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RESUMEN

El estudio queda en sintonia del objetivo: determinar si el clima organizacional
y el liderazgo son predictores del desempefio docente, en los centros educativos
iniciales de la Union Peruana del Norte, 2016. Para lograr un excelente sustento
tedrico del estudio, se revisaron las teorias y otros estudios sobre las tres variables

de estudio: clima organizacional, liderazgo transformacional y desempefio docente.

Se recurridé a un enfoque cuantitativo, sostenido en los tipos: descriptivo,
correlacional y analitico. La muestra estuvo constituida por 60 docentes del nivel
inicial y los directivos de la Uniébn Peruana del Norte, cuyos datos fueron
recolectados mediante los siguientes test: test de liderazgo Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ 5X Corta, test de clima organizacional, creado por Moosinsel
y Humphrey; y test de desempefio docente, de acuerdo con las dimensiones
propuestas en el Marco de Buen Desempeiio Docente del Ministerio de Educacion
del Perua.

Entre otros resultados, el clima organizacional es un predictor del desempefio
docente (8.97%), existiendo una relacién inversa y significativa entre ambas
variables (p<0.10). El liderazgo transformacional es un predictor del desempefio
docente (19.29%), existiendo una relacion directa y significativa entre ambas
(p<0.01). El liderazgo transaccional no es predictor del desempefio docente. El
liderazgo transformacional y transaccional no estan asociados al clima

organizacional.

En conclusion, el clima organizacional y liderazgo transformacional son

predictores del desempefio docente.

Palabras claves: clima organizacional, liderazgo transaccional, liderazgo

transformacional, desempefio docente.
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ABSTRACT

The study is in tune with the objective: to determine if the organizational climate
and leadership are predictors of teacher performance, in the initial educational
centers of the Northern Peruvian Union, 2016. To obtain an excellent theoretical
support of the study, theories and Other studies on the three study variables:

organizational climate, transformational leadership and teacher performance.

We used a quantitative approach, supported by the types: descriptive,
correlational and analytical. The sample consisted of 60 teachers from the initial
level and the directors of the Northern Peruvian Union, whose data were collected
through the following tests: leadership test Multifactor Leadership Questionnaire,
MLQ 5X Short; Organizational climate test, created by Moosinsel and Humphrey;
And test of teaching performance, according to the dimensions proposed in the
Framework of Good Teaching Performance of the Ministry of Education of Peru.

Among other results, the organizational climate is a predictor of teacher
performance (8.97%), with an inverse and significant relationship between both
variables (p <0.10). Transformational leadership is a predictor of teacher
performance (19.29%), and there is a direct and significant relationship between
both (p <0.01). Transactional leadership is not a predictor of teacher performance.
Transformational and transactional leadership are not associated with the

organizational climate.

In conclusion, organizational climate and transformational leadership are

predictors of teacher performance.

Key words: organizational climate, transactional leadership, transformational

leadership, teaching performance.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.1.Planteamiento del Problema
1.1.1Descripcion de la situacion problematica.

La iglesia Adventista del Séptimo Dia, entre los servicios que ofrece a sus
feligreses, tiene el servicio de educacién, cuyo objetivo es restaurar a los seres
humanos a la imagen de su Creador, incentivando la autonomia, la autoestima, el

servicio desinteresado, para lo cual toma como base la Biblia (ACES, 2015).

En todo el mundo existen 7804 instituciones educadoras, entre las cuales se
consideran: universidades, institutos superiores, colegios y escuelas. Solo en
Sudameérica existen 850 colegios y escuelas (Iglesia Adventista del Séptimo Dia,
2013). La Iglesia Adventista del Séptimo Dia se encuentra dividida
administrativamente en 13 divisiones a nivel mundial, una de ellas es la Division
Sudamericana, en cuya organizacion se encuentra la Union Peruana del Norte, que

a su vez estéa constituida por 3 misiones y 2 asociaciones.

La educacion adventista no solo toma en cuenta las instituciones educativas,
sino que contempla otros sujetos y demas componentes: docentes, estudiantes,
curriculo, conocimiento, vida escolar, evaluacién, programas y disciplina, siendo los

docentes los sujetos mas importante para el proceso ensefianza.

El papel de los docentes es fundamental, pues debe ser un cristiano
adventista comprometido, cuyo modelo sea de gracia cristiana y a la vez tenga

competencia profesional (Universidad de Montemorelos, 2012).



En toda organizacibn debe existir uno o varios lideres que, segun
Chiavenato, es aquella persona que influye sobre los liderados mediante el ejercicio
de las relaciones humanas, con el proposito de modificar un comportamiento

(Chiavenato, 2015).

Por otro lado, es necesario conocer los tipos de lideres existentes en una
organizacion, porque de ellos depende el clima organizacional sano, estimulante,
atractivo y requerido para el cumplimiento de los logros y desarrollo de la

organizacion (Aguilera, 2011).

El liderazgo en los centros educativos adventistas esta representado por un
director, quien es el encargado de dirigir la misma institucion educativa; también
por un lider departamental, encargado de administrar un conjunto de instituciones

educativas adscritas a una asociacion o mision.

Cada institucion educativa tiene su propia identidad y metodologia de trabajo
organizacional. Las personas quienes pertenecen a una misma organizacion son
muy heterogéneas, por sus caracteristicas personales, familiares, profesionales,
culturales, educativas; debido a estas caracteristicas y heterogeneidad, cada quien
tiene diferente percepcion sobre el clima organizacional. Los hombres y mujeres,
guienes laboran dentro de un centro educativo, perciben de manera distinta el clima
organizacional, ademas toman en cuenta el apoyo, autonomia, organizacion,

presién y control que puedan recibir (Garcia, 2006).

Generalmente, los lideres educativos adventistas son promovidos de uno a
otro cargo u otro lugar cada 2 o 3 afios; estos movimientos afectan y alteran el
desarrollo de los planes, proyectos, productividad, clima organizacional; incluso no

gueda al margen de esta perturbacion el sistema de trabajo y la metodologia



educativa, también experimentan lo mismo los proyectos disefiados a futuro; pues
un lider, gracias a sus habilidades, va influir sobre el personal a quien tiene a su
cargo, ademas sobre el rendimiento de los mismos. El clima organizacional en los
centros educativos, es una variable importante, afecta el proceso de ensefianza-
aprendizaje; el mayor beneficiado es el alumno, si existe un clima organizacional

positivo.

En algunos centros iniciales de la Union Peruana del Norte, se viene
desarrollando nuevas metodologias de ensefianza, las cuales involucran mayor
preparacién, dedicacion y compromiso del docente con la labor que desempefa; es
decir, elaboracion de material educativo, sesiones de aprendizaje, actividades
ludicas, fisicas y espirituales, permitiendo y facilitando de esta manera el desarrollo

integral de los nifios.

A pesar de que en algunos centros educativos iniciales el nUmero de alumnos
matriculados ha ido incrementandose durante los ultimos 5 afios, cuyo fendmeno
no ocurrié en todos los centros, generando consecuencia sobre el desempefio

docente, el clima organizacional y el liderazgo ejercido.
1.1.2Planteamiento y formulacion del problema.
Problema general

¢ El clima organizacional y liderazgo son predictores del desempefio docente

en los centros educativos iniciales de la Uniéon Peruana del Norte, 20167?

Problemas especificos



¢Existe relacién entre las dimensiones del clima organizacional y el
desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 20167

¢ Existe relacion entre las dimensiones del liderazgo y el desempefio docente

en los centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte, 20167

¢ Existe relacion entre las dimensiones del clima organizacional y el liderazgo

en los centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte, 20167

¢ El clima organizacional es predictor significativo del desempefio docente en

los centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte, 20167

¢ El Liderazgo es predictor significativo del desempefio docente en los centros

educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, 20167
1.2.Finalidad e Importancia de la Investigacion
1.2.1. Propoésito

La presente investigacion tiene el propésito de estudiar el clima
organizacional, el liderazgo y el desempefio docente, en los centros educativos
iniciales de la Unién Peruana del Norte. Se tomo de referencia el tipo de liderazgo
en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte. El clima
organizacional, segun la percepcion de los docentes del centro educativo inicial,
viene a ser el resultado de la interaccion de las caracteristicas personales, grupales
y de la organizacion. También uno de los propésitos fue consultar diversos estudios
sobre la relacion del liderazgo con clima organizacional; tampoco quedaron al
margen las fuentes tedricas, las cuales sustentan que en muchas organizaciones

el liderazgo es el factor mas importante del clima organizacional. El presente



estudio incluyé una tercera variable: desempefio docente, resultado del influjo del
liderazgo y del clima organizacional en el centro educativo inicial. Los resultados
del analisis del tipo de relacibn entre estas variables fueron contrastados
tedricamente, estableciendo propuestas de mejora que influirdn en la calidad del

servicio educativo y la finalidad de su existencia organizacional.
1.2.2. Relevancia social

El estudio ayud6 a identificar el tipo de liderazgo en las instituciones
educativas y su relacién con la filosofia de la organizacion. Se analizo el clima
organizacional y cada una de sus dimensiones, también el desempeiio docente,
una variable importante, en la busqueda de una educacion orientada hacia la
generacion de la calidad social de las instituciones educativas. Permite resaltar la

calidad social de los agentes de la educacion cristiana.
1.2.3. Relevancia educativa

Los resultados de esta investigacion seran utiles y necesarios, para conocer
y mejorar el clima organizacional y el liderazgo, en las instituciones educativas,
analizando las ventajas y desventajas de la rotacion de personal cada cierto periodo
en el contexto educativo adventista. Ademas, el estudio sobre el desempefio
docente permitirA conocer las caracteristicas humanas y educativas de los
docentes en el quehacer educativo, caracterizado por integralidad promovida por
las entidades educativas adventistas. El presente estudio ofrecer utilidad para la
educacion peruana, pues el analisis y propuestas para mejorar el desempefio
docente, generando, en consecuencia, una educaciéon de calidad, requisito de un

centro educativo acreditado.



1.2.4. Relevancia practica

El nimero de alumnos matriculados en una institucion educativa no siempre
estd determinado por el buen desempefio docente. Sin embargo, por la
competencia existente en el mercado educativo es necesario determinar qué tanto
contribuyen el liderazgo y el clima organizacional para el desempefio docente; de
esta manera poseer indicadores de calidad y de gestién educativa para el
mejoramiento continuo de la calidad educativa. Es decir, este estudio tiene un valor
practico, porque permite la realizacion del liderazgo practico, el mejoramiento del
clima organizacional y el desempefio docente en la practica educativa e

institucional.
1.2.5. Relevancia teorica

La presente investigacion aporta contenidos teéricos para el conocimiento.
En este contexto, permitido llenar algunos vacios de conocimiento sobre el
desempeiio docente, liderazgo educativo y clima organizacional, especificamente
en contextos educativos, considerando que existen muy pocas investigaciones
publicadas en el Peru sobre las variables en estudio. Asimismo, esta investigacion
constituye fuente importante para la generacion de nuevas ideas de investigacion
en el ambito educativo. También permitira la consulta tedrica durante los estudios

e investigaciones futuras.
1.2.6. Relevancia metodoldgica

Considerando la naturaleza del objeto y campo de estudio, el uso del método
mixto de investigacion constituye una alternativa para explicar de manera mas

profunda variables: liderazgo, clima organizacional y desempefio docente.



1.3.0bjetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo general

Determinar si el clima organizacional y el liderazgo son predictores del
desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.
1.3.2. Objetivos especificos

Determinar si existe relacion entre las dimensiones del clima organizacional
y el desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Unién Peruana

del Norte, 2016.

Determinar si existe relacion entre las dimensiones del liderazgo y el
desempeiio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.

Determinar si existe relacion entre las dimensiones del clima organizacional
y el liderazgo en los centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte,

2016.

Determinar si el clima organizacional es predictor significativo del
desempeiio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.

Determinar si el Liderazgo es predictor significativo del desempefio docente

en los centros educativos iniciales de la Uniéon Peruana del Norte, 2016.



1.4.Hipotesis de estudio
1.4.1. Hipotesis principal

El clima organizacional y el liderazgo son predictores significativos del
desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.
1.4.2. Hipotesis derivadas

Existe relacion significativa entre las dimensiones del clima organizacional y
el desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Unién Peruana del

Norte, 2016.

Existe relacion significativa entre las dimensiones del liderazgo y el
desempeiio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.

Existe relacion significativa entre las dimensiones del clima organizacional y

el liderazgo en los centros educativos iniciales de la Unidon Peruana del Norte,2016.

El clima organizacional es predictor significativo del desempefio docente en

los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, 2016.

El Liderazgo es predictor significativo del desempefio docente en los centros
educativos iniciales de la Unidn Peruana del Norte, 2016.
1.4.3. Variables de Estudio

e Variable independiente.

— Liderazgo
— Clima Organizacional

e Variables dependientes.

— Desempefio docente



1.5.Operacionalizacion de variables.

. : . Sub- : L Definicion
Variable |Dimensiones : . Indicadores Definicion Instrumental :
Dimensiones Operacional
1. El trabajo que realizo es
realmente estimulante
2. Existe espiritu de grupo.
3. Los docentes trabajamos sin
mirar el reloj, pues deseamos
Entendida como el | continuar en el trabajo
grado en que los | 4. La gente parece estar La sumatoria a
_ empleados de una |orgullosa de la organizacion obtener tiene un
Relaciones
_ Grado de empresa, en este | 5. Los docentes ponen gran valorentre 0y 9. A
Clima fraternales _
o Compromiso con | caso los docentes, | esfuerzo en lo que hacen. mayor valor, mayor
Organizacional | entre el _ i _ )
| la tarea realizada | se preocupan por | 6. Aqui hay muchos voluntarios | empoderamiento. 0
persona

su actividad y el
nivel de entrega a

la misma.

para hacer algo

7. En general, aqui se trabaja
con entusiasmo.

8. Es facil conseguir que el
docente haga un trabajo
extraordinario.

9. De ordinario, el trabajo es

muy interesante.

Falso
1. Verdadero




Variable

Dimensiones

Sub-
Dimensiones

Indicadores

Definicién Instrumental

Definicion
Operacional

Clima

Organizacional

Relaciones
fraternales
entre el

personal

Actitud frente
a la tarea

docente

Referida al grado

en que los
directivos de las

instituciones

ayudan y animan

al profesorado

para crear un buen

clima social.

Los directivos suelen dirigirse
al personal de manera
democrética.

Los directivos suelen felicitar
al docente que hace algo bien
Los directivos alientan el
espiritu critico de los
docentes.

Normalmente los directivos
valoran las ideas aportadas
por los docentes.

A menudo los directivos
escuchan a los docentes por
cualquier aporte brindado asi
sea de poca importancia.
Normalmente el personal se
siente libre para solicitar un
aumento de sueldo.

Los jefes esperan demasiado
de los empleados.

Los docentes comentan con
los directivos sus problemas
personales.

Los directivos apoyan
realmente a los docentes.

La sumatoria a
obtener tiene un
valorentre 0y 9. A
mayor valor, mayor
empoderamiento. 0
Falso

1. Verdadero

10




Variable

Dimensiones

Sub-
Dimensiones

Indicadores

Definicién Instrumental

Definicion
Operacional

Clima

Organizacional

Autorrealizacion

Autonomia en
el ejercicio de
la labor

docente

Referido al
grado en que
se anima al
profesorado a
ser autdbnomo
y tomar
iniciativas en

el trabajo.

. Casi todos los docentes tienen

responsabilidades algo importantes.

. Los docentes poseen bastante

libertad para actuar como crean
mejor.

. Se anima a los docentes para que

tomen sus propias decisiones.

. Los docentes pueden utilizar su propia

iniciativa para hacer las cosas.

. Los Directivos animan a los docentes

a tener confianza en si mismos
cuando surge un problema.

. Generalmente los docentes no

intentan ser especiales o
independientes.

. Se anima a los docentes a que

aprendan cosas, aunque no sean
directamente aplicables a su trabajo

. Los docentes acttan con gran

independencia de los directivos.

. Los directivos se relinen regularmente

con los docentes para discutir
proyectos futuros.

La sumatoria a obtener
tiene un valor entre O y
9. A mayor valor, mayor
empoderamiento. 0
Falso

1. Verdadero

11




Variable

Dimensiones

Sub-
Dimensiones

Indicadores

Definicion Instrumental

Definicidn
Operacional

Clima

Organizacional

Autorrealizacion

Presion en las
labores

docentes

En qué grado la
presiéony la
urgencia en el
trabajo dominan
el ambiente en el

trabajo.

No hay necesidad que nos
presionen para continuar con el
trabajo por realizar.

Las tareas son asignadas a los
docentes con tiempo, sin algun
grado de urgencia.

Los docentes tienen oportunidad
para relajarse (expansionarse)
So6lo en algunos momentos
todos trabajan duramente.

Las tareas no se trabajan
apresuradamente.

Se puede mantener durante
tiempo el esfuerzo que requiere
el trabajo.

Aqui se pueden tomar las cosas
con calma y no obstante realizar
un buen trabajo.

No hay rutina en las tareas o
barreras para hacer algo.

Pocas veces, hay tanto trabajo
que hay que hacer horas
extraordinarias.

La sumatoria a
obtener tiene un
valor entre Oy 9.
A mayor valor,
menor

empoderamiento

1. Falso
2. Verdadero
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Variable

Dimensiones

Sub-
Dimensiones

Indicadores

Definicion Instrumental

Definicién
Operacional

Clima

Organizacional

Estabilidad

/cambio

Claridad en la

tarea docente

Entendida como
el grado en que
las expectativas,
reglas y planes
de trabajo, estan
definidos y son
conocidos por los

docentes.

. Las cosas estan a veces

bastante organizadas.

Las actividades estan bien
planificadas.

Las reglas y normas son
bastante claras y precisas.

Las responsabilidades de los
directivos estan claramente
definidas.

Normalmente se explica a los
docentes los detalles de las
tareas encomendadas.

La mayoria de los docentes no
presenta dudas porque saben
exactamente lo que tienen que
hacer.

Se informa
docente de
obtenidos.
Las normas Yy
cambian rara vez.

totalmente al
los beneficios

los criterios

. Los directivos estimulan a los

docentes para que sean

precisos y ordenados.

La sumatoria a
obtener tiene un
valor entre Oy 9.

A mayor valor, mayor
empoderamiento.

0 Falso

1 Verdadero

13




Sub-

Definicién

Variable Dimensiones , ; Indicadores Definicion Instrumental :
Dimensiones Operacional
1. No hay necesidad que nos traten
con disciplina y nos indiquen las
normas.
2. En el trabajo usamos un uniforme, lo
que indica un orden en el vestir.
3. Se espera que los docentes hagan
su trabajo sin que se les esté
, _ menmonqndo.las reglas estgbleudas. La sumatoria a
En qué medida | 4. Los directivos no necesitan bi i
. . ner tiene un
los directivos mantener una vigilancia estrecha sobre obtenertiene u
los docentes. valorentre Oy 9.
_ - usan las reglas h idad de obli
clima Estabilidad Procesos de _ 5. No hay necesidad de obligar en A mayor valor,
. : y las presiones | cumplir con bastante rigor las tareas y
Organizacional /cambio control mayor

para ejercer un
dominio sobre

los docentes.

normas.

6. Los directivos no tienen necesidad
de estar controlando y supervisando al
docente estrechamente.

7. Los directivos suelen ceder a las
presiones de los docentes.

8. Se espera que los docentes
cumplan las reglas y costumbres sin
alguna exigencia.

9. Siun docente tiene alguna urgencia
de llegar tarde, puede compensarlo
saliendo también mas tarde.

empoderamiento.
0 Falso
1 Verdadero

14




Variable Dimensiones DimeSnust?(-)nes Indicadores Definicién Instrumental O[[)aeefrlgtl:ci(l)ongl
Se valora positivamente el
hacer las cosas de modo
diferente.
Aqui  siempre se  estan
experimentando ideas nuevas y
diferentes.
Entendida como Este centro educativo es una de )
la importancia las primeras en ensayar nuevas La sumatoria a
ideas. obtener tiene un
que se da ala La variedad y el cambio son
. . valor entre Oy 9.
variedad, el especialmente importantes
clima Estabilidad/ Innovacion en biow | aqui. A mayor valor,
Organizacional cambio la tarea cambloya Los métodos varian, no se usan | mayor

busqueda de
nuevos
enfoques, en el

trabajo.

mucho tiempo.

Frecuentemente se intentan
nuevas maneras de hacer las
cosas.

Las cosas no tienden a
continuar siempre del mismo
modo.

El ambiente de trabajo presenta
novedades y cambios.

Aqui parece que el trabajo esta
cambiando siempre.

empoderamiento.
0 Falso
1 Verdadero

15




. . . Sub- . o Definicién
Variable Dimensiones . . Indicadores Definicién Instrumental .
Dimensiones Operacional
. A veces hace demasiado calor
en el trabajo.
. La iluminacién es muy buena.
Grado en que los | 3- El lugar de trabajo no se ve
. abarrotado de gente. i
aspectos fisicos . La sumatoria a
. El'lugar de trabajo es agradable
de las y de aspecto moderno. obtener tiene un
Comodidad instituciones . La decoracion es nueva en el|yalor entre 0y 9.
. - omodiga . lugar de trabajo.
clima Estabilidad/ educativas 9 , J .. | A mayor valor,
o _ respecto a la _ . Aqui los colores y la decoracién
Organizacional cambio _ contribuyen a hacen alegre y agradable el|mayor
infraestructura _ )
crear un lugar de trabajo. empoderamiento.
ambiente . Las corrientes de aire son 0 Falso

agradable de

trabajo.

adecuadas en el de

trabajo.

lugar

. El mobiliario esta, normalmente,

bien colocado.

. Las clases estan siempre bien

ventiladas

1 Verdadero

16




_ _ _ Sub- _ o Definicidn
Variable Dimensiones _ ] Indicadores Definicion Instrumental _
Dimensiones Operacional
1.Expresa sus valores y creencias mas |La sumatoria a
importantes obtener tiene un
2.Considera importante tener un objetivo | valor entre 0 y 32. A
claro en lo que se hace. mayor valor, mayor
3.Toma en consideracion las influencia
consecuencias morales y éticas en las | idealizada.
Grado en que decisiones adoptadas 0 Nunca
_ Influencias los lideres son| 4.Enfatiza la importancia de tener una 1 Aveces
. Liderazgo o . .
Liderazgo _ idealizadas capaces de mision compartida. 2 Normalmente
Transformacional _ o _
conductual actuar con 5.Comparte los riesgos en las decisiones| 3 Con frecuencia
integridad. tomadas en el grupo de trabajo. 4 Siempre

6. Es coherente entre lo que dice y lo que
hace.

7.Aclara lo que recibiré a cambio de mi
trabajo.

8.Le interesa conocer las necesidades

que tiene el grupo de trabajo.

17




Sub-

Definicién

Variable | Dimensiones _ ] Indicadores Definicién Instrumental _
Dimensiones Operacional
Grado en que 1. Me siento orgulloso/a de estar asociado La sumatoria a obtener
] con él/ella. tiene un valorentre 0 y 28.
los lideres son | 5 por el bienestar del grupo es capaz deir | A mayor valor, mayor
Influencias capaces de mas alla de sus intereses. influencia idealizada
idealizadas generar 3. Actla de modo que se gana mi respeto. atribuida.
o _ 4. Se muestra confiable y seguro. 0 Nunca
atribuidas confianza en | g tengo confianza en sus juicios y sus 1 Aveces
sus decisiones. 2 Normalmente
seguidores. 6. Para mi él/ ella es un modelo a seguir. 3 Con frecuencia
7. Lo/ la escucho con atencion. 4 Siempre
' Liderazgo 1. Dirige la atencion hacia el futuro de modo | La sumatoria a obtener
Liderazgo Transformacional optimista. tiene un valor entre 0 y
2. Tiende a hablar con entusiasmo sobrelas |32, A mayor valor,
Grado en que X getas . _ ol mayor  motivacional
. . Construye una vision motivante del futuro. |._ _ . _ .
los lideres son y . ) inspiracional.
Motivacion 4. Expresa confianza en que se alcanzaran
0 Nunca
. capacesde | |as metas.
inspiradora inspi 5. Aumenta la confianza en mi mismo/a 1 Aveces
InsSpirar a ' : 2 Normalmente
6. Me orienta a metas que son alcanzables. .
otros. . 3 Con frecuencia
7. Me muestra los beneficios que me acarrea .
4 Siempre

el alcanzar las metas organizacionales.

. Construye metas que incluyen mis

necesidades.

18




Sub-

Definicién

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicion Instrumental _
Dimensiones Operacional
1. Acostumbra a evaluar criticamente creencia | La sumatoria a obtener
y supuestos para ver si son los tiene un valor entre 0 y
2. Cuando resuelve problemas trata de verlos | 32- A mayor valor, mayor
de formas distintas estimulacion intelectual.
. 0 Nunca
Grado en que 3. Me ayuda a mirarlos problemas desde 1 A veces
los lideres son|  distintos puntos de vista. 2 Normalmente
Estimulacion | capaces de [#- Sugiera nuevas formas de hacer el trabajo. | 3 Con frecuencia
. 5. Evalla las consecuencias de las decisiones | 4 Siempre
intelectual fomentar el
adoptadas
pensamiento |5 Estimula la tolerancia a las diferencias de
innovador. opinion.
Liderazgo 7. Manifiesta interés por lo valioso de mis
Liderazgo _ aportes para resolver problemas.
Transformacional . .
8. Me estimula a expresar mis ideas y
opiniones sobre el método de trabajo.
1. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. La sumatoria a obtener
2. me trata como individuo y no sélo como tiene un valor entre 0 y
Grado en que | miembro de un grupo. 32. A mayor valor, mayor
_ .. |los lideres son|3. Me ayuda a mirarlos problemas desde podns_lger?C|o(;1
Consideracion distintos puntos de vista ndivicualzada.
o ) capaces de ) 0 Nunca
individualizada 4. Me ayuda a desarrollar fortalezas. 1 A veces
entrenar a la 5. Busca la manera de desarrollar mis 2 Normalmente
gente. capacidades 3 Con frecuencia
6. Se relaciona conmigo personalmente. 4 Siempre
7. Se da cuenta de lo que necesito.

19




Sub-

Definicién

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicién Instrumental _
Dimensiones Operacional
1. Me ayuda siempre que me esfuerce La sumatoria a obtener
y
2. Aclara y especifica la responsabilidad de tiene un valor entre O
Grado en Y y
cada uno, para lograr los objetivos 24. A mayor valor, mayor
J y y
que los 3. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, | recompensa contingente.
) q Y Y g
Recompensa | lideres son si lograra las metas. 0 Nunca
. 4. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo 1 Aveces
contingente capaces de esperado. 2 Normalmente
premiar los |5 Aclara lo que recibiré a cambio de mi 2 gi%r:nf;?guenua
logros. trabajo.
6. Cuando logro los objetivos propuestos, me
informa que lo he hecho bien.
i 1. Trata de poner atencién sobre La sumatoria a obtener
Liderazgo P
Liderazgo irregularidades, errores y desviaciones de [ tiene un valor entre 0y
Transaccional Grado en los 24. A mayor valor, mayor
2. Pone toda su atencion en la busqueda estién por excepcion
que los q y g p Y
manejo de errores, quejas y fallas. activa.
i lideres se |3 Realiza un seguimiento de todos los errores 0 Nunca
Gestion por 9
» centran en que se producen. 1 Aveces
excepcion ol 4. Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, g CN:orn;aImente_
activa o para alcanzar los estandares. 4 Si% r:nrrﬁguenaa
seguimiento |5 ge concentra en detectar y corregir errores.
y g
de los 6. Le interesa corregir y solucionar los errores
que se producen.
errores.
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Sub-

Definicién

Variable | Dimensiones Indicadores Definicion Instrumental
Dimensiones Operacional
1. Trata de no interferir en los problemas hasta | La sumatoria a obtener
gue se vuelven serios tiene un valor entre O y
2. Se decide a actuar sélo cuando las cosas 24. A mayor valor, mayor
Grado en funcionan mal. gestién por excepcién
y quelos |3 Mantiene la creencia que, si algo no ha pasiva.
Gestion por | lideres son | dejado de funcionar totalmente, no es 0 Nunca
excepcion capaces de | necesario arreglarlo. 1 A veces
pasiva corregirlos |, Sostleng que los problemas deben llegar a 2 Normalmente.
errores ser cronicos, antes de actuar. 3 Con frecuencia
cuando |5 Espera que las situaciones se vuelvan 4  Siempre
aparecen. dificiles de resolver para empezar a actuar.
6. En general no supervisa mi trabajo, salvo
Liderazgo que surja un problema grave.
Liderazgo | Transaccional ] L. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna | La sumatoria a obtener
Ellider deja |  gjtyacion relevante tiene un valor entre 0 y
actuar de b syele estar ausente cuando surgen 32. A mayor valor, mayor
manera libre | problemas importantes. gestion por excepcion
_ _ alos 3. le cuesta tomar decisiones. pasiva.
Laissez faire - | jnqividuos, K. Tiende a demorar la respuesta de asuntos 0 Nunca
Ausenciade | dejandolos urgentes. 1 Aveces
liderazgo que escojan 5. Tiende a no correg.ir errores ni fallos._ _ 2 Normalmente.
y actlien; no 6. Generalmente prefiere no tomar decisiones. 3 Cpn frecuencia
los obliga a [7. Tiene la creencia de que cada cual debe 4 Siempre
ceder ante buscar su forma de hacer el trabajo.
un dictador. /8- Cree que muchos problemas se resuelven

solos, sin necesidad de intervenir.
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Sub-

Definicién

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicién Instrumental _
Dimensiones Operacional
1. La planificacion guarda relacién y
Planifica, . . .
coherencia entre las areas y esta en
organiza L, . .
9 y funcion de las necesidades e intereses de
traza
Organiza el los alumnos.
competencias : :
proceso de 2. Organiza el contenido en forma clara, )
de acuerdo a 6ai _ La sumatoria a
ensefianza las ogicay creativa. obtener tiene un
aprendizaje 3. Toma en cuenta las necesidades e valor entre 12 y 48.
necesidades .
intereses de los alumnos. A ”.‘ayor valor, .,
Preparacion y de los o mejor preparacion y
Desempefio 4. Formula metas de aprendizaje clarasy | desarrollo de la
desarrollo de la alumnos . ~
Docente apropiadas para los adultos. ensenanza.
ensefianza Minimo hasta 40
Selecciona y 1. Selecciona o crea actividades de Inadecuado
usa ensefanza apropiadas para los alumnos. 4l-4r .
Promedio
Prepara y actividades, 2. Selecciona métodos y técnicas de 48 a maximo
disefia las métodos y ensefianza apropiadas para los alumnos. | Adecuado
actividades de técnicas
ensefianza apropiadas
para los
alumnos
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Definicién

Docente

desarrollo de la

ensefianza

alumnos.

Uso adecuado
de las
herramientas

pedagdgicas

Usa diversos
medios y
recursos para
la ensefanza
de los

contenidos.

Hace uso de los medios de ensefianza, (laminas,
juegos, maquetas, modelos, etc.) para favorecer
la ensefianza aprendizaje.

Hace uso del video como recurso para las
actividades de ensefianza-aprendizaje.

Hace uso de programas televisivos vinculados a
los contenidos de la ensefianza-aprendizaje.
Utiliza el software educativo vinculandolos a los

contenidos de la ensefianza

Variable | Dimensiones Sub- Indicadores Definicion Instrumental
Dimensiones Operacional
Demuestra 1. Demuestra dominio de los conocimientos de
conocimientos | las disciplinas de los componentes del area
Posee de los curricular que ensefia.
conocimientos | contenidos a 2. Utiliza un lenguaje claro y comprensible para
y comprension impartir a explicar los contenidos del &rea de los alumnos La sumatoria a obtener
de los través del uso tiene un valor entre 12 y
contenidos |de un lenguaje 48. A mayor valor, mejor
pedagdgicos. claroy preparacion y desarrollo
Preparacion y apropiado los de la ensefianza.
Desempefio

Minimo hasta 40
Inadecuado

41 — 47
Promedio

48 a maximo

Adecuado
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Sub-

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicién Instrumental Definicién Operacional
Dimensiones
_ 1. Se dirige en forma autoritaria a los alumnos.
Promueve la | Mantiene un
., _ 2. Mantiene un trato de respeto y cordialidad
creacion de | trato cordial y ] )
. entre los miembros de su comunidad educativa. | La sumatoria a obtener tiene
un ambiente |amable con los
3. Es de la opinién que debe tener un trato de | un valor entre 6y 24. A
adecuado alumnos a ) y
; autoridad con los estudiantes en vez de mayor valor, mejor creacion
B para el través de la _
Creacion de o _ demostrar amabilidad. de ambientes favorables
aprendizaje. autoridad. o
ambientes para el aprendizaje.
Desempefio - — - .
favorables Promueve un 1. Contribuye a la solucion racional de las ¢ Minimo hasta 15
Docente ) ] ) ] o
para el ambiente de Mantiene situaciones conflictivas que se presentan en la Inadecuado
aprendizaje confianza, normas de institucion. e 16-—18
aceptacion, |[clasey respeta 2. Respeta las opiniones y puntos de vista de Promedio
equidad y la opinion de sus alumnos durante sus intervenciones orales [e 19 a maximo
respeto entre todos los y escritas. Adecuado
la comunidad alumnos. 3. Establece y mantienen normas consistentes
educativa. y consensuadas de disciplina en el aula
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Sub-

Definicion Operacional

respecto a los
logros

alcanzados.

resultados

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicién Instrumental
Dimensiones
Es receptivo
frente a los o
o 1. Los conocimientos que traen los alumnos se
Promueve el [conocimientos _
d o d s del toman en cuenta como punto de partida de su clase.
esarrollo de | previos de los N _ . .
I I 2. Utiliza estrategias adecuadas para una La sumatoria a obtener tiene
0S procesos aumnos e ensefianza efectiva un valor entre 5y 20. A mayor
de imparte nuevos . ~
dizai o 3. Permite reflexionar al alumno sobre sus propios | Valor, mejor ensefianza para el
aprendizaje. | conocimientos o .
Ensefianza haciend aprendizajes. aprendizaje.
aciendo uso -
Desempefio para el de Ia refloxic e Minimo hasta 17
e la reflexion.
Docente |aprendizaje de Inadecuado
Al finalizar cada
los alumnos e 18-19
sesion de Promedio
aprendizaje el ) £
< | 1. EvalGa los resultados alcanzados. * 20 amaximo
e ocente se
) ) 2. Evalta su propia eficacia en el logo de Adecuado
autoevalua. evalla
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Sub-

Definicién

y
profesionalismo

su rol.

cumpliendo las
normas de la

institucion.

3. Las actualizaciones aportan mejoras en tu practica
docente.

4. Cumple con eficacia la normatividad.

5. Se involucra en la toma de decisiones de su

institucion

Variable | Dimensiones _ _ Indicadores Definicién Instrumental _
Dimensiones Operacional
s 1. Esta de acuerdo que la educacion tradicional es
e
Es puntual y se| mejor que la de ahora.
compromete _ _ _ . _ I
con la comunica con 2. Se comunica con cierta frecuencia con los padres La sumatoria a obtener
educacibn de los padres de de familia y/o apoderados. tiene un valor entre 8y
suS alumnos. cada alumno 3. Escumplido y puntual en la escuela y en sus 32. A mayor valor, mejor
clases. profesionalismo docente.
~ : : 1. Las oportunidades que brinda la Escuela ini
Desempefio Profesionalismo P q * Minimo hasta 27
Adventista son positivas para tu desempefio docente.
Docente docente P P P Inadecuado
Asume con Se actualiza 2. Busca actualizarse permanentemente e 28-30
responsabilidad [constantemente,|  enriqueciendo sus conocimientos. Promedio

e 31 amaximo

Adecuado
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CAPITULO Il

FUNDAMENTO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1.Marco histérico
2.1.1. Antecedentes histdricos sobre el liderazgo

La palabraliderazgo, al inicio, ofrece la concepcién de una cualidad personal,
cuya idea fue debilitAndose por las investigaciones realizadas en las organizaciones
y en la administracion, generando la concepcién del liderazgo: una funcién dentro

de las organizaciones y la sociedad.

Al inicio una autoridad era alguien rodeado por una aura magico-religiosa,
alguien superior y se convertia en lider, por sus atributos especiales transmitidos
de padre a hijo, una especie de don procedente de los dioses, un atributo acreditado
desde el nacimiento; todo eso permitia ser grandes lideres, héroes y protagonistas
de la historia. Posteriormente, se gesta la creacion de lideres mediante la

ensefanza; es decir, mediante el conocimiento.

En los griegos, segun la estrategia militar, en La Republica, Platon estudia
gue un lider es fortaleza, astucia y habilidad; por lo tanto, la sociedad humana es
regida por fildsofos y reyes. Socrates menciona que un lider debera refinar sus
talentos a través del tiempo, cuidando su educacion, si desee ocupar un alto cargo
(Cruz, Garay y Vasquez, 2010). Cinco siglos después, Plutarco escribe Vidas
Paralelas, busca desentrafiar las caracteristicas de los griegos y romanos, quienes
fueron considerados lideres. En el renacimiento, Nicolas Maquiavelo lo utiliza en su
libro El Principe, cuyo principe tiene poder, orden y estabilidad; por lo tanto, un lider

con visién y fuerza debe estar en la cuspide de la sociedad humana (Zalles, 2010).

27



Con el correr del tiempo, aparece la psicologia que trata de fundamentar el
liderazgo con la figura paternal, el primer modelo de lider que tenemos al venir a
este mundo. Estudios psicolégicos sostienen que se escoge de lideres a quienes
nos brindan seguridad, de manera similar a la figura paterna, sin llegar a un

consenso en los rasgos de los lideres (Freeman, Gilbert y Stoner, 1996).

Taylor (1911) busca la maxima productividad empresarial a través de la
perfeccién de técnicas y métodos de proceso de produccidn, sin relacionarlo con el
tema de liderazgo. Hasta este momento, los trabajadores eran considerados unos
simples operarios, cuyo interés era la tarea que realizaban y la basqueda de su

mayor eficacia.

Por su parte, Mayo (1933) propone dar mayor énfasis a los trabajadores de
una organizacion; por lo tanto, surge la escuela de las relaciones humanas, cuyo
objetivo es facilitar la cooperacion entre individuos y la satisfaccion de las

necesidades de los mismos.

Al consolidarse la teoria de las organizaciones en el siglo XXlI, el liderazgo
se concibe como una funcion dentro de las organizaciones, lo cual no busca
descubrir las caracteristicas del lider, sino las circunstancias por las cuales se
integra un grupo de personas, se organizan y mediante actividades cumplen los

objetivos, existiendo una relacion dindmica de liderazgo.

Por tal motivo, los grupos buscan a alguien quien los represente, un lider

qguien les ayude a organizarse y ser una unidad a pesar de la complejidad del grupo.
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Tabla 1

Modelos cambiantes de liderazgo

Modelo Antiguo Tradicional Moderno Futuro
Ideas de Dominacion Influencia Objetivos Relaciones
Liderazgo Comunes reciprocas

Dar sentido y

esperanza
Accion de Mandar a Mandar a Crear Conseguir
Liderazgo seguidores seguidores compromiso  significado mutuo
Interno Compromiso y
conviccién
Orientacion  Poder  del Habilidad Autoconocim Interaccion del
en lider es iento del grupo
desarrollo interperso lider Cualidades y
del nales del valores: bdsqueda
liderazgo lider de la verdad, la

audacia, el dialogo

yla
responsabilidad.

Fuente: adaptado de Cynthia D. McCauley, en Manual de desarrollo de liderazgo; de
O’toole, 1995.

Para Cynthia D. McCauley, en un futuro, el liderazgo sera un proceso que
conlleve acciones reciprocas; por lo tanto, las personas independientemente del
papel de autoridad o poder deberan respetarse, pues la unién de competencias los

llevara a alcanzar el éxito (citado por O’toole, 1996).
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2.1.2. Antecedentes histdricos del clima organizacional

En la época griega, el término clima organizacional no era conocido, su uso

se produce afios mas tarde, aproximadamente por el afio 1939.

Kurt Lewin, judio y de origen aleman, es considerado el introductor del
término clima en el estudio de las organizaciones, cuyo inicio fue llamado clima
social (Garcia, 2006). Por 1983, Chester Barnard establecié semejanzas entre los
términos clima y organizacion informal (Smith & Peterson, 1990). Posteriormente
el término es utilizado en la Psicologia de Gestalt, surgen en la primera guerra
mundial, teniendo de docentes berlineses a Max Wertheimer, KurtKoffca y
Wolfgang Kohler, quienes introdujeron la organizacion como intermediario entre el
estimulo y la respuesta (Alcover de la Hera & Gil, 2003). Wolman (1978) sostiene
gue el individuo es un ser que percibe lo que sucede en su entorno y no queda en

ser un trasmisor.

A partir de los postulados de la psicologia de Gestalt, Lewin formula la Teoria
del Campo, consiste en “un método, es decir, del método de andlisis de las
relaciones causales y de elaboracion de constructos cientificos” (Lewin, 2013, pag.
55). Lewin usaba la fisica y la matematica en aplicaciones psicolégicas, manifesté

gue un cambio de conducta (personalidad), es decir, el punto “x” estaria

determinado por el campo (ambiente).

El primer estudio fue realizado por Lewin, Lippitt y White (1993), en el area
educativa. El estudio ocurre en un campamento, donde se analizaron los diferentes
ambientes influidos por el estilo de liderazgo (democratico, autoritario y laissez
faire) (Ashkanasy, Wilderom y Peterson, 2011); sin embargo, aun se confunde el

término clima organizacional por la atmosfera social.
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Por otra parte, Tolman Edward, en 1926, analiza los mapas cognitivos
individuales del ambiente, en condicibn de antecedente del clima social,

concluyendo que es abiertamente subjetivo.

Ambas teorias explican que el individuo esta construyendo el mundo,
mediante sus experiencias y estimulos recibidos del medio ambiente. Schneider
(1975) manifiesta que la teoria de Gestalt y la teoria funcionalista analizan la
captacion del individuo y su adaptacion al entorno de trabajo. Existe una
discrepancia respecto de la unidad de analisis, algunos eligen al individuo, otros a
la organizacion. Joyce y Slocum (1984) proponen un nuevo término que incluye las
descripciones individuales, llamado clima colectivo. Estos autores encuentran que
hay relacion entre la satisfaccion y el desempeiio del trabajo, concluyen que el
término clima psicologico esta cercano de la satisfaccion laboral, pues ambas son

individuales y distinto de clima organizacional que estudia al conjunto.

El clima es una variable organizacional, pues describe el ambiente de
trabajo, habiendo recolectado las percepciones sobre el centro de trabajo que

tienen los individuos.
2.1.3. Antecedentes histéricos del desempefio docente

El docente es el principal actor de la busqueda de la calidad educativa en los
distintos niveles de educacion basica; sin embargo, se debe afiadir a este actor

principal, otros secundarios: los directivos, los alumnos y los padres de familia.

A nivel nacional, el Ministerio de Educacidn, el afio 2008, propuso la nueva
carrera publica magisterial, presenta al docente con las denominaciones: mediador
o facilitador, quien debe ser creativo, ademas apoyar y fomentar el cambio, actitud

critica, motivar integralmente a los alumnos; ademas debe tener capacidad para
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guiar y desarrollar un trabajo en equipo con los padres de familia y la sociedad. El
afio de 1990, se expuso y desarroll6 el tema de educacion para todos, cuya
evaluacion se hizo el afio 2003 con el informe de la propuesta Nueva Docencia en
el Peru. El afio 2007, el Ministerio de Educacion propuso nuevas alternativas al
docente, profesional valioso y eficaz, especialmente en contextos de pobreza y

exclusion (Juérez, 2012).

Por el aflo 2003, se tiene la propuesta Nueva Docencia en el Peru; los
docentes deben tener un perfil basado sobre competencias, dialogo y consenso;
debe cumplir dos funciones: articuladora y dinamizadora. En el afio 2009, Vasquez
concluye que el desempefio docente es el cumplimiento de las funciones con los
con el mismo y con los demas: colegas y alumnos. Actualmente se entiende que el
desempeiio docente es la actuacion que promueve el desarrollo de las
competencias, para que el alumno pueda seguir aprendiendo y desempefarse de
manera satisfactoria en un mundo tan complejo (Ministerio de Educacién del Perd,

2003).
2.2.Marco filosoéfico
2.2.1. Liderazgo

Se considera lider a aquella persona, quien influye, motiva, dirige e incentiva
a otras personas para lograr un objetivo, cuyo fin es buscar el progreso de la

organizacion, empresa o grupo que dirige.

Burns, el afio 1978, propuso el liderazgo transformacional y transaccional
como estilos completamente opuestos. Sin embargo, el afio 1985, Bernard Bass
realiz6 un estudio extensivo de ambos tipos de liderazgo, concluyendo que son solo

dimensiones distintas, incluso una persona puede presentar ambos tipos de
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liderazgo dependiendo de la situacion, sin que uno predomine sobre el otro, sino

gue se complementan para ser efectivos (Ramos, 2005).
2.2.1.1. Significancia del liderazgo: concepcién biblica

En la Biblia no encontramos textos en los cuales se menciona el concepto
de liderazgo. Desde cuando Dios cred el mundo y todo lo que contiene, ubicé al
hombre en la condicion de sefior de todo lo que habia creado, para que se “seforee
en los peces del mar, en las aves de los cielos, en las bestias, en toda la tierra, y
en todo animal que se arrastra sobre la tierra” (Génesis 1:26); luego lo ratifica,
segun el versiculo 28 del mismo capitulo. Por lo tanto, Dios le dio la capacidad de
liderazgo a todo ser humano, porque fue creado a semejanza de El (Génesis 1:27),
le dio la potestad para tomar posesion de todo lo que habia creado, pues lo puso

todo debajo sus pies (Salmos 8:6).

En ese contexto, Dios llama a personas para liderar, para dirigir un grupo de
personas hacia el logro de un objetivo; por ejemplo, Moisés dirigiendo una nacion,
Noé cumpliendo una misién, Abraham siguiendo una meta, Josué guiando un

pueblo, David y Salomon dirigiendo una nacion, etc.

El hombre, con la capacidad de ejercer liderazgo, tiene poder para influir
sobre las personas. Chiavenato (1999) menciona que el liderazgo se revela en
determinada situacion. Dios entregd al hombre talentos; gracias a su inmensa
sabiduria entrego talentos y/o dones distintos a cada persona, para que sean utiles
en las diferentes situaciones y circunstancias, en las cuales el hombre se relaciona
con los demas, sus semejantes. En 1 Corintios 12, Efesios 4 y Romanos 12,
encontramos una lista de dones, entregados por Dios para ser ejercitados en

distinto momento.
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En realidad, Dios llamé a sus hijos para ser lideres, para ser cabeza y no
cola, para estar por encima y no por debajo (Deuteronomio 28:13), con el propdsito
de que puedan ser utiles en determinadas situaciones. Este fue el propoésito de la

creacion.
2.2.1.2. Caracteristicas del liderazgo: concepcion biblica

En el Salmo 146: 7-9, se registran las caracteristicas de un lider,
especialmente de un lider transformacional. El lider hace, tiene y ofrece justicia para
los agraviados. Un lider, a diferencia del jefe, actia de manera democratica
buscando el bien comun, haciendo justicia para beneficio y favores de quienes la
necesitan o quienes fueron humillados. El lider actia durante el momento adecuado
y oportuno; por ejemplo, el rey Salomén, quien ejercio justicia con la sabiduria del
cielo al presenciar y escuchar la disputa de dos mujeres, durante la disputa de la

maternidad (1 Reyes 3:16 — 22).

También ofrece pan a los hambrientos. El lider busca y ofrece el bienestar
fisico; satisface las necesidades basicas de sus liderados, otorgandoles momentos
de descanso, participacion, confraternizacion, cuyo objetivo es aliviar sus cargas o
la tension generada por el trabajo excesivo. El lider Moisés se busco durante varias
ocasiones el bienestar del pueblo de Israel, proveyé para ellos alimento sélido
(éxodo 16 y Numeros 11), agua (éxodo 16:25), seguridad y salud (Numeros 21:4),

etc.

Jehova abre los ojos a los ciegos, Jehova levanta a los caidos, Jehova ama
a los justos. Un lider debe transcender, incentivando a sus liderados a proyectarse
con una vision doble: persona e institucional; durante este proceso cuando no

puedan alcanzarla les apoyara, motivara y animara, mediante mensajes verbales y
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gestuales totalmente positivos, mediante sus actos solemnes, cuyos actos se
constituyen en ejemplo para los hombres; incluso fomentara correcciones, dejando
al margen la posibilidad de los errores. El lider ama, respeta, valora a todo su grupo
humano, su respeto es igualitario; también su justicia y consideracion. En este
sentido, estd dispuesto a ensefar, instruir, guiar a todos por igual, aunque

encontrara algunos liderados con mayor interés y capacidades que otros.

Jehova guarda y cuida a los extranjeros. Un grupo de personas podra ser
homogéneo en alguna caracteristica, mas no en todas. El verdadero lider observara
al grupo de liderados dispuesto y con mucha voluntad para avanzar y lograr los
objetivos personales e institucionales. El lider sabio conoce que cada uno tiene su
propia individualidad, la cual queda expuesta a ser respetada. Las individuales en
desventaja son trabajadas por el lider cristiano, quien actua ejercitando la voluntad

de superacién, correccion, modificacion y transformacion.
2.2.1.3.Importancia y beneficios del liderazgo: concepcion biblica.

Dios llama a cada uno a ser lider en el lugar o espacio donde se encuentre,
en el momento oportuno, en la labor o desempefio profesional, con el propésito de
influir positivamente sobre las demas personas, quienes estan ubicadas en el
mismo ambito; caso contrario, el “lider” solamente proyecta su imagen de jefe,
quien busca el bienestar propio, egoista, cuyas metas son expresadas a corto
plazo. En este sentido, un lider debe adquirir conocimiento y actualizarse,
guedando en las condiciones y capacidades de ensefiar, compartir y ayudar a sus

liderados, jamas perdera su autoridad (liderazgo) sobre el grupo.

Asi como la sal sirve para conservar ciertas comidas durante el devenir del

tiempo, evitando de esta manera la putrefaccion de los alimentos, el lider tiene la
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responsabilidad de sazonar y conservar las relaciones y las interrelaciones, en las
instituciones educativas y fuera de las mismas también, dejando la evidencia del
valor, la grandeza y el alcance de la Palabra de Jesus registrada en mateo 5:13:
“Vosotros sois la sal de la tierra; pero si la sal se desvaneciere, ¢con qué sera
salada? No sirve mas para nada, sino para ser echada fuera y hollada por los
hombres”. Verdaderamente, el lider ha sido determinado para conservar y
prolongar la vida de la organizacion, de la empresa, del equipo humano, en los

cuales ejerce su liderazgo y su direccion.
2.2.1.4.Concepcion del espiritu de profecia sobre liderazgo

En la Biblia, la Palabra de Dios, se registra las actuaciones de Moisés, uno
de los mayores lideres biblicos, cuya madre lo adoptd, lo educdé y lo preparé, quien
posteriormente realizaria el liderazgo del cielo, la gran obra de Dios: Creador y Lider
redentor (White, 1957). Moisés, indudablemente, se constituyé en un gran y
excelente lider del pueblo de Israel, merced a la interiorizacion de los valores:
justicia, verdad, amor. Moisés desarroll6 habilidades sociales, de manera especial
la reverencia y temor a Dios. Jamas perdi6 el enfoque del correcto liderazgo que le

llego de la inspiracion divina.

El ejercicio del liderazgo del hijo depende de la educacion de la madre. En
este contexto, White (1957) expresa que “la madre modela con sus manos el
destino de sus hijos. Influye en las mentes, los caracteres, y obra no sélo para el
presente sino también para la eternidad” (p.281). Los registros biblicos sobre la vida
de Moisés refieren su negacion, al inicio, para ejercer el liderazgo; sin embargo,
después cambia de actitud y acepta constituirse en el lider de los israelitas,

revelando asi la completa formacion en su nifiez y adolescencia, cuya formacion
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fue ejercida por su verdadera madre y por la segunda madre cuando vivia en el
palacio real. Moisés trasmitia su notable grandeza intelectual; sus cualidades de
historiador, filosofo, poeta, general y legislador (White, 1957). Moisés fue

polifacético, recibié una capacitacién para ejercer su liderazgo situacional.

Las cualidades de un lider cristiano deben ser: bondad, ternura, simpatia,
humildad (cualidades de Jesus), evitar el egoismo (caso del rey Sadul), y la

enemistad (caso Cain), al margen del odio, venganza y homicidio (White E. , 2003).
2.2.2. Clima organizacional

Conocido como ambiente o atmosfera organizacional, variable importante
gue evalua la percepcion de los trabajadores respecto a los procesos, estructuras,
toma de decisiones, motivacion y personal de la empresa y que va influir en el

comportamiento.

Para Cole & Gaynor (2005), el clima organizacional es definido y
determinado por el clima interpersonal, psicologico, por la relacién entre jefe y
personal, por los medios de comunicacion (calidad, velocidad e integridad), cuya

percepcion y vivencia se da en el interior de la empresa.
2.2.2.1. Significancia del clima organizacional: concepcion biblica.

A fin de fomentar un clima organizacional positivo en beneficio de los
trabajadores, directivos y empresa, es necesario administrar correctamente cada

una de las dimensiones.

Un ejemplo claro, preciso y oportuno de la coordinacién de actividades de
trabajo con otras personas, se encuentra en el registro biblico; especificamente, en

Exodo 18: 9 — 17. Segun este registro, Jetro visita a su yerno Moisés en el desierto,
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después de haber liberado al pueblo de Israel de la mano esclava de Egipto, cuyo

didlogo y contenido del mismo valen para la gestion de una empresa.

En el escenario se encuentra Moisés juzgando al pueblo (la empresa de Dios
y la gerencia de Moisés) durante todo el dia (mafiana y tarde), involucrandose en
un negocio interesado en satisfacer todas las necesidades de sus clientes: los
pobladores. Moisés es el gerente de la empresa; por lo tanto, se encarga de dirigir,
llevar las finanzas, disefiar el producto, marketear el producto, etc. Jetro, visitante
y a la vez suegro de Moisés, observa que el gerente (Moisés) realiza todas las
funciones de manera individual. En estas circunstancias, le aconseja, exhorta,
recomienda una posible solucién para la sobrecarga laboral y evitar las
consecuencias negativas que podrian presentarse en un futuro: stress laboral,
sindrome de burnout, cansancio, aburrimiento, olvido del desarrollo de la vida
personal, familiar, profesional, etc. En este escenario, Jetro es el consultor externo,
el monitor en una institucion educativa, el especialista, el profesional de mucha
experiencia. El asesor realiza una observacion y realiza una intervencién oportuna:
No esta bien lo que estas haciendo, pues te cansas tu (gerente) y se cansa la gente
(trabajadores) que te acompafan, la tarea (administracion) es demasiado pesada
para ti; no la puedes desempefiar tu solo (falta de organizacion). Durante ese
momento, el asesor actla orientando, dando un consejo oportuno y claro, usando
un lenguaje persuasivo, coherente, sabio, asertivo y sobre todo motivador: delega
las funciones; caso contrario se pueden perder los clientes (insatisfechos) v,
en consecuencia, la empresa quiebra. El consejo para generar un clima positivo es:
divide a la empresa en areas, crea un area de gestion de talentos, un manual de
organizacion y funciones, satisface a tus empleados. Jetro les expresa los

resultados respectivos a los clientes internos (Exo 18:23). Todo el pueblo ird en paz
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a su lugar de procedencia, muy satisfecho y complacido (Exo 18: 17, Version Reina

Valera).
2.2.2.2. Caracteristicas del clima organizacional: concepcién biblica

Una de las caracteristicas que debe haber en un clima organizacional para
gue sea percibido como adecuado o positivo es el orden, el cual debe ser impuesto
por quien dirige la empresa, organizacion o negocio. Segun Génesis 6: 14 — 16,
Noé recibe las indicaciones de Dios, para que realice un trabajo: la construccién del
arca. El debe lograr un objetivo institucional, posiblemente terminal. Todas las
indicaciones y las consignas estan dadas, para que se realice el trabajo con orden,
disciplina, tactica. Amparado sobre estas consignas, Noé podria motivar, establecer

procesos operativos, funciones, asignar tareas, cronogramas, etc.

Segun Geénesis 41:37 — 45, José es ubicado y posicionado de administrador
de un pais. Luego de su larga y extensa preparacion, José pudo asignar tareas,
generar su mando sobre las demas personas, proveer alimentos con el propdsito
de atender las necesidades presentadas durante los tiempos de sequia, ademas

conservarlos durante los tiempos de abundancia.
2.2.2.3. Importancia del clima organizacional: concepcién biblica

La importancia de un clima organizacional positivo se expresa en generar
menos presion laboral, producida por la irresponsabilidad, la ansiedad y la
preocupacion desprendidas de lograr los objetivos y las metas planificados y
registrados en los espacios de los cronogramas; también por la ambicién de obtener
resultados exitosos sin cuidar las formas y los modos de actuacion; por el “hambre”
de buscar y obtener el éxito profesional, sin pensar, aceptar y valorar los fracasos.

Las organizaciones inteligentes evitan, se ubican al margen del estrés laboral que
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afecta, en consecuencia, el buen desempefio laboral, ademas perjudica las
relaciones interpersonales. En este espacio y en estas circunstancias, Jetro
aparece en el escenario y le da el ultimo consejo a Moisés (Exo 18:22-23), dejando
en sus manos menos carga laboral, porque otros lideres la asumieron, dejando

ademas escuela y preparacion de las futuras generaciones.
2.2.2.4.Concepcién del espiritu de profecia sobre clima organizacional

White, E. (2003) menciona que Dios no desea que siga la discusién y plan
de un solo hombre, pues su deseo es que todos los trabajadores tengan la

oportunidad para ejercer su propio juicio.

El caracter de los directivos es importante para generar un clima
organizacional positivo, “el caracter se da a conocer, no por las obras buenas o
malas que de vez en cuando se ejecuten, sino por la tendencia de las palabras y
de los actos habituales en la vida diaria” (White, E., 1963, p. 58). De esta manera,
nuestras instituciones educativas adventistas fomentaran un clima organizacional
altamente saludable, en cuya atmdésfera circule la ternura, la simpatia, la unidad y

el amor, el mas grande valor.

El ambiente que rodea al trabajador es importante, no lo aparta del respeto
a las leyes, reglamentos, normas, tampoco de las funciones de cada trabajador. Se
requiere siempre un ambiente puro, lleno de orden, disciplina, cuyas actitudes
humanas sean nobles y verdaderas, generando un clima organizacional positivo,
altamente saludable, inspirador, confiable, lleno de seguridad para todos. Es
necesario no olvidar el area social, en la cual debe existir interés, sociabilidad,

amabilidad con cada uno de los trabajadores (White, 1974).
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2.3.Marco tedrico
2.3.1. Liderazgo

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola (2014), liderazgo es
“situacion de superioridad en que se halla una instituciébn u organizacion, un
producto o un sector econémico, dentro de su ambito”. Para Aguera (2004), el
liderazgo es el camino construido para influir, guiar, orientar y/o dirigir a un grupo
de individuos hacia el cumplimiento de objetivos en busqueda del éxito

organizacional.

Se pueden abordar muchos conceptos sobre el término liderazgo. Todos los
conceptos revelan la concepcion de que el liderazgo es la capacidad de influencia
de una persona sobre otros, sobre los demas; la influencia es un tema precioso y
determinado, de acuerdo con el conocimiento, las habilidades, las destrezas del

lider.

De acuerdo con Chiavenato (2015), el liderazgo es ‘“la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, orientada a la consecucion de uno o de
diversos objetivos mediante el proceso de comunicacidon humana”. La relacion de
influencia revela una relacion de desigualdad, alguien es inferior a otro, esta
sometido a las ensefianzas, direcciones de quien tiene conocimiento o

responsabilidad mayores.

Hersey y Blanchard mencionan que el liderazgo es el proceso de influenciar,
al menos en una oportunidad, en las actividades que realiza una persona o grupo
de personas que persiguen una meta (en Robbins, 2005, p. 428). Liderazgo es una
relacion de influencia entre lideres y seguidores, ambas partes desean lograr una

meta después de haber realizado cambios (Daft, 2006).
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El liderazgo no siempre es ejercido por el ejecutivo de alto nivel. Existe
liderazgo cuando alguien define las estrategias y el camino por donde debe avanzar
la empresa, pues ha convencido al resto con sus ideas (Kotler, 1988). Para Senge
(2006), solo existe liderazgo si las organizaciones abren el aprendizaje con vision

compartida y existe crecimiento personal. El liderazgo debe ser descentralizado.

El liderazgo involucra conocimiento, conseguido a través de un camino
dificultoso que ha llevado a cambios de habitos, para terminar, siendo alguien
distinto, en cuyo proceso no sélo aprende a conocerse sino a conocer a los demas.

Por lo tanto, sabe en qué momento detenerse (Fischman, 2000).

El liderazgo depende de las destrezas del lider y de la relacion que lleva con
sus liderados, la cual debe ser de predisposicion. Usualmente el liderazgo es
ejercido por la maxima autoridad o directivos, quienes tienen una organizacion
llaméandolo liderazgo gerencial, aunque en algunas realidades es viceversa; es
decir, quien no es directivo influye sobre el grupo incluyendo al directivo. El gerente
es responsable del avance de su gente, encargado de conducir el area, auto

desarrollarse y trascender en su responsabilidad (Lazzati, 2015).

Todas las definiciones de liderazgo refieren la existencia de un lider,
liderado, proceso y meta. Hersey, Blanchard y Johson (1998) mencionan que el
liderazgo tiene en cuenta tres capacidades: capacidad de diagnosis (andlisis del
presente y proyeccion al futuro), capacidad de adaptacion (realizar los cambios
durante todo el proceso, desde la actual situacion hasta el objetivo) y capacidad de

comunicacion (convencer, expresar de manera oportuna).

En resumen, el liderazgo podria ocurrir, no necesariamente en una

organizacion, si existen dos 0 mas personas inmersas en un proceso de influencia
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del comportamiento, puede ocurrir en distintos campos, inclusive en la vida familiar,

amical, empresarial, salud, educativo, politico o empresarial.
2.3.1.1. Enfoques de Liderazgo

El concepto de liderazgo ha evolucionado, pueden observarse diversos
enfoques, desde el enfoque de los rasgos cuyos estudios permanecen,
aproximadamente desde el afio 1940, hasta el enfoque del liderazgo carismatico o

transformacional, desde inicios de los afios ochenta.
2.3.1.1.1. Enfoques tradicionales de liderazgo

Dos son los enfoques 0 modelos tradicionales de liderazgo, son el enfoque

0 modelo de los rasgos y el conductual.
a. Modelo de los Rasgos

El Modelo de los Rasgos, como su nombre lo dice, es un modelo en el cual
se evallan y analizan las caracteristicas de las personas; de esta manera, se
identifica si la persona tiene cualidades de lider o no. Este modelo muestra que el
liderazgo es algo innato, se nace lider. La personalidad, caracteristicas fisicas,
emocionales e intelectuales; es decir, los rasgos permiten diferenciar aquellos
guienes son lideres de quienes no lo son (Ramos, Lopez-Jurado, Casanovas y
Yaquez, 2007). Por su parte, Stogdill (1974) propone tres los rasgos caracteristicos

de los lideres: inteligencia, estatura fisica y personalidad.

Por otro lado, Northouse (2007) sostiene que todo lider presenta cuatro
caracteristicas: Inteligencia: el lider tiene inteligencia por encima del promedio, si
se compara con las personas quienes no lo son. Madurez y amplitud de vision: un

lider es emocionalmente juicioso, tiene perspectiva mas amplia al momento de
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enfrentar diversas situaciones. Necesidad de logros: el lider es una persona
motivada por los objetivos y metas trazadas. Es una persona dinamica con deseos
de superacion. Honestidad: los lideres deben inspirar confianza, generando

disposicién de los empleados para seguir a su lider.
Limitaciones del modelo de rasgos

Bass (1990) manifiesta que el modelo de los rasgos es inadecuado si se
desea pronosticar con seguridad el desempefio de un lider. No se puede hablar con
seguridad de esquemas entre los rasgos y asegurar la eficacia del liderazgo. No se
puede decir que, gracias a la presencia de estos rasgos, el liderazgo sera eficaz.
Una segunda limitacion es que las caracteristicas fisicas no son adecuadas para
predecir la efectividad de un lider. Por lo tanto, estos atributos no son requisitos
para una posicion de liderazgo. Finalmente, lo que propone este modelo es que
existen personas con ciertas caracteristicas que las hacen mas predispuestas al

liderazgo que otras.
b. El Modelo Conductual

Este modelo se basa en lo que hacen los lideres y en como lo hacen.
Ademas, postulan que existen ciertas conductas que distinguen a los lideres de
guienes no lo son. Este modelo conductual propone que los lideres acostumbran a
ayudar a las personas y a todo el equipo para lograr sus metas. Se cree que existe
algo especial en la forma como se comportan los lideres exitosos, mas alla de sus
rasgos. Entre otros, los modelos conductuales estudiados en esta investigacion son

los siguientes:

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio: surge en la década de los 50s,

con el objetivo de identificar las dimensiones independientes del comportamiento
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del lider. La lista tuvo en un inicio mas de mil dimensiones estrechandose
gradualmente hasta llegar a dos categorias que empleaban la mayor parte de
conducta del liderazgo descrita por los liderados: consideracion o manifestacion de
amistad, respeto, ayuda entre lider - liderado, y estructura de inicio o0 patrones
definidos de organizacion y comunicacion. Se comprob6 que cuando un lider tiene
alta puntuacion en iniciacion de estructura y en consideracion, tiene tendencia a
lograr un alto rendimiento y satisfaccion entre sus subordinados con mayor
frecuencia que aquellos que tienen calificacion baja en una o ambas variables. Sin

embargo, este estilo no siempre producia consecuencias positivas (Ayoub, 2010).

Estudios de la Universidad de Michigan: encontraron dos dimensiones de la
conducta del liderazgo: Orientacién a los empleados o hacia las relaciones (dan
mayor importancia a las relaciones interpersonales) y Orientacion a la produccion
0 hacia la tarea (dan prioridad a los aspectos técnicos o de su trabajo). Ambas
orientaciones son independientes, y similares a las propuestas por la Universidad
de Ohio, la conclusion de estos estudios es que la orientacidén hacia los empleados

favorece a la productividad y satisfaccion en el trabajo (Ayoub, 2010).

La rejilla o Grid gerencial de Blake y Mouton: a través de un grafico se busco
identificar el estilo de liderazgo a través de la asociacion de dos variables de suma
importancia para el administrador: preocupacion por la produccion (eje Y) y la

preocupacion por las personas (eje X).

Blake y Mouton en el afio de 1964, desarrollaron un ingenioso procedimiento
para dramatizar esta preocupacion. Esta rejilla ha sido usada en todo el mundo
como un medio para capacitar administradores e identificar diversas combinaciones

de estilos de liderazgos. La preocupacion por las personas involucra el logro de las
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metas, confianza en los trabajadores, buenas condiciones de trabajo y relaciones
interpersonales satisfactorias. Los estilos de liderazgo definidos son: el desertor,
autoritario, misionero, compromiso y participativo (Crespo, Lépez, Pefia 'y Carrefio,

2003).

Estudios de Escandinavia: en Finlandia, se estudié las dimensiones del
liderazgo, descubriendo que hay una tercera, orientacion al desarrollo. Los lideres
orientados al desarrollo son aquellos que valoran la experimentacion, las nuevas
ideas, generando e implantando el cambio. También tiene una estrecha relacion

con la eficacia del lider (Stephen, 2004).
Limitaciones del modelo conductual

Este modelo tiene ciertas limitaciones: simplificar la conducta ignorando los
procesos cognitivos y la vida psiquica. Existe una relacion inversa entre resultados

favorables y la complejidad del problema. Sdlo sirve para moldear nifios pasivos.
2.3.1.1.2. Modelos Situacionales o de la Contingencia

Las teorias situacionales se fundamentan en decir que no existe un solo

estilo de liderazgo frente a cada situacion. Los modelos mas influyentes son:
a. El Modelo de Contingencia de Fiedler

Fiedler en el afio 1967 desarrolla el primer modelo de contingencia, con el
uso de dos variables: el rendimiento organizacional y las actitudes del Lider. Esta
teoria situacional propone que el desempefio de los grupos eficaces va a depender
del vinculo que existe entre lider y subordinados; de esta manera, la situacion le
permite ejercer control e influencia. Fiedler identific6 tres dimensiones de

contingencia que definen los factores situacionales para decir que el liderazgo es
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efectivo (Palomo, 2010): Relaciones entre el lider y los miembros: grado de respeto
y confianza que los liderados sienten por su lider. Estructura de la tarea: a través
de procedimientos establecidos se asignan las labores, explicAndolos para que sea
realizado el trabajo. Posicién de poder: es el grado de la posicion del lider para
influir sobre sus subordinados con el propésito de que se unan a él y acepten su

liderazgo.
Limitaciones del Modelo de Fiedler

Existen pruebas suficientes que sustentan la validez de este modelo. Sin
embargo, algunas investigaciones demuestran que las calificaciones de las
personas quienes responden este cuestionario, no son estables. Ademas, no esta
determinado como una situacion favorable afecte la relacion entre la conducta del

lider y el desempefio de los subordinados.
b. EIl Modelo Situacional de Hersey y Bianchard

El liderazgo situacional es una teoria de contingencias enfocado a los
seguidores y a su vez a la madurez de los mismos. Estos autores definen madurez
en términos de la habilidad y disposicion de las personas para aceptar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta. Este
modelo destaca la relevancia de las variables situacionales que operan en el
proceso del liderazgo; sus autores son conscientes de que ningun estilo de
liderazgo es Optimo en cualquier situacion, sino que, si los subordinados son
diferentes, deben ser tratados de un modo distinto. La efectividad del liderazgo
depende de la interaccion entre el lider, los subordinados y otras variables

situacionales (Hersey, Blanchard y Jhonson, 1998).
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El modelo propone cuatro estilos de direccion que indican el nivel de control
qgue un lider ejerce sobre los liderados. El estilo explicativo: la cualidad de este lider
es dar instrucciones especificas mientras va supervisando de cerca el desarrollo
del trabajo. El estilo de convencimiento: el lider explica a los liderados las
decisiones ya tomadas, mientras que explica las ventajas y/o la facilidad de cumplir
con lo que se les pide. El estilo de participacion: el lider comparte sus ideas con los
liderados y busca facilitar el didlogo para llegar a una decisién acordada en conjunto
respecto a la planificacion. El estilo de delegacion: se caracteriza por dejar al
liderado como colaborador en las decisiones respecto al logro de los objetivos

organizacionales de manera general y particular.
Limitaciones del Modelo de Hersey y Blanchard.

Hersey y Blanchard reconocen la importancia de los liderados. Sin embargo,
se apoyan sobre la disposicion de éste, sabiendo que existen muchos factores que
determinan la eleccion del comportamiento del lider. Este modelo asume que el
lider es capaz de adaptar facilmente su estilo a cualquier situacion, pero esto muy

rara vez ocurre.

Ademas, este modelo no tiene un respaldo de investigaciones cientificas que
lo avalen y la disposicidn del seguidor que va de inmaduro a maduro, no queda muy

claro (Robbins y Coulter, 2005).
c. Modelo del intercambio del lider y sus miembros.

Esta teoria fue propuesta por Liden en un inicio, para posteriormente ser
estudiada por Dienesch en 1956. La propuesta de esta teoria es que los lideres
establecen relaciones especiales con un pequefio grupo de liderados por el factor

tiempo, llamados camarilla.
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La camarilla es considerada un grupo interno de confianza, pues obtienen
una desproporcionada cantidad de atencion del lider y es més probable que reciban
privilegios especiales. Quienes no constituyen parte de la camarilla obtienen menos

tiempo del lider y, en consecuencia, menos recompensas.
Limitaciones del modelo intercambio del lider y sus miembros

Si existen muchos liderados es dificil desarrollar una relacion de intercambio
lider de alta calidad. A la vez, el proceso de seleccién requiere la disposicion de

tiempo, porque tiene que procesar algunas etapas (Graham y Hogg, 2010).
d. Modelo de la Trayectoria a la Meta.

Houseen es su desarrollador en el afio de 1971, cuyo objetivo es ayudar a
los seguidores en el logro de sus metas ofreciéndoles orientacion y apoyo con la
finalidad de buscar una igualdad entre los objetivos personales y los de la

organizacion.

Houseen identificé cuatro comportamientos de liderazgo. Directivo: es el
lider, comunica a los liderados lo que se espera de ellos, ofreciéndoles guias para
realizar sus actividades. Apoyo: es el lider que se preocupa por las necesidades de
los empleados, siendo amigable. Participativo: es el lider que permite una
comunicacion fluida con los liderados, escucha las sugerencias de los liderados
antes de tomar una decision. Orientado a los logros: es el lider desafiante,

establece metas de alto nivel que exige esfuerzo de los liderados.
Limitaciones del modelo de la Trayectoria a la Meta

El desempefio y la satisfaccion de los seguidores recibiran un flujo benéfico

si el lider compensa lo que falte en el trabajo. Sin embargo, cuando las tareas ya
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estan explicadas y comprendidas por el liderado, el lider pierde tiempo al volverlas
a explicar. Esto ocurre cuando un empleado tiene la capacidad y experiencia para
realizarlas; por lo tanto, se considera ayuda ineficaz, pues el liderado tomara dicha

conducta directiva como redundante (Robbins y Coulter, otros, 2005).
e. El Modelo de Vroom-Jago

Este modelo plantea que los lideres deben evaluar la situacion primero y
luego decidir comportarse. También se le conoce como modelo de participacion del
lider, ya que provee un conjunto de reglas para determinar la forma y el grado de
su participacion en la toma de decisiones en diversas situaciones. Este modelo
plantea cinco estilos esenciales de liderazgo, los cuales varian dependiendo del
nivel de delegacion de autoridad para la toma de decisiones y la participacion de

los subordinados.

Estilo de decision: el lider toma la decision, la comunica y promueve en el
grupo de liderados, para esto debe recoger informacion del equipo de liderados que
en conjunto con los conocimientos y la participacion de todo el grupo encuentran

soluciones a los problemas.

Estilo de conducta individual: el lider presenta el problema a cada uno de los
liderados individualmente, escucha las sugerencias de cada uno sin la influencia de

los demas, para luego tomar decisiones.

Estilo de consulta a su equipo: el lider expone el problema a los miembros

del equipo en una reunion, escucha las sugerencias y luego toma la decision.

Estilo de facilitador: el lider presenta el problema al equipo en una reunion,

actua de facilitador y establece los limites dentro de los cuales se debe tomar la
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decision. El lider no debe influir con sus ideas, para estar dispuesto a aceptar e

implementar cualquier solucién que tenga el apoyo de todo el equipo.

Estilo de delegacion: el lider deja que el equipo tome la decision dentro de
los limites establecidos. El equipo busca distintas alternativas de solucion al
problema. Este estilo representa el mas alto nivel de delegacién pues se da

autoridad a los subordinados.
Limitaciones del Modelo de Vroom-Jago

La mayoria de los liderados tienen deseos de participar en la toma de
decisiones de la organizacion en relacion a su trabajo. De no participar, existira
frustracion y falta de compromiso. Por otro lado, este modelo se basa en que la
toma de decisiones es un solo proceso, cuando se sabe que la toma de decisiones

€S un proceso que pasa por varios ciclos (Fernandez, 2010).
2.3.1.1.3. Modelos emergentes.

Los modelos de liderazgo vistos hasta el momento dejan una gama completa
de cuestiones en relacion con el liderazgo efectivo, no aportan una variedad de
temas relacionados con el liderazgo. A partir de las variables situacionales y de
rasgos de personalidad que incluyen actitudes y conductas del lider y de los
seguidores, se identificaron otros tipos de liderazgo; por ejemplo, el liderazgo

transaccional, transformacional y el laissez-faire.
a. Modelo del liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se basa en el supuesto que las relaciones entre el
lider y el liderado se basan en una serie de cambios. El lider transaccional premia

a los liderados, por cumplir con las instrucciones u orientaciones dadas (Contreras,
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F. & Barboza, D., 2013). En este estilo de liderazgo, al liderado no le queda otra
mas que adaptarse a las reglas de conducta; por lo tanto, este modelo exige
adaptabilidad. Se puede decir que trata de mantener lo tradicional en la
planificacion, segun cuyo modelo el lider planifica, organiza, genera e impone
nuevas ideas para lograr el cumplimiento de los procesos. Si los liderados hicieron
como se les indicd, entonces tendran ciertas compensaciones a su alto desempefio,
de lo contrario seran castigados o reprimidos por su bajo desempefio. El liderado
tiene bien claro quién es el jefe, pues la relacion estd mediada por la posicion

organizacional (Bass y Avolio, 1994).

El lider y su rol son lo mas importante, por eso expone bien claro lo que
espera de los liderados, y éstos lo que esperan de su lider, a fin de evitar la

incertidumbre, ya que ambas partes tienen expectativas.

En algunas organizaciones, este tipo de liderazgo es exitoso, la estructura
administrativa es rigida y estable, con influencia vertical (Contreras & Barboza,
2013), cuyo lider termina siendo una persona que realiza un diagndéstico psicoldgico
sensible, discierne exactamente las necesidades y expectativas de sus

subordinados y responde a ellas en consecuencia.
Limitaciones del modelo transaccional

Los lideres transaccionales no suelen reconocer el trabajo del liderado
durante la ejecucion de la tarea, sino hasta el final de la misma, siempre y cuando
el fin sea exitoso. A la vez, los liderados no tienen libertad para proponer o elegir
una nueva forma de trabajo, pues tienen un Unico enfoque que seguir. Por lo tanto,
de no estar presente el lider, se corre el riesgo que los liderados se desvien de la

tarea pues no persiguen el objetivo coman.
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a. Modelo del liderazgo transformacional

El lider transformador es opuesto al lider transaccional, pues cambia la
motivacion del liderado a que siga permaneciendo en una organizacién; es decir, lo
lleva de una motivacién basica al compromiso. El lider impulsara a sus liderados
para alcanzar las metas mas altas, pues el lider transformador es un gran sofiador,

guien posee aspiraciones, ideales, motivaciones y valores (Bass, 1990).

Los lideres transformacionales contagian a los liderados en sus deseos para
lograr sus objetivos, estimulando al autodesarrollo individual, grupal y, en

consecuencia, de la empresa.

A fin de que puedan desarrollarse, el lider transformador motiva a su gente
para la busqueda del conocimiento, estimulandolos a entrar en un proceso de
aprendizaje constante, mediante la confianza. Estos lideres son carismaticos y
fuente de inspiracion para sus liderados, sabe como satisfacer las necesidades de
cada uno (Bass, y otros, 1994). Para Bernal (2001), el lider transformador apoya el
incremento de las capacidades de cada liderado, con el fin de generar una cultura

de cambio, transformacién en la cultura organizativa y en la toma de decisiones.
Limitaciones del modelo transformacional

Este tipo de modelo requiere tiempo, pues no todos los trabajadores
comparten la misma vision. Por lo tanto, el lider debera convencer, invertir energia
y descubrir el interés de los liderados. En algunas situaciones no basta un lider
transformador, se requiere todo un conjunto de lideres con estas caracteristicas.
No toda persona quien inspira hacia el cambio es un lider transformador, pues tiene

gue poseer carisma, valores, ética y compromiso comun (Bass, y otros, 1994).
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2.3.1.2. Liderazgo educativo

El liderazgo es importante en el sector educacion, en la condicion de
estrategia para la mejora educativa. En el ambito educativo, las investigaciones
giran alrededor de la maxima autoridad: el director, quien cumple dos funciones:
liderazgo institucional (el cargo que ocupa) y liderazgo curricular: actor dentro del

proceso de ensefianza (Chamorro, 2005).

Hablando pedagdgicamente, el liderazgo del director es una variable de
importancia en la eficacia escolar (Edmonds, 1983). El liderazgo del director dentro
de un centro educativo se manifestara, por la coordinacion, organizacion de las

acciones y construccion de una misma mision y vision al interior de la organizacion.

Horn & Marfan (2010) expone 3 pilares del liderazgo educativo. Pilar técnico:
relacionado a la experiencia y saberes del director, asi como el apoyo, respeto,
planificacion, monitoreo y evaluacion que él realiza hacia sus docentes. Pilar de
manejo emocional y situacional: el director tiene la capacidad de conducir buenas
relaciones con todo el personal que comprende el esquema educativo, es decir
mantiene un buen clima escolar, trabaja en equipo, abre espacios, muestra alta
expectativa. Pilar organizacional: estructura a la escuela de manera eficiente, sin

poner trabas al desarrollo de un buen trabajo educativo.

Un director “debe ser lider académico capaz de poder apoyar al docente, las
investigaciones confirman el rol que juega en el aprendizaje, pues un buen director
sabe quiénes son sus mejores maestros y quienes son lo que necesitan mas

apoyo”(Maureira & Rojas, 2013, pag. 118).
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a. Laescuelacomo espacio de interacciones

La escuela, para Lorenzo (1994), es una institucion que ha pasado por
procesos histdéricos, complejos, sélo algunos han terminado siendo beneficiados. A
la vez, la escuela es el resultado de intereses sociales afectado por los procesos
politicos, culturales y econémicos. Cumple distintas funciones: educar, socializar,
ensefiar, orientar, entregar cultura, formar profesionalmente, etc. (citado por Gairin,

1996).

Para Santos Guerra (2000), las principales funciones y caracteristicas de la
escuela son: Socializar a las personas, incorporandolos a la cultura. Tiene una
cultura propia, transfiere normas, valores, creencias, mitos y ensefianzas que van
regulando el comportamiento de sus miembros; es decir, se va formando un ritual
propio. Es un centro forzado para todos, por ley todos deben haber asistido a una
escuela. Esta regida por muchas normas externas, existe poca autonomia a los
profesionales que laboran en ella. La institucion recibe mayor presion social, es
vigilada por las familias, las autoridades educativas y la sociedad. Persigue fines
ambiguos e incluso contradictorios, educa para la vida y para la eternidad, preserva
la cultura, pero a la vez intenta transformarla, ensefia a ser critico 0 a adaptarse,
etc. Tiene variables ocultas que van a influenciar en la determinacion de los
espacios, como son: el contenido de los textos escolares, los tiempos utilizados en

cada tarea, las normas establecidas, etc.

Finalmente podemos decir que una escuela tiene una cultura propia, a pesar
de tener muchas subculturas en su interior, ésta se ha ido formando en la medida
de que ha superado conflictos de ideologias, relaciones y sociales. Toda escuela

con las costumbres y rutinas diarias formara su propia identidad.
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Frente a la integracion del sistema educativo y sus complejidades, la mision,
vision y objetivos que persigue el proyecto educativo, es el director quien debe
articularlos y conducir al logro de resultados. Finalmente, de acuerdo con su
naturaleza, el director debera adoptar una estrategia de direccion y un estilo de

liderazgo.
b. Estilo de liderazgo instruccional

Tuvo sus inicios en la década de los setenta con el interés en estudiar las

escuelas eficaces, cuyos directores compartian algo en comun:

vision de lo que pueden llegar a ser las escuelas, elevadas expectativas
sobre el rendimiento de los alumnos, retroalimentacion positiva vy
constructiva, uso eficaz del tiempo, recursos humanos y materiales, el
seguimiento y evaluacion continua del rendimiento colectivo de los alumnos
(Davis y Thomas, 1992, pag. 34).

La experiencia de las escuelas eficaces ha demostrado que este tipo de
director favorece la innovacion y éxito de las escuelas, a pesar de la autonomia de
los docentes en la ejecucion del curriculo. Por lo tanto, el director debe sentar las
bases y propiciar un ambiente donde se establezcan objetivos generales para la

escuela y crear facilidades en el proceso de ensefianza.

Para Southworth (2002), el liderazgo instruccional implica una perspectiva
amplia relacionada con la organizacion y cultura de los docentes, donde las
decisiones del director van a influir en los resultados de la escuela; y una segunda
perspectiva limitada, centrada en las conductas del docente durante el proceso de

aprendizaje de los alumnos.

El liderazgo instruccional esta constituido por 3 dimensiones (Leithwood &
Jantzi, 2000). Definicion de la meta escuela: el director construye una vision con

metas educativas a través de un proceso consensuado. Desarrollo de los
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programas instruccionales: coordina la organizacion de los horarios, equipos,
curriculos, que van a dificultar o llevar al éxito el trabajo en aula. Promocion del

clima escolar: fomenta la participacion y colaboracion en la escuela.

Otra investigacion realizada por Blasé (1988) indico que los directores
empleaban cinco estrategias. Sugerencias: son usadas de manera constante, sea
de manera formal o informal, cumplen un propésito, ya sea para que se realicen
cambios en la metodologia de ensefianza, fomentar la creatividad, solucionar
problemas, implementar nuevas ideas, planeamientos, motivar, ofrecer confianza
y/o seguridad. Retroalimentacion: se realiza con la finalidad de evaluar, incentivar,
valorar y orientar el trabajo realizado por los docentes, a la vez éstos deben hacer
un andlisis de lo que vienen ejecutando. Formacion: se usa cuando el director
desea ensefiar a los docentes, para lo cual da clases modelos. Cuestionamiento:
se realiza con la finalidad de conocer la opinion de los docentes respecto a su sentir
y conocimiento. Solicitud de consejo y opiniones: A parte de conocer la opinion de

los docentes, la finalidad es mejorar en el liderazgo del director.

El director usualmente realiza visitas informarles a las aulas, con la finalidad

de interactuar con los docentes y los alumnos.

Para Bush y Glover (2003), el liderazgo instruccional es importante, pues se
centra en la ensefianza y aprendizaje, actividades de importancia para una escuela.
Aun asi, existen limitantes para este estilo de liderazgo: la falta de entrenamiento o
formacion para ser director, el curriculo, el proceso de ensefianza, formacion

profesional, etc.
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c. Estilo de liderazgo transformacional

El lider transformacional busca conocer, entender y vencer los obstaculos
gue existen en la organizacién y que andan impidiendo un desarrollo de éxito (Bass
y Avolio, 1994). El lider transformador busca estimular intelectualmente a los
docentes, inspira al equipo mediante la realizacion de tareas significativas,
consigue un mayor compromiso de los docentes, fomenta los valores y creencias
culturales, crea un clima de cooperacién estableciendo relaciones entre docentes,

personal administrativo y la sociedad.
d. Estilo de liderazgo transaccional

El lider transaccional promete y entrega recompensas dependiendo del
esfuerzo que realiza el docente, para corregir en caso sea necesario. El director, al
ser un lider transaccional, suele ser un buen negociador, autoritario y, a veces,
agresivo, quien solo se encarga de labores administrativas (Chamorro, 2005). En
algunos casos, la entrega de recompensas econdémicas, laborales o profesionales
no es posible para el director, pero si un reconocimiento verbal o refuerzo personal

de manera publica.
e. Estilo Laissez faire

Este lider evita tomar decisiones, no se complica, no define. Esto es
percibido por los docentes, quienes se sienten abandonados, insatisfechos; en
otras palabras, existe el desaliento laboral (Bass, 1990). Este tipo de lider toma

distancia de las situaciones que podrian ocurrir, para dejar hacer.

El liderazgo transformacional presenta varias ventajas frente a los otros
estilos, pues se obtendrian mejores resultados: eficacia, esfuerzo extra de manera

voluntaria, satisfaccion docente y satisfaccion de la direccion (Chamorro, 2005).
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2.3.1.3. Dimensiones del liderazgo

Bernard Bass inicia sus investigaciones en areas militares, salud, negocios
y educativo. Aplic6 el Cuestionario Multifactorial, identific6 los estilos:

transformacional, transaccional y no liderazgo (Alvarez, 1998).
2.3.1.3.1. Liderazgo Transformacional.

El término transformacional se debe a McGregor Burns (1978) y Bass, afios
mas tarde, opera esta variable. Bass afirma que el lider a fin de establecer una
nueva cultura debe estimular intelectualmente a los liderados, para que puedan
redefinir sus valores y clarificar su mision, inspirando mediante la visién de un futuro

deseado, ya sea de la institucion o del equipo (Chamorro, 2005).

Al lider transformacional se le agrega otro aspecto, la consideracion
individualizada, porque en toda organizacion existen tareas que deben ser
asignadas de acuerdo con las habilidades, conocimientos, estrategias adquiridas
en el pasado. Para estos fines, el lider debe transmitir confianza a fin de obtener

compromiso por parte de los liderados.

Después de muchos estudios y aplicaciones del cuestionario a distintos
grupos, se obtienen las siguientes dimensiones en su cuestionario de 1985, que en
un inicio tuvo solo tres dimensiones, para luego tomar en cuenta cuatro

dimensiones independientes (Bass, y otros, 1994):
a. Carisma o influencias idealizadas

Fomenta la identificacion de los liderados con el lider. El lider tiene la
capacidad de entusiasmar y persuadir a los liderados, para realizar su trabajo,

trascender en las tareas de la organizacion y la identificacién de los objetivos y
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metas, gracias a la confianza y respeto. Se divide en dos dimensiones: influencias

idealizadas conductual e influencias idealizadas atribuidas.
b. Motivacion inspiradora

Fomenta la identificacion de los liderados con la vision que tiene el lider. El
lider es una persona quien transmite optimismo, entusiasmo y compromiso hacia
los liderados, a quienes va preparandolos y aconsejando, para esto debe existir

confianza y comunicacion abierta.
c. Estimulacion intelectual

Fomenta en los liderados el uso de la inteligencia y la razon. El lider estimula
el conocimiento, la creatividad, innovacion, de tal manera que los liderados se
preocupen por el objetivo de la institucion y la solucion de problemas a través de la

razén
d. Consideracion individualizada

El lider tiene la capacidad de ofrecer atenciony consejo a los liderados. Cada
persona en su cargo tiene sus propios problemas de desarrollo, por lo que el lider
prestara atencion de manera individual, retroalimentando, aconsejando Yy
preparando de manera efectivo a los liderados. Se preocupa por los nuevos

trabajadores, pues hay que ir incorporandolos.
2.3.1.3.2. Liderazgo Transaccional

Otro estilo identificado por Bass es el transaccional, un lider actla
entregando reconocimiento material o no material a cambio del esfuerzo realizado
en los roles y responsabilidades del liderado. Este tipo de lider posee valores:

responsabilidad, honestidad e imparcialidad (Leadership, 1993).
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El lider transformacional se orienta a alcanzar niveles altos con esfuerzos
extras, tomando en cuenta el auto concepto y autoestima para lograr la eficacia y
satisfaccion de sus colaboradores. Sin embargo, el lider transaccional se orienta a
las necesidades materiales de los colaboradores. Por lo tanto, requiere menor

esfuerzo, eficacia y rendimiento de sus colaboradores (Bass, 2000).

El intercambio de recompensas tiene que ser acordado entre ambas partes
antes de ejecutar las acciones. La precision de las tareas y el tipo de beneficio que
recibiran los liderados, fomentan la confianza y un maximo esfuerzo de estos para

cumplir las metas trazadas.
Las dimensiones definidas por Bass son las siguientes (Bass y Avolio, 1994):
a. Recompensa contingente

El lider especifica las tareas, incluye la conducta apropiada para ejecutarla,
controla alos liderados, utiliza las recompensas, incentivos, ascensos, elogios para
incidir en la motivacion de los colaboradores y aplicar acciones restringidas para
asegurarse de que la tarea sea eficaz. En caso de no obtener lo esperado, el lider
tendra la capacidad de reprenderlo, tan pronto como sea posible; mas no se tendra

un mal concepto del liderado.

La ejecucidn de la tarea con éxito, lleva a que el lider se trace nuevas metas.
Las recompensas contingentes en la motivacion y satisfaccion de los liderados, son
explicadas por la teoria trayectoria- meta de Robert House (Bass, 1990). Esta teoria
se fundamenta en que los liderados aumentan los beneficios personales a cambio

de lograr objetivos organizacionales.

Para que los lideres puedan ofrecer recompensas tienen que tener poder,

pues solo asi podra ganar y mantener su reputacion frente a los liderados, de lo

61



contrario sera visto sin legitimidad e influencia. Neider (1980) manifiesta que la
participacion de los liderados en el establecimiento de las metas trae; en
consecuencia, la mayor valoracion hacia las recompensas, pues habra mayor
probabilidad de que la participacién tenga resultados positivos (citado en Bass

1990).
b. Gestion por excepcion

El lider supervisa el trabajo realizado por los liderados siempre y cuando sea
necesario; es decir, existan fallas o diferencias en los estandares de desempefio

(Bass, 1990).

Se divide en dos tipos de direcciones. Gestion por excepcion activa: el lider
interviene buscando algunas faltas durante el desarrollo de las acciones, a fin de
evaluar el cumplimiento de los estandares. Direccion por excepcion pasiva: el lider
deja que las cosas funcionen por si mismas, pues esperan ser informados de

posibles fallas o diferencias antes de tomar una decision.

Cuando el lider identifica incumplimiento en la ejecucién de una tarea, antes
de tomar acciones disciplinarias, debe realizar un diagndéstico para averiguar las
causas de la falta, ésta puede atribuirse a un solo liderado, al conjunto de liderados,
al ambiente o alguna dificultad presente de manera aleatoria en la ejecucién de la

tarea (Bass, 1990).

Algunas de las causas que podrian ocasionar un desempefio bajo en los
lideres son (Bass, 1990): la falta de claridad en las tareas asignadas a los liderados,
la falta de compromiso de los liderados en la ejecucion de las tareas, las
demasiadas tareas para los liderados, la carencia de una retroalimentacion

oportuna y especifica.
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Las razones por las que un lider prefiere usar la direccién por excepcion,
son: por la cantidad de liderados que tiene a su cargo, cuando el pago de la
recompensa depende del desempefio del liderado o cuando el desempefio

deficiente es por la falta de motivacion y no por la habilidad.
2.3.1.3.3. Liderazgo Laissez-Faire

Otro estilo identificado por Bass (1990) es el Laissez-Faire que terminan

evitando tomar decisiones que son cruciales para el centro.

En este grupo tenemos a los lideres que evitan influenciar en sus liderados,
buscan evadir responsabilidades y con mayor razén supervision, con la justificacion
de que no saben dirigir. En algunos casos se involucran en el proceso de

produccion y no en el proceso de supervision (Bass, 1990).

Un lider de este tipo no delimita la tarea para realizar o los requerimientos
gue deben cumplirse. No anda buscando fallas, porque prefiere evitar discusiones
con los liderados. El lider Laissez-Faire no esta relacionado con la productividad,

satisfaccion empresarial y afinidad grupal (Bass, 1990).

Numerosas investigaciones han demostrado que cuando no existe
compromiso del lider, existe menor solucién de problemas, soluciones de baja

calidad y menor satisfaccion laboral por parte de los liderados.

La anica dimension que comprende este estilo es la ausencia de liderazgo.
El lider se encuentra ausente frente al comportamiento de otros. Se aleja lo mas

gue puede, abandonando al grupo a su suerte.
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2.3.2. Clima organizacional.
2.3.2.1. La organizacion.

Las organizaciones juegan un rol importante en nuestra sociedad; aparte de
satisfacer las necesidades fisiologicas y de autorrealizacién de la sociedad, marcan

las pautas del desarrollo econémico y tecnologico.

Con el transcurrir de los afios se ha pasado de una era de desarrollo

industrial a una sociedad del conocimiento (Drucker, 1993).

Se pueden encontrar diferentes conceptos de organizacion. Para Gaus
(1936), una organizacion es el arreglo adecuado de personas en distintas
ubicaciones y responsabilidades con el proposito de cumplir objetivos establecidos.
Segun Talcott (1960), las organizaciones son grupos sociales constituidos con fines
especificos. Kreither y Kinicki (1995) mencionan que la organizacion es un sistema
de fuerzas y actividades coordinadas entre dos 0 mas personas. Bueno (1996)
opina que una organizacion es un conjunto de personas quienes poseen los medios
adecuados, para alcanzar una determinada meta, lucrativa o no. Arambura y Rivera
(2010) opinan que una organizacion es un grupo humano, que comparte recursos
técnicos, financieros y humanos, para lograr un objetivo comun a través de un plan

coordinado.

En todos estos conceptos mencionados se encuentran caracteristicas
comunes a la organizacion: conjunto de personas, coordinacion de actividades,

meta conjunta, reparticion del trabajo y jerarquia administrativa.

La organizacion para alcanzar la meta final debe tener los siguientes

elementos: recursos, capital humano, conocimiento de la tecnologia, clima laboral,
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medio ambiente externo macro o de la sociedad, medio ambiente externo micro o

de los agentes (Toala, 2014).
2.3.2.2.Clima organizacional.

Una organizacion debe estar conformada por personas motivadas vy
satisfechas para lograr los objetivos trazados, donde surge la necesidad de estudiar
el clima organizacional, sabiendo que es un elemento complejo y subjetivo que esta
influido por el liderazgo, problemas personales de cada trabajador, variables del

entorno, etc.

Albes (2000) menciona que una buena comunicacion, compromiso, respeto,
ambiente amigable y satisfaccion de las necesidades de los trabajadores van a
favorecer un clima favorable, con alta productividad y rendimiento (citado en Toala,

2014, pag. 36).

El capital humano va facilitar o dificultar la productividad; en consecuencia,
de la organizacion. Si se desea descubrir las dificultades que se presentan a nivel
capital humano dentro de una empresa, es necesario realizar una evaluacion del

clima organizacional (Maish, E., 2004).

Otros conceptos respecto al clima organizacional, Tagiuri y Litwin (1968) lo
definen una variable interna que es experimentado por los trabajadores, influye
sobre su comportamiento para ser descrito a través de atributos de la organizacion.
Hodgetts y Altman (1989) sostienen que es el conjunto de caracteristicas de una
organizacion, son percibidas por el capital humano para influir en su desempefio
laboral. Estas caracteristicas pueden ser: estructura, normas de desemperfio,

descripcion de puestos, apoyo, valores, remuneraciones y tipo de liderazgo.
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Rodriguez (1999) manifiesta que el clima organizacional son las
percepciones que comparten los trabajadores de una organizacion respecto al
trabajo, ambiente fisico, relaciones interpersonales y regulaciones formales. Zohar
& Luria (2004) concluyen que el clima organizacional es un esquema social que se
construye de acuerdo con ciertos aspectos del entorno y que van a informar sobre

el comportamiento especifico premiado y apoyado en cualquier organizacion.

Todos estos conceptos tienen términos en comun: ambiente fisico,

estructura, ambiente social, personal, comportamiento organizacional.
2.3.2.3. Teorias del clima organizacional.
a. Teoriade la administracion.

Esta teoria es defendida por Fayol, quien le da importancia a la estructura
como un todo organizacional. Esta teoria afirma que una organizacion debe cumplir
seis funciones (Toala, 2014). Técnicas: produce bienes o servicios. Comerciales:
existe el intercambio (compra y venta). Financieras: existe la busqueda del aumento
del capital. De seguridad: protege los bienes y a las personas. Contables: lleva
balances, registros, inventarios, etc. Administrativas: integra las catorce funciones
de la direccidn: division del trabajo, autoridad, responsabilidad, disciplina, unidad
de mando, unidad de direccion, subordinacion de los intereses, remuneracion,
centralizacion, cadena escalar, orden, equidad, estabilidad del personal, iniciativa,

espiritu de trabajo.

Fayol observa al ser humano como un ente econémico. Sin embargo, exige

igualdad en el trato del personal.
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b. Teoria del comportamiento organizacional.

El comportamiento humano con su heterogeneidad en conductas ha
mezclado caracteristicas tan especificas y Unicas de los individuos. Esta teoria se
fundamenta sobre el estudio del actuar del individuo en distintos contextos, de los
cuales se desprende: autoestima, inteligencia, caracter, emocion, motivacion,

familia, aprendizaje y cultura.

Mc Gregor afirma que de esta teoria se deprenden acciones administrativas.
El comportamiento de la persona en una organizacion es importante entenderlo,
para hacerlo mas eficiente y mejorar el servicio que se le brinda al usuario final

(Toala, 2014).
c. Teoria “X” y “Y” del comportamiento organizacional.

La teoria “X” asume que las personas, por falta de ambiciones y
responsabilidades evitaran trabajar, manifestando una conducta de indiferencia
frente a las necesidades de la organizacion, ni el uso de retribuciones los anima a
cambiar de conducta, por eso es necesario el uso de coercion, control y amenazas

para lograr que las actividades se realicen.

La teoria “Y” asume que las personas necesitan de alguien que los anime,
potencialice sus capacidades para que realicen sus actividades. Esta teoria se
preocupa para proporcionar alternativas de solucion en las areas de mejora, que

pueden ser departamentos o personas.
d. Teoria “Z”.

Esta teoria defendida por Ouchi, quien propone que la autoestima de los

trabajadores estd ligada a un aumento de la productividad. Navarro (2007)
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manifiesta que la teoria “Z” se basa en el sustento de que es imposible separar la
vida personal de los empleados de los asuntos laborales, el ser humano busca
humanizar las condiciones de trabajo, para aumentar la productividad y esta, a su

vez, la autoestima de los individuos (Navarro y Garcia, 2007).

Esta teoria da importancia a las relaciones humanas, confianza y trabajo en
equipo. Los seres humanos no son maquinas, al contrario, los observa como seres
integrales, cuya productividad aumentara si se mantienen buenas relaciones con

ellos.
e. Teoriade las relaciones humanas

Esta teoria concibe al ser humano, en opuesto a la teoria de Fayol, como un
ser que tiene sentimientos, deseos, percepciones, miedos y necesidades que lo
llevaran a buscar ciertos objetivos, que al afiadirle el liderazgo y las reglas del grupo
se determinaran la produccion de manera informal. Como toda teoria busca
siempre maximizar la produccion a través de la satisfaccion de trabajadores
tomando en cuenta los factores sociales y psicolégicos (Melgar, Marin y Castafio;

s.f.).

Esta teoria toma en cuenta los siguientes factores. Motivacidon humana. Elton
Mayo es el principal defensor, quien trata de explicar que las personas se sienten
motivas y cambian su comportamiento debido a factores salariales y recompensas.
Por otra parte, Lewin hace énfasis en que el comportamiento humano se ve
modificado por las necesidades psicoldgicas, fisiolégicas o de autorrealizacion, lo
cual lo lleva a realizar acciones a fin de equilibrar su estado. Cuando las

necesidades no son satisfechas producen frustracion y conductas como
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desorganizacion del comportamiento, agresividad, apatia y alineacion (Stephen,

1999).

Jerarquia de las necesidades. Maslow en 1943 jerarquiza las necesidades
en cinco niveles: fisiolégicas (hambre, sed, sexo, etc.), seguridad (proteccion fisica
y emocional), sociales (afecto, aceptacion, amistad), autoestima (respeto, logro,
estatus, reconocimiento), autorrealizacion (crecimiento, potencial individual) (Lazar,

2005).

Liderazgo. Un buen liderazgo ayuda en la dindmica grupal de la
organizacion. El lider es capaz de influir y conducir a un conjunto de individuos

hacia el cumplimiento de objetivos establecidos (Lopez, 2008).
f. Teoriade estilo de liderazgo

Los lideres manifiestan un estilo de comportamiento al momento de ejercer
el liderazgo, explicando la posible presencia de tres estilos de liderazgo (Philip,

Larry y Keneth; 1992).

Liderazgo autocratico: imposicion de ordenes, sin participacion del grupo, es
indispensable la presencia del lider para realizar actividades. Liderazgo liberal: no
ejerce ningun control, delega las responsabilidades, baja productividad y falta
respeto al lider. Liderazgo democrético: orienta al logro de los resultados, estimula
a la participacion, hay buena comunicacion, compromiso y excelente clima que

favorece la integracion del grupo.

Estos estilos de liderazgo son distintos entre si, pueden ser complementarios

a fin de explicar mejor el clima organizacional.
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2.3.2.4. Dimensiones del clima organizacional.

Dentro de los indicadores mas relevantes tenemos: politicas formales e

informales, practicas, procedimientos organizacionales, liderazgo.

Muchas veces es confundido con el término cultura organizacional, el cual
representa la personalidad de la organizacion; es decir, la forma caracteristica de

pensar de una empresa.

El término cultura organizacional esta incluido en el clima organizacional,
ademas de agregarle la identidad de los miembros, la integracion, el control, la
tolerancia al riesgo, criterios de recompensa y enfoque de la organizacion (Salazar,

Guerrero y Machado, 2009).

Diversos autores asignan distintas dimensiones al clima organizacional. Sin
embargo, hay algunas comunes e importantes (Aguilera, 2011). El individuo:
referida a las caracteristicas de cada individuo pues le daran un caracter propio a
esta dimension. Se toma en cuenta la motivacion, la actitud, la responsabilidad, el
interés, la satisfaccion y remuneracion. El colectivo: referida al grado de
compromiso que presentan los individuos, esto se manifiesta a través de la
comunicacion, la responsabilidad, el empefio y la tolerancia. El liderazgo: ejerce su
influencia, guia, estimulo y apoyo a nivel individual y grupal, a fin de proponer
proyectos nuevos e innovadores. La estructura: referida a las jerarquias existentes
en la organizacion, dependiendo de ésta se van asignhar responsabilidades. El

tamafo de la estructura de la organizacién va a definir el clima de la misma.

Finalmente, fundamentamos tres dimensiones para este estudio (Aguilera,

2011):
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a. Las relaciones.

Toma en cuenta el grado de compromiso de los empleados, el apoyo que
brinda la direccién y la estimulacion al apoyo entre el personal. Tiene subescalas:
implicacion (grado de compromiso con la tarea realizada), cohesion (cohesion de

grupo) y apoyo (actitud frente a la tarea docente).
b. Laautorrealizacion.

Se refiere al estimulo que se brinda a los empleados con la finalidad de que
el personal sea autosuficiente y tome sus propias decisiones respecto a la
planificacion y eficiencia. Tiene subescalas: autonomia (autonomia en el ejercicio
de la labor docente), organizacién (organizacion de la labor docente) y presion

(presion en las labores docentes).
c. Laestabilidad /cambio

Toma en cuenta el grado en que el personal conoce lo que se espera de
ellos, el como de la explicacion de las normas y planes de trabajo, la presion que
existe para controlar a los trabajadores, la importancia de las nuevas propuestas y
el grado en que el ambiente fisico apoya a un ambiente agradable. Tiene
subescalas: claridad (claridad en la tarea docente), control (procesos de control),
innovacion (innovacion en la tarea) y comodidad (comodidad respecto a la

infraestructura).
2.3.2.5. Recursos humanos en el clima organizacional.

Las organizaciones deben realizar cambios hacia la actualizacién de manera
constante, porque el medio externo varia, de lo contrario no podrian cumplir sus

objetivos y su destino final es el fracaso. Existe la necesidad de cuidar y administrar
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eficientemente los recursos de la organizacién, dentro de los cuales estan los

recursos humanos.

Respecto a los recursos humanos se sostiene que “son elementos claves en
cualquier proceso de cambio y en el aumento de la productividad y competitividad

de las organizaciones” (Calzadilla, 2001, p. 2)

Las personas dentro de una organizacion cumplen un papel muy importante,
por lo cual hoy en dia se les presta mayor atencién, en algunos casos evaluandolos
en el mismo lugar de desempeiio, para garantizar el compromiso de ellos con los
objetivos organizacionales. Sin embargo, muchos directivos prefieren invertir en
equipamiento, instalacion fisica, insumos, etc., antes que en los recursos humanos

(Toala, 2014).

Si el objetivo de una organizacion es alcanzar su vision en un tiempo
determinado, debera invertir en el recurso humano a fin de que puedan desarrollar
sus habilidades, conocimientos y practicas. Para Tito (2003), una empresa que
busca trabajadores comprometidos debera reconocer las aportaciones de éstos,

motivarlos y valorarlos como personas para que operen con mayor productividad.
2.3.2.6. Comportamiento organizacional.

El comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento y forma
de actuar de las personas dentro de la organizacion (Davis y Newstrom, 1999). No
solo tiene como fin el estudio del comportamiento, sino en la aplicacion de
conocimientos concebidos. El comportamiento organizacional es una disciplina que
describe, entiende, predice y controla el actuar humano dentro de la organizacion
(Hodgetts y Altman, 1985). En estos conceptos se comparte términos:

comportamiento, individuo, interior de la organizacion.
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2.3.2.7. Fuerzas que influyen en el comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es influido por cuatro elementos

(Chiavenato, 2009):
a. Personas

Son las que muestran un comportamiento humano y van a satisfacer las
necesidades de la organizacion. Se agrupan, organizan, aportan, desarrollan

actitudes y se motivan entre ellas.
b. Estructura

Se refiere a la estructura organizacional o jerarquica. Toda estructura nace,

crece, se agrupan, dividen y cambian.
c. Tecnologia

Se refiere a todos los procesos tecnolégicos que constantemente deben

actualizarse.
d. Entorno

Son todos los procesos organizacionales que buscan crear productos y

servicios. Buscan el bienestar social. Usan la comunicacion y la toma de decisiones.
2.3.3. Desempefio docente.
2.3.3.1. Teorias psicologicas.

Las teorias psicologicas han aportado a la educacion porque han estudiado
la conducta, el comportamiento, los valores y los tipos de relaciones. Valdés (2004)
resume las siguientes teorias. Constructivismo de Jean Piaget: el alumno tiene

saberes previos que unido a la experiencia y su relacién con el medio construye
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sus propios conocimientos. El maestro es encargado de promover un ambiente de
respeto, autoconfianza, desarrollo y autonomia para los alumnos. Conductismo de
John Watson: el aprendizaje de los alumnos se da con el uso de estimulos
ambientales, como son tecnologia, procedimientos, programas, etc. y para todo

esto el docente debe estar preparado.

El humanismo de Maslow: los alumnos aprenden a través de la satisfaccion
de sus necesidades, el maestro termina siendo el facilitador pues busca el maximo
potencial de auto — realizacion de los alumnos. El cognitivismo con Ausbel: los
alumnos aprenden relacionando los temas actuales con los temas ya concebidos.
El docente busca la experimentacion y el uso de estrategias en el proceso
ensefianza — aprendizaje. El historico cultural con Vigotsky: el alumno desarrolla
sus capacidades cognitivas, con ayuda del docente como mediador a fin de
construir aprendizajes mas complejos. La teoria del campo vital de Kurt: el alumno
aprende dependiendo de su espacio vital, pues se va dando cuenta que es

independiente.
2.3.3.2. Teorias pedagogicas.

Estas teorias estudian la naturaleza del conocimiento y sin su aporte no se
hubieran realizado cambios en area educativa. Teoria Liberadora de Freire: las
personas construyen su propia historia. Sustenta la teoria que, con el devenir de su

vida, las personas van construyendo, elaborando y concibiendo nuevos saberes.

Teoria humanista de Pefaloza: sustenta que los alumnos tienen
conocimientos en su interior y que con su propio esfuerzo puede llegar a sentirse
mas humano y vivir como tal. Ninguna persona puede vivir sola, por lo tanto,

requiere de una sociedad. Pedagogia afectiva (Zubiria, 2002): el alumno aprendera
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mejor en un ambiente amical y de alegria, pues lo que se busca es formar humanos

integrales.
2.3.3.3. Modelos de evaluacion de desempefio docente.

La evaluacion del desempefio docente Ultimamente se ha vuelto importante,
busca evaluar los conocimientos y actividades que el docente tiene o realiza.
Valdés (2004), manifiesta que debe existir una estructura con la finalidad de evaluar
el desempeio docente. Enfatiza cuatro modelos. Modelo centrado en el perfil
docente: se consultan las percepciones que tienen todos los involucrados en la
educacion respecto a un buen docente. El riesgo es que el modelo propuesto sea

inexistente.

Modelo centrado en los resultados obtenidos: se evalla los resultados
alcanzados por los alumnos, para esto se analiza lo que acontece en los alumnos
como consecuencia de las acciones de los docentes, se determina la calidad

educativa y se toma en cuenta multiples factores relacionados al aprendizaje.

Modelo centrado en el comportamiento del docente en el aula: el docente
tiene que tener la capacidad de crear un ambiente adecuado para el aprendizaje
en el aula. Modelo centrado en la practica reflexiva: el docente es evaluado

respecto a su actitud frente a la solucion de problemas.
2.3.3.4.Dimensiones del desempefio docente.

A fin de evaluar el desempefio docente en el sector inicial y tomando en
cuenta la investigacion “Relacion entre clima institucional y desempefio docente en
instituciones educativas de inicial de la Red. N° 9 — Callao” (Mendoza, 2011) se

consideran las siguientes dimensiones:
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a. Preparacién y desarrollo de la ensefianza

Se toma en cuenta las variables involucradas en el proceso de ensefianza:
principios, competencias, disciplinas, conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que los alumnos deben alcanzar. El docente debe tener en cuenta las

caracteristicas sociodemograficas de cada alumno.
b. Creacion de ambientes favorables para el aprendizaje

Se toma en cuenta el entorno y ambiente que crea el docente para el proceso
de ensefanza-aprendizaje. Existen normas a fin de tener un aprendizaje

organizado de manera grupal.
c. Ensefianza para el aprendizaje de los estudiantes

Se toma en cuenta aspectos que generan oportunidades de aprendizaje,
situaciones interesantes, productivas y los saberes e intereses de los alumnos

dentro del proceso de ensefianza, pues se busca compromiso por parte de ellos.
d. Profesionalismo docente

Se toma en cuenta las responsabilidades del docente como transmisor de
una educacion de calidad. Es decir, la reflexion consciente de su practica,
compromiso y participacion en los proyectos educativos, compromiso y evaluacion
del aprendizaje de los alumnos, relacién con las familias y el sentimiento de ser un

integrante del sistema nacional.
2.3.3.5. Relacion entre desempefio docente y clima institucional.

Como se ha dicho anteriormente, el estudio del clima organizacional es

importante para todo tipo de organizaciones y empleados. Por lo tanto, no se
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excluye las entidades educativas, en cuyo proceso de ensefianza-aprendizaje se

busca la calidad educativa.

El clima organizacional sera determinante del desempefio docente, ya que
en toda escuela se desarrollan relaciones interpersonales entre todos sus
miembros. “Un clima positivo, favorecera un buen desempefio y en caso contrario

si es un factor negativo” (Mendoza, 2011 pag. 19)
2.4.Marco conceptual

Liderazgo
Se define como el proceso de influencia que ejerce una persona en otro
individuo o en un grupo, con la finalidad de alcanzar las metas trazadas frente a

una situacion.

Clima organizacional.

Es el conjunto de atributos especificos (valores, actitudes y creencias), que
surgen de la interaccion de los individuos que pertenecen a una organizacion, y que
van a diferenciarlos de otra. Los atributos son perdurables en el tiempo y van a

influir en el comportamiento de los individuos.

Desempefio docente.

El docente demuestra su calidad personal, social, profesional, e integral (ser,
saber, hacer), dominio, responsabilidades, competencias en los estandares
curriculares, tomando en cuenta el contexto, las capacidades de los alumnos y los
resultados del aprendizaje. Generalmente el desempefio docente es percibido en

el aula, la escuela y el entorno local.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1. Tipo de estudio

La metodologia de la investigacion fue mixta, pues se combinaron técnicas,

métodos, conceptos de tipo cuantitativo y cualitativo en una misma investigacion.

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta para
realizar inferencias producto de toda la informacidon recabada (meta inferencias) y
lograr un mayor entendimiento del fenomeno bajo estudio (Hernandez, y otros,

2014 pag. 534)

Por la propia naturaleza del tema abordado, “la utilizacion de los disefios de
método mixto se constituye dia a dia en una excelente alternativa para abordar

tematicas de investigacion en el campo educativo” (Pereira, 2011 pag. 15).

En la primera fase fue cuantitativo de tipo descriptivo, correlacional,
transversal; en la segunda fase, el estudio fue cualitativo, con el propdsito de

ampliar y profundizar los datos recolectados a través de los test.
3.2. Delimitacién espacial y temporal

En el aspecto temporal, la investigacion se inicié el mes de marzo del 2016
y concluyé en diciembre del mismo afio, tiempo cuando se debid recolectar los

datos para lograr los objetivos del estudio.
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En el aspecto espacial, la investigacion recopil6 informacion referente al
problema del liderazgo, clima organizacional y desempefio docente de los centros

iniciales que actualmente existen en la Union Peruana del Norte.
3.3. Definicion de la poblacion.

La poblacion de la investigacion estuvo formada por todos los docentes
quienes el afio 2016 laboraron en los centros educativos iniciales, adscritos a la

Unién Peruana del Norte.

A nivel Unién Peruana del Norte, el area de educacion esti a cargo de un
director de educacion, persona encargada de generar las politicas generales,
acompafado de un tesorero asistente para el area educativa encargada de

coordinar todos los temas financieros con cada Asociacion Educativa.

En cada una de la Asociaciones Educativas se encuentra un director de

campo, acompafnado de un gerente financiero y un contador (Tabla 2).

Tabla 2

Directores de las Asociaciones Educativos de la Unién Peruana del Norte, 2016

Asociacion Director de campo
Educativa
MNO Mag. Humberto Lozano
APCE Mag. Tito Goycochea
MICOP Mag, Enoc Onofrio
ANOP Mag. Carlos Corrales
MPN Mag. Leroy Chanducas
Unidn Peruana del Norte Dr. Santos Principe

Fuente: Elaboracion propia
Los 79 centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte, estan

organizados administrativamente con la denominacion de Asociacion Educativa, de
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acuerdo con el campo (zona geografica) donde se encuentran ubicados. Tienen 5

Asociaciones Educativas (Tabla 3).

Tabla 3

Centros Educativos Iniciales de la Union Peruana del Norte, 2016

Asociacion Educativa N° Centros N° Docentes

Educativos Inicial

MNO 5 14
APCE 5 13
MICOP 7 16
ANOP 4 14
MPN 9 22
Total 30 79

Cada centro educativo inicial esta a cargo de un director, quien a su vez se

encarga de la direccion de los otros niveles (primaria o secundaria).

Dentro del marco del buen desemperio directivo propuesto por el Ministerio
de Educacion en el afio 2014, se menciona que toda institucion educativa necesita
un lider directivo, que asuma y conduzca la institucion en relacion con las metas y

objetivos trazados para el corto y largo plazo (Ministerio de Educacion, 2014).

En los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, el 94.7%
de los docentes quienes laboraron el afio 2016 fueron del género femenino,
mientras el 5.3% fue del género masculino (Figura 1). En la mayoria de los centros
educativos iniciales del pais, los docentes que se dedican al nivel inicial son del
sexo femenino, con tendencia a ir disminuyendo conforme avanza el nivel de

educacion.
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Tabla 4
Caracteristicas de los docentes de los centros educativos de inicial de la Unién Peruana

del Norte, 2016

Docentes
Caracteristica (n=79)

Género

Femenino 94.7

Masculino 5.3
Tiempo de experiencia docente (afios)

Menos de 2 7.9

2a5 39.5

6al0 21.1

Mas de 10 31.6
Tiempo de servicio (afios)

Menos de 2 31.6

2a5 34.2

6al0 15.8

Mas de 10 18.4

Uno de los requisitos para ejercer la docencia en los centros educativos de
la Union Peruana del Norte, es la experiencia en el area instructiva a la cual estan

postulando.

El 7.9% de los docentes que han laborado en el afio 2016, tuvieron 1 afio a

menos de experiencia docente, el 39.5% de los docentes tuvo experiencia entre 2
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a 5 afos y un 31.6% de los docentes tuvo mas de 10 afios de experiencia en su

formacion profesional (Tabla 4).

También podemos observar que el tiempo cuando los docentes de los
centros educativos iniciales vienen laborando dentro de la Asociacion Educativa de
la Union Peruana del Norte. La mayor proporcion de los docentes tiene edades
entre 2 y 5 aflos de servicio (34.2%), tiempo suficiente para que conozcan la
filosofia, propdsito y objetivo de la educacion adventista, asi como la metodologia
ensefanza-aprendizaje a usar en las sesiones de aprendizaje. Un 18.4% de los
docentes viene laborando por mas de 10 afios en los centros educativos iniciales
de la Union Peruana del Norte, muchos de ellos ya considerados empleados de las
Asociaciones Educativas. Es importante mencionar que al 31.6% de los docentes
se le puede considerar nuevos, porque viene laborando de 1 afio a menos tiempo
en los centros educativos iniciales de la Unidn Peruana del Norte, estos docentes
recién estan conociendo la metodologia de educacion integral (mental, espiritual,
fisico y social), el propésito de la educacion adventista (redimir al ser humano) y el
objetivo de la educacion adventista (restaurar al ser humano a la imagen de su

creador).
3.4. Técnicas de muestreo

El estudio no tuvo muestra, se estudio toda la poblacion por conveniencia.
La invitacidn fue para los 79 docentes adscritos en los centros educativos iniciales

de la Unién Peruana del Norte.
3.5. Recoleccion de datos y procesamiento

Los datos fueron recolectados a través de los cuestionarios, los cuales

fueron disefiados de manera virtual. Una vez que los docentes accedieron a la
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direccion electrénica y completaran los 2 cuestionarios (liderazgo y clima

organizacional) recién podria grabarse la informacion para poder ser procesada.

Posteriormente, se invitd a los directores a que llenaran el test de
desempefio por cada docente del area de inicial. Los datos fueron procesados en
el software SPSS 21, para que a través de gréficos (lineales, barras, sectores) y
tablas (bidimensionales y unidimensionales) se puedan presentar los resultados y
tomar decisiones. Se hizo uso de los modelos de regresién mdltiple, para construir

y evaluar las variables que predicen el desempeiio docente.
3.6. Instrumentos utilizados

Para determinar el estilo de liderazgo se utilizo el Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ 5X Corta (Zavala, 2004), traducido y adaptado al contexto
Latinoamericano, consta de dos dimensiones (liderazgo transaccional y liderazgo
transformacional), cada dimension consta de sub dimensiones, siendo un total de

8 0 6 en algunos de los casos. El cuestionario tuvo un total de 65 preguntas.

Para la evaluacion del clima organizacional en el area educativa, se trabajo
mediante el WES, creado por Moos, Insel y Humphrey (1974) y adaptado en
Espafa por Fernandez-Ballesteros y Sierra y comercializado por TEA (1985). La
variable mide 3 dimensiones: relaciones, autorrealizacion, estabilidad/cambio.
Tiene un total de 10 sub dimensiones con 90 preguntas dicotomicas: verdadero -

falso.

Para la evaluacion de la variable desempefio docente se utilizé un
instrumento validado y utilizado en el area docente de inicial, el cuestionario
desempefo docente del Ministerio de Educacién de Chile (2006) en funcién del

Marco para la Buena Ensefianza. Santiago de chile: Divisibn de educacion
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Superior. El cuestionario evalta 4 dimensiones y un total de 10 sub dimensiones.
En el afio 2012, este cuestionario fue adaptado a la realidad peruana en centros
educativos iniciales, dentro del Marco del Desempefio Docente (2014) propuesto
por el Ministerio de Educacién del gobierno peruano que también toma en cuenta

las mismas dimensiones.
3.7. Confiabilidad de los instrumentos

Un instrumento sera confiable siempre y cuando de aplicarse repetidas
veces al mismo sujeto u objeto arroja los mismos resultados, (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2014).

Para el analisis de la confiabilidad de los instrumentos en el presente estudio,
se realizo a través de un coeficiente que analiza la consistencia interna. El calculo
del coeficiente alfa de Cronbach requiere una sola aplicacion del instrumento a la
poblacién en estudio. Los coeficientes tomaron valores entre 0.8970 y 0.9853,
revelando una alta confiabilidad en las escalas con la poblacion seleccionada. Esto
indica que los items de los cuestionarios capturan el significado de los constructos

del modelo (ver Apéndice A).
3.8. Andlisis de lavalidez de los instrumentos

Para determinar la validez del instrumento se aplicO un analisis factorial
confirmatorio (AFC) sobre los datos recolectados, con la finalidad de determinar si
las dimensiones propuestas por Bass y Avolio en el MLQ- 5X de manera a priori,
se corroboran en el presente estudio a través de contrastaciones empiricas (Uriel,
y Aldaz, 2005). El andlisis de la validez se realiza porgue un analisis de confiabilidad

no es suficiente, o mejor dicho la fiabilidad no asegura validez. “La validez es la
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medida en que los indicadores miden con precision lo que se supone que esta

midiendo” (Hair, Anderson, Tatham y Black, William, 2010 pag. 638).

El cuestionario que se utilizé para medir el liderazgo fue el MLQ - 5X.
Contiene 39 items que son orientados al liderazgo transformacional. Los items del
cuestionario miden cinco componentes tedricos del liderazgo transformacional:
Influencias idealizadas atribuidas (IlA), Influencias idealizadas conductual (IIC),
Motivacion inspiradora (Ml), Estimulacion intelectual (El) y Consideracion individual

(C).

Al evaluar las medidas de bondad de ajuste encontramos que el valor
x%(2718.008, con 692 g.l) nos da indicios que el modelo propuesto no se ajusté a
los datos (p < 0.05). De igual manera, las otras medidas, tales como GFI, CFl y el
TL, no toman valores aceptables, es decir son mayores a 0.9(Hair, y otros, 2010);
por ultimo, el valor de RMSEA es igual a 0.278, el cual cae fuera del rango aceptable
(menor a 0.08) (ver Tabla B1). Por los resultados obtenidos fue necesario aplicar
un analisis factorial exploratorio, mediante el cual se encontré dos factores con
valores propios superiores a 1. Con los dos factores retenidos se explica el 71.51%

de la variabilidad de los items (ver Tabla B2).

Se realizo la extraccion de tres factores por componentes principales y con
rotacion varimax. Las altas cargas factoriales obtenidas por los items relacionados
a la Influencias ldealizadas Atribuidas (llA), Influencias Idealizadas Conductual (11C)
y Motivacion Inspiradora (MI) son el primer factor, etiquetandolo a este factor con
el nombre de Carisma. La influencia idealizada, tanto atribuida como conductual,
son conocidas como carisma (véase marco teorico) y representa el componente

emocional del liderazgo (Antonakis, 2012). Este factor describira lideres que actian

85



como modelos positivos a los seguidores. El componente de atribucion (l1A) hace
referencia a las atribuciones que tienen los lideres segun los seguidores y estan
basados en la imagen que tienen de ellos; por otro lado, el componente de
comportamiento (lIC) se refiere a las observaciones que los seguidores realizan, a
la conducta del lider. Ademas, el componente motivacion inspiradora (M) enfatiza
la motivacién que el lider proporciona a sus seguidores para alcanzar las metas
compartidas del equipo y de la organizacion. En esencia, el factor carisma describe
a las personas que son importantes y que hacen que otros quieren seguir la visién
qgue ellos proponen. Ribelin (2003) manifiesta que los seguidores interactian con
sus lideres debido a su carisma y su comprension completa de las visiones
organizacionales. Cuando los seguidores estan motivados para lograr las misiones
organizacionales, el rendimiento organizacional puede ser elevado. Ello explica que
los conceptos de carisma (IlIA y IIC) y Motivaciéon Inspiradora (MI) compartan la

variabilidad explicada por el primer factor, al cual se etiqueté como carisma.

El segundo factor presenta altas cargas factoriales con los items de los
componentes Estimulacion Intelectual (EI) y Consideracion Individualizada (Cl).
Este factor describe a los lideres respetuosos de las ideas y opiniones de sus
seguidores, animandolos a utilizarlas con el fin de que sean innovadores; ademas,
prestan especial atencion a las necesidades individuales de sus seguidores, y los
evalian no sélo como empleados, sino también como individuos, respetando sus
expectativas y opiniones. Este segundo factor se denomindé consideracion

individualizada.

A partir de los resultados anteriores podemos concluir que las dimensiones

obtenidas mediante el andlisis factorial exploratorio no coincidieron con las

86



dimensiones teoricas del liderazgo transformacional. So6lo se obtuvieron dos
componentes, que fueron el carisma y la consideracion individual. Sin embargo,
estos resultados son consistentes con el resultado del AFC donde los coeficientes
de correlacién entre cada par de componentes tedéricos fueron altos entre IIA, [IC y
MI; y entre El y ClI, sugiriendo la combinacion de estos componentes. Cabe indicar
gque Bass y Avolio (1997) reconocieron que las dimensiones que apoyan
tedricamente los constructos no son consistentes en investigaciones realizadas, y
cuando lo han sido, sus inter-correlaciones fueron altas. Por lo tanto, para el
presente estudio, las dimensiones recientemente encontradas de liderazgo
transformacional: carisma y consideracion individual, fueron adoptadas para el

analisis estadistico posterior (ver Tabla B3).

El cuestionario MLQ - 5X también incluye 26 items relacionados al liderazgo
transaccional que contiene los componentes tedricos de Recompensa Contingente
(RC), Gestion por Excepcion Activo (GEA), Gestion por Excepcion Pasiva (GEP) y
Laissez-Faire (LF). Las medidas de bondad se muestran en la tabla 10, el valor
x?igual 269.85 no es significativo (p > 0.05), indicando un buen ajuste al modelo
propuesto. Los indicadores GFI, CFl y TL toman valores aceptables (mayores a
0.9); y el valor de RMSEA es igual a 0.042, el cual es también aceptable (menor a
0.08). Los resultados obtenidos apoyan el modelo teorico del cuestionario MLQ -

5X sobre el liderazgo transaccional (Tabla B1).

El cuestionario utilizado para medir el desempefio docente consta de 31
items conteniendo los siguientes componentes tedricos: Preparacion y desarrollo
de la ensefanza, Creacibn de ambientes favorables, Ensefianza para el

aprendizaje y Profesionalismo docente. Las medidas de bondad se muestran en la
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tabla 13, el valor y*esigual a 385.065 y no es significativo (p > 0.05), indicando un
buen ajuste al modelo propuesto. Ademas, el indice de ajuste comparativo, el indice
de Tucker — Lewis y el indice de bondad de ajuste toman valores mayores a 0.9,
indicando un ajuste aceptable del modelo. Por ultimo, el valor de RMSEA es igual

a 0.051, confirmando lo dicho anteriormente.

El clima organizacional es medido utilizando un cuestionario de 90 items
conteniendo los siguientes componentes tedricos: Relaciones fraternales,
Autorrealizacion y Estabilidad/Cambio. Las medidas de bondad de ajuste se
muestran en la tabla 16, el valor y?esigual a 3867 y no es significativo (p > 0.05); a
esto agregamos que los indices de ajuste incremental toman valores mayores a
0.9, indicando un buen ajuste del modelo propuesto. Por ultimo, el valor de RMSEA

es igual a 0.042, confirmando lo dicho anteriormente.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Analisis descriptivo de las variables de estudio

Lider es aquella persona quien va influir, dirigir o guiar a un grupo de
personas hacia el logro de un objetivo, a este grupo de personas se le conoce con
el nombre de liderados y van en busca del éxito de manera voluntaria. Para el
presente estudio se analizaron las dimensiones transformacionales vy

transaccionales.

4.2. Descripcion del liderazgo transformacional en los sujetos de estudio
Los lideres transformacionales tienen vision, objetivos, motivacion,
personalidad y expectativas, mediante los cuales logran cambios en una

organizacion.

Esta clase de lideres se gana la admiracion, la lealtad, el respeto y la
confianza de sus liderados porque son fuente de inspiracion. Un lider
transformacional busca innovar, transformar, aprovechando cada oportunidad que
se presenta para salir de aquellos esquemas que han sido costumbres para la

organizacion.

En los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte se
consideran lideres a los directores y directores de las asociaciones educativas. En
la dimension Influencia Idealizada Atribuida (IIA), refiriéndose a la capacidad que
tiene el directivo de ser modelo, respetado y admirado por los docentes, se obtuvo
como valor promedio 2.68 puntos con una diferencia de 1.053 puntos respecto al
promedio. A la vez el puntaje mayor brindado a los directivos fue de 4 (siempre) y

el minimo de 0 (nunca) (Tabla C1).
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En la dimensién Influencia Idealizada Conductual (lIC), entendida como la
capacidad que tiene el directivo de hacer lo que dice, velar por las necesidades de
los docentes por encima de las personales, el valor promedio fue de 3.22 con un
maximo de 4 y un minimo de 0.750, en esta dimensién se tiene menor diferencia

de los datos respecto al promedio (desviacion 0.974).

Como tercera dimensién se tiene la motivacion inspiradora (M), los
directivos establecen metas y ensefian a los docentes del como alcanzarlas, el
puntaje promedio obtenido fue de 2.70 con una diferencia de 0.875 puntos respecto

al puntaje promedio.

Como cuarta dimension se analizo la Estimulacion Intelectual (El), capacidad
gue tienen los directivos de rompen los esquemas y fomentar la creatividad en
beneficio del centro educativo, el puntaje minimo obtenido fue de 0.750, con un
maximo de 4 puntos., a la vez el puntaje promedio fue de 2.43 con una diferencia

de 1.003 puntos respecto al promedio.

La ultima dimension del liderazgo transformacional fue la Consideracion
Individualizada (CI), refiriendose a la atencién e interés que tiene el directivo por
cada docente, escuchando y manteniendo la comunicacién para celebrar el aporte
del docente. El puntaje promedio obtenido en esta dimension fue de 2.37 con una
diferencia de 1.062 (mayor diferencia en comparacién con las otras dimensiones).

El puntaje minimo fue de 0.750 y un maximo de 4 puntos.

En la figura 1 se realiza un analisis comparativo entre los puntajes promedio
obtenidos y los puntajes estandar en cada dimension del liderazgo
transformacional. En la primera dimension llA, los docentes asignan una puntuacion

promedio de 2.68, mayor al puntaje estandar (2.66). Los docentes ven a los
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directivos como personas que tienen vision, lo cual les ha permitido ganarse el
respeto, admiracién y confianza de los docentes, por lo tanto, los docentes tienen

a los directivos como modelos de imitacion e identificacion.

En la segunda dimension IIC, se obtuvo un puntaje promedio (3.22) mayor
al referencial (3.21), se puede decir que los directivos hacen lo que dicen, es decir,
el modelo de comportamiento que tienen los directivos sirve de inspiracion y
motivacion a los docentes, pues coloca las necesidades de éstos por encima de las

propias, asegurandose de caminar junto a ellos y asumiendo los riesgos como

propios.
4
3.21
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3 2.66 2.87
3.22
2.68 2.7 2.43
2 2.37
1
0
A A Ml El Cl
Promedio Estandar

Figura 1. Analisis comparativo entre los puntajes promedio obtenidos en las dimensiones
del liderazgo transformacional y los puntajes estandares. 11A: Influencia idealizada
atribuida; 11C: Influencia idealizada conceptual; MI: Motivacion inspiradora; El:
Estimulacion intelectual; Cl: Consideracion individualizada.

En la dimension M, el puntaje promedio obtenido (2.7) fue menor al puntaje
referencial (3.08), es decir los directivos no proponen metas al grupo de docentes,
o si lo pone no ensefia cdmo lograrlas, por lo cual los docentes sienten que van a

la deriva.
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En la dimension El se encuentra la mayor diferencia. El puntaje promedio fue
de 2.43, el cual también se encuentra por debajo del puntaje estandar (3.12). Los
docentes sienten que los directivos no fomentan la creatividad o nuevas formas de
realizar algunos procesos, actividades o esquemas que con el tiempo vienen

realizandose de forma monétona.

En la dltima dimensién ClI, el puntaje promedio fue de 2.37, mucho menor al
puntaje estandar (2.87). Los docentes no sienten que los directivos se preocupan
por ellos de manera individual. Por lo tanto, sus necesidades quedan sin ser

satisfechas, en algunos casos sin conocerse.

4.3. Descripcion del liderazgo transaccional en los sujetos de estudio

El lider transaccional motiva a liderados tomando como base el intercambio.
Conoce las necesidades de los liderados para satisfacerlas, de tal manera que
estos puedan lograr las metas de la organizacion. Las necesidades de los liderados

pueden ser dinero, recompensas econdmicas, generalmente bienes tangibles.

Este tipo de lider debe contar con los recursos necesarios para sus liderados,
a fin de lograr las metas, a través de las reglas precisas, estructuras claras y
direccion dada. Aca versa la frase “yo hago lo que tu dices, a cambio de algo, solo

asi salimos los dos ganando”.

A diferencia del liderazgo transformacional, el lider transaccional es util en
momentos de emergencia, cuando se necesitan hacer cambios con urgencia,

cuando no existen voluntarios o cuando los resultados son importantes.

Una persona puede llegar a tener ambos tipos de liderazgo (transformacional
y transaccional), solo que cada uno sera utilizado en el momento adecuado y segun

los objetivos que se persigan, el lider transformador pensara en personas, en como
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transformarlas, haciendo de ellas mejores personas, es decir un trabajo a largo
plazo; en cambio el lider transaccional pensara en resultados, en establecer los

mejores acuerdos para ambas partes, en un trabajo a corto plazo.

El lider transaccional no llega a durar todo el tiempo porque ambas partes
persiguen un fin, la lealtad no es permanente sin embargo el trabajo es considerado

y valorado.

En los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, cuando
hay programas o actividades de urgencia que requieren del compromiso docente,

los directivos asumen un liderazgo transaccional.

Encontramos algunos valores descriptivos referentes a las dimensiones del

liderazgo transaccional (Tabla C2).

La dimension Recompensa Contingente (RC), se refiere a los lideres que
van en busca de los objetivos brindando recompensas, en caso contrario indica los
castigos por las acciones no deseadas. El puntaje promedio obtenido fue de 2.58
con una diferencia de 0.9615, el valor minimo es de 0.667 y un valor maximo de 4

puntos.

En la dimensién Gestion por Excepcion Activo (GEA), son identificados los
lideres que van anticipandose a los errores que podrian presentarse en el desarrollo
de las actividades. El puntaje promedio obtenido fue de 2.18 con una desviacién de

0.9282.

La tercera dimension es Gestion por Excepcion Pasiva (GEP), los lideres
solo intervienen una vez que se presentan los errores para empezar a ver las

posibles formas de corregirlos. El puntaje promedio obtenido fue de 1.09, con un
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puntaje minimo de 0 (nunca el lider deja que los problemas se vuelvan serios o

cronicos) y un puntaje maximo de 2.83.

La ultima dimensién es Laissez — faire (LF), identifica a los lideres que dejan
a sus trabajadores hacer lo que ellos quieren, pues cumplen un papel pasivo. Este
lider actiia solo en algunos casos, sin juzgar a los trabajadores o darles valor a sus
aportes. El puntaje promedio fue de 1 con una desviacion de 0.7819. Un valor

minimo de 0 y un maximo de 3.

En la figura 2, se realiza una comparacién entre los puntajes que los
docentes de los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte han

asignado a los directivos y los puntajes estandar por cada dimension.

4
3.08
3
2.43
2.58
2
2.18
1.23
1 1
1.09 0.88
0
RC GEA GEP LF
Promedio Estandar

Figura 2. Analisis comparativo entre los puntajes promedio obtenidos en las dimensiones
del liderazgo transaccional y los puntajes estandares. RC: Recompensa contingente; GEA:

Gestidn por excepcidn activo; GEP: Gestion por excepcidn pasivo; LF: Lasses-Faire.

En la dimension RC el puntaje promedio (2.58) fue menor al puntaje de
referencia (3.08), lo que indica que los directivos no son vistos como lideres que

ofrecen recompensas, dinero, asignaciones econémicas o algun bien tangible a
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medida que se van cumpliendo objetivos. Los docentes no realizan sus labores o
desempeio porque les indican que hacer o para obtener algo a cambio, tampoco

para evitar un castigo.

En la dimension GEA el valor promedio obtenido de 2.18 es menor al valor
estandar que es de 2.43 puntos, los docentes no perciben a los directivos como
personas que intervienen continuamente para evitar los posibles errores o fallas a
presentarse en las distintas actividades del centro educativo, por lo que tampoco
contribuyen con acciones que impliqguen mejoras para el centro educativo. Los
directivos no estadn especificando las reglas claras, tampoco las sanciones a

obtener en caso contrario.

La dimension GEP como se mencion6 anteriormente identifica a los lideres
gue actuan solo cuando hay un problema. Esta clase de lideres apagan incendios
por no haber realizado un seguimiento. El puntaje promedio que asignan los
docentes a los directivos (1.09) es menor al estandar (1.23). Los directivos de los
centros educativos iniciales no son percibidos como personas que esperan a que

los problemas se vuelvan severos para recién tomar acciones.

La escala LF va identificar a los directivos que evitan estar participando o
metidos en las actividades del centro educativo. En este caso los docentes de los
centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte perciben a algunos
directivos como personas que no asumen las responsabilidades, personas que son
muy permisivas e incluso no entregan informacion suficiente, evitan tomar
decisiones para no entrar en conflictos con los docentes, no brindan

retroalimentacién y solo en algunas ocasiones van a reaccionar buscando
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solucionar los problemas urgentes. Se obtuvo un puntaje promedio de 1 mayor al

puntaje estandar que es 0.88.

4.4. Descripcion del clima organizacional en los sujetos de estudio
El clima organizacional, en este caso del centro educativo inicial, es
considerado como la percepcién que tienen los docentes a nivel individual y/o

grupal de la institucion educativa.

Muchas veces la percepcion esta influenciada por las relaciones entre los
miembros de la organizacion, por la posibilidad de fomentar la creatividad o ser
autonomos, y por la posibilidad de realizar acciones, estrategias o planes

cambiantes.

Tres son las dimensiones del clima organizacional para el presente estudio:

Relaciones fraternales, autorrealizacion y estabilidad/cambio.

Encontramos los valores descriptivos obtenidos en la variable clima

organizacional (Tabla C3).

En la dimension relaciones fraternales refiriendose al apoyo que debe existir
entre docentes tanto para las actividades de la institucion como en la vida personal,
también se evalla el compromiso de los docentes con las actividades
institucionales y el apoyo que reciben por parte de los directivos. El puntaje
promedio fue de 14.16 con una desviacion de 2.85, siendo el puntaje minimo de 8

y el puntaje maximo de 23.

En la dimension autorrealizacion se toma en cuenta la autonomia brindada
a los docentes a fin de desarrollar su creatividad, independencia y organizacion de

las actividades, sin tener presion o urgencia para realizarlas. Es asi que el puntaje
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promedio fue de 15.87 con una diferencia de 4.26 respecto al puntaje promedio. Un

valor minimo de 9 puntos y un valor maximo de 24 puntos.

Finalmente, en la dimensién estabilidad/cambio el puntaje promedio fue de
21.16 con una desviacion de 4.38. En esta dimension se obtuvo el mayor puntaje a
comparacion de las otras dimensiones, tanto en el minimo (14) y en el maximo (34).
En su mayoria los docentes tienen claras las tareas de cada uno, tanto las
expectativas, reglas, planes, son conocidos por ellos. A su vez, los directivos tratan
de presionar a los docentes para ejercer un control sobre ellos. Las actividades,
enfoques, estrategias incluso la infraestructura deben ayudar a crear un ambiente

agradable para el trabajo por lo cual es necesario la innovacion o variedad.

4.5. Descripcion del desempefio docente en los sujetos de estudio

La variable desempefio docente, es referida a los dominios, competencias
gue caracterizan a un docente de nivel inicial en el ejercicio de sus actividades. El
proposito de evaluar el desempefio docente es verificar el uso de un lenguaje
comun entre los docentes, la actualizacion profesional de cada docente y la

participacion en las actividades del centro educativo.

La variable en estudio constd de 4 dimensiones: preparacion y desarrollo de
la ensefianza, creacion de ambientes favorables para el aprendizaje, ensefanza

para el aprendizaje de los alumnos y profesionalismo docente.

En la dimensién Preparacion y Desarrollo de la Ensefianza (PDE), se evalu6
toda la organizacion que realiza el docente para el proceso de ensefianza,
buscando que este sea integral y tomando en cuenta las caracteristicas de los

alumnos. El puntaje promedio fue de 40.39 (nivel inadecuado hasta 40 puntos) con
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una diferencia de 4.72 respecto al puntaje promedio. El puntaje minimo fue de 33y

un maximo de 48 (Tabla C4).

En la dimension Creacion de Ambientes Favorables (CAF), refiriéendose al
ambiente y clima en donde ocurre el proceso de ensefianza — aprendizaje generado
por el docente. El puntaje promedio fue de 17.76 (nivel promedio 16 — 18 puntos),
con una diferencia de 1.58 respecto al puntaje promedio, ademas el valor minimo

fue de 15 puntos y el valor maximo de 22 puntos.

La tercera dimension Ensefianza para el Aprendizaje de los Alumnos (EAA),
involucra todo el proceso de ensefianza a fin de generar aprendizaje en los
alumnos, es decir, los docentes organizan situaciones productivas a fin de indagar,
socializar, interactuar, y tener aprendizajes efectivos. El puntaje promedio obtenido
fue de 17.53 (nivel promedio de 18 — 19). Se obtuvo un puntaje minimo de 15y un

puntaje maximo de 20.

Finalmente, en la dimension Profesionalismo Docente, referida a las
responsabilidades del docente como profesional a fin de garantizar una educacion
de calidad (reflexiona sobre su practica docente, participa de actualizaciones
docente, evalla y ayuda a sus alumnos a superar las dificultades), se obtuvo un
puntaje promedio fue de 25.10 (nivel inadecuado, menor a 27 puntos), con una
diferencia de 3.01 puntos respecto al valor promedio. El puntaje minimo fue de 15

y un maximo de 30.

La dimension Preparacion y Desarrollo de la Ensefianza estuvo formada por
4 sub dimensiones en las que se evaluo la planificacion, organizacion, preparacion,
conocimiento, disefio y uso de las herramientas pedagogicas en el proceso de

enseflanza — aprendizaje. El 57.8% de los docentes tiene una preparacion y
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desarrollo de la ensefianza inadecuada y solo un 5.26% de los docentes se
encuentra en el nivel adecuado (Tabla C5). Pocos docentes elaboran el programa
curricular, las unidades didacticas y sesiones de aprendizaje correctamente, es muy
probable que tengan los conocimientos de los programas que se usan en el centro

educativo, mas no lo tiene ordenado o plasmado en sesiones de aprendizaje.

La segunda dimensién evaluada es la creacion de ambientes favorables para
la enseflanza que comprende todo lo que concierne un ambiente adecuado para el
desarrollo del proceso ensefianza — aprendizaje. No se refiere al uso de figuras,
colores o modelos que sean que llamen la atencién de los alumnos, sino que se
evalla la cordialidad, amabilidad, autoridad, respeto y normas que tiene el docente
con sus alumnos durante las horas de clase o las horas de permanencia en la
institucion educativa. Los docentes a fin de tener ambientes favorables para el
aprendizaje deben contribuir a solucionar cualquier situacion conflictiva que podria

presentase en las horas de clase, por ser la autoridad en ese ambiente.

El 73.68% de los docentes tiene un nivel promedio en la creacion de

ambientes favorables y un 23.68% se encuentra en un nivel adecuado.

La tercera dimensién es la ensefianza para el aprendizaje de los alumnos
gue comprende 2 sub dimensiones, ambas en relacion al proceso de aprendizaje.
El docente para que tenga un nivel adecuado debe tomar en cuenta los saberes
previos de los alumnos, usar estrategias efectivas en cada sesion de aprendizaje,
realizar una evaluacion y auto evaluacion al final de cada dia y reflexionar con los
alumnos sobre los aprendizajes adquiridos del dia. En esta dimensién incluye que
el docente valore la inclusién y la diversidad en todas sus expresiones. El 44.74%

de los docentes tiene niveles inadecuados en la ensefianza para el aprendizaje de
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los alumnos y un 34.21% de los docentes esta en niveles adecuado. Mas de la
mitad de los docentes vienen usando en algunas sesiones de aprendizaje recursos

didacticos pertinentes y relevantes

La dltima dimension es profesionalismo docente, comprende 2 sub
dimensiones. En este rubro se evalia el compromiso de los docentes con la
educacion de sus alumnos; por lo tanto, es necesario actualizarse, conocer las
normas de la institucién, ser puntal en la institucion y en sus clases, tener
comunicacion fluida con los padres de cada alumno, haciéndoles conocer de las

competencias que va logrando su menor hijo.

El 76.32% de los docentes tiene niveles inadecuados respecto al
profesionalismo docentes y un 23.68% de los docentes tiene niveles adecuados.
Un alto porcentaje de docentes no reflexiona sobre su practica y desarrollo
pedagogico, tomando en cuenta los resultados del aprendizaje y el manejo de la
informacion sobre las politicas educativas que se adoptan a nivel asociacion

educativa.

4.6. Analisis de larelacion entre las variables de estudio

El presente estudio tuvo como parte de sus objetivos especificos el analisis
de la relacién entre cada una de las variables, asi como el analisis de la relacion
entre cada una de las dimensiones del clima organizacional y liderazgo con la

variable desempefio.

Se calcularon coeficientes de correlacion entre cada una de las variables en
estudio: liderazgo transaccional, liderazgo transformacional, desempefio docente y
clima organizacional. Dentro de los valores encontrados, existe una correlacion

negativa entre el desempefio docente y el clima organizacional (-0.2994) y una
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correlacion positiva entre el desempefio docente y el liderazgo transformacional
(0.4392). Ambas correlaciones fueron significativas. En cuanto al desempefio

docente y liderazgo transaccional la correlacion no es significativa (Tabla D1).

Al presentarse esta diferencia de significancia entre los estilos de liderazgo
y el desempeiio docente de los centros educativos iniciales, nos permite inferir que
los docentes vienen laborando y desempefidndose por la contribucion de los
directivos en el cambio cultural, procesos de ensefianza — aprendizaje, actividades,
metas y objetivos con procesos dinAmicos que van generando cambios, quedando
sin apoyo la premisa que los docentes vienen ejerciendo su labor por los premios
0 beneficios que reciben de los directivos por cumplir con las tareas, objetivos o
metas institucionales. Esta idea es apoyada por Murillo (2006), quien menciona que
el directivo de un centro educativo tiene que ejercer un liderazgo transformacional,
en lugar de ser una dimension transaccional, que solo se limita a trabajar con lo
gue encuentra o existe, sino que va cambiando, alterando, innovando o mejorando
las condiciones fisicas del centro educativo y del aula para que mejore la educacion

gue se imparte y el desempefio docente en el aula.

Los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, de ampliar
el nimero de directivos que ejerzan un liderazgo transformador, estarian formando
parte del grupo de escuelas que buscan la reestructuracion escolar (movimiento
desde 1987 hasta hoy), “creando roles y estructuras que promuevan la mejora que

desean” (Bolivar, 1997, p. 60).

Para Sergiovanni (1995), el ejercer un liderazgo transformacional tendra
efectos positivos en el clima organizacional, pero mas influenciara en el desempefio

docente que tendra repercusiones en el desempefio escolar.
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Hoy en dia el liderazgo transformacional no so6lo debe ser en el area
directiva, sino en el aula (liderazgo instruccional), de tal manera que se vean

cambios en lo personal y en la comunidad escolar.

En el contexto internacional, el liderazgo instruccional esta siendo un factor
importante y de primer orden en las politicas educativas para el mejoramiento de la

educacion (Bolivar, 1997).

4.7. Clima organizacional y desempefio docente

Cuando se mencionan las palabras: clima organizacional, se relacionan con
la descripcion del comportamiento, aspectos formales e informales que ocurre en
el ambiente interno de una organizacibn o como menciona Pulido (2003), la
percepcion del micro entorno después de compartir las pautas y reglas de
comportamiento, los valores y las relaciones humanas que se espera exista en una

organizacion.

En un centro educativo, el clima organizacional es el resultado de los
procesos, relaciones humanas entre todo el personal, condiciones fisicas,
metodologia de ensefianza — aprendizaje y normas establecidas en el centro

educativo.

Por otro lado, desempefio docente se considera a la capacidad y habilidad
gue tienen los docentes desde la preparacion de clases, hasta la forma de impartir
conocimiento en el aula de clase, es decir: conocimiento adquirido, preparacion de
sesiones de aprendizaje, creacibn de ambientes adecuados, habilidades,

destrezas, herramientas de evaluacion, etc.

El clima organizacional es de gran importancia en toda organizacion, mas

aun en una institucion educativa, porque alli congregan distintas personas adultas
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para realizar un conjunto de actividades en beneficio de la educacion de sus
clientes que son menores de edad, esperando que los resultados sean cada vez de
mejor calidad educativa. En tal sentido, el clima organizacional ser& influyente en
el desempefio docente, porque al planificar, organizar y ejecutar el conjunto de
actividades educativas, ocurriran relaciones interpersonales entre todos los
miembros de la institucion educativa, que unidos a otros agentes (recursos
tangibles, econémicos, normas, presion, etc.) van a determinar el clima de la

institucion educativa que motivara el desempefio docente.

Para el presente estudio a fin de verificar la relaciébn entre clima
organizacional y desempefio docente con ayuda de los test confiables y validos, se
midio, evaluo la relacion y construyo una ecuacion de regresion tomando en cuenta

las dos variables.

En la tabla 5 encontramos el modelo de regresion que relaciona el

desempeiio docente con el clima organizacional.
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Tabla 5

Analisis de regresion maltiple que explica el desempefio docente desde las dimensiones del

clima organizacional

Desempefio Dimension del desempefio
docente docente
Variable
o Modelo 1 Modelo 2 PDE CAF EPA PD
Explicativa

Constante 115.6812 120.6584* 48.7615* 18.7364* 22.5962* 30.5643**

CO -0.2909*
RFR -1.4415* -0.6020 -0.0964  -0.1339 -0.6091**
ATR 0.3819 0.1220 0.0778  -0.0744 0.2565
EST -0.2609 -0.0841 -0.0398  0.0941 -0.0428
R? 0.0897 0.0712 0.0385 0.0252 0.0564 0.1110

Nota: CO: Clima organizacional; RFR: Relacion fraternal; ATR: Autorrealizacion; EST:
Estabilidad; PDE: Preparacion y desarrollo de la ensefianza; CAF: Creacidn de ambientes
favorables; EPA: Ensefianza para el aprendizaje; PD: Profesionalismo docente.

*p<0.05. **p<0.01
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Figura 3.Relacion entre Clima Organizacional y Desempefio Docente.

En los resultados observamos que el clima organizacional es una variable
explicativa y significativa del desempefio docente. Sin embargo, su poder
explicativo es solo un 8.97% de la variabilidad de desempefio docente. Ademas, el
coeficiente beta fue negativo, indicando una relacién inversamente proporcional, tal

como se aprecia en la siguiente figura 3.

Este resultado es opuesto a la teoria que propone Mendoza (2011), quien
menciona que “un clima positivo favorecera un buen desempefio, en caso contrario

si fuera un factor negativo” (pag. 19).

En los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte ocurre que
ante una mejora en el clima organizacional el desempefio docente desmejoraria.
Esta situacion es opuesta a lo que otros investigadores han encontrado en estudios

de gestion educativa, por ejemplo: Rincon (2005), en su investigacién educativa
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ejecutada en la provincia de Andahuaylas, determina que existe un bajo nivel de
desempeio docente como consecuencia de un clima organizacional deficiente, lo
gue es ocasionado por el quebrantamiento de las relaciones humanas entre los
miembros de las instituciones educativas del valle del Chumbao de la provincia de
Andahuaylas. Por otro lado, Garcia (2006), menciona que en las instituciones
educativas pertenecientes a la UGEL 14 de Oyo6n, se encontr6 relacién significativa
entre el clima organizacional y el desempefio docente, siendo la correlacion buena,

directa, con una contribucion del 60.8%.

Otra investigacion es la realizada por Mujica (2006), quien estudia los centros
educativos iniciales del municipio de Lagunillas y encuentra que existe asociacion
significativa entre el desempeio docente y el clima organizacional. Los docentes
de los centros educativos de Lagunillas sostienen relaciones fraternales negativas,
existe indiferencia por parte de los directivos y docentes hacia las actividades o
sucesos que ocurren dentro de la institucion educativa, ademas hay cierta actitud
negativa de la forma como brindan el servicio educativo los docentes a los alumnos.
Todo esto distorsiona el clima organizacional, trayendo como consecuencia un
desempeiio docente ineficiente con el minimo deseo por esmerarse en realizar una

tarea docente de calidad.

Comparando con los antecedentes de la presente investigacion, en los
centros educativos iniciales de la Unidon Peruana del Norte ocurre todo lo contrario,
el clima organizacional no es positivo, las relaciones fraternales, apoyo entre
docentes, procesos, organizacién, presion, infraestructura, cultura 'y

comportamiento requieren que se mejore.
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Es necesario que se respire un ambiente de respeto, organizacion, apoyo,
compromiso, claridad en los procesos y tareas de los docentes a fin de mejorar en
esta area, siendo esto responsabilidad de los directivos y de los docentes también.
Por otro lado, los resultados evidencian un desempefio docente de promedio a
adecuado, lo cual refleja el compromiso y responsabilidad que asumen los docentes
con su labor a pesar de los nuevos programas de ensefianza — aprendizaje que se

han introducido en el aiio 2015 — 2016 en el nivel educativo inicial.

Para un andlisis mas minucioso en la Tabla 10 se construyeron modelos de
regresion multiple para cada dimension de la variable desempefio docente:
preparacion y desarrollo de la ensefianza, creacion de ambientes favorables para
el aprendizaje, ensefianza para el aprendizaje de los alumnos y profesionalismo
docente, con el objetivo de determinar el poder predictivo de las dimensiones del

clima organizacional: relacion fraternal, autorrealizacion y estabilidad/cambio.

En la evaluacion de los diversos modelos planteados, se determind que la
relacion fraternal es la dimension que se encuentra asociada al desempefio
docente, y sobre todo con la dimension profesionalismo docente, explicando el
11.11% de su variabilidad, siendo también preocupante el signo del coeficiente que
es negativo. Esto nos indicaria que, ante una mejora en las relaciones fraternales
entre los docentes y directores, el desempefio docente declinaria, tal como

apreciamos en la figura 4.
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Figura 4.Relacion entre Relaciones Fraternales y Desempefio Docente.

La autorrealizacion y la estabilidad/cambio no estan asociadas al
desempeio docente, por lo que es necesario fomentar actividades que tomen en
cuenta algunos aspectos: animar a los docentes a ser autbnomos, tomar la iniciativa
en el trabajo, organizar las actividades educativas, definir las expectativas, planes,
reglas dentro de la institucion y comodidad en la infraestructura. Todos estos
aspectos llevarian a mejorar en las dimensiones del clima organizacional y como

consecuencia un mejor desempefio docente, tal como propone la teoria.

En la figura 5 se analiz6 el comportamiento de relacién entre el clima
organizacional y el desempefio docente en la Asociacion Educativa MPN. La
relacion entre ambas variables tiene tendencia inversa, es decir un clima
organizacional positivo lleva a un inadecuado desempefio. Ademas, el clima

organizacional explica la variabilidad del desempefio docente en un 18.83%.
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Es necesario mencionar que en esta Asociacion Educativa el director de
campo es nuevo (afio 2016), por lo que podrian recién los docentes estar
percibiendo los cambios en cuanto a planes y actividades referentes al clima
organizacional. Es necesario mencionar, que ademas de un nuevo director de
campo en la MPN, el afio 2015 se han introducido nuevas metodologias de

ensefianza-aprendizaje, como es la metodologia optimist con los alumnos del nivel

inicial.
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Figura 5. Relacion entre el clima organizacional y desempefio docente en la Asociacion
Educativa MPN.

En la figura 6 se presenta el analisis de la tendencia entre clima
organizacional y desempefio docente de las 4 Asociaciones Educativas restantes

(APCE, ANOP, MNO, MICOP).

En las Asociaciones Educativas ANOP y MICOP el comportamiento de la
tendencia entre ambas variables es negativa. La diferencia esta en el porcentaje

gue explica el clima organizacional al desempefio docente, en la Asociaciéon
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Educativa ANOP la explicaciéon es en un 65.24% (mayor contribucién del clima
organizacional al desempefio docente) y en la MICOP en un 11.45% (menor
contribucion del clima organizacional al desempefio docente), esta Ultima tiene el
menor porcentaje de contribucion, por lo que existen otras variables que
contribuyen al desempefio docente. Tanto en la asociacién Educativa MICOP y
ANORP, el director de campo son personas con mayor tiempo de antigiedad en el

cargo (mas de 2 afos).

En la Asociacion Educativa APCE donde el director de campo es nuevo (afio
2016) el comportamiento de la tendencia entre ambas variables es positivo (clima
organizacional positivo, desempefio docente adecuado). Sin embargo, la
variabilidad del desempefio docente solo estd explicado en un 20.37% por la

variacion del clima organizacional.

Finalmente, en la Asociacion Educativa MNO, lugar donde el director de
campo es antiguo en el cargo (mas de dos afios) se observa una tendencia directa
entre ambas variables en estudio, ademas la variabilidad del clima organizacional
explica al desempefio docente en un 69.69% (mayor contribucién en comparacion

a las otras Asociaciones Educativas).
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Una de las dimensiones del desempefio docente se tiene al
profesionalismo docente, donde se evalla el compromiso, responsabilidad y
profesionalismo con que el docente asume su rol, con el objetivo de garantizar
una educacion de calidad a través del aprendizaje y desarrollo integral de los
alumnos. Las relaciones fraternales comprenden el grado de compromiso,
actitud y apoyo que existe desde los directivos hacia los docentes, como entre

ellos mismos.

Pedraza en el 2007, realiza una investigacibn en las instituciones
educativas de la Red N° 05 del Callao y encuentra que existe relacion positiva y
significativa entre las relaciones humanas en el personal y el clima

organizacional.

A los docentes les falta compromiso con las actividades encargadas,
apoyo y amabilidad entre comparieros, ayuda en las tareas educativas, asi como
recepcion de direccion y aliento por parte de los directivos. Asi como lo afirma
Albes (2000), la comunicacion, respeto, compromiso, ambiente amigable,
companierismo Yy libertad de expresiéon van a favorecer el clima organizacional,

siendo el capital humano y las relaciones entre ella la mas importante.

Los docentes a pesar de la carencia de relaciones fraternales, en
promedio conocen su tarea pedagogica y en caso de desconocer 0 estar
desactualizados buscan la manera de adquirir conocimientos, entregando todas
sus capacidades, habilidades y valores para mejorar el proceso de ensefianza -

aprendizaje con sus alumnos.

En entrevista, los directivos manifiestan que la mejora en las relaciones

fraternales, trae como resultado el incremento de confianza, familiaridad y
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hermandad entre los docentes de los centros educativos iniciales de la Unidn
Peruana del Norte, pero a la vez el incumplimiento de las responsabilidades
docentes, busqueda de actualizaciones o mejora a nivel profesional. Todo esto
como consecuencia del abuso de las relaciones o confianza entre docentes y

directivos.

Si la educacién cristiana tiene como propésito fundamental el redimir
(White, 1963) y el objetivo de la educacién adventista es restaurar en este caso
a los alumnos a la imagen de su Creador, es necesario que toda la institucion
educativa, desde el curriculum, politicas administrativas, metodologias,
programacion y actividades del colegio persiga tal propdsito y objetivo. Para esto,
la educacion adventista manifiesta incentivar la autonomia, la autoestima y el

servicio desinteresado (ACES, 2015).

Autoestima y servicio desinteresado, son elementos importantes en las
relaciones fraternales entre los docentes y directivos, especialmente en cada una
de las actividades que se desarrollan al interior del centro educativo. Autonomia
en las tareas asignadas a cada docente por parte de los directivos, dejandolos
ser creativos en la programacion de clases, respetando y valorando las ideas

gue tienen.

Los docentes y directivos adventistas para Nufiez (2007), deben tener
como modelo a Jesucristo, ejercer simpatia, cultivar alegria, cortesia, tener
actitud positiva y feliz frente a la vida, ejercer autocontrol con un caracter
equilibrado, humilde y especialmente lleno de amor. Con estas caracteristicas,
las relaciones fraternales entre docentes y directivos mejorarian tanto en actitud,
cohesion de grupo y compromiso con las tareas docentes, lo que llevaria a una

mejora en el clima organizacional.
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Es necesario promover actividades que fortalezcan las relaciones entre
docentes y directivos, de tal manera que recuerden cual es el objetivo y propdsito
de la educacion adventista y que no solo debe saberse, sino vivirlo y
experimentar los cambios. Entonces ya no sélo existiria un buen desempefio
docente como responsabilidad sino que iria de la mano con un buen clima

organizacional.

4.8. Liderazgo transformacional y desempefio docente.

En la presente investigacion se consideré el estudio del liderazgo como
variable explicativa al desempefio docente. Se analizé en primer lugar el estilo
de liderazgo que predomina en los directivos de los centros educativos iniciales
de la Unién Peruana del Norte. Se consider6 como estilos a las dimensiones:

transformacional y transaccional.

El liderazgo se ejerce cuando hay esfuerzos colectivos y compromiso para
alcanzar un proposito. Por lo tanto, el lider le asignara propadsito o le indicara la

direccion a tomar con un significado.

Los directivos con estilo de liderazgo transformacional, son aquellos que
motivan a sus docentes sin dar algo a cambio. Este tipo de lider estimula la
capacidad analitica de los docentes, ayudandolos a alcanzar sus objetivos,
considerando la diferencia que existe entre cada docente pues son distintos

individuos.

Para Leithwood (2004), el liderazgo transformacional es el mas idéneo
cuando estan reorganizandose las instituciones o existen cambios de directivos
(ocurre en las instituciones educativas iniciales cada 2 afios aproximadamente),

pues es mas facil promover el cumplimiento de las metas comunes a través del
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compromiso colectivo (administrativos y docentes), impulsando en cada proceso

procedimientos efectivos y eficientes.

Dentro de las conclusiones de una investigacibn ya mencionada
anteriormente (Rincén, 2005), menciona que segun los datos recolectados existe

relacién entre el estilo de liderazgo del director y el desempefio docente.

Pupo (2011), menciona que el directivo debe aprender a influir, promover
y propiciar buenas y mejores relaciones humanas entre individuos de una
organizacion, a través de la cooperacién, buscando lograr un mejor clima

organizacional, aumento en la productividad y calidad de su trabajo.

En los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte el
liderazgo predomina el liderazgo transformacional y este se encuentra asociado

al desempefio docente (Tabla 6).

El liderazgo transformacional explica en un 19.29% la variabilidad del
desempeiio docente, siendo un predictor altamente significativo del mismo. El
modelo estimado nos muestra que hay una relacion directamente proporcional

entre estas dos variables, tal como se muestra en la figura 7.
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Tabla 6

Analisis de regresion multiple que explica el desempefio docente desde las dimensiones

del liderazgo transformacional

Desempefio Dimension del desempefio
docente docente
Variable
o Modelo 1 Modelo 2 PDE CAF EPA PD
Explicativa
Constante 89.4791* 100.7895* 48.7615* 18.7364* 22.5962* 30.5643**
* * * * *

Transformacion 0.1136**

al
CAR 3.9580* -0.6020 -0.0964 -0.1339 -0.6091*
COl 2.2027 -0.0841 -0.0398  0.0941 -0.0428
R? 0.1929 0.1616 0.0385 0.0252 0.0543 0.1110

Nota: CAR: Carisma; COIl: Consideracion individualizada; PDE: Preparacion y
desarrollo de la ensefianza; CAF: Creacion de ambientes favorables; EPA: Ensefianza
para el aprendizaje; PD: Profesionalismo docente.

*p<0.05. **p<0.01
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Figura 7.Relacion entre el liderazgo transformacional y desempefio docente

Un lider transformacional en el area educativa, alteraria todas las
condiciones fisicas, de organizacion, relaciones humanas, estimulo, etc. con la
finalidad de mejorar la produccién docente (desempefio) y como consecuencia

final, la calidad educativa impartida a sus clientes (alumnos).

Barber y Mourshed (2007) indican que el factor lider es importante y
determinante si se busca educacion de calidad, por lo que es necesario formar y

seleccionar a los mejores directivos si se persigue tal fin.

Se debe considerar tener lideres (directivos) con mayor influencia
transformacional en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del
Norte, porque estaran dispuestos a realizar cambios en beneficio de la calidad
educativa (proposito y objetivo de la educacion adventista). A la vez esta clase
de lideres tendra la capacidad de apoyar, dirigir, coordinar, estimular y motivar

al personal docente, formando equipos humanos que persigan un mismo fin.
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Desde el afio 2015 y 2016 en los centros educativos iniciales de la Union
Peruana del Norte se vienen realizando cambios en las metodologias usadas en
las sesiones de aprendizaje. Un lider, en este caso directivo, que participa, dirige
y genera ambientes de confianza cuando hay cambios en la metodologia de
enseflanza - aprendizaje, logra que sus docentes se comprometan y
desempefien de manera adecuada, sin ningln temor a las supervisiones
respecto a la cantidad o calidad de trabajo que deben realizar por los cambios

generados.

Habiendo observado que el desempefio docente est4d asociado a la
presencia de lideres con influencia transformadora, se evaltan las posibles
relaciones entre cada una de las dimensiones de liderazgo transformacional
(carisma y consideracién individualizada) y en cuanto explica las dimensiones

del desempefio docente (Tabla 12).

El liderazgo transformacional esta compuesto de dos dimensiones:
carisma y consideracion individualizada. Al evaluar la relacion y el poder
predictivo de estas dimensiones sobre las dimensiones del desempefio docente,
encontramos que solo el carisma es la dimension con poder predictivo sobre el
desemperio de los docentes, y al igual que en el modelo del clima organizacional,
es sobre la dimension del profesionalismo docente donde tiene mayor influencia

(p <0.01).

La dimensién carisma contribuye de manera significativa al desempefio
docente y explica su variabilidad en un 16.16%. El signo positivo del coeficiente
gue forma parte del modelo de regresion, nos da a entender que mientras mas

carisma muestre el lider (directivo), mejor sera el desempefio docente (Figura 8).
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Al estudiar el modelo donde la variable explicada es el profesionalismo
docente encontramos que el carisma lo explica de manera significativa, pero con
coeficiente negativo. Mientras el directivo tenga mayor carisma (mayor
confianza, mayor apoyo, inspiracion y mas actuacion con integridad), los
docentes tienden a actualizarse con menor frecuencia, a dejar de cumplir las
normativas e involucrarse menos en las decisiones del centro educativo inicial,

es decir menor profesionalismo docente.

El carisma del directivo explica en un 11.1% la variabilidad del

profesionalismo docente.
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Figura 8. Relacion entre el carisma y desempefio docente

Los docentes de los centros educativos de la Union Peruana del Norte ven
a sus directivos con respeto, confianza y apoyo, es decir como personas con
altos estandares morales y éticos. Para Bass y Avolio (1994) el carisma es una
sub - dimension importante del liderazgo transformacional, mas no la Unica. Los
liderados (docentes) ven a su lider (directivos) como ejemplo de identificacion e

imitacion. Entonces si los directivos cumplen con sus tareas, trabajos
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encomendados por la administracién superior, los docentes también cumpliran
con su deber, lo que llevara a un mejor desempefio, buscando actualizarse para
aprender mas, mejorando en sus practicas docente, pues su rol en la educacion

lo asume con responsabilidad, en busca de una educacion de calidad.

Un docente que busca aprender constantemente, es un maestro
preparado. White (1948) sefala que si han sido llamados a ser maestros
entonces son llamados a aprender, dominando todo aquello queréis impartir.
Mientras mas conocimiento tenga el docente mejor sera el trabajo realizado por
él, pues buscara mejores métodos de ensefianza para el progreso de sus
alumnos, ya se habia mencionado que un liderazgo transformacional ejercido
por los directivos, influye de manera positiva en el desempefio docente y
rendimiento escolar (Sergiovanni, 1995), porque el lider vera a cada docente

como un caso individual por atender, guiar o apoyar.

4.9. Liderazgo transaccional y desempefio docente.

El lider transaccional busca satisfacer las necesidades del subordinado,
es decir otorgandole algo tangible (en su mayoria de veces), siempre y cuando
su desemperio se adecue a lo que busca el lider. Al evaluar el poder predictivo
del liderazgo transaccional, no se encontré relacién significativa entre este

liderazgo y el desempefio docente, tal como se detalla a continuacion.

En la tabla 7, apreciamos que este tipo de liderazgo sélo explica el 1.26%
de la variabilidad del desempefio docente, siendo claramente un predictor no
significativo. Los docentes de los centros educativos iniciales de la Unién
Peruana del Norte, realizan y asumen sus responsabilidades no porque recibiran
algo a cambio (dinero, ascenso, premios, etc.), sino porque tienen directivos que

comparten los riesgos y necesidades con sus docentes. En la figura 9,
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observamos que el tipo relacion entre la presencia de liderazgo transaccional y

el desempefio docente no tiene forma ascendente ni descendente.

Similar comportamiento de no asociacion significativa, se encontré al

evaluar la relacién entre las dimensiones del liderazgo transaccional y el

desempeiio docente (Tabla 7).

En los directivos no predomina el espiritu de estar viendo los errores o

problemas que podrian surgir.

Tabla 7

Analisis de regresion multiple que explica el desempefio docente desde las dimensiones

del liderazgo transaccional

Variable

Explicativa

Desempefio Dimension del desempefio
docente docente
Modelo 1 Modelo 2 PDE CAF EPA PD

Constante

Transaccional

RC

GEA

GEP

LF

RZ

97.2026** 95.4042**

0.0831

0.1358

0.5147

-0.3853

-0.1164

0.0126 0.1017

39.5061** 16.8140** 16.8216** 22.2625**

-0.1206  0.1277 -0.0405 0.1693

0.3793 -0.0708 0.1667 0.0393

-0.0738  -0.0378 0.0074 -0.1074

0.0999 0.0184 -0.1120 0.0511

0.1008  0.0037 0.0410 0.0755

Nota: RC: Recompensa contingente; GEA: Gestidn por excepcion activo; GEP: Gestion

por excepcion pasivo; LF: Lasses-Faire; PDE: Preparacion y desarrollo de la ensefianza;

CAF: Creacion de ambientes favorables; EPA: Ensefianza para el aprendizaje; PD:

Profesionalismo docente.
*p<0.05. **p<0.01
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Figura 9.Relacion entre el liderazgo transaccional y desempefio docente

4.10. Liderazgo transformacional y clima organizacional.

Determinar la relacion entre las dimensiones del clima organizacional y
las dimensiones del liderazgo transformacional es parte de los objetivos del
presente estudio. Sellgren, Ekval y Tomson (2008) mencionan que, al estudiar la
posible relacion entre liderazgo y clima organizacional en un hospital
universitario de Suecia a 770 subordinados, encontraron asociacion significativa

entre las variables.

El liderazgo va ejercer influencia de manera individual y grupal; se espera
gue los directivos ejerzan la funcién de guia, estimulo y apoyo a los docentes,
no solo de manera individual sino grupal, fomentando ambientes con relaciones
fraternales, estabilidad laboral, metas y procesos claros, enfoques innovadores;
sobre todo, el docente tenga la libertad de ser autbnomo, organizado, eficiente y
gue junto a sus comparfieros de labor desarrollen al maximo las expectativas

propuestas.
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Tabla 8

Anélisis de regresion maltiple que explica el clima organizacional desde las

dimensiones del liderazgo transformacional

Clima
organizacional

Dimension del
clima organizacional

Variable
o Modelo 1 Modelo 2 RFR ATR EST

Explicativa
Constante 55.184** 51.1842** 14.1579** 15.8684** 22.5962**
Transformacional -0.0402

CAR -4.6137** -1.0927** -1.8828** -1.6381**

COl 2.4270 0.7746  0.7523 0.9001
R? 0.023 0.2288 0.2205 0.2262 0.1818

Nota: CAR: Carisma; COIl: Consideracion individualizada; RFR: Relacién fraternal;

ATR: Autorrealizacion; EST: Estabilidad.

*p<0.05. **p<0.01

En la tabla 8, el liderazgo transformacional explica solo el 2.3% de la

variabilidad del clima organizacional, siendo un predictor no significativo del

mismo. El modelo estimado nos muestra que no existe una relacion entre estas

dos variables, tal como se muestra en la siguiente figura 10:
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Figura 10.Relacion entre el liderazgo transformacional y clima organizacional.

Al realizar un analisis detallado de las dimensiones del liderazgo y las
dimensiones del clima organizacional (Tabla 13), se encuentra que la dimensién
carisma tiene asociacion significativa con cada una de las dimensiones del clima
organizacional (relaciones fraternales, autorrealizacion y estabilidad /cambio).
Sin embargo, esta asociacion es inversa. A mayor presencia de poder
referencial, lideres que entusiasmen, influyan y/o generan ambientes de
confianza menor sera las relaciones fraternales; es decir, se encuentra menor

compromiso con las tareas docentes y apoyo entre comparieros.

Asociacion inversa y significativa también se encuentra entre el carismay
los climas que motiven a la autorrealizacion (Figura 11). Es decir, a mayor
presencia de lideres que motiven o influencien menor seré la posibilidad de que
los docentes tengan autonomia, eficiencia y consecucion en las tareas que
deben realizar. Es muy probable que los docentes confundan entusiasmo, apoyo
y confianza otorgada por los directivos para no querer innovar, tener clara las

tareas docentes y fomentar ambientes agradables de trabajo.
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Es necesario dar a conocer a los docentes y directivos, la labor, las tareas,
las expectativas de cada uno de ellos, promover el respeto y fomentar ambientes
con buenas relaciones fraternales, sin caer en el abuso de confianza o falta de
respeto a la autoridad. Ambientes agradables para el trabajo, tanto en
infraestructura asi como en apoyo entre comparieros deben ser promovidos por
el carisma de los directivos de los centros educativos iniciales de la Unién

Peruana del Norte.
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Figura 11.Relacién entre el Carisma y Clima Organizacional

4.11. Liderazgo transaccional y clima organizacional.

Al evaluar el poder predictivo del liderazgo transaccional sobre el clima
organizacional no se encontrd relacion significativa entre ambas. El liderazgo
transaccional explica solo el 0.69% de la variabilidad del clima organizacional,

siendo un predictor no significativo del mismo.

En la figura 12 se percibe un conjunto de datos dispersos, sin tendencia

alguna, confirmando lo que se encontré en el modelo estimado. La evaluacién
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de la relacion entre cada una de las dimensiones del liderazgo transaccional y

las del clima organizacional se encuentran en la Tabla 9.

Tabla 9

Anélisis de regresion maltiple que explica el clima organizacional desde las

dimensiones del liderazgo transaccional

Clima Dimension del
organizacional clima organizacional
Variable Modelo 1  Modelo 2 RFR ATR EST
Explicativa
Constante 48.3955** 43.8718** 11.6332** 15.4428** 16.7958**
Transaccional 0.0794
RC 0.3775 0.2111  0.0965 0.0698
GEA -0.3600 -0.1906  -0.1676 -0.0018
GEP -0.1074 0.0938 -0.2573 0.0560
LF 0.8559 0.1416  0.3493 0.3650
R? 0.0069 0.0904 0.1422  0.1064 0.0755

Nota: RC: Recompensa contingente; GEA: Gestidn por excepcion activo; GEP: Gestion
por excepcion pasivo; LF: Lasses-Faire;; RFR: Relacion fraternal; ATR:
Autorrealizacion; EST: Estabilidad.

*p<0.05. **p<0.01

Tal como se encontrd en la variable, el comportamiento es similar entre

dimensiones; es decir, no existe asociacion significativa en caso alguno.
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Figura 12. Relacion entre el Liderazgo Transformacional y Clima Organizacional

4.12. Prueba de hipotesis del estudio
Frente a cada hipodtesis planteada en el presente estudio se formulan las

siguientes propuestas:

Prueba de la hipotesis 1.
Existe relacion significativa entre las dimensiones del clima
organizacional y el desempefio docente en los centros educativos

iniciales de la Unidn Peruana del Norte, 2016.

En la Tabla 5 se expuso la asociacion significativa entre clima
organizacional y desempefio docente. La asociacion entre ambas variables es
inversa; por lo tanto, un clima organizacional positivo lleva a un inadecuado
desempeiio docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del
Norte, cuya situacion se deberia mejorar. Gadow (2010) sustenta que la
innovacion, productividad, competitividad y sustentabilidad son desafios para

todo negocio y pueden ser ayudados eficazmente por el clima organizacional.
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Ademas, en la tabla 5 se muestra el tipo de asociacion de cada una de las
dimensiones del clima organizacional y del desempefio docente, encontrandose
gue solo las relaciones fraternales explican inversamente el desempefio docente
y su dimensién profesionalismo docente. Las demas dimensiones
(autorrealizacion y estabilidad/cambio) no presentan asociacion significativa con

el desempefio docente.

Para Goncélves (2000), los factores extrinsecos e intrinsecos que forman
parte del clima organizacional influyen sobre el desempefio laboral de los
trabajadores. Por lo tanto, es necesario lograr un clima organizacional positivo
en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, organizar y
planificar reuniones de confraternizacion entre docentes por cada centro
educativo inicial, talleres que motiven el compromiso educativo, trabajo en
equipo entre docentes y la induccion a las caracteristicas de una educacion
adventista (proposito y objetivo). Los esfuerzos para mejorar seran gestiones
gue se iran dando sistematicamente, de tal manera que no se busque solo la
satisfaccion de los docentes sino la optimizacion de sus funciones en un
ambiente de confianza y respeto, manteniendo la competitividad a largo plazo

(Gadow,2010).

Respecto a los directivos, la rotacion de estos, cada dos o tres afios, no
permite estabilizar un clima organizacional positivo, porque cada directivo que
ingresa viene con nuevas propuestas de trabajo, ideas, planes y formas de
relacionarse con los docentes. Es necesario que los directivos expongan mejor
su plan de trabajo, ejecutando los acuerdos tomados en reuniones o
manifestando lo que ellos esperan del trabajo que realizan los docentes,

respetando, valorando y fomentando un clima democratico en el centro
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educativo. El directivo debe fomentar un ambiente cristiano, optimista, de respeto
y responsabilidad, de tal manera que no exista abuso de confianza y no se
permita el incumplimiento con el servicio educativo integral y de calidad que se

persigue.

Por otro lado, los docentes, piezas fundamentales del clima
organizacional, deben mejorar las relaciones entre ellos y con los directivos,
brindando apoyo y respeto, especialmente cuando hay directivos nuevos,
respetando el cargo y jerarquia existente en las instituciones, sin dejar de tener
un buen desempefio docente. Por tal motivo, la labor que realicen debe
materializase con responsabilidad, asi no tendran urgencia ni presion de los
directivos. El aporte de los docentes es necesario para la innovacion de tareas,

metodologias de ensefianza-aprendizaje, planes de trabajo, etc.

El aspecto de infraestructura es tomado en cuenta por los docentes al
momento de realizar sus labores. Los directivos para crear un clima
organizacional positivo deben tomarlo en cuenta y realizar mejoras en mobiliario,

decoracién y condiciones de ventilacion.

Finalmente, al pertenecer a una Asociacion Educativa los centros
educativos iniciales, los directivos de cada campo deberian brindar respuesta a
las necesidades de los docentes y ocasionalmente sorprenderlos satisfaciendo
alguna necesidad latente, con el propdsito de instalar un buen clima dentro de la

institucion educativa.
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Prueba de la hipétesis 2.
Existe relacion significativa entre las dimensiones del liderazgo y el
desempefio docente en los centros educativos iniciales de la Unidn

Peruana del Norte, 2016.

En el presente estudio, la variable liderazgo presenta dos dimensiones:
transformacional y transaccional. Chiavenato (2007) menciona que el
desemperio laboral de los empleados de una organizacion tiene relacion con los

conocimientos, motivacion y liderazgo.

El liderazgo transformacional esta asociado de manera positiva y
significativa al desempefio docente, mientras el liderazgo transaccional no lo
esta (Tabla 6). El desempefio docente es adecuado en la medida de que el
liderazgo transformacional predomina; es decir, los docentes no cumplen su
trabajo a cambio de obtener algun beneficio de los directivos. Leithwood, K.
(2004) plantea que el lider transformador ayuda a sus liderados, incrementa sus
capacidades, ayudandolos a resolver problemas existentes y generando un
trabajo cuyo desempefio va en relacion a la misién, vision y valores de la
institucion.

Los directivos tienen buena relacién con los docentes, pues brindan
ejemplo, confianza y compromiso con el centro educativo. Los docentes
manifiestan que todo lo que realizan los directivos es para el bien de la
institucién, porque establecen y dan a conocer las metas institucionales a cada
docente. Los directivos tienen carisma y esta contribuye para un buen
desempefio docente; sin embargo, contribuye de manera negativa a la
profesionalizacion docente (menor posibilidad de actualizarse, cumplir con las

normas e involucramiento en las decisiones de la institucién). Es necesario que
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los directivos estimulen intelectualmente a los docentes, siendo tolerantes a cada
aporte que realizan. A la vez, debe ensefar, explicar y entrenar a cada docente
en las nuevas metodologias o formas de resolver los problemas que se van
suscitando. Estos aportes contribuirAn para mejorar la consideracion

individualizada de cada directivo y el desempeiio docente.

Prueba de la hipétesis 3.
Existe relacion significativa entre las dimensiones del clima
organizacional y el liderazgo en los centros educativos iniciales de la

Unién Peruana del Norte,2016.

La presencia de lideres transformacionales o transaccionales no
contribuye para mejorar el clima organizacional (Tabla 8 y Tabla 9). La
contribucion del lider, parte de la organizacion, es muy importante para el clima
organizacional. Para Baguer (2011), el liderazgo es pieza importante para la
existencia de un buen clima organizacional, tanto el estilo de direccion, el
entusiasmo y las buenas relaciones, siempre con disposicion a dialogar, delegar

e interesarse por el desarrollo profesional y personal de los trabajadores.

Aunque Baguer propone que el lider o directivo ayuda a determinar el
clima organizacional, para Gadow el realizar un trabajo exitoso (buen
desemperfio docente) en el marco de un clima organizacional positivo no solo es

responsabilidad del lider (directivo) sino de los liderados (docentes).

Respecto a la evaluacion de la asociacion entre las dimensiones de
ambas variables, los resultados encontrados en la Tabla 13 muestran que a
mayor carisma de los directivos (ejemplo, confianza e inspiracion), el clima

organizacional va convirtiéndose en un aspecto significativamente negativo,
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tanto en relaciones fraternales (compromiso y apoyo entre docentes), asi como
en organizacion, claridad y control de las tareas docentes. Los lideres o
directivos son ayuda, apoyo, confianza, inspiracién para cada docente de
manera individual, mas no fomentan un buen clima al interior del centro
educativo. Es necesaria la eleccion de directivos no solo con experiencia
docente, sino en el &rea administrativa y en relaciones humanas, para fomentar
climas adecuados al interior del centro educativo inicial y, en consecuencia,

generar la busqueda de una educacion integral y de calidad.

Prueba de la hipétesis 4.
El clima organizacional es predictor significativo del desempefo
docente en los centros educativos iniciales de la Union Peruana del

Norte, 2016.

El clima organizacional de los centros educativos iniciales de la Union
Peruana del Norte, predice (en un 8.97%) la variabilidad del desempefio docente,
cuyo valor no es alto, porque hay otras variables que contribuyen a la variabilidad

del desempefio docente y no han sido consideradas en este estudio (Tablab).

Un clima organizacional negativo se percibido por los docentes de los
centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte, por los siguientes
motivos: urgencia y presion en algunas actividades escolares por cambiarlas
constantemente a pesar de tener una planificacion anual, falta de autonomia en
el ejercicio docente, poca comunicacion respecto a la planificacion y consecuciéon
de tareas, incomodidad respecto a la infraestructura del centro educativo y

rotacion de lideres con distintas formas de trabajo.
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Aarons & Sawitzk (2006, citados por Salazar Estrada, Guerrero Pupo,

Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009) sostienen que

un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos
generales que persigue la organizacion a partir de la existencia de un
mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima
organizacional negativo supone una falta de identificacion con sus
objetivos y metas, asi como un deterioro del ambiente de trabajo, que
ocasiona situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias e ineficacia
(Citado por Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez, &
Cafnedo Andalia, 2009)

Prueba de la hipétesis 5.
El Liderazgo es predictor significativo del desempefio docente en los

centros educativos iniciales de la Unién Peruana del Norte, 2016.

El liderazgo transformacional explica, al 19.29%, la variabilidad del
desempeiio docente (Tabla 6), por lo que de seguir teniendo lideres con mayor
predominio transformacional el desempefio docente mejorard y repercutira en

una educacion integral y de calidad.

El liderazgo transaccional no es predictor significativo del desempefio
docente, porque los docentes no realizan su labor esperando algo a cambio, sino
reconocen que laboran en una institucién cristiana. El liderazgo transaccional va
a contribuir para el desempefio docente en situaciones de emergencia, cuando
existan cambios urgentes de metodologias o introduccion de planes de trabajo

nuevos y se esperan resultados positivos en el desempefio docente.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1.

El clima organizacional en los centros educativos iniciales es negativo; en
consecuencia, no existe buen clima organizacional en los centros educativos
iniciales de la Unién Peruana del Norte. Por otro lado, el desempefio docente
gueda determinado en un nivel promedio; ademas en los directivos de los
centros educativos iniciales de la Union Peruana del Norte predomina el
liderazgo transformacional.

La investigacion revela que los directivos tienen una tendencia hacia el
liderazgo transformacional, contribuyendo para un buen desempefio docente.
Es necesario poseer mayor presencia y estabilidad de este tipo de lideres,
para que la educacion sea integral y de calidad (organizada, planificada y
ejecutada). Los directivos deben marcar y determinar las diferencias
jerarquicamente, para que los docentes no confundan amistad con trabajo, asi
el tener lideres carismaticos no llevara a un descenso del desempefio docente.
Los centros educativos iniciales necesitan directivos quienes inspiren y busque
el desarrollo profesional, la innovacion, la creatividad; ademas generen
confianza para lograr mayor estabilidad y permanencia los directivos en el
cargo.

Es importante destacar que esta investigacion contribuye para mostrar una
realidad que requiere mejoras de urgencia en el clima organizacional. Ademas,

se debe fomentar actividades que fortalezcan las relaciones fraternales entre
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docentes, el compromiso e involucrar a los docentes en la planificacion,
organizacion y ejecucion de actividades y/o tareas del centro educativo inicial.

4. Con los cambios generados en la metodologia de ensefianza-aprendizaje
desde el ailo 2015 y considerando que actualmente constituyen un plan piloto,
se requiere directivos quienes exijan el cumplimiento de los procesos, ademas
consideren la infraestructura, la autonomia e iniciativa de cada docente, con
el proposito de generar un clima organizacional positivo.

5. El clima organizacional y liderazgo transformacional son predictores del

desempefio docente; sin embargo, no son las Unicas variables.

Recomendaciones

Después de haber estudiado las realidades de los centros educativos
iniciales de la Unidn Peruana del Norte, se registran las siguientes

recomendaciones:

. Después de organizar y ejecutar actividades que fomenten una mejora en el
clima organizacional, se recomienda evaluar la misma variable en relacién con
el desempefio docente, con el propdsito de confirmar los resultados y ademas

ampliar el panorama de la investigacion sobre las variables mencionadas.

. Se recomienda que, en una proxima investigacion, se incluya el estudio de otras
variables que puedan explicar el desempefio docente: la satisfaccion laboral, la
motivacion, la retencién, la identidad docente, la participacién docente en la

gestion, los programas curriculares, las unidades didactica y las sesiones de
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aprendizaje, con el propdsito de ampliar los estudios y la cosmovision educativa
sobre estas variables y su relacion con el buen desempefio docente expuesto el

afio 2014 por el ministerio de educacion.

. Por otro lado, se recomienda realizar un andlisis comparativo entre las escuelas
educativas iniciales de la Unién Peruana del Norte y la Unién Peruana Sur, por
ser instituciones educativas del primer nivel educativo y se supone que persiguen
un mismo propodsito y objetivo adventista, con el propésito de conocer las
diferentes realidades de gestiébn educativa y ademas conocer los diversos

factores.
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APENDICE
Apéndice A
CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION

Tabla A1
Coeficientes de confiabilidad de los instrumentos de medicion
Coef. Alfa
Instrumento de Medicion N° Items de
Cronbach
Liderazgo Transformacional (MLQ — 5X) 39 0.9853
Liderazgo Transaccional (MLQ — 5X) 26 0.9115
Clima Organizacional 90 0.8970
Desempefio Docente 31 0.9101
Fuente: Elaboracion propia
Apéndice B
VALIDACION DE LOS INTRUMENTOS DE MEDICION
Tabla B1
Medidas de bondad de ajuste para la validacién de los instrumentos de
medicion
Instrumento de Medicidn x? GFI  RMSEA SRMR CFlI TLI
Liderazgo Transformacional
2718.01* 0.801 0.278 0.080 0.424 0.383
(MLQ — 5X Short Form)
Liderazgo Transaccional
269.85  0.922 0.042 0.060 0.917 0.925
(MLQ — 5X Short Form)
Cuestionario de Desempefio
385.06 0.910 0.051 0.081 0.930 0.915
Docente
Cuestionario de Clima
3867 0.912 0.042 0.062 0.941 0.935

Organizacional
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Nota: GFI: indice de bondad de ajuste; RMSEA: Raiz del error de aproximacion cuadratico

medio; SRMR: Raiz del error cuadratico medio estandarizado; CFI: indice de Ajuste

Comparativo; TLI: indice Tucker — Lewis.
*P<0.05

Tabla B2

Valores propios de los factores retenidos

. . Prop.
Factor Valor Propio Proporcion Acumulada
1 15.0202 0.3851 0.3851
2 12.8704 0.3300 0.7151

Fuente: Elaboracion propia

Tabla B3

Cargas Factoriales de los Factores de Liderazgo Transformacional

Cargas Factoriales

Items Dimensién Especificidad
Factor 1 Factor 2

10. Inculca el orgullo dentro de mi por estar asociado HA 0.7353  0.4753 0.2335
con él/ella

21. Actua de forma que gana mi respeto. A 0.8103 0.1774 0.2965

25. Muestra una sensacion de poder y confianza. A 0.7453  0.3760 0.3120

38. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. A 0.6568  0.5526 0.3031

47. Para mi él/ ella es un modelo a seguir. A 0.7656  0.4909 0.2632

64. Lo/ la escucho con atencién. A 0.7948  0.2937 0.1729

6. Habla de su/sus valores y creencias mas e 0.5398  0.4242 0.2821
importantes.

14. Indica la importancia de tener un fuerte sentido de e 0.7718  0.3987 0.5287
propésito.

23. Considera las consecuencias morales y éticas de las e 0.7149  0.3463 0.2454
decisiones.

34. Enfatiza la importancia de tener un sentido e 0.8425  0.3468 0.3689
colectivo de la misidn

37. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en e 0.6331  0.4331 0.1700
el grupo de trabajo.

46. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. lc 0.7376  0.4746 0.4116

42. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. lc 0.7646  0.2170 0.2306

57. Le interesa conocer las necesidades que tiene el e 0.7168  0.5220 0.3684
grupo de trabajo.

9. Habla con optimismo sobre el futuro. Ml 0.8123  0.3326 0.2137
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13. Habla con entusiasmo acerca de lo que se necesita MI 0.8196  0.3219 0.2296
lograr.

26. Articula una vision convincente del futuro. Mi 0.8945 0.3123 0.2247

36. Expresa confianza en que se lograran los objetivos. Ml 0.8817  0.2533 0.1023

39. Aumenta la confianza en mi mismo/a Ml 0.6289  0.5702 0.1584

48. Me orienta a metas que son alcanzables. Ml 0.6233  0.6628 0.2794

58. Me muestra los beneficios que me acarrea el MI 0.6025  0.4997 0.1721
alcanzar las metas organizacionales.

15. Pasa el tiempo adiestrando a sus empleados. Cl 0.7494  0.5260 0.3873

Cargas
) » Factoriales o
ltems Dimension Especificidad
Factor
1 Factor 2

18. Va all& del interés propio por el bien del A 03433 0.7653 0.3487
grupo.

65. Con§truye metas que incluyen mis M 0.4550  0.6665 0.4980
necesidades.

2. Reexamina supuestos criticos a cuestionar E| 0.2939  0.6447 0.6285
si son apropiados.

8. Busca q[ferentes perspectivas en la E| 03175 0.5202 0.1956
resolucién de problemas.

30. Llega a ver los problemas desde
diferentes angulos. El 0.6222 0.6459 0.1148

32. Sugiere nuevas formas para completar E| 0.4978 0.7984 0.1365
las tareas.

40. Ev_a'lua las consecuencias de las E| 05134 0.7745 0.2675
decisiones adoptadas

49, E_st'llmula la tolerancia a las diferencias de E| 0.4039 0.7545 0.2500
opinién.

56. Manifiesta interés por lo valioso de mis E| 04071 0.7644 0.2293
aportes para resolver problemas.

59. I\(Ie_ estimula a expresar mis ideas y E| 06528 0.5870 0.1617
opiniones sobre el método de trabajo.

19. Me trata como un individuo en lugar de Cl 0.1785 0.5014 0.7167
un miembro del grupo.

29. Considera que poseo diferentes
necesidades, capacidades y aspiraciones Cl 0.4002 0.6567 0.4085
gue los demas.

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. Cl 0.5778 0.7207 0.1467

41, Busc_a la manera de desarrollar mis Cl 04772  0.7661 0.1854
capacidades

51. Se relaciona conmigo personalmente. Cl 0.4603 0.6739 0.3339
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60. Se da cuenta de lo que necesito. Cl 0.5175 0.6369

62. Me informa constantemente sobre mis

fortalezas. Cl 0.3798 0.8058

0.3266

0.2065

Fuente: Elaboracion propia

Apéndice C
TABLAS DE DESCRIPCION

Tabla C1
Descripcion de los puntajes obtenidos en las dimensiones del liderazgo

transformacional

Dimension Promedio  Desviacion Minimo Maximo
A 2.68 1.053 0.428 4
lc 3.22 0.974 0.750 4
Ml 2.70 1.033 0.875 4
El 2.43 1.003 0.750 4
Cl 2.37 1.062 0.250 4

Nota: I1A: Influencia idealizada atribuida; 11C: Influencia idealizada conceptual;

MI: Motivacion inspiradora; El: Estimulacion intelectual; Cl: Consideracion individualizada.

Apéndice D

MATRICES DE CORRELACION

Tabla D1

Matriz de correlacion de los puntajes obtenidos en los diferentes cuestionarios

Clima Liderazgo Liderazgo Desempefio
Organizacional Transformacional ~ Transaccional Docente
Clima Organizacional 1.0000 -0.1509 0.2600 -0.2994*
Liderazgo -0.1509 1.0000 0.5205%**  (0.4392**

Transformacional
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Clima Liderazgo Liderazgo Desempefio

Organizacional Transformacional Transaccional Docente
Liderazgo —-—
Transaccional 0.2600 0.5205 1.0000 0.1125
Desempefio Docente -0.2994* 0.4392** 0.1125 1.0000

**p < 0.01; **p < 0.05; * p < 0.10

Fuente: Elaboracion propia

Tabla D2

Descripcion de los puntajes obtenidos en las dimensiones del liderazgo
transaccional

Dimension Promedio Desviacion Minimo Maximo
RC 2.58 0.9615 0.667 4
GEA 2.18 0.9282 0.667 4
GEP 1.09 0.7649 0 2.83
LF 1.00 0.7819 0 3

Nota: RC: Recompensa contingente; GEA: Gestidn por excepcidn activo; GEP: Gestidn por
excepcion pasivo; LF: Lasses-Faire.

Tabla D3

Descripcion de los puntajes obtenidos en las dimensiones del clima organizacional

Dimensién Promedio Desviacion Minimo Maximo
Relacion 14.16 2.8525 8 23
Fraternal
Autorrealizacion 15.87 4.2627 9 24
Estabilidad 21.16 4.3837 14 34

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla D4

Descripcion de los puntajes obtenidos en las dimensiones del desempefio docente

Dimension Promedio  Desviacion Minimo Maximo
PDE 40.39 4.7222 33 48
CAF 17.76 1.5843 15 22
EAA 17.53 2.1901 15 20
PD 25.10 3.0116 15 30

Nota: PDE: dimensién Preparacién y Desarrollo de la Ensefianza; CAF: Creacion de ambientes

favorables; EAA: Ensefianza para el aprendizaje de los alumnos; PD: Profesionalismo Docente

Tabla D5
Distribucion porcentual de los niveles de las dimensiones del desempefio
docente
Dimension Docentes
(n=79)

Preparacion y desarrollo de la ensefianza

Inadecuado 57.89
Promedio 36.84
Adecuado 5.26

Creacion de ambientes favorables para el aprendizaje

Inadecuado 2.63
Promedio 73.68
Adecuado 23.68

Ensefianza para el aprendizaje

Inadecuado 4474
Promedio 21.05
Adecuado 34.21

Profesionalismo docente
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Inadecuado 76.32

Promedio 23.68

Adecuado -

ANEXOS

Anexo A

Cuestionario multifactorial de liderazgo (versién docente)

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO

Institucion Educativa:

A. Sexo:
a) Hombre
b)  Mujer

B. Experiencia en afios trabajando en el Centro Educativo Inicial
Adventista
a)  Menos de un afio
b) De2abafios
c) De6al0afos
d)  Masde 10 afios

C. Afios de experiencia como docente
a)  Menos de un afio
b) De2ab afios
c) De6al0afos
d)  Mas de 10 afios

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo del director/a de su institucion,
tal como es percibida por Ud. Por favor, responda todos los items de este cuadernillo. Si

un item le resulta irrelevante o le parece que no esta seguro 0 que no conoce su
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respuesta, no lo responda. Sélo se puede marcar una opcion para cada pregunta.
Este cuestionario es andnimo, no debe identificarse en ningin momento.

En las siguientes paginas se presentan 82 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuén
frecuentemente cada afirmacion se ajusta con la persona que Ud. esta describiendo.

Use la siguiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria

correspondiente a su preferencia con un circulo:

Nunca A veces Normalmente Con Siempre
Frecuencia
0 1 2 3 4

La persona que estoy clasificando:

1. Me ayuda siempre que me esfuerce 0123414

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencia y supuestos paraversi |0 1 2 3 4
son los apropiados

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios 0123414

4. Trata de poner atencion sobre irregularidades, errores y desviaciones (0 1 2 3 4
de los estandares requeridos.

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante 01234
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes 01234
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. 01234
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas 01234
9. Dirige la atencidén hacia el futuro de modo optimista. 01234
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10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella.

11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los
objetivos de desempefio.

0

12. Se decide a actuar solo cuando las cosas funcionan mal.

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas

14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.

15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar.

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas.

17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar
totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses.

19. me trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo.

20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos, antes de
actuar.

21. Actlia de modo que se gana mi respeto.

22. Pone toda su atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas y
fallas.

0

23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las
decisiones adoptadas

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen.

25. Se muestra confiable y seguro.
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26. Construye una vision motivante del futuro.

27. Dirige mi atencidn hacia fracasos o errores, para alcanzar los
estandares.

28. Le cuesta tomar decisiones.

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son
Unicas.

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

32. Sugiera nuevas formas de hacer el trabajo.

33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes.

34. Enfatiza la importancia de tener una mision compartida.

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado.

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

37. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de
trabajo.

38. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

39. Aumenta la confianza en mi mismo/a

40. Evalua las consecuencias de las decisiones adoptadas

41. Busca la manera de desarrollar mis capacidades

42. Aclara lo gue recibiré a cambio de mi trabajo.
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43. Se concentra en detectar y corregir errores.

44. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para
empezar a actuar.

45. Tiende a no corregir errores ni fallos.

46. Es coherente entre lo que dice y lo que hace.

47. Para mi €él/ ella es un modelo a seguir.

48. Me orienta a metas que son alcanzables.

49. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

50. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados.

51. Se relaciona conmigo personalmente.

52. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho
bien.

53. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen.

54. En general no supervisa mi trabajo., salvo que surja un problema
grave.

55. Generalmente prefiere no tomar decisiones.

56. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver
problemas.

57. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo.

58. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas
organizacionales.

59. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de
trabajo.
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60. Se da cuenta de lo que necesito. 012314

61. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacerel 0 1 2 3 4
trabajo.

62. Me informa constantemente sobre mis fortalezas. 012 3 4

63. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de 012314
intervenir.

64. Lo/ la escucho con atencion. 012 34

65. Construye metas que incluyen mis necesidades. 0123414

Ahora responda a estas preguntas, con total libertad, sobre el Director/a de su
Institucion:

1. Describa alguna situacion en la que se vea claramente si la persona evaluada
muestra, 0 no, con su comportamiento lo que expresa en palabras.

2. ¢Cree que la persona evaluada actua principalmente por el bien de la institucion?

3. Describa alguna situacion en la que la persona evaluada, le haya motivado para
realizar alguna tarea, sin que existiera obligacion de realizarla.
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4. Describa alguna situacion en la que el grupo de docentes haya hecho alguna
propuesta de cambio 0 mejora a la persona evaluada, y el resultado de dicha
propuesta.

5. ¢La persona evaluada tiene en cuenta las aptitudes de los docentes para realizar
tareas especificas? Escriba un ejemplo.

6. Describa alguna situacion en la que se la persona evaluada ha valorado
positivamente su trabajo, si es que la hay.

7. ¢Es capaz la persona evaluada de detectar las situaciones problematicas en una fase
inicial, cuando todavia tienen solucion? Escriba un ejemplo.

8. Describa una situacion en la que se muestre si la persona evaluada, dedica un
esfuerzo extra a la institucion.

9. Si por algun motivo la persona evaluada no acude a la institucion ¢se nota su
ausencia? ¢quién asume sus funciones?
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10. Estas respuestas que usted ha dado en este cuestionario referido exclusivamente al
Director/a de su institucion, indique el grado de coincidencia que en general
tendrian sus respuestas si estas hubiesen ido referidas a alguna de las siguientes
figuras directivas, en el caso de que las haya en su centro.

1. Muy poco 2. Similar 3. Muy 4. Exactamente igual
similar similar

Jefe

Técnico

Inspector

General

Orientador

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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Anexo B

ENCUESTA DEL DESEMPENO DOCENTE PARA LOS DIRECTORES

Centro Educativo Inicial: ..........ooiieiiiii e
NOMDIE del AOCENLE: ... e e,

Estimado directivo lea atentamente cada pregunta y elija una de las cuatro alternativas
segln su criterio respecto a cada docente, marcando con una X. Teniendo en cuenta

que:

NO
PREPARACION Y DESARROLLO DE LA ENSENANZA

0pJanJesap
ua S)uswW|eIo |
0pJanJesap ug
opJande aq

01 | La planificacion guarda relacion y coherencia entre las areas
y esta en funcion de las necesidades e intereses de los
alumnos.

02 | Organiza el contenido en forma clara, l6gica y creativa.

03 | Toma en cuenta las necesidades e intereses de los alumnos.

opJanoe
ap aUBW[eI0 |

04 | Formula metas de aprendizaje claras y apropiadas para los
adultos.

05 | Selecciona o crea actividades de ensefianza apropiadas para
los alumnos.

06 | Selecciona métodos y técnicas de ensefianza apropiadas para
los alumnos.

07 | Demuestra dominio de los conocimientos de las disciplinas
de los componentes del area curricular que ensefia.

08 | Utiliza un lenguaje claro y comprensible para explicar los
contenidos del area de los alumnos.

09 | Hace uso de los medios de ensefianza, (laminas, juegos,
maquetas, modelos, etc.) para favorecer la ensefianza
aprendizaije.

10 | Hace uso del video como recurso para las actividades de
ensefianza-aprendizaje.
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11 | Hace uso de programas televisivos vinculados a los
contenidos de la ensefianza-aprendizaje.

12 | Utiliza el software educativo vinculandolos a los contenidos
de la ensefianza.

CREACION DE AMBIENTES FAVORABLES PARA EL
APRENDIZAJE

13 | Se dirige en forma autoritaria a los alumnos.

14 | Mantiene un trato de respeto y cordialidad entre los
miembros de su comunidad educativa.

15 | Es de la opinion que debe tener un trato de autoridad con los
estudiantes en vez de demostrar amabilidad.

16 | Contribuye a la solucion racional de las situaciones
conflictivas que se presentan en la institucion.

17 | Respeta las opiniones y puntos de vista de sus alumnos
durante sus intervenciones orales y escritas.

18 | Establece y mantienen normas consistentes y consensuadas
de disciplina en el aula.

ENSENANZA PARA EL APRENDIZAJE DE LOS ALUMNOS

19 | Los conocimientos que tren los alumnos se toman en cuenta
como punto de partida de su clase.

20 | Utiliza estrategias adecuadas para una ensefianza efectiva.

21 | Permite reflexionar alumno sobre sus propios aprendizajes.

22 | EvalUa los resultados alcanzados.

23 | Evalla su propia eficacia en el logo de resultados.

PROFESIONALISMO DOCENTE

24 | Esta de acuerdo que la educacidn tradicional es mejor que la
de ahora.
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25 | Se comunica con cierta frecuencia con los padres de familia
y/o apoderados.

26 | Es cumplido y puntual en la escuela y en sus clases.

27 | Las oportunidades que brinda la Escuela Adventista son
positivas para su desempefio docente.

28 | Busca actualizarse permanentemente enriqueciendo sus
conocimientos.

29 | Las actualizaciones aportan mejoras en su practica docente.

30 | Cumple con eficacia la normatividad.

31 | Seinvolucra en la toma de decisiones de su institucion.

Fuente: Ministerio de Educacion de Chile (2006) Marco para la buena ensefianza.
Santiago de Chile. Héctor Valdés Veloz “El desempefio del maestro y su evaluacion.’
(2004) Ignacio Montenegro Aldana “Evaluacion del desempefio docente”. (2003)
“Plan informativo sobre instrumentos del plan piloto de evaluacion del desempefio
docente (2009)

1 = Totalmente en desacuerdo

2

2 = En desacuerdo
3 = De acuerdo

4 = Totalmente de acuerdo
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Anexo C

Cuestionario clima organizacional en el trabajo.

Adaptado del Cuestionario de Insel, P. M y Moos, R.H. (WES)

A continuacion, encontrard unas frases referidas a la Institucién Educativa en la que
trabaja. Después de leer cada frase Vd. debe decidir si es verdadera (V) o falsa (F) y

marcarlo con un circulo. Compruebe que ha contestado todas las frases.

1. Eltrabajo que realizo es realmente estimulante V | F
2. Existe espiritu de grupo. V | F
3. Los docentes trabajamos sin mirar el reloj, pues deseamos continuar en el V | F
trabajo
4. Lagente parece estar orgullosa de la organizacion V | F
5. Los docentes ponen gran esfuerzo en lo que hacen. V | F
6. Aqui hay muchos voluntarios para hacer algo V | F
7. Engeneral, aqui se trabaja con entusiasmo. V | F
8. Es facil conseguir que el profesorado haga un trabajo extraordinario. V | F
9. De ordinario, el trabajo es muy interesante. V | F
10. La gente se esfuerza en ayudar a los docentes nuevos para que se sientan a V | F
gusto.
11. El ambiente es bastante personal. V | F
12. La gente se ocupa personalmente por los demas. V | F
13. Los docentes participan juntos en otras actividades fuera del trabajo. V | F
14. En general, la gente expresa con franqueza lo que piensa. V | F
15. A menudo los empleados comen juntos a mediodia. V | F
16. Los empleados con tareas muy distintas en esta organizacion se llevan bien V | F
entre si.
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17.

Frecuentemente los docentes hablan entre si de sus problemas personales.

18.

A menudo, la gente no habla de otros a sus espaldas.

19.

Los directivos suelen dirigirse al personal de manera democratica.

20.

Los directivos suelen felicitar al docente que hace algo bien

21.

Los directivos alientan el espiritu critico de los docentes.

22.

Normalmente los directivos valoran las ideas aportadas por los docentes.

23.

A menudo los directivos escuchan a los docentes por cualquier aporte
brindado asi sea de poca importancia

24,

Normalmente el personal se siente libre para solicitar un aumento de sueldo.

25.

Los jefes esperan demasiado de los empleados.

26.

Los docentes comentan con los directivos sus problemas personales

27.

Los directivos apoyan realmente a los docentes.

28.

Casi todos los docentes tienen responsabilidades algo importantes

29.

Los docentes poseen bastante libertad para actuar como crean mejor.

30.

Se anima a los docentes para que tomen sus propias decisiones.

31

Los docentes pueden utilizar su propia iniciativa para hacer las cosas.

32.

Los Directivos animan a los docentes a tener confianza en si mismos cuando
surge un problema.

33.

Generalmente los docentes no intentan ser especiales o independientes.

34,

Se anima a los docentes a que aprendan cosas, aunque no sean directamente
aplicables a su trabajo

35.

Los docentes actian con gran independencia de los directivos.

36.

Los directivos se retinen regularmente con los docentes para discutir proyectos
futuros.

37.

El docente presta mucha atencion a la terminacion del trabajo
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38.

Los grupos de trabajo de docente son eficaces y activos.

39.

Muy pocas veces las “cosas se dejan para otro dia”

40.

Nuestro grupo de trabajo es muy eficiente y practico.

41.

Tenemos poco trabajo pendiente por realizar.

42.

Se toma en serio la frase 'el trabajo antes que el juego'.

43,

Los docentes trabajan muy intensamente.

44,

El docente parece ser muy eficiente.

45,

Los docentes suelen llegar temprano al trabajo

46.

No hay necesidad que nos presionen para continuar con el trabajo por realizar.

47.

Las tareas son asignadas a los docentes con tiempo, sin algun grado de
urgencia.

48.

Los docentes tienen oportunidad para relajarse (expansionarse)

49.

Sélo en algunos momentos todos trabajan duramente.

50.

Las tareas no se trabajan apresuradamente.

51.

Se puede mantener durante tiempo el esfuerzo que requiere el trabajo.

52.

Aqui se pueden tomar las cosas con calma y no obstante realizar un buen
trabajo.

53.

No hay rutina en las tareas o barreras para hacer algo.

54,

Pocas veces, hay tanto trabajo que hay que hacer horas extraordinarias.

55.

Las cosas estan a veces bastante organizadas.

56.

Las actividades estan bien planificadas.

57.

Las reglas y normas son bastante claras y precisas.

58.

Las responsabilidades de los directivos estan claramente definidas.

59.

Normalmente se explica a los docentes los detalles de las tareas
encomendadas.
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60.

La mayoria de los docentes no presenta dudas porque saben exactamente lo
que tienen que hacer.

61.

Se informa totalmente al docente de los beneficios obtenidos.

62.

Las normas y los criterios cambian rara vez.

63.

Los directivos estimulan a los docentes para que sean precisos y ordenados

64.

No hay necesidad que nos traten con disciplina y nos indiquen las normas.

65.

En el trabajo usamos un uniforme, lo que indica un orden en el vestir.

66.

Se espera que los docentes hagan su trabajo sin que se les esté mencionando
las reglas establecidas.

67.

Los directivos no necesitan mantener una vigilancia estrecha sobre los
docentes.

68.

No hay necesidad de obligar en cumplir con bastante rigor las tareas y normas.

69.

Los directivos no tienen necesidad de estar controlando y supervisando al
docente estrechamente

70.

Los directivos suelen ceder a las presiones de los docentes.

71.

Se espera que los docentes cumplan las reglas y costumbres sin alguna
exigencia.

72.

Si un docente tiene alguna urgencia de llegar tarde, puede compensarlo
saliendo también mas tarde.

73.

Se valora positivamente el hacer las cosas de modo diferente.

74.

Aqui siempre se estdn experimentando ideas nuevas y diferentes.

75.

Este centro educativo es una de las primeras en ensayar nuevas ideas.

76.

La variedad y el cambio son especialmente importantes aqui.

77.

Los métodos varian, no se usan mucho tiempo.

78.

Frecuentemente se intentan nuevas maneras de hacer las cosas.

79.

Las cosas no tienden a continuar siempre del mismo modo.

80.

El ambiente de trabajo presenta novedades y cambios.
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81.

Aqui parece que el trabajo esta cambiando siempre.

82.

A veces hace demasiado calor en el trabajo.

83.

La iluminacidn es muy buena.

84.

El lugar de trabajo no se ve abarrotado de gente.

85.

El lugar de trabajo es agradable y de aspecto moderno.

86.

La decoracion es nueva en el lugar de trabajo.

87.

Aqui los colores y la decoracién hacen alegre y agradable el lugar de trabajo.

88.

Las corrientes de aire son adecuadas en el lugar de trabajo.

89.

El mobiliario esta, normalmente, bien colocado.

90.

Las clases estan siempre bien ventiladas

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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