de direccidén predominante de los profesores que
sirven las diferentes asignaturas en los grados décimos
del CEFA fue el estilo 9/9 denominado PARTICIPATIVO 1lo
que significa que en el ejercicio de este liderazgo hay
comprensién frente a los miembros, se explican las
6rdenes, son tomadas en cuenta las preguntas y

sugerencias, hay respeto mutuo, se da oportunidad de que
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cada miembro exprese sus criterios participando en cada
una de las labores a desempeflar; en sintesis se da un
liderazgo socialmente integrador donde se tiene en cuenta
los sentimientos, intereses y vivencias de cada una de

las personas que hacen parte de la institucién.

Partiendo de la teoria sobre el <clima, donde el
comportamiento es una funcidédn tanto de las caracteristicas
objetivas de la persona como de su percepcidn e
influencia de las experiencias previas, el clima que las
alumnas del décimo grado del CEFA captan es el clima
caracterizado por pocas limitaciones impuestas sobre el
grupo, no hay exceso de leyes o politicas a las que se
tengan gue someter, hay libertad ©para ejercer la
responsabilidad sin necesidad de qgue permanentemente
estén consultando, donde se presenta algunas veces

presidén por mejorar su realizacién personal, hay

reconocimiento de su trabajo realizado, buena
organizaciédn, un ambiente de amistad, apoyo %
comprensién.

Lo anterior nos lleva a plantear en qué forma el estilo
de direccidén dentro de 1la institucidén influye en 1las
alumnas para desempefiar su tarea, dependiendo del medio

en el cual actuan.
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Encontramos que a nivel educativo en Colombia no existen
estudios relativos al Clima Institucional y Estilo de
Direccién del Docente, por lo tanto concluimos que otro
de los aportes que esta investigacidén puede brindar es 1la
adaptacién de los cuestionarios sobre Clima Institucional
y Estilos de Direccidén, Nivel Educativo, los cuales
posibilitaradn una valoracidén de la préactica educativa vy
de la percepcidédn del clima en el grupo escolar, guedando
como instrumentos al alcance de gquienes deseen seguir
profundizando en este campo o como herramientas para

aplicar en su medio de trabajo.

El trabajo en general nos dejdé una amplia informacidn
sobre las teorias e investigaciones realizadas en torno a
grupo, liderazgo y clima, observandose qgque existe una
estrecha relacidén entre ellas, vya que es en el grupo

donde se ejerce el liderazgo y se genera un clima.

RECOMENDACIONES

En el campo educativo se precisa profundizar sobre clima
institucional y estilos de direccidén ya que consideramos
que los resultados obtenidos en este ambito llevaron a
diagnosticar el estado del ambiente grupal vivido en una
institucidén, la que da pautas para que se ejecuten

acciones que conduzcan a un mejoramiento continuo y a una
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mayor eficiencia; teniendo en cuenta que la personalidad
es para el individuo 1lo que el <clima es para la

instituciédn.

Consideramos de caracter necesario la creacidén de nuevos
instrumentos sobre «c¢clima institucional vy estilos de
direccién del docente, para establecer parametros
generales en la medicidén de estas wvariables, en nuestro

medio educativo colombiano.

Teniendo en cuenta que el educador es un facilitador del
proceso de aprendizaje y que su estilo de direccidédn tiene
implicacién en el clima gue se genere en el grupo,
sugerimos la realizacidédn de talleres en los gque se
analice la importancia de una Dbuena relacidn entre el
docente como lider y el alumno, considerado no solo en el
plano intelectual sino también en el afectivo; ya gque nos
parece necesaria la valoracidén de la Psicologia Grupal

como factor determinante en el campo educativo.
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ANEXO 3



El proposito de la siguiente evaluacion es obtener una valoracion de su practica
educativa, segiin usted la observe. Se ha intentado cubrir una amplia gama de situacio-
nes a fin de proveer una contextura flexible dentro de la cual, sus practicas como
profesor, puedan ser evaluadas.

Doce situaciones tipicas han sido incluidas en esta evaluacion. Bajo cada situacion,
se han dado cinco formas alternativas de manejar la situacion.

Cada alternativa es diferente a las otras cuatro. Por lo tanto, léanse las cinco
alternativas antes de contestar para que puedan seleccionar las alternativas mas y
menos caracteristicas.

No hay respuesta correcta o incorrecta en ninguno de los items. La mayor

respuesta es aquella que mas se acerca o representa lo que usted ha hecho o haria en
una situacion dada; por lo tanto, conteste honestamente.

INSTRUCCIONES: De cada serie de cinco alternativas elija la que considere mas
caracteristica (o tipica) y coloque la letra que le corresponda, en aquel punto de la escala
que refleje el grado en que usted tiene esta "caracteristica". Luego elija la alternativa que
sea menos caracteristica y coloque la letra asignada en el punto apropiado en la escala.
Una vez que haya encontrado las alternativas que mas y que menos acertadamente
reflejen su caracteristica, anote las letras de las tres alternativas restantes en la misma
escala 'y segun el grado que le corresponda a cada una. Por ejemplo, usted podria
contestar a una serie de cinco alternativas de la siguiente forma:



1. FILOSOFiA

Las opiniones, actitudes y asunciones de la gente, concernientes al cumplimiento
del trabajo a través de otros puede considerarse que reflejan una filosofia institucional.
De la misma manera, la filosofia de un individuo es frecuentemente un indice de la
forma en que ¢l dirige, y por consiguiente, de su éxito directivo. Abajo se distinguen
varias areas de interés filosofico. ; Cémo responderia a éstas?

A. Casi todos los profesores reconocen el hecho Je <yac ana gran variedad Je
motivos o necesidades —individuales e instituciones— operan en la situacion pro-
medio de los trabajos. En general creo veria la importancia relativa Je estas
necesidades de la siguiente manera:

a. Considero que la mejor forma de asegurar un normal funcionamiento del grupo
y de la institucién es atender en primer lugar las necesidades de mis alumnas y
establecer las condiciones para una alta motivacion.

b. Siento que si bien las necesidades de las alumnas y de la institucion son
importantes, en ultima instancia las necesidades de la institucion deberan prevalecer.

c. Siento que las necesidades de la institucion son primordiales y que las alumnas
estan obligadas a sacrificar sus motivos personales, cuando sea necesario, con el fin de
mantener un rendimiento de alta calidad.

d. Siento que las necesidades de las alumnas y de la institucion son igualmente
importantes para determinar la calidad del rendimiento institucional y que ninguno de
los dos puede ser sacrificado si se quieren obtener resultados 6ptimos.

e. Siento que las tareas de la institucion son dictadas principalmente por politica
institucional y que la alumna o el profesor —no importa su capacidad o necesidad—
puede hacer poco para alterarla en forma significante.

Completamente : : vy Completamente
caracteristico 109 8765 4321 no caracteristico
B. Una de las tareas del profesor es hacer que las alumnas logren un alto

rendimiento. ;Qué relacion entre pro/iesores y alumnas creo que es la mas efectiva para
lograr esto?

a. Creo que la mejor relacion es aquella en la que planeo y dirijo el trabajo de
alumnas y ellas lo realizan en un periodo de tiempo razonable.

27?. Creo que la mejor relacion es aquella en la que mis alumnas y yo trabajamos
juntos como en un equipo en el cumplimiento de los objetivos, y a la vez satisfacemos
necesidades personales.

c. Creo que la mejor relacion es aquella que se caracteriza por autonomia en
situaciones de trabajo, y contacto minimo entre las alumnas y los profesores.

d. Creo que la mejor relacion es aquella en la cual mis alumnas y yo estamos
dispuestos a "Dar un poco y recibir un poco" cuando sea necesario para llevar a cabo
un trabajo.

mis



e. Creo que la mejor relacion es aquella en la cual pongo mas énfasis en la
motivacion y bienestar de las alumnas que en los requerimientos del trabajo.

Completamente : : S S S Completamente
caracteristico 10987654321 no caracteristico

C. La evaluacion de la efectividad grupal es la forma en que el profesor determina
el grado en que sus alumnas han alcanzado sus objetivos, seleccionando aspectos para
ser mejorados. La forma en que se maneja la evaluacion afecta las funciones
de planeaciéon y de implementacion, para alcanzar /ufaros objetivos. ;Cémo debo
manejar la funcion?

a. Pienso que la evaluacion debe ser usada para estimular interés, aumentar la
motivacion y ayudar al desarrollo individual dentro del grupo. Por lo tanto, aliento a
las alumnas a hacer sus propias evaluaciones sobre la forma en que todo el grupo esta
funcionando.

b. Considero que las evaluaciones deben ser tratadas como una responsabilidad
compartida. Por lo tanto, mis alumnas y yo, debemos unirnos para analizar, evaluar y
planear actividades para un mejor funcionamiento del grupo.

c. Considero que, basado en informes, comparaciones con otros grupos y conoci-
miento de los resultados del trabajo, debo personalmente evaluar la funcién de cada
grupo y determinar los aspectos en los que necesiten mejorar.

d. Con el fin de ubicar la responsabilidad de evaluar la efectividad del grupo donde
sea mas util, considero que debo hacer conocer a mis alumnas cualquier comentario
evaluativo y sugerencias que me hayan hecho otras personas de la institucion.

e. Considero que después de consultar a las alumnas individualmente, debo hacer
una evaluaciéon completa de cada grupo y entonces hablar con ellas a fin de fomentar
mejoras en los aspectos que he decidido que lo necesitan.

Completamente : : S S S S SO S S Completamente
caracteristico 1 0 9 8 7 6 5 43 2 1 no caracteristico

II. PLANEACION Y FIJACION DE OB/E77VOS

Las metas y objetivos mds importantes de la institucion son usualmente determi-
nados por sus directivas y por el Ministerio de Educacion Nacional. Los profesores
tienen la responsabilidad de planear el trabajo necesario para lograr estos grandes
objetivos; y, en adicion, deben a veces identificar objetivos menores que facilitarian el
logro de los objetivos institucionales de largo plazo. Se presentan a continuacién varios
ejemplos de actividades directivas relacionadas con la proyeccion y funcion de fijar
objetivos. ;Como manejaria usted éstos?



A. La mayoria de las actividades de una instituciéon nacen de sus objetivos. Una
vez que estos objetivos hayan sido identificados, deben trazarse planes y cursos de
accion que faciliten el logro de estos, ;Como maneja usted la planeacion y fijacion de
objetivos?

a. Después de consultar a mis alumnas sobre sus intereses, interpreto sus necesi-
dades para elaborar luego el plan de curso.

b. Planeo, desarrollo e interpreto las actividades a ejecutar, teniendo presente
como principal objetivo mantener en alto la motivacion de las alumnas.

c. Las alumnas y yo conjuntamente planecamos y desarrollamos las actividades,
con el fin de llegar a una percepcion comun de los objetivos y de la manera de lograrlos.

d. Planeo y/o interpreto los objetivos de area para las alumnas, de tal manera que
entiendan perfectamente lo que espero de ellos.

e. Confio principalmente en las directivas para la proyeccion e interpretacion de
actividades institucionales y las transmito a las alumnas lo mas claramente que pueda.

Completamente : : : : : : : : : Completamente
caracteristico 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico

B. Muchas instituciones reconocen la existencia del desarrollo personal como un
objetivo que fundamenta el logro de los objetivos institucionales en general. ;Cual creo
que es el objetivo de desarrollo personal en la institucion?

a. Pienso que los objetivos de desarrollo personal deben ser basados en la necesi-
dades de la institucion de contar con alumnas competentes y estudiosas.

b. Pienso que el proceso ensefianza-aprendizaje debe responder primordialmente
a satisfacer las necesidades personales y de crecimiento de las alumnas.

c. Pienso que las alumnas deben hacerse conscientes de los objetivos de la institu-
cion y alentarlas en su crecimiento personal.

d. Al establecer los objetivos de desarrollo personal pienso que deben ser junta-
mente consideradas las necesidades institucionales de una funcién de alta calidad y las
necesidades de las alumnas de crecimiento y desarrollo individual.

e. Pienso que el desarrollo personal se dard automaticamente como resultado del
cumplimiento de un reglamento y de la ambicion personal y de la experiencia.

Completamente : : : : : : : : : : : Completamente
caracteristico 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico

C. Dependiendo del tamafio de la institucion, individuos en varios niveles dentro
del personal directivo pueden tener la responsabilidad adicional de planear pedidos
presupuestales para su departamento. Frecuentemente, el como se vaya a gastar el
dinero es un factor determinante mas importante para la aprobacion de presupuesto



que la calidad pedida. Asumiendo que como profesor tuviera la responsabilidad para redactar
un pedido de presupuesto, ;,como desempefiaria esta responsabilidad?

Determina la cantidad de fondos necesarios para asegurar la implementacion
de los planes del departamento para el siguiente afio, redactaria el presupuesto sobre
esa base sin tener en cuenta las politicas presupuestaos del pasado y lo llevaria
personalmente a las autoridades presupuestaos a fin de contestar personalmente
cualquier pregunta que pudieran tener.

b. Compararia el presupuesto del pedido del afio anterior con el presupuesto
realmente concedido y con base en este, redactaria el pedido para el proximo afio,
agregando cualquier aumento autorizado por politicas generales, y luego lo someteria,
a través de los canales apropiados, a las autoridades presupuestaos.

c. A fin de reflejar con precision las necesidades presupuestaos me comunicaria
con los compafieros y alumnas para determinar asi sus necesidades e incorporarlas en
el pedido presupuestal final, agregaria un pequefio porcentaje para imprevistos.

d. Haria que se reunieran todos aquellos cuyas actividades estan cubiertas por el
presupuesto —incluyendo las autoridades presupuestaos cuando sea posible— para
revisar conjuntamente los objetivos del departamento y con base en ellos redactar un
pedido presupuestal.

c. Redactaria un pedido provisional y lo consultaria con varios compaferos a fin
de identificar cambios necesarios antes de reunirme con las autoridades presupuestales
para redactar los pedidos finales.

Completamente : : : : : : : : : : : Completamente
caracteristico 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico

III. IMPLEMENTACION O EJECUCION

Se hace necesaria una destreza directiva Unica para convertir, con ¢éxito, pensa-
mientos en acciones. El manejo de la fase de implementacion frecuentemente determina
la capacidad de la institucion para alcanzar sus objetivos. A continuacion se presentan
algunas de las funciones que deben llevarse a cabo durante la fase de implementacion
o ejecucion. {Como procedo en tales situaciones?

A. Una vez que los objetivos institucionales han sido determinados y realizada
la planificacion para su implementacion la funcion de un profesor como director de
actividades puede tomar varias formas distintas. ;Como dirigiria usted la clase de
implementacion?

a. Mis planes de implementacion se caracterizan por tener cierta flexibilidad; por
lo tanto mi puerta estd siempre abierta para aquellas alumnas que quieran que revise
o considere ciertos cambios sugeridos.

b. Considero que la implementacion es una extension de la planificacion; por lo
tanto, las dos funciones estin integradas y alumnas y profesores continuamos planean-
do e Implementando unanimemente hasta completar la tarea.



b, Para realizar los cambios en las monitorias del grupo, confio primeramente en
procedimientos trazados por las politicas de la institucion o recomendaciones del
personal directivo.

c. Primero escucho las opiniones de las alumnas sobre los requisitos que deben
cumplir para la promocion dentro del grupo. Habiendo evaluado sus comentarios,
tomo la decision Anal.

d.Las alumnas evaltan las actitudes e intereses de las compaieras motivadas para
realizar trabajos importantes (monitorias, representantes del grupo, etc.) y de acuerdo
a los requerimientos del trabajo seleccionamos conjuntamente a la persona adecuada.

e. Mi interés primordial al considerar una alumna para ser promovida dentro del
grupo es si esa tarea nueva le ofrecerd gran satisfaccion y oportunidad de realizacion.

Completamente : : S S S S S Completamente
caracteristico 1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico

IV. EVALUACION

Los profesores pueden usar evaluaciones para muchos propositos diferentes.
Algunas evaluaciones proveen la informacion necesaria para planes futuros. Otras
evalian su desempefio profesional o el desarrollo de habilidades de sus alumnas. La
forma en que los datos de evaluacién son recopilados y los usos a que se destinen
pueden variar de profesor a profesor. A continuacion se presentan algunas situaciones
tipicas de evaluacion. ;Como manejo esas situaciones?

A. Un método de controlar el rendimiento de las alumnas y la calidad de su trabajo
es el de evaluacion de desempefio. {Cémo lo evalio?

a. Periédicamente me reuno con las alumnas individualmente y evalto su desem-
peno sefialando sus puntos fuertes y puntos débiles y detallando los aspectos donde es
indicado mejorar.

b. Al evaluar el desempeiio acentiio las buenas cualidades del trabajo de las
alumnas y solicito sugerencias para mejorar las condiciones de trabajo.

c. A menos que las politicas de la institucion lo requieran, no evalio ni hago un
seguimiento personal de la calidad del trabajo de las alumnas.

d. Periddicamente me retno con las alumnas individualmente para informarles
de la evaluacion de su trabajo y las estimulo a hacer preguntas claras a fin de poner los
cimientos para mejorar.

e.Me retino con las alumnas y juntos evaluamos abiertamente nuestro desempefio
y la forma como han sido logrados los objetivos personales e institucionales.

Completamente : :  : = : : : = o o Completamente
caracteristico 109 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico



B. Aunque es raro que aquellos errores de una alumna sean lo suficientemente
serios para afectar totalmente a una institucion, la forma en la que los errores son
tratados pueden influenciar significativamente el bienestar institucional ;Como reac-
ciono cuando las alumnas cometen errores en su trabajo?

a. Con base en el conocimiento que tenga de los hechos, disciplino a aquellas
alumnas que cometen errores; pero ademas, trato de mostrarles como pueden aprender
de sus propios errores.

b. Cuando se cometen errores, trato de que, aquellas alumnas involucradas,
aprendan de esos errores analizando las causas y desarrollando procedimientos dise-
fiados para prevenir errores similares en el futuro.

c. Al tratar los errores que puedan cometerse, trato de mantener presente que la
confianza en si mismas y la motivacion de las alumnas involucradas, no deben verse
afectadas.

d. Con base en una cuidadosa investigacion de los hechos que rodean el caso,
decido la accién disciplinaria a tomar.

e.Como es natural que algunos errores se presenten, evito darle mucha importan-
cia, a menos que éstos llamen la atencién de las directivas.

Completamente : : N S S S S S Completamente
caracteristico 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico

C. Sentimientos negativos fuertes hacia otra persona, frecuentemente inferieren
con la habilidad de alguien para trabajar con ella con electricidad. ;Cual es mi actitud
hacia esa persona cuando experimento tales sentimientos?

a. Hablo francamente con la alumna y le digo lo que pienso de ella y qué es lo que
esta haciendo que me molesta.

b. Trato de vencer los sentimientos de hostilidad sin que otros sepan que estoy
contrariado y trato de hacerme mas tolerante con otras personas.

c.Prefiero evitar contactos con esta alumna, si es posible; pero si esto es imposible
conservo la relacion estrictamente en un nivel profesional.

d. Expreso sentimientos abiertamente sin juzgar, a fin de aclarar agravios perso-
nales entre los afectados para que no interfiera con nuestros objetivos de trabajo.

e. Verifico con otros compafieros para ver si ellos piensan igual que yo, y si es asi,
comunico a las alumnas cuales son nuestros sentimientos.

Completamente ; : S S S S S Completamente
caracteristico 109 8 7 6 5 4 3 2 1 no caracteristico




