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RESUMEN

En este estudio se presentan los resultados de un trabajo que habla sobre las
habilidades gerenciales de los lideres y la cultura organizacional de las instituciones
educativas adventistas de AEAPN. El camino hacia esta meta se torna favorable, en
la medida en que los directivos posean habilidades técnicas, humanas y
conceptuales y las apliquen con la finalidad de tener una cultura organizacional
solida que permite el buen desempefio de sus integrantes.

Por lo tanto, el objeto de estudio de esta investigacion es determinar en qué
medida la cultura organizacional se relaciona con las habilidades gerenciales de los
directores y profesores, en la Asociacion Educativa Adventista Peruana del Norte,
2015. El estudio se realizé con los directores y profesores de Tumbes, Piura y
Chiclayo. Esta investigacion corresponde al enfoque cuantitativo. Ademas, no
experimental, no se ha realizado manipulacion de las variables. El estudio
corresponde a los tipos: descriptivo, correlacional y transeccional, porque se hace
un corte en el proceso del tiempo y se aplica el instrumento una sola vez. A partir
de ello, se concluye que el “conocimiento”, la “practica de valores” y 10s “modos
de vida” explican las habilidades técnicas de los directores y los docentes y, que la
cultura organizacional explica fuertemente las habilidades gerenciales.

Siguiendo el método seleccionado se requirio hacer una revisién minuciosa
de la bibliografia a utilizar y los antecedentes de estudios relacionados con el tema
con la finalidad de establecer el conjunto de significados, teorias y conceptos que
sirvieran de soporte a la investigacion.

Palabras claves: Cultura Organizacional, habilidades Gerenciales,

Habilidades técnicas, Habilidades humanas, habilidades conceptuales.
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ABSTRAC

This study presents the results of a study those talks about the managerial
abilities of the leaders and organizational culture of Seventh - day Adventist
educational institutions in AEAPN. The road to this goal becomes favorable,
where managers have technical, human, and conceptual skills and implement
them in order to have a strong organizational culture that allows good performance

of its members.

Therefore, the purpose of this research study is to determine to what extent
organizational culture relates to the management skills of principals and teachers,
the Association educational Adventist Peruvian North, 2015. The study was
conducted with principals and teachers of Tumbes, Piura and Chiclayo. This
research corresponds to the quantitative approach. This research corresponds to
the quantitative approach. In addition non-experimental, not been manipulation
of the variables. The study corresponds to the types: descriptive, correlational
and transactional, because making a cut in the process of time and applies the
instrument only once. From this, we conclude that "knowledge", "practice of
values" and "ways of life" They explain the technical skills of principals and
teachers, and that organizational culture strongly explained the management

skills.

According to the selected method was required to make a thorough review
of the literature to be used and a history of studies related to the topic with the
purpose of establishing the set of meanings, theories and concepts that serve as
support to the research.

Key words: organizational culture, human skills, management skills,

technical skills, conceptual skills.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema

1.1. Descripcion de la situaciéon problematica

En sus estudio, Cruz Aponte y Mora de Bedoya (2014) son evidentes en los
centros educativos, la presencia de la agresion verbal o corporal, experimentada
entre estudiantes y docentes; se percibe poca tolerancia reinante en la convivencia
escolar; se percibe también el incumplimiento de la normativa institucional
reguladora de las actuaciones de los estudiantes y docentes; “quienes en ocasiones
desconocen o incluso como institucion, carecen de acuerdos 0 normas que
reglamenten la convivencia y faciliten la disciplina dentro y fuera del aula, los altos
niveles de absentismo y ausentismo por parte de los referidos actores” (p. 174). Por
otro lado, se percibe la ausencia de valores en las conductas de los estudiantes y los
docentes, cuyos valores fundamentales son honestidad, tolerancia y respeto; se ha
perdido, en forma progresiva, la figura del docente, formador y lider del proceso de
ensefianza, menor conocimiento de su desempefio profesional, la falta de
efectividad del docente en el trabajo escolar.

Los docentes desconocen las estrategias gerenciales, comprometidas con la
disciplina escolar; minimizan las conductas disruptivas de los estudiantes. También
carecen de “perfil gerencial con competencias profesionales, sociales,
comunicativas y tecnoldgicas acorde con los avances de gestién educativa, que

promuevan compromisos de cambio y favorezcan la conduccion de la disciplina



escolar para la convivencia institucional en los centros educativos” (Cruz Aponte y

Mora de Bedoya, 2014, p. 175).

1.2. Formulacion del problema
1.2.1. Problema general

¢En qué medida la cultura organizacional se relaciona con las habilidades
gerenciales de los profesores y directores, en la Asociacion Educativa
Adventista Peruana del Norte, 2015?

1.2.2. Problemas especificos

a. ¢En qué medida la cultura organizacional se relaciona con las habilidades
técnicas de los profesores y directores, en la Asociacién Educativa Adventista
Peruana del Norte, 2015?

b. ¢En qué medida la cultura organizacional se relaciona con las habilidades
humanas de los profesores y directores, en la Asociacién Educativa Adventista
Peruana del Norte, 2015?

C. ¢En qué medida la cultura organizacional se relaciona con las habilidades
conceptuales de los profesores y directores, en la Asociacion Educativa

Adventista Peruana del Norte, 2015?

2. Objetivos de la investigacion
2.1. Objetivo general

Determinar en qué medida la cultura organizacional se relaciona con las
habilidades gerenciales de los profesores y directores, en la Asociacién

Educativa Adventista Peruana del Norte, 2015.



2.2. Objetivos especificos

Determinar en qué medida la cultura organizacional se relaciona con las
habilidades técnicas de los profesores y directores, en la Asociacion
Educativa Adventista Peruana del Norte, 2015.

Determinar en qué medida la cultura organizacional se relaciona con las
habilidades humanas de los profesores y directores, en la Asociacion
Educativa Adventista Peruana del Norte, 2015.

Determinar en qué medida la cultura organizacional se relaciona con las
habilidades conceptuales de los profesores y directores, en la Asociacion

Educativa Adventista Peruana del Norte, 2015.

3. Hipdtesis

3.1. Hipotesis principal

La cultura organizacional se relaciona con las habilidades gerenciales de los
profesores y directores, en la Asociacion Educativa Adventista Peruana del

Norte, 2015.

3.2. Hipotesis derivadas

a.

La cultura organizacional se relaciona con las habilidades técnicas de
los profesores y directores, en la Asociacion Educativa Adventista
Peruana del Norte, 2015.

La cultura organizacional se relaciona con las habilidades humanas de
los profesores y directores, en la Asociacion Educativa Adventista

Peruana del Norte, 2015.



C. La cultura organizacional se relaciona con las habilidades conceptuales
de los profesores y directores, en la Asociacion Educativa Adventista

Peruana del Norte, 2015.

4. Variables de la investigacion
4.1. Variable predictora

Cultura organizacional
Dimensiones

Conocimiento organizacional
Practica de valores organizacionales
Modos de vida organizacional

4.2 Variable criterio

Habilidades gerenciales
Dimensiones
Habilidades técnicas
Habilidades humanas

Habilidades conceptuales



4.3. Operacion de variables

Tabla 1. Operacion de variables

Titulo Variables Dimensiones Indicadores Fuente de informacion Instrumento

Conocimiento tacito del director sobre cultura organizacional
Conocimiento expreso del director sobre cultura
organizacional

Conocimiento — — Directores . .
o Conocimiento tacito de los profesores sobre cultura Cuestionario
organizacional S P Profesores
organizacional
Conocimiento expreso de los profesores sobre cultura
organizacional
Variable predictora: Préactica de valores éticos del director
Cultura o Practica de valores cristianos del director . .
organizacional Practica de valores — — Cuestionario
- Préctica de valores éticos de los profesores
Cultura organizacional y _ _
habilidades gerenciales Practica de valores cristianos de los profesores
de los directores y Modos de vida familiar del director
rofesores de los ——— -
protes : Modos de vida institucional del director Cuestionario
colegios adventistas Modos de vida
de la ASEA Norte, 2015 Modos de vida familiar de los profesores
Modos de vida institucional de los profesores Cuestionario

Habilidades técnicas en el conocimiento del director

Habilidades técnicas en el desempefio del director

Habilidades técnicas — —— — Cuestionario
Habilidades técnicas en el conocimiento de los profesores

Variables criterio:

habilidades Habilidades técnicas en el desempefio de los profesores.
gerenciales Habilidades humanas en la comunicacion del director
Habilidades humanas Habilidades humanas en el trabajo en equipo del director Cuestionario
Habilidades humanas durante la motivacion del director Cuestionario




Habilidades humanas durante su comunicacién del profesor

Habilidades humanas del profesor para el trabajo en equipo.

Habilidades humanas durante la motivacion del profesor

Habilidades conceptuales

Habilidades conceptuales del director en la toma de
decisiones

Habilidades conceptuales del director en la delegacion de
funciones

Habilidades conceptuales del director en el manejo de
conflictos

Habilidades conceptuales del profesor en la toma de
decisiones

Habilidades conceptuales del profesor en la delegacion de
funciones

Habilidades conceptuales del profesor en el manejo de
conflictos

Cuestionario




CAPITULO 1
BASES TEORICAS DE LA INVESTIGACION
1. Antecedentes de la investigacion
Antecedentes de habilidades gerenciales

El estudio de Cruz Aponte y Mora de Bedoya (2014) responde al objetivo de “proponer
estrategias gerenciales para el fortalecimiento de las competencias del docente en la
conduccion de la disciplina escolar para la convivencia institucional”, cuyo estudio fue
realizado en los colegios privados de educacién primaria, adscritos a la parroquia San Juan
Bautista, Municipio San Cristobal del Estado Tachira.

Desde el punto de vista metodoldgico, el estudio corresponde a una investigacion de
campo, es de naturaleza descriptiva y proyecto factible; cuyo disefio fue no experimental,
tipo transeccional y el método cuantitativo. El estudio fue realizado en una poblacion
constituida por 97 docentes y 23 directivos, cuya muestra fue determinada de manera
intencional y censal; se aplicé un cuestionario, validado mediante juicio de expertos y una
prueba piloto ejecutada a 20 sujetos diferentes a la muestra, determinandose la confiabilidad
con el Alfa de Cronbach, cuyo valor fue 0,82 y 0,86 para los instrumentos “A y B”; la
magnitud fue muy alta. Ademas, se utilizé la estadistica descriptiva aplicando la distribucion
de frecuencia.

El estudio concluyd que “el docente no aplica las habilidades correspondientes a las
competencias profesionales, sociales, comunicativas y tecnolégicas, asi como el uso de
técnicas de conduccion apropiadas en el manejo de la disciplina”, aunque las instituciones

poseen acuerdos de convivencia.



Salvador y otros (2009) realizan su estudio con el objetivo de conocer “en qué medida
los directores escolares de centros publicos tienen desarrolladas y practican las habilidades
sociales en el desempefio de sus funciones directivas”, permitiendo que la funcién directiva
alcance niveles més altos de eficacia. Se ha trabajado en una muestra de 99 directores,
adscritos a los Centros Educativos Publicos de Primaria y Secundaria, en las provincias de
Granada y Almeria. Sus resultados muestran conocimiento fiable, hasta antes del estudio
inexistente, sobre los perfiles de los directivos expresados en habilidades sociales e
interpersonales, cuyo resumen es el siguiente: a) la mitad de los directores escolares (49%)
poseen puntuaciones por encima del centil 75, en conductas de asercion y en habilidades
sociales; b) casi la mitad de los directores ponen en préactica las habilidades sociales, mediante
comportamientos; pues la “autoexpresion”, “decir no”, “iniciar interacciones” y “expresar su
enfado”, son los componentes mas relevantes y c) el nivel del centro, el namero de alumnos
y la antigiiedad de director revelan algunas diferencias significativas.

Hernandez Parra (2015), en el &mbito de su investigacion considera que la gerencia en
las instituciones educativas se ha constituido en la herramienta para elevar los niveles de
calidad del producto y del servicio ofrecidos a los estudiantes. Su objetivo general fue:
“Disefiar tareas gerenciales que permitan mejorar la calidad en la educacion, contribuyendo
a la creacion de ventajas competitivas frente a otras instituciones educativas, que propendan
por el bienestar y desarrollo de los educandos de las instituciones del distrito”. Ademas,
trabajo tres objetivos especificos; sin embrago, para beneficio del presente interesa el
objetivo especifico 1. “Identificar las habilidades gerenciales que deben tener los directivos
docentes de las instituciones educativas del distrito”.

En su estudio, concluye los “gerentes de las instituciones educativas deben poseer

determinadas habilidades y caracteristicas que permiten encaminar a los colaboradores a
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alcanzar las metas y los objetivos de la organizacion, para que estas sean productivas,
eficaces, efectivas y competitivas en el mercado actual, que demanda que las organizaciones
posean ventajas competitivas y comparativas para poder abarcar nuevos mercados, ser

innovadoras y mantener a los clientes internos y externos satisfechos”.

2. Marco historico
2.1. Marco historico de cultura organizacional

Por los afos veinte, Elton Mayo y sus colaboradores, adscritos a la escuela de relaciones
humanas en la administracion, inician un trabajo con la visién cultural de la actualidad, en
reaccion contra la administracion cientifica de Taylor (Sanchez Gémez, 2010).

Segin Hofstede (1991), por los afios setenta, cultura organizativa aparece con el
sinonimo de “clima”. Ademas, el concepto experimenta una evolucion conceptual:
“proposito comun” (Barnard, 1938), “mision” (Selznick, 1949), sentimiento de pertenencia
(Thompson, 1977). Por la década de los 80, cultura aparece como variable, con el propésito
de estudiar la estructura, relacionada con el tamafio, la tecnologia y el entorno (L6pez Felipe,
2013).

Para Aktouf (2002), entre los muchos precursores de la cultura organizacional, se
destacan Barnard (1938), Follet (1964) o Selznick (1957), para quienes, los dirigentes eran
“depositarios de los valores, orientaciones y deseos de la organizacion”. Sin embargo, Elliot
Jagues es uno de los primeros, desde principios de los afios cincuenta, quien concibe la
cultura organizacional como “su modo de pensar y de actuar habituales”, modo que “deberia
ser aprendido y aceptado” y que es “mas o menos compartido.”

Sanchez Goémez (2010) considera que el origen y desarrollo del concepto “cultura
organizacional” se encuentra en la literatura socioldgica clasica de Weber, en 1904, con su
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obra La ética protestante y el espiritu del capitalismo; también en Lloyd Warner, en 1941,
con su obra Sistema social abierto, porque por entonces ya se hablaba del influjo del entorno
cultural sobre las organizaciones.

Por la década de los setentas, el tema y los conceptos de cultura organizacional se
consolidan y se multiplican, inclusive sus derivados: cultura de la empresa, cultura
corporativa (Sanchez Gémez, 2010).

Segun Sanchez Gomez (2010), por los afios 80, aparecen estudios sobre cultura
organizacional, desde diversas perspectivas y metodologias. Destacan Deal y Kennedy
(1983), Smircich (1983), Ouchi (1982), Pascale y Athos (1981), Wilkins y Ouchi (1983),

Hofstede (1980), Peters y Waterman (1984).

3. Marco filosofico del liderazgo

En el nivel primario, secundario y superior se encuentran los maestros y los alumnos,
¢para qué? En el contexto educativo, “se comete un error tal cuando se descuida la regulacion
del corazdn o el establecimiento de principios en el esfuerzo por obtener cultura intelectual,
0 cuando, en el avido deseo de ventajas temporales, se pasan por alto los intereses eternos”
(White, Consejos para Maestros, p. 49). En este sentido, “nuestro objeto debiera ser mas bien
obtener conocimiento y sabiduria para llegar a ser mejores cristianos, y estar preparados para
una utilidad mayor, prestando un servicio mas fiel a nuestro Creador; y por nuestro ejemplo
e influencia, inducir a otros a glorificarlo también. Esto es algo real y tangible; no solamente
palabras, sino hechos. No sélo los afectos del corazén deben ser dedicados a nuestro Hacedor,
sino el servicio de la vida” (p. 49). Sin perder de vista que el gran proposito de toda la
educacion y disciplina de la vida, es volver al hombre a la armonia con Dios; elevar y

ennoblecer de tal manera su naturaleza moral, que pueda volver a reflejar la imagen de su
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Creador. Tan importante era esta obra, que el Salvador dejé los atrios celestiales, y vino en
persona a esta tierra, para poder ensefiar a los hombres como obtener la idoneidad para la
vida superior”.

¢ Cuales son las necesidades de los maestros cristianos?

Al Maestro le ha sido confiada una obra muy importante, una obra a la cual no
debe dedicarse sin una preparacion cuidadosa y cabal. Debe sentir el caracter sagrado
de su vocacion, y dedicarse a ella con celo y devocidén. Cuanto méas conocimiento
verdadero tenga, tanto mejor haré su obra. El aula de clase no es lugar para hacer una
obra superficial. Ningln maestro que se satisfaga con un conocimiento superficial
alcanzara un alto grado de eficiencia. Pero no basta que el maestro posea capacidad
natural y cultura intelectual. Estas cosas son indispensables, pero sin una idoneidad
espiritual para el trabajo, no esta preparado para dedicarse a él. Debe ver en todo
alumno la obra de Dios, un candidato para honores inmortales. Debe procurar educar,
preparar y disciplinar de tal manera a los jovenes, que cada uno de ellos pueda alcanzar
la alta norma de excelencia a la cual Dios los llama (White, Consejos para Maestros,
p. 218).

¢Cual es la invitacién de Dios a los maestros?

Dios invita a los maestros a ser su mano auxiliadora en la ejecucion de este
proposito. El les pide que apliquen a su trabajo los principios del cielo, el A B C de la
verdadera educacion. El maestro que no ha aprendido todavia estos principios deben
comenzar ahora a estudiarlos. Y mientras aprende, desarrollard la idoneidad para
ensefarlos a otros (White, Consejos para Maestros, p. 218).

¢ Cudl es el verdadero objeto de la educacion?

El verdadero objeto de la educacién es formar hombres y mujeres idéneos para
servir, desarrollar y poner en ejercicio activo todas sus facultades. La obra de nuestros
colegios y escuelas preparatorias debe ser fortalecida afio tras afio; porque en ellas
nuestros jovenes han de prepararse para entrar en el servicio del Sefior como obreros
eficientes. El Sefior invita a los jovenes a ingresar en nuestras escuelas a fin de
prepararse rapidamente para una obra activa. El tiempo es corto. Por doquiera se
necesitan obreros para Cristo. Incentivos urgentes deben ofrecerse a los que debieran
estar hoy empefiados en un esfuerzo ferviente por el Maestro. Nuestras escuelas han
sido establecidas por el Sefior; y si son dirigidas en armonia con su propésito, los
jévenes enviados a ellas seran rapidamente preparados para dedicarse a diversos ramos
de la obra misionera. Algunos se alistaran para entrar en el campo como enfermeros
misioneros, otros como colportores, otros como evangelistas, y aun otros como
ministros evangélicos. Algunos estaran preparados para encargarse de las escuelas de
iglesia, en las cuales se han de ensefiar a los nifios los rudimentos de la educacion. Esta
obra es muy importante, y exige gran habilidad y estudio cuidadoso. (White, Consejos
para Maestros, p. 493).
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¢Cdémo obtener la eficiencia? ¢Es necesaria la eficiencia? ¢Qué significa la eficiencia
para la escuela y para los profesores?

Es el mensaje mas solemne que ha sido dado jamas a los mortales, y todos los
que se proponen relacionarse con la obra deben sentir, en primer lugar, la necesidad de
educarse y adquirir una preparacion cabal. Es necesario hacer planes y esfuerzos para
el perfeccionamiento de los que se proponen entrar en cualquier ramo de la obra. La
labor ministerial no debe ser confiada a jovencitos, ni la obra de dar estudios biblicos
a jovencitas, por el hecho de que ofrezcan sus servicios, y estén dispuestos a asumir
puestos de responsabilidad, mientras carecen de experiencia religiosa, y les falta una
educacion y preparacion cabales. Se los debe probar; porque a menos que desarrollen
los principios firmes y concienzudos para ser todo lo que Dios quiere que sean, no
representaran correctamente su causa. Todos los que estan empefiados en la obra, y en
cada mision, deben adquirir profunda experiencia. Los que son jovenes en la obra
deben ser ayudados por los que han tenido experiencia y comprenden la manera de
trabajar. Las operaciones misioneras estan constantemente estorbadas por falta de
obreros de la debida clase mental, obreros que tengan devocion y piedad y que
representen correctamente nuestra fe.

4. Marco teorico
4.1. Marco teorico de cultura organizacional
4.1.1. Conceptos de cultura organizacional

Luego de un trénsito por varios conceptos sobre cultura organizacional, presenta el
suyo: “Un sistema de valores, nacido, desarrollado y consolidado en un entorno determinado,
gue se expresa y transmite a través de una red de simbolos (ritos, mitos, pautas de conducta,
artefactos etc.) histéricamente determinado y determinante, y que al ser mas o0 menos
compartido por los subgrupos de la organizacién presta por un lado la necesaria integracion
y por otro da lugar a las diferentes subculturas, entre las que con frecuencia se origina el
conflicto mas o menos manifiesto por el acceso al control tanto ideol6gico como de los
medios con que cuenta la organizacion para la consecucion de sus fines” (Fernandez Sanchez,

2002, p. 11)
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La cultura organizacional ha sido enfocada y definida, desde varios puntos de vista,
validos para todos los contextos y los propdsitos de los estudios. Por ejemplo, se ha
reflexionados en los conceptos determinados como patrén, sistema y mecanismo de control;
también como un patrén o modelo; como un conjunto diverso.

Como un patron, sistema y mecanismo de control

La cultura organizacional con la concepcion de un patron de suposiciones basicas,
aprendidas por el grupo, con el propdésito de solucionar problemas (internos y externos):

Un patrdén de suposiciones basicas compartidas que el grupo aprende al
solucionar sus problemas de adaptacion externa e integracién interna, que se ha
trabajado lo suficiente para ser considerada valida y, entonces, puede ser ensefiada a
nuevos miembros a través de la manera correcta de percibir, pensar y sentir en
relacién con esos problemas (Schein, 1985, p. 9).

Por otro lado, la cultura organizacional es definida como un sistema de valores, cuyo
sistema es transmitido mediante simbolos: “Un sistema de valores, transmitido por simbolos,
mas o menos compartidos por las partes, historicamente determinado y determinante y
relacionado con el entorno” (Garmendia y Parra, 1993, p. 145).

La cultura organizacional en el sentido de sistema, “Es un sistema de significaciones
publica y colectivamente aceptadas operacionalmente al seno de un grupo dado, en un
momento dado. Este sistema de expresiones, de configuraciones, de categorias y de imagenes
suministra a los individuos una interpretacion de su propia situacion” (Pettigrew, 1979, p.
574). En este sentido, el sistema, segln este concepto, contiene significaciones, expresiones,
configuraciones, categorias, imagenes.

Luego de un trénsito por varios conceptos sobre cultura organizacional, presenta el
suyo, con el sentido de sistema:

Un sistema de valores, nacido, desarrollado y consolidado en un entorno

determinado, que se expresa y transmite a través de una red de simbolos (ritos, mitos,
pautas de conducta, artefactos etc.) histéricamente determinado y determinante, y que
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al ser mas o menos compartido por los subgrupos de la organizacion presta por un
lado la necesaria integracion y por otro da lugar a las diferentes subculturas, entre las
que con frecuencia se origina el conflicto mas o menos manifiesto por el acceso al
control tanto ideologico como de los medios con que cuenta la organizacion para la
consecucion de sus fines (Fernandez Sanchez, 2002, p. 11)

La cultura organizacional permite ejercer control sobre las conductas de las personas
en la institucion. Es decir, la cultura organizacional es un “Poderoso mecanismo de control,
que visa a conformar conductas, homogeneizar maneras de pensar y vivir la organizacion,
introduciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, despreciando las
diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando la
reflexion” (Freitas, 1991, p. XIII).

Como un patron, modelo

La conducta, las creencias de todos, los valores en comun constituyen un patrén
general; en esta percepcion,

La cultura es el patrén general de conducta, creencias compartidas y valores que
tienen en comdn los miembros de una organizacion. Incluye el aprendizaje y la
transmision de conocimientos, creencias y normas de conducta a lo largo de un periodo
de tiempo, lo que significa que la cultura organizacional es bastante estable y no cambia
con rapidez. Con frecuencia fija el tono de la compafiia y establece reglas implicitas de
la forma como se debe comportar la gente (Koontz y Weihrich, 1991, p. 218; en
Sanchez Gémez, p. 28).

Por otro lado, la cultura organizacional se define en términos de modelo, cuyos
componentes son: presuposiciones, validas para la adaptacion externa, también para la
integracion interna:

Un modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa
e integracién interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser

considerados como validos y en consecuencia ser ensefiados a los nuevos miembros

como el modo correcto de percibir, pensar, y sentir esos problemas” (Schein, 1988, p.
25-26).
Como conjunto
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La idea de conjunto revela la presencia de un todo, cuyas partes se interrelacionan. La
idea sustantiva es sistema social, en el cual se articulan los grupos, ideas, artesanias,
creencias, costumbres:

El conjunto integral constituido por los utensilios y bienes de los consumidores,
por el cuerpo de normas que rige los diversos grupos sociales, por las ideas y artesanias,
creencias y costumbres. Ya consideremos una muy simple y primitiva cultura o una
extremadamente compleja y desarrollada, estaremos en presencia de un vasto aparato,
en parte material, en parte humano y en parte espiritual con el que el hombre es capaz
de superar los concretos, especificos problemas que lo enfrentan (Malinowski, 1984,
p.56).

En una organizacion no quedan al margen el pensamiento, el sentimiento y la
actuacion. Hacen un conjunto de aprendizajes y comparticion. En este sentido, la cultura
organizacional es “un conjunto trabado de maneras de pensar, de sentir y de obrar més o
menos formalizadas que aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas que sirven
de un modo objetivo y simbélico a la vez para constituir a esas personas en una colectividad
particular y distinta” (Rocher, 1979, p. 111-112).

En este concepto se destacan los conocimientos, los valores, las creencias, ideas,
expresados en un conjunto. Este concepto tiene mucha semejanza con el anterior inmediato:

El conjunto de conocimientos que el hombre aprende y de valores, creencias e
ideas que interioriza para poder enfrentarse a su mundo externo y sobrevivir en una
sociedad en la medida en que éstas sean compartidas con el resto de los miembros del

grupo. Es una forma de sentir, pensar, actuar y vivir una visién compartida, un conjunto
de experiencias comunes (Rojo, 1993, p. 19).

También se comparte este concepto, con el sentido de conjunto, expresado en valores,
simbolos y rituales. Es decir, la cultura organizacional es “el conjunto de valores, simbolos
y rituales compartidos por los miembros de una determinada empresa, que describen la forma
como se hacen las cosas en una organizacion, para la solucién de los problemas gerenciales

internos y los relacionados con cliente, proveedores y entorno” (Llopis, 1992, p. 367).

16



La cultura organizacional revela un conjunto bastante complejo, también subjetivo,
porque sus elementos son determinantes no materiales:

La cultura organizacional caracteriza el conjunto de maneras tradicionales y
habituales de pensar, sentir, decidir y reaccionar ante amenazas, oportunidades y
problemas a los que se enfrenta una organizacion. Cultura organizacional es también
un vinculo emocional que une a la organizacién, que la cohesiona. Esta enraizada en
los cimientos forjados por los fundadores de la organizaciéon, se nutre de sus héroes y
mitos, de sus metaforas y de sus simbolos, y forma una memoria colectiva que se

autoalimenta con los éxitos y fracasos de la organizacion en el pasado y en el presente
de su estrategia (Leal, 1991, p. 19).

Este concepto significa los simbolos, las creencias, los mitos, en un proceso de
comunicacion:

La cultura de la organizacion consta de una serie de simbolos, ceremonias y mitos
que comunican al personal de la empresa los valores y creencias mas arraigadas dentro
de la organizacion. Estos rituales concretan lo que serian ideas vagas y abstractas,
haciendo que cobren vida y significado para que un nuevo empleado pueda percibir su
influencia (Ouchi, 1982, p. 49).

4.1.2. Componentes de la cultura organizacional

Segun Ferndndez Sanchez (2002), los componentes de la cultura organizacional son:
valores, normas, ritos, mitos, héroes, etc. Los niveles son los grados de conciencia en los
cuales se ubican los elementos, éstos pueden ser observables (significantes o formas) y no
observables (significado o contenido). Los contenidos o significados quedan constituidos por
las presunciones, valores, creencias; no son observables en forma directa, externa. Son
observables mediante sus formas expresivas: lenguaje, ritos, mitos, normas, héroes,
artefactos, etc., cuyas formas expresivas son observables y pueden ser estudiadas y analizadas
por el investigador. Los elementos pueden ser: formales o expresivos (artefactos, lenguaje,
mitos, ritos, personajes, entre otros) y elementos nucleares, de contenido, de significado,
constituidos por los valores, creencias, presunciones basicas. Los artefactos materiales estan

conformados por “la tecnologia, la distribucion del espacio, la decoracion de los edificios, la
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forma de vestir, etc.”. En cambio, las formas lingiiisticas las constituyen: el lenguaje, los
mitos, las leyendas, las historias. Los personajes son los autores, comprenden: los
fundadores, los héroes, los lideres.

Segun Cabrera (2006, en Vasquez Oria, 2009), los elementos de la cultura deseada son:
mision/ vision/objetivos, sistema de valores, habitos de trabajo, ritos y ceremonias,
organizacion, caracteristicas de los directivos.

Véasquez Oria (2009) estudia los elementos basicos de la cultura organizacional son la
etnohistoria (etnoterritorio), las creencias (mitos, religion, filosofia e ideologia), los valores,
la comunicacion (los lenguajes, los rituales, el oficio y el producto. La psicologia, las
actitudes, las experiencias, las creencias y los valores: personales y culturales, son los
elementos de la cultura organizacional (Ezrim, C., Nwibere, B. & Emechta B., 2010).

En palabras de Lopez Felipe (2013), la cuestion interna de las organizaciones tiene los
aspectos: lenguaje y categorias conceptuales, limites grupales, poder y jerarquia, relacion
entre iguales, recompensas Yy castigos, religion e ideologia.

En definitiva, la cultura organizativa “filtra” los aspectos propios del entorno,
permitiendo la percepcién e identificacion de los mismos segun los parametros
consensuados por la organizacion al afecto”.

El entramado cultural ofrece respuestas orientadas al logro de la supervivencia,
la unidad interna y la reduccion de la inestabilidad que provocan los eventos
inesperados, creando asi, una plataforma de intercambio entre el medio externo e
interno de la organizacién, que muestra la interdependencia existente entre ambos
(Lbpez Felipe, 2013, pp. 106 y 107).

Los paradigmas culturales ofrecen cinco dimensiones: la naturaleza, la realidad y la
verdad, el género humano, la actividad humana, las relaciones humanas (Schein, 1988).

Sanchez Gomez (2010, p. 15) considera cuatro componentes de las organizaciones: “a.

Fines, objetivos y propdsitos, que orientan la actividad. b. Grupo de personas con relaciones
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interpersonales ordenadas. c. Realizacion de funciones y actuaciones que buscan la
conclusion de unos fines determinados. d. Busqueda de eficacia y racionalidad”.

4.1.3. Tipos de la cultura organizacional

Para Vésquez Oria (2009), los tipos de la cultura organizacional son: cultura
amistosa/colaboradora, cultura individualista, cultura familiar, cultura agresiva.

4.1.4. Caracteristicas de la cultura organizacional

Segun Robbins (2004), las caracteristicas de la cultura organizacional son: innovacion y
correr riesgo, minuciosidad, orientacion a los resultados, orientacion a las personas,
orientacion a los equipos, agresividad, estabilidad.

Las caracteristicas de la cultura amistosa: logros comunes, la realizacion personal, la
presencia del humanismo. En forma positiva, las caracteristicas de la cultura individualista,
cuyas reglas de sobrevivencia son: hazte valioso, mantén tus ojos en el premio, aunque esté
afuera, respeta ideas y resultados, no a los individuos, contrata eficazmente, aparece de vez
en cuando. En forma negativa: lleva un chaleco antibalas al trabajo, aprende a llevar a
divos/as, respétate a ti mismo, da justo lo que debes y nada mas. Por su parte, la cultura
individualista presenta las caracteristicas: evitan los conflictos, relaciones interpersonales
placenteras, son organizaciones conservadoras, tradicionales y burocraticas, control
jerarquico, no participativas, sistema de retribucion negativa. La cultura familiar revela estas
caracteristicas: presencia de organizacion colaboradora y agresiva, cuyas reglas son Unete a
la familia, ama el producto, vive el credo, sigue al lider, nuestra historia es diferente, en la
forma positiva; en la forma negativa, deja a tu familia, no te preocupes por la competencia,
educa a los consumidores (estupidos), rindete a los lideres. En la cultura agresiva, se

manifiesta alta solidaridad, baja sociabilidad; las reglas de supervivencia en forma positiva:
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ve a trabajar el domingo, haz que las cosas ocurran, destruye la competencia, consigue tus
objetivos, no lo pienses demasiado; en forma negativa: ve a trabajar el domingo, hazselo a
los demas antes de que puedan hacértelo a ti, mantén un as en la manga, haz solo lo que se
mida, céntrate en tu propio beneficio y olvidate de los demaés (Vasquez Oria, 2009).

Por su parte, Lopez Felipe (2013) estudia a varios investigadores, de quienes genera un
resumen de caracteristicas: la cultura es objeto de aprendizaje, objeto de trasmision,
dindmica, transferible e inimitable, perceptible, invisible, caracter diferencial, artificio.

Segun Cantu (2002), la cultura organizacional presenta nueve caracteristicas primarias:
identidad de sus miembros, énfasis del grupo, enfoque hacia las personas, integracion de
unidades, control, tolerancia al riesgo, criterios para recompensar, perfil hacia los fines o
medios, enfoque hacia un sistema abierto.

Para Robbins y Coulter (2000), las caracteristicas son: innovacion y asuncion de riesgos,
atencion al detalle, orientacion a los resultados, orientacion hacia las personas, orientacion
hacia el equipo, energia, estabilidad. Segin Guerrero (2002, en Calderén Angel, 2013), éstas
son: iniciativa individual, tolerancia del riesgo, control del nimero de reglas y cantidad de
supervision, identidad e integracién, sistema de incentivos, tolerancia del conflicto, modelo
de comunicacion.

Hernandez Jaime (2007) hace una reflexion sobre las organizaciones, de la misma se
induce que, entre otras, las organizaciones tienen personalidad propia, verdaderos agentes de
cambio interno y externo, poder y apropiacion social suficiente, impacto en la comunidad,
estructura formal, lineas de autoridad y responsabilidad, convivencia y reunién voluntaria,

4.1.5. Funciones y tipologia de la cultura organizacional
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Las funciones de la cultura organizacional son determinadas en relacion con el consenso
(funciones relacionadas con la adaptacion externa, funciones relacionadas con la integracion
interna) y en relacion con el conflicto.

Segun Lopez Felipe (2013), toda organizacion tiene las funciones: determinacion de la
mision y estrategia, establecimiento de metas, medios, la ejecucion de las medicién y
correccion. Para Schein (1988), una funcion es alcanzar la integracion interna del grupo,
proceso de adaptacion externa, proceso de creacion y consolidacion de la unidad.

Las tipologias son determinadas desde otros conceptos diferentes a la cultura, generando
la tipologia basada en el “desempefo” de A. Etzioni (1961), cuyo concepto fundamental es

“desempefio o cumplimiento”, cuyo esquema es el siguiente:

TIPOLOGIA CULTURAL DE ETZIONI
BASADA EN EL CUMPLIMIENTO

TIPO DE COMPROMISO
ALIENADOR CALCULADOR MORAL

T
[ |COERCITIVO 1 2 3
P
(0]

REMUNERA 4 5 6
P |Tivo
(0]
D [NorRMATIVO 7 8 9
E
R

Fuente: Leal Millan (1991,133, en Fernandez Sanchez, 2002, p. 48)

Otra tipologia basada en el "Estilo de liderazgo" de R. Blake y J. Mouton (1964, 1969,
1981). Esta tipologia responde al liderazgo practicado en la organizacion: estilo volcado
hacia las personas, estilo volcado hacia la produccién. No queda al margen, la tipologia de
Roger Harrison (1972) basada en el concepto de clima, estudiada por Leal Millan (1991),

Garmendia (1990, 1994), entre otros. Esta tipologia tiene orientacién hacia el poder,
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orientacion hacia el rol, orientacion hacia la tarea, orientacion hacia las personas. También
estdn presentes las Tipologias basadas en la cultura de la organizacion. Comprende:
Tipologia cultural de T. Deal y A. Kennedy (1985), cuyos rasgos o prototipos son: la cultura
del hombre duro y macho, cultura "trabaje mucho, juegue mucho”, la cultura "apueste la
compafiia”, la cultura del proceso.

Por otro lado, queda la Tipologia cultural de Charles Handy (1986). Esta comprende:
Zeus, la cultura del poder; Apolo, la cultura del rol; Atenea: la cultura de la tarea; Dionisos:
la cultura de la persona. Ademas, queda la Tipologia de Sethia y Von Glinow (1985),
orientada a los recursos humanos de la organizacion y a los sistemas de recompensas
adoptados por la misma.

Lopez Felipe (2013) aborda diversas tipologias. Por un lado, las tipologias orientadas
ala funcion de integracion: Tipologia de Etzioni (1961), tipologia de Blake y Mouton (1969),
tipologia de Jones (1983), tipologia de Wallach (1983), tipologia de Sethia y Von Glinow
(1985), tipologia de Harrison (1972), tipologia de Charles Handy (1986), tipologia de Kets
de Vries y Miller (1986), tipologia de Reigle (2001). También las tipologias orientadas a la
funcién de adaptacion: la cultura del hombre duro; la cultura trabaje mucho, juegue mucho;
la cultura apueste la compafiia, la cultura del proceso.

4.1.6. Modelos de la cultura organizacional

Modelo de Sathe
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Figura 2.16. Modelo de Sathe

@ CONTRATACION Y DESPIDO DE 5

SOCIALIZACION DE MIEMBROS

—* MIEMBROS QUE bl CULTURA ¥l QUE SE e
“ENCAJEN" CON LA DESVIEN DE
CULTURA LA CULTURA

COMUNICACIONES CONDUCTA

CULTURALES

JUSTIFICACIONES DE
LA CONDUCTA

1@

Fuente: Leal (1991, p. 322, en Lopez Felipe, 2013, p. 170)

Este modelo explica los mecanismos de la cultura organizativa orientada al auto
mantenimiento, estable los puntos para el cambio, cuyos procesos son: la conducta, las
justificaciones de la conducta y las comunicaciones culturales, contratacion y socializacion
de los miembros, cuyos valores y creencias condicionan la conducta (Sathe, 1985).

4.1.7. Enfoques de la cultura organizacional

Lépez Felipe (2013) en su estudio presenta tres enfoques: enfoque antropoldgico,
enfoque sociolégico y enfoque interdisciplinar. Primero, en el entendido de que la
antropologia constituye el origen y domino central de cultura. Por otro lado, el ambito
socioldgico se percibe “los sistemas sociales, 10s subsistemas, las relaciones entre sistemas y
subsistemas, y el equilibrio o el cambio ordenado” (p. 85). Asimismo, “la perspectiva de
integracion define la cultura predominante en términos de consistencias, consenso

organizativo sobre la apropiada interpretacion de sus manifestaciones y claridad” (p. 87).
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Enfogques o perspectivas sobre la culiura

Desde el entorno

Desde dentro de la organizacion

. Ecoldgico-

adaptacionismo

« Funcionalismo

« Funcionalismo

. Cognitivismo

- . Escuela simbalica
Antropologia estructuralista ?
. Histdrico-
difusionisimo
. Teoria de la . Estructural- . Sociologia
contingencia funcionalismo fenomenologica
Sociologia . Interaccionismao

simbdlico

. Etnometodologia

Sociologia de la

empresa/ Teoria
de la

organizacion

. Ecologia

organizacional

. Institucionalismo

. Escuela de las

Relaciones

. Simbolisio
organizacional

Humanas

Perspectiva MACRO Perspectiva MICRO

Fuente: Leonor Gomez Cabrantes (“Sociologia de la Empresa”, A.Lucas Marin, 1995,
p.136, en Fernandez Sanchez, 2002, p. 14)

Fernandez Sanchez (2002) considera los siguientes enfoques:
La cultura como factor ambiental

Segun este enfoque, la cultura es un factor mas del entorno, en el cual se desenvuelven
las organizaciones, cuya existencia es objetiva: nacimiento, desarrollo y sucesivos cambios.
Su existencia y procesos dependen de la interaccion con el entorno, con el ambiente. Del
medio ambiente, la cultura organizacional recibe un conjunto de influencias materializadas
en la institucion y en sus miembros. En este sentido, las empresas y las organizaciones son
sistemas sociales y culturales, adaptadas a las circunstancias econdémicas, culturales,
sociopoliticas, etc. del ambiente. La cultura ambiental es diversa, enfrentada a los influjos de
la nacion, la region, la clase social, el género etc., los cuales permiten que la cultura de la
organizacion sea consolidada, cambiada o mantenerla.

La cultura como variable interna de la organizacion
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Este enfoque permite observar la organizacion desde dentro de la misma. La
organizacion a mas de la influencia del entorno, también la organizacién interactda con el
entorno. La cultura es “un elemento esencial del sistema y es producida por la misma
organizacion”; es “un subsistema dentro de la propia organizacion, formado por los valores,
las normas, los ritos, los artefactos, etc., que a lo largo de su historia se han ido formando,
que se transmiten a los nuevos miembros de la organizacion y que constituyen mecanismos
de integracion y de articulacion entre los miembros de la organizacion esenciales para su
funcionamiento. En este proceso de creacion de la propia cultura, los lideres y los fundadores
de la organizacién juegan un papel fundamental. La cultura organizacional, como subsistema,
esta en interaccidn con otros subsistemas y todos ellos constituyen un sistema mas general”
(Fernandez Sanchez, 2002, p.16).

La cultura organizativa es un sistema abierto. El aspecto social es algo objetivo y factico.
Los modos de vida son percibidos por sus miembros como algo externo a ellos mismos, cuyas
normas, pautas, ritos, etc. se les impone desde fuera. La cultura es “una variable mas de la
organizacion y forma parte junto a otras variables tales como estructura, tamafio, tecnologia,
etc., del sistema global de la organizacion. La cultura adquiere dentro de esta corriente un
caracter mas subjetivo y hace referencia a los procesos simboélicos que se producen dentro de
la organizacién. Para esta corriente la finalidad que cumple la cultura en la organizacién es
la cohesidn entre los miembros, asi como el control sobre los mismos para conseguir una
eficacia en su funcionamiento” (Fernandez Sanchez, 2002, p.16).

La funcion de la cultura es dotar, a la organizacién, la cohesion necesaria, con el
propdsito de sobrellevar y enfrentar los retos internos y externos, cuya forma de cohesion no
es burocratica (mediante reglamentos, ejercicio de autoridad, etc.), mas bien mediante

valores, creencias, pautas de conductas compartidas, generando en la organizacién la fuerte
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unidad interna. En esta perspectiva se encuentran “las corrientes estructural-funcionalista de
la sociologia que estudian las organizaciones, las corrientes sistémicas, las escuelas de
Relaciones Humanas, etc.”, cuyos autores, entre 0tros, quedan consagrados en esta vision de
la cultura de la organizacion Firestone y Wilson (1985), Deal y Kennedy (1985), Peters y
Waterman (1984), Qwens (1976), Sergiovanni (1987), Fernandez Sanchez (2002).

La cultura como interpretacién simbolica de la realidad

A diferencia de los enfoques anteriores, este tercero presenta el enfoque micro, ademas
presenta la vision activa de los sujetos individuales, cuya interaccion social genera la
organizacion: una construccion social, una construccion cultural. Consiste en una perspectiva
interpretativo-simbolica. La organizacion es cultura: una red de simbolos, cuyas experiencias
tienen sentido y cuya accion alcanza una orientacién (Ferndndez Sanchez, 2002).

En este sentido, las organizaciones son el producto de esa experiencia organizacional,
instituciones sociales. La cultura es la misma organizacion, producto social, producto
cultural, “producto de las interacciones simbolicas, de la red de significados entre los
individuos mediante los cuales se interpreta y reinterpreta la realidad”. La cultura es una
metafora (Morgan, 1990, Fernandez Sanchez, 2002) o Imagen (Garmendia, 1990, Fernandez
Sanchez, 2002). La organizacion es un fenémeno humano expresivo, fenémeno simbdlico,
sus componentes son simbolicos y expresivos, cuyos elementos culturales son artefactos:
lenguaje, mitos, leyendas etc. Este enfoque es plural, viene a ser mas sociologico que
antropoldgico, cuya vision la comparte la escuela simbdlica, el interaccionismo simbélico y
la corriente etnometodolégica (Geertz, 1971; Morgan, 1990; Weick, 1979, 1983; Van
Maanen y Barley, 1985; Smircich, 1983, 1985; Greenfield, 1984; Schein, 1988, Fernandez
Sanchez, 2002).

Interpretacion socio-critica de la cultura
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Segun esta perspectiva, “la cultura de la organizacion refleja los intereses e ideologias
de los grupos dominantes”, ademas el “estudio adecuado de la organizacién solo es posible
si se centra en el conflicto, en la lucha entre los distintos grupos de interés que pugnan por
conseguir el poder en la organizacion”. Sus criticas son ideoldgicas, cuya interpretacion es
fuertemente critica contra las anteriores. EIl peligro puede evitarse “insistiendo en las
relaciones conflictivas y en el enfrentamiento entre la cultura dominante y las subculturas
subordinadas” (Bates, 1985,1987; Stablein y Nord, 1983; Alverson, 1989, 1991, en
Fernandez Sanchez, 2002).

4.2. Marco teorico de las habilidades gerenciales
4.2.1. Concepto de competencias gerenciales

En realidad, “dentro del &mbito educativo, las competencias gerenciales del docente se
observan como el conjunto de habilidades y destrezas que este profesional acciona en su
diario devenir, para el alcance de los objetivos propuestos en la formacion integral de sus
estudiantes” (Cruz Aponte y Mora de Bedoya, 2014, p. 173).

4.2.2. Competencias y capacidades de los directores

En esta seccion, se manejan indistintamente los conceptos: aptitud, actitud,
competencias, capacidades. Por ejemplo, Evans Risco (2015, p. 51) considera que “la aptitud
es la capacidad o habilidad potencial de accion. Se considera aptitud al conjunto de
condiciones psico-bioldgicas necesarias para actuar con cierta eficacia en algin campo de la
conducta. Se considera también como aptitud el conjunto de condiciones positivas existentes
en el individuo para el éxito en los estudios y en la vida profesional”. En cambio, “la actitud
es la predisposicion relativamente estable de la conciencia. Es, asi mismo, una reaccion

adquirida, mas o menos emocional, hacia un estimulo cualquiera. Los elementos basicos que
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conforman las actitudes suelen ser tres: el componente cognitivo, el afectivo y el
comportamental” (Evans Risco, 2015, p. 51).

La capacidad es el poder de realizar un acto fisico o mental, ya sea innato o
alcanzable por el aprendizaje. Puede ser tomada de manera general como una aptitud
general relacionada con todo tipo de tareas, especialmente con aquellas del campo
cognitivo o intelectual. También se refiere a cualidades complejas adquiridas en el
curso de la vida que como «sistema consolidado de proceso psicologicos
generalizados» controlan la realizacion de la actividad. Representa la posibilidad de
éxito en la ejecucion de una tarea o el ejercicio de una profesion. Esta condicionada
por una aptitud.

La competencia es la capacidad o el conjunto de conocimientos adquiridos para
llevar a cabo determinadas tareas o actividades. Este concepto es muy cercano a
inteligencia y aptitud; se presenta radicalmente conductual, facilmente objetivable y

operacionalizado en ejecuciones, en rendimientos, en resultados; no se refiere a lo
innato, sino mas bien, sin negar lo innato, a lo adquirido (Evans Risco, 2015, p. 52).

En el ambiente escolar, son necesarias las capacidades: capacidad académica,
capacidad de liderazgo institucional, capacidad administrativa, capacidad humana. Son
requeridas las capacidades generales y las capacidades especificas (Evans Risco, 2015).

Caminero Melero (2012), en su estudio realizado en la Universidad de Valladolid, hace
referencia a las capacidades de los directores; es decir, las competencias de la funcion
directiva. Refiere, por ejemplo, capacidades relacionadas con el bienestar social, econdmico
y personal (DeSeCo, 2005), con la formacion de los docentes (Perrenoud, 2004 y JCyL,
2011), con la funcion directiva (Garcia y Poblete 2003; Alvarez, 2006b).

DeSeCo (2005) aborda las competencias de bienestar social, en tres categorias: usar
herramientas de forma interactiva, interactuar en grupos heterogéneos y actuar de manera
autonoma. Las competencias que corresponden a la primera categoria son: a) uso interactivo
del lenguaje, los simbolos y los textos; b) uso interactivo del conocimiento y la informacion;
¢) uso interactivo de la tecnologia. En la segunda categoria, se encuentran las competencias:
a) relacionarse bien con los demas, b) cooperar y trabajar en equipo, ¢) manejar y resolver

conflictos. En la tercera categoria, aparecen las competencias: a) actuar dentro del contexto

28



del gran panorama, b) formar y conducir planes de vida y proyectos personales, c) defender
y asegurar derechos e intereses.

Por otro lado, Teixidd (2007b) aborda las competencias claves de la direccion escolar:
adaptacion al cambio, autogestion, autonomia, compromiso, comunicacién, control
emocional, desarrollo personal, desarrollo profesional de los colaboradores, energia,
fortaleza interior, liderazgo, organizacion, orientacion al aprendizaje de los alumnos,
participacion, relaciones interpersonales, resolucion de problemas, trabajo en equipo.

Las competencias para ensefiar, segun Perrenoud (2004), son diez: 1) animar y
organizar situaciones de aprendizaje; 2) gestionar la progresion de los aprendizajes; 3)
elaborar y hacer evolucionar los dispositivos de diferenciacion; 4) implicar a los alumnos en
sus aprendizajes y en su trabajo; 5) trabajar en equipo; 6) participar en la gestion de la escuela;
7) informar e implicar a los padres; 8) utilizar las nuevas tecnologias; 9) afrontar los deberes
y los dilemas éticos de la profesion; 19) organizar la propia formacion continua.

En palabras de Poblete y Garcia Olalla (2003b), las competencias directivas son
catorce: 1) planificacidn, 2) toma de decisiones, 3) relaciones interpersonales, 4) pensamiento
analitico sistémico, 5) comunicacion, 6) resistencia al estrés, 7) liderazgo, 8) negociacion, 9)
coaching, 10) orientacion al logro, 11) espiritu emprendedor, 12) innovacion, 13) Orientacion
al aprendizaje, 14) comportamiento ético.

Alvarez (2006b) refiere varias capacidades directivas: 1) capacidad de organizar el
trabajo propio y de sus colaboradores; 2) capacidad de tomar decisiones personalmente y en
equipo; 3) capacidad de controlar y supervisar los procesos y las personas; 4) planificar y
crear estructuras operativas; 5) ajustar la actividad a procedimientos normativos previos; 6)

elaboracion de proyectos de innovacion; 7) estudio e investigacion de nuevas estrategias de
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aprendizaje; 8) capacidad de motivar e incentivar al personal; 9) capacidad de relacién e
interaccion; 10) capacidad de implicacion de la gente alrededor de un proyecto que ilusione.

Por su parte, JCyL (2011) aborda diez competencias profesionales del profesorado: 1)
competencia cientifica, 2) competencia intra e inter personal, 3) competencia didactica, 4)
competencia organizativa y de gestion del centro, 5) competencia en gestion de la
convivencia, 6) competencia en trabajo en equipo, 7) competencia en innovacion y mejora,
8) competencia comunicativa y linguistica, 9) competencia digital, 10) competencia social-
relacional.

Alvarez (1998) precisa cuatro capacidades: cognitivas, de interaccion, de innovacion y

motivacionales.

Capacidades

Cognitivas -Facilidad para hacer resimenes y sintesis de informacién de manera que sea
comprensible.

- Seleccionar y ofrecer una informacion valida y necesaria.

- Crear canales de comunicacion ascendente, descendente y lateral por los que fluya la
informacion.

De interaccion -Capacidad para seleccionar y articular un equipo eficaz como valor

afadido.

- Crear un equipo mediante una interaccion constructiva.

- Ayudar a crecer a los que trabajan contigo.

- Preocupacidn por el equipo y por su desarrollo profesional.

De innovacion - Aceptar el cambio y asumir el riesgo.

- Saber que se puede desandar lo desandado y volver a empezar.

- Aprender permanentemente, con conviccién, para incorporar los nuevos esquemas
mentales gue puedan ofrecer los demas.

Motivacionales - Saber interesar a todo el personal alrededor de un proyecto que ilusione y anime a
trabajar colaborativamente por su desarrollo.

Fuente: Alvarez (1998, en Aguilera Vasquez, p.134)

Isaacs (2004:178) presenta algunas cualidades basicas en directivos. Por su parte,

Séenz (2002:139) aborda las actitudes en directivos, las cuales se presentan a continuacion:

CUALIDADES BASICAS EN DIRECTIVOS ACTITUDES EN DIRECTIVOS
(Isaacs, 2004:178 y sgtes) (Sé&enz,2002:139)

eFortaleza, para afrontar situaciones eElevado nivel de automotivacion para
problemaéticas y proyectos necesarios que ejercer la direccion.

contribuyen a la mejora y el desarrollo de la institucién. o Grado de interés en el puesto que

o Responsabilidad, para prever las ocupa.

consecuencias de las decisiones tomadas y o Predisposicion a liderar la organizacion.
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asumir las consecuencias de las mismas. o Disponibilidad para relacionarse con
e Sencillez, para establecer relaciones otras instituciones.

solidas con los demds, sin dobleces y de o Disposicidn para asumir el caracter
forma auténtica. representativo y relacionarse con otras
o Cordialidad, para relacionarse con los instituciones.

demas, establecer vinculos con los otros o Capacidad para resolver conflictos.
porgue son importantes en ambas o Disponibilidad para promover
direcciones. proyectos educativos innovadores.

o Optimismo, para optimizar y aprovechar o Disposicidn para realizar su actividad
al méximo cada situacion, reconociendo en situacion de especial tension.
deficiencias y problemas, rectificando

cuando sea preciso y sabiendo dar el justo y positivo

sentido del humor

Fuente: (Aguilera Vasquez, p.135)

El director lidera con capacidad y eficiencia, afronta la complejidad de la gestion,
supervisa el cumplimiento de las tareas, de las decisiones tomadas, la resolucién de
problemas (Alvarez, 2008, Tomas Mazariegos, 2014); tiene conocimiento y capacidad,
administra en forma adecuada, también desarrolla competencias, la practica de habilidades y
destrezas, es eficaz en todos los espacios, tiene capacidad para actuar y afrontar (Chiavenato,
2006); es la persona elemental, establece los fines, los planes, las tacticas, el seguimiento del
proceso, ejerce buena comunicacion, propone mejorias, desarrolla labor administrativa:
planifica, organiza, dirige, controla y ejecuta (Bateman, 2008).

En la opinion de Maxwell (2007, p. 38), el director tiene la capacidad de generar
cambio; para lo cual debe “conocer los requerimientos técnicos del cambio, y comprender la
actitud y demandas motivacionales para producirlo”. Por otro lado, el liderazgo del director
se constituye en la competencia y en la produccion del cambio escolar; revela la capacidad
para la creacién y la construccion del futuro con significado y compromiso; “ésa es la esencia
del liderazgo: la capacidad para construir futuro” (Goberna, 2001, p. 93). En este mismo
sentido, Portilla (2004, p. 97) considera que se requieren directores agentes de cambio y
crecimiento caracterizados, con

Una mision clara del rol de la educacion para el cambio. Una vision de lo que
deberia ser la Institucion Educativa y la Sociedad. Un conjunto de valores definidos y
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profundamente internalizados. Una estrategia para materializar la vision. Una

estructura para ejecutar la estrategia. Un grupo muy motivado dispuesto a hacer

realidad la vision.

Para Salvador y otros (2009, p. 276), la funcion directiva requiere dominio de
determinadas habilidades interpersonales:
La funcidon directiva en los centros escolares requiere del director escolar, no
solo el conocimiento administrativo y técnico necesario para el correcto ejercicio de la
misma, sino también el dominio de determinadas habilidades de relacion interpersonal,
imprescindibles en una gestion donde las relaciones personales juegan un papel
fundamental. Habilidades de relacion interpersonal como pueden ser, saber
comunicarse, saber motivar para el trabajo, solucionar conflictos de manera adecuada,
ser asertivo, saber afrontar situaciones dificiles con familias, profesorado y alumnado,
tener capacidad de escuchar, de saber gestionar la informacion etc., ya que del dominio
de estas habilidades depende el buen clima del centro y el grado de satisfaccién de la
comunidad
Las relaciones interpersonales, en las instituciones educativas, tienen maxima
relevancia, desarrolladas en un ambiente complejo lleno de multiples actividades de los
profesores, otros profesionales (Antunez, 2007); cuyo director escolar dedica tiempo, energia
para gestionar las relaciones humanas, en forma cotidiana e intensa, cuyos interlocutores son
internos y externos: alumnos, profesores, padres de familia, etc. (Alvarez, 2006). Las
habilidades sociales del director permitiran resolver los conflictos sociales (Diaz, Gonzalez
y Ortega, 2005). Las habilidades son adquiridas y aprendidas (Llanos, 2006), constituyen “el
corazon de la funcion directiva” (Costa y Lopez, 1996), los directores deben constituirse en
los “arquitectos del liderazgo” (Gonzalez, 2003).

Segun Hernandez Parra (2015), para los efectos de una buena gerencia, el director debe
tener cinco competencias: Saber (conjunto de conocimientos sobre el cargo), Saber hacer

(capacidad para practicar los conocimientos), Saber estar (conjunto de valores, principios y

actitudes para las buenas relaciones interpersonales y el clima organizacional), Querer hacer
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(motor interno de cada persona), Poder hacer (interrelaciona factores internos personales y
del medio), de acuerdo con Cruz et al. (2011).

4.2.3. Caracteristicas de los lideres educativos

De acuerdo con la propuesta de Calatayud (2004, en Evans Risco, 2015, p. 92) sobre
el perfil profesional de los Asesores de Formacion, las caracteristicas de los nuevos lideres
en las escuelas:

Rasgos principales:

Formacion como docente

Empatia y capacidad de comunicacion

Fomentar y facilitar el trabajo en equipo

Dinamica de grupos

Conocedor de Nuevas Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacién
Capacidad de detectar las necesidades de formacion del profesorado

Otros rasgos importantes:

e Habilidades sociales

e Conocimiento del sistema educativo

e Capacidad de conexion con el profesorado

e Disefio, planificacién, preparacion, organizacion, docencia, seguimiento y
evaluacion del Plan Anual.

Formacion didactica y pedagdgica en una 0 mas materias, y en temas
importantes de psicologia y pedagogia

Facilitador de recursos para el profesorado

Conocimiento e implicacion en la realidad educativa de la zona
Experiencia profesional en actividades docentes y proyectos de innovacién
Promueve la reflexion sobre la practica docente

Interés por la renovacion

Conocimiento y experiencia en formacion, investigacion y reflexion
Mediador, acompafante y consultor

Posibilidad de solucionar las demandas especificas

Buena gestion administrativa

Interlocutor entre el profesorado y la administracion educativa en materia de
formacion y buenas practicas

Facilitar el intercambio de experiencias

e Capacidad de trabajo en equipo
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Para Mayo y Arias (2008, en Evans Risco, 2015), la conduccion académica, profesional
técnica constituyen “un factor determinante de la calidad educativa” por las siguientes

razones:

& Razones de tipo socioldgico

Ningan grupo humano funciona eficazmente sin algan tipo de liderazgo, pero

este factor no es admitido, entre otras, por las siguientes razones:

v" En las estructuras profesionales de tipo liberal, la mayoria se sienten «lider», y en el
campo educativo, con mayor motivo, ya que todos o la mayoria de los profesores
poseen titulo universitario que los capacita para un liderazgo.

v" Este liderazgo de hecho limita o cuestiona cualquier otro tipo de liderazgo externo. |

v En la ensefianza, que siempre ha dependido de una «cultura administrativa», cada
funcionario sabe o pretende saber lo que tiene que hacer desde el punto de vista
procedimental y normativo; muchos hasta se resisten a ser supervisados, y tienen un
director a quien delegan parte de su responsabilidad en la administracion y frente a
los padres de familia.

« Razones de tipo psicoldgico

Cuando un grupo de personas se encuentra en la situacion de tener que trabajar

en una minima dindmica de cohesion y colaboracién, impuesta por las leyes o por la
cultura social, se generan tensiones entre los objetivos de la institucion y los intereses
corporativos o personales de los diferentes integrantes del grupo. En este caso la
presencia del lider se hace necesaria para armonizar los objetivos institucionales y los
intereses personales.

« Razones de tipo profesional y pedagogico

Desde la mirada de una institucion educativa con claros objetivos formativos y

de atencion a la persona, existen dos aspectos en la gestion de un grupo:

v' El logro de resultados de calidad, medidos por la satisfaccion del cliente (ya sea este
el estudiante, sus padres o la comunidad educativa o local)

v' Las relaciones humanas que deben ser 6ptimas para permitir el clima adecuado para
el aprendizaje (Evans Risco, 2015, p. 99, 100)

4.2.4. El rol del director en la resolucién de conflictos

Segn Toméas Mazariegos (2014, pp. 38 y 39), el director es la persona indicada a la
resolucion de conflictos que surge dentro del centro educativo. Su liderazgo se fortalece
cuando:

Practica un liderazgo basado en valores éeticos, morales y democraticos.
Dialoga y acepta las diferentes opiniones.

Involucra a todos los que integran la comunidad educativa en actividades de
la escuela con responsabilidad.

v Selecciona necesidades e intereses prioritarios de todo el personal de su
escuela.

ANENEN
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Forma el consejo educativo.

Buen uso y manejo de fondos, coordinados con padres de familia.

Permite que todos los docentes se capaciten sin distincion alguna.

Promueve las organizaciones estudiantiles.

Tiene como principio el bienestar de los estudiantes.

Organiza tareas pedagdgicas con el personal docente.

Sus actitudes aseguran a toda la comunidad educativa transparencia en su
gestion educativa.

Evita el maltrato o agresiones de todo tipo a los estudiantes.

Hace cumplir las leyes y normas institucionales de proteccién de los derechos
de los estudiantes

NANANENENENEN

AN

Reyes Flores (2012, p. 35) sustenta que el liderazgo del director “es la capacidad
legitimada que tiene el director de la institucion y el equipo jerarquico para motivar y
comprometer al personal, planificar acciones, tomar decisiones, comunicarse con los demas,
manejar conflictos institucionales, distribuir y delegar responsabilidades, y ejercitar
decisiones considerando la opinion de los diversos actores, en funcion del logro de la mision,
la vision y los valores del centro educativo”.

Sobre la importancia del director, la direccion escolar, la administracion educativa,
Gimeno (1995, p. 15) precisa:

La direccidn escolar constituye una dimension de la educacion institucional cuya
practica pone de manifiesto el cruce de intenciones reguladoras y del ejercicio del
control por parte de la Administracion Educativa, las necesidades sentidas por los
profesores de enfrentar su propio desarrollo profesional en el ambito mas inmediato de
su desempefio y las legitimas demandas de los ciudadanos de tener un interlocutor
préximo que les dé razon y garantia de la calidad de la prestacion colectiva de ese
servicio educativo.

Cobos Cedillo (2010), hablando de todo el contexto educativo, hace una reflexion muy
importante para los directores y docentes. Es decir, “es necesario contar con la vertiente
emocional de las personas para el desarrollo de actitudes y valores, que posibiliten otro de

los grandes objetivos del sistema educativo, ademas de la cualificacion profesional de las

nuevas generaciones: la formacion de ciudadanos y ciudadanas, asi como el desarrollo
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integral de personas capaces de convivir” (p. 49). Esta vertiente emocional debe estar
presente en los niveles: primer nivel, aula; segundo nivel, centro; tercer nivel, el entorno.
Subraya mucho la accién tutorial y la orientacion personal del equipo educativo, con el
propdsito de favorecer y mejorar la convivencia, realizar el seguimiento personalizado y
facilitar la toma de decisiones.

La orientacion académica y profesional debe estar en manos de profesionales
calificados, con el propdsito de favorecer el autoconocimiento de los alumnos, quienes deben
valorar sus capacidades, intereses y motivaciones; ademas facilitar estrategias, con el
propdsito de que los alumnos tomen sus propias decisiones. También ofrecer informacion
sobre opciones formativas al finalizar los estudios; inclusive establecer mecanismos para que
los alumnos accedan al mundo laboral (Cobos Cedillo, 2010).

4.2.5. La comunicacion: una estrategia gerencial

Para Rodriguez Medina (2008), la accion gerencial del personal directivo debe exhibir
la habilidad técnica, la habilidad conceptual, las habilidades interpersonales y de
comunicacion. Jamas el desempefio gerencial debe estar al margen del proceso de
comunicacion, presente en la planificacion, organizacién, direccién y control. En este
sentido, “el proceso comunicacional es el medio que permite a la Gerencia mantener las
relaciones entre los diversos niveles y miembros de una organizacion, facilitando el
cumplimiento de los objetivos propuestos, trasmitiendo las ideas con claridad, motivando al
personal y desarrollando el sentido de pertenencia entre sus miembros” (p. 6). Se suman a
esta concepcion Reyes y Velasquez (2000), quienes sostienen que “no hay gerencia sin una
comunicacion eficaz” (p. 89).

Desde este punto de vista, la comunicacion tiene una funcion relevante en todo
esfuerzo organizado, ademas, de cumplir su objetivo basico de unir a las personas,
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permite modificar el comportamiento, efectuar cambios, convertir en efectiva la
informacion en un plantel educativo.

La comunicacion es un medio, no un fin. Hace posible el proceso organizacional
y permite que las actividades fluyan de manera adecuada y pertinente. La comunicacion
no es una actividad independiente, es un elemento importante de todo lo que la gerencia
hace. El éxito en la comunicacion es el resultado y no la causa de una gerencia exitosa
(Rodriguez Medina, 2008, p. 7).

Para Molina y Diaz (2014, p. 3), “La comunicacion asertiva es considerada como una
estrategia gerencial de mucha significacion; sobre esta consideracion, la comunicacion
constituye parte esencial en el desarrollo de la capacidad, motivacion y productividad entre
los miembros de una organizacion, para optimizar los niveles de asertividad, eficiencia y
afectividad de las mismas”.

Por otro lado, la comunicacién asertiva exige en sus cultivadores gran capacidad y
flexibilidad; es decir, en sus emisores: director y docentes:

En consecuencia, el director y docentes deben contar con una gran capacidad y
cierto grado de flexibilidad, sobre todo cuando se dirige a la comunidad escolar, donde
el estilo comunicacional debe relacionarse con las caracteristicas de un gerente
participativo, critico, creativo, asertivo en sus decisiones y con una gran adaptabilidad
para desenvolverse y poder afrontar los problemas y situaciones presentadas que
afectan la dinamica de la estructura organizacional en el contexto escolar (Molina y
Diaz, 2014, p. 5).

Ruiz y Doris (2014, p. 50) realizan su estudio con el objetivo de “Describir las
habilidades gerenciales de las docentes de educacion inicial”. Asimismo, destacan:

Las actividades gerenciales en cualquier organizacion empresarial publica y
privada van dirigidas a establecer politicas en el logro de un ambiente adecuado, donde
los individuos puedan llevar funciones que le permitan alcanzar los objetivos
establecidos y logros personales del proceso del cual participa. Asi mismo, en las
organizaciones en cualquier momento y lugar se toman las decisiones adecuadas para
administrar ese cambio con efectividad, negociar los diferentes momentos e instancias
del proceso de cambio, con una buena capacidad de creatividad e innovacion.

En este contexto, las habilidades gerenciales juegan un rol preponderante, dentro
del modelo de administracion actual, en pos de influir en los colaboradores a
sobrellevar los cambios organizacionales pertinentes, motivarlos y comprometerlos
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con los objetivos propuestos, supeditados en la vision de la organizacion con base a
convertir en acciones que produzcan resultados organizacionales a partir de los planes
estratégicos pone a prueba el bagaje del gerente moderno y sus habilidades para dirigir
e influir en su organizacion, a sus colaboradores para ejecutar las estrategias de forma
eficiente y desarrollar capacidades competitivas de la organizacion (Ruiz y Doris
(2014, p. 51)

Para Chacdn y Useche (2014, p. 58), “los procesos comunicacionales son de gran

relevancia dentro de los espacios pedagdgicos”. En este sentido, realizan su investigacion

con el objetivo: “Proponer orientaciones basadas en la comunicacion asertiva para el

establecimiento de las relaciones interpersonales entre docentes y directivos en la Escuela

Estatal Concentrada EI Oro, municipio Lobatera del Estado Tachira”. Se destaca la

comunicacion asertiva en los términos siguientes:

Por otra parte, la comunicacion asertiva, simboliza el camino que se va a seguir
dentro de la organizacion, porque depende de las acciones que se planifiquen para su
aplicacion de manera eficaz para todos los integrantes de la institucion, y asi organizar
y estructurar la forma mas adecuada de comunicacion. Asimismo, el &mbito escolar
debe estar destinado a que los docentes diagnostiquen, planifique y controlen para la
adecuada toma de decisiones con miras para alcanzar las metas propuestas durante el
afio escolar. En el mismo orden de ideas, la comunicacién asertiva viene a formar parte
importante de las relaciones interpersonales condicién que también atiende esa
planificacion para la toma de decisiones, y en ese proceso, debido a la naturaleza social
del ser humano, se tiende a asociarse desde la formacion de grupos con caracteristicas,
elementos y funciones especificas que atienden a la dindmica institucional, es decir, la
escuela (p. 59).

Chaparro y Sanchez L (2014, p. 93) realizan su investigacion, cuyo objetivo general es

“proponer estrategias gerenciales enfocadas en la comunicacion organizacional para el

fortalecimiento de las relaciones interpersonales dirigidas al personal docente del Centro de

Educacion Inicial “Ana Ligia Salas de Ramirez”, localizado en el Barrio el Rio, parroquia

San Sebastian, municipio San Cristobal del estado Tachira”.

La comunicacion organizacional asume una importancia significativa dentro de
las instituciones educativas; sin embargo, al carecer de ésta, entre los docentes que
integran la organizacion escolar se genera diversidad de problemas que finalizan en
conflictos, los cuales entorpecen la eficiencia del plantel. Esto conlleva a unas
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relaciones interpersonales que se desarrollan sobre rumores, supuestos que desvirtian
todo intento de comunicacion; de este modo, se cae a un eterno mondlogo,
improductivo o a un activismo indtil. De manera que, el docente debe ser capaz de
interpretar y responder a la conducta comunicativa de los otros comparieros, manifestar
un verdadero interés por ayudar a sus semejantes a satisfacer la necesidad de inclusién
social y autoafirmacion personal; si bien es cierto, un buen escuchador es una de las
cualidades convivenciales si se quiere lograr favorables relaciones interpersonales
(Chaparro y Sanchez L, 2014, p. 93).

Durdn y Carrillo (2014) en su investigacion atienden el objetivo: “analizar las
competencias gerenciales del personal directivo en el desempefio de sus funciones en la
Unidad Educativa “Colegio 12 de Febrero”.

Desde la perspectiva de Tobdn (2006), el Gerente Educativo, debe promover la
calidad de los métodos de gestion del talento humano y del aprendizaje, de acuerdo con
las exigencias de la organizacién y de las mismas personas. Con base en lo anterior y
la observacion en la cotidianidad de las escuelas, se puede afirmar que en algunas
Instituciones de Educacion Basica no estdn del todo claro en lo inherente a la
importancia de la adquisicion de competencias por parte del docente directivo. Esta
situacion puede ser interpretada como que el gerente educativo posea debilidades en
cuanto a: los conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes y enfoques que le permita
fijar metas y planes, con el fin de seleccionar de manera efectiva y eficiente las
estrategias para la operatividad de los procesos en algunas instituciones de Educacion
Bésica (Duran y Carrillo, 2014, p. 122).

Becerra y Diaz Pefia (2014) abordan las estrategias comunicacionales. En este sentido,
“la comunicacion en los centros educativos constituye un elemento importante para el
correcto funcionamiento. El buen desarrollo de la misma permite que las relaciones
interpersonales se muestren optimas” (p. 271). En su estudio, se propusieron lograr el
objetivo: “Desarrollar estrategias comunicacionales que ayuden al buen trabajo gerencial de
la gestion educativa en la Unidad Educativa Luis Ramirez Chacon, del municipio San
Cristdbal del Estado Tachira”.

La comunicacion de los directores en los planteles es de vital importancia para
que exista un buen desempefio laboral de los docentes, por lo que esta investigacion
sin duda alguna contribuira para crear un ambiente laboral grato, que influira de manera
decisiva en el logro de los objetivos de las instituciones educativas, a través de la

aplicacion de las estrategias gerenciales y comunicacionales que se sugieren al director
0 gerente (Becerra y Diaz Pefia, 2014, p. 274).
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5. Marco conceptual

Cultura organizacional

La cultura organizacional es la variable predictora, en el contexto del presente estudio.
Comprende tres dimensiones: concomimiento, préctica de valores y modos de vida, en el
ambiente de la organizacion.
Conocimiento

Por su parte, el conocimiento es la primera dimension de la variable predictora, en el
contexto del presente estudio. Consiste en el conocimiento expreso Yy tacito del director y de
los profesores.
Practica de valores

La préactica de valores es la segunda dimension de la variable predictora, en el contexto
del presente estudio. Consiste en la vivencia de los valores cristianos y éticos por parte del
director y de los profesores.
Modos de vida

En el presente estudio, los modos de vida es la tercera dimension de la variable
predictora, Comprende los modos de vida familiar e institucional del director y de los

profesores.

Habilidades gerenciales

En el presente estudio, las habilidades gerenciales es la variable criterio. Comprende
las habilidades técnicas, humanas y conceptuales del director y de los profesores.
Habilidades técnicas

Las habilidades técnicas es la primera dimension de la variable criterio. Comprende las

habilidades técnicas en el conocimiento y el desempefio del director y de los profesores.
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Habilidades humanas

Las habilidades humanas es la segunda dimension de la variable criterio. Comprende
las habilidades humanas en la comunicacion, el trabajo y la motivacion del director y de los
profesores.
Habilidades conceptuales

Las habilidades conceptuales es la tercera dimension de la variable criterio. Comprende
las habilidades conceptuales en la toma de decisiones, en la delegacion y en el manejo de

conflictos del director y de los profesores.
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CAPITULO 111
METODO DE LA INVESTIGACION

1. Tipo de estudio

La investigacion corresponde al enfoque cuantitativo. Ademas, no experimental, no se
ha realizado manipulacion de las variables. El estudio corresponde a los tipos: descriptivo,
correlacional y transeccional. Es descriptivo, porque describe matematicamente los aspectos
demogréaficos de la muestra; también es correlacional, porque estudia la correlacion de las
variables y sus respectivas dimensiones: cultura organizacional y habilidades gerenciales.
Por otro lado, es transeccional o transversal, porque se hace un corte en el proceso del tiempo
y se aplica el instrumento una sola vez.
2. Disefio del estudio

El estudio presenta los disefios de investigacion que corresponden a cada disefio de

la misma, cuyos disefios son cuatro: tres que corresponden a las hipotesis derivadas y uno

que corresponde a la hipétesis general. Estos modelos se registran a continuacion.

Disefio 2
X1
X2 Y2
X3
Disefio 3
X1
Xz Y3
X3
Disefio 4
X Y
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Donde:
X : Cultura organizacional (Variable predictora)
X1 Conocimiento
X2 Practica de valores
X3 Modos de vida
Y : Habilidades gerenciales (Variable de criterio)
Y1 Habilidades técnicas
Y. Habilidades humanas
Y3 Habilidades conceptuales
3. Poblacion y muestra
La poblacion esta constituida por 46 docentes de la Asociacion Educativa Adventista
Norte (ASEA Norte), procedentes de los departamentos: Chiclayo, Piura y Tumbes. En este
caso se ha trabado, con toda la poblacion por ser muy pequefia. La muestra fue determinada

por conveniencia y con una participacion voluntaria.

Lugar donde

desempefia la docencia Sujetos
Chiclayo 19
Piura 8
Tumbes 19
Total 46

a. Criterio de inclusion
Los docentes contratados y empleados de la Asociacion Educativa Adventista Norte.
b. Criterio de exclusion
No participaron los empleados y trabajadores administrativos de la Asociacién Educativa

Adventista Norte.
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4. Recoleccion de datos y procesamiento

Para la recoleccion de datos se utilizé la técnica de encuesta, cuyo instrumento fue el
cuestionario denominado “Cuestionario: cultura organizacional y habilidades gerenciales de
directores y profesores de la ASEA Norte”. Para aplicar el indicado cuestionario se realizaron
los tramites respectivos.

El procesamiento de los datos se realiz6 mediante la estadistica descriptiva e
inferencial. En el estudio se utilizo el software SPSS version 23.0, paquete estadistico
aplicable en las investigaciones de las ciencias sociales y una herramienta para el analisis de

datos cuantitativos.

5. Instrumento utilizado y descripcion del mismo

El instrumento utilizado fue denominado Cuestionario: cultura organizacional y
habilidades gerenciales de directores y profesores de la ASEA Norte. Este instrumento fue
estructurado en dos partes mayores: la informacién demogréafica y la informacién sobre las
variables de investigacion: cultura organizacional y habilidades gerenciales. La informacion
demogréfica comprende: el sexo del encuestado, el nivel que atiende, los afios de trabajo, la
edad de los docentes y el lugar donde desempefian la docencia.

Por su parte la informacion sobre las variables de investigacion: cultura organizacional
y habilidades gerenciales. La cultura organizacional tiene doce itemes, distribuidos en sus
tres dimensiones: conocimiento (1, 2, 3 y 4), practica de valores (5, 6, 7 y 8) y modos de vida
(9, 10, 11 y 12). La variable criterio: habilidades gerenciales tiene dieciséis itmes,
distribuidos en sus respectivas dimensiones: habilidades técnicas (13, 14, 15 y 16),
habilidades humanas (17, 18, 19, 20, 21 y 22) y habilidades conceptuales (23, 24, 25, 26, 27

y 28).
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El instrumento fue elaborado por la autora de la tesis y por el asesor de la misma: el
Dr. Salomén Vasquez Villanueva (graduado por la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, Universidad Nacional Federico Villareal y la Universidad Inca Garcilaso de la
Vega), experto en investigacion. Ademas, el mismo instrumento fue sometido a un proceso
de validacion; es decir, fue sometido a juicio de expertos, constituidos por tres doctores: Dr.
Donald Jaimes Zubieta (graduado por la Universidad Montemorelos de México), Dr. Victor
Alvarez Manrique (graduado por la Universidad Nacional Federico Villarreal, Perd) y el Dr.
Moisés Diaz Pinedo (graduado por la Universidad Montemorelos de México). Luego se
realizd la prueba piloto, en una elegida con las mismas caracteristicas que la muestra real.

El instrumento fue elaborado sobre la base de las teorias y los estudios tedricos sobre
la cultura organizacional y las habilidades gerenciales. Asimismo, el instrumento fue

sometido a una validacion estadistica respectiva, mediante el estadistico pertinente.

6. Plan de tratamiento de datos

La obtencion de los datos sobre la informacion demogréfica y sobre las variables:
cultura organizacional y habilidades gerenciales, fue obtenida mediante el auxilio del
instrumento referido y aplicado. Para el andlisis y la interpretacion de datos, se realizd el
siguiente procedimiento:
a. Evaluacion y revision de los datos obtenidos.
b. Digitacion de datos en el paquete estadistico SPSS formando una base de datos para el

tratamiento estadistico y para obtener la correlacion de Spearman entre las variables.

c. Presentacion de los datos en tablas.

d. Interpretacion de los datos.
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7. Medicién de las variables estudiadas
Para la medicion de las variables se califico cada item del cuestionario de acuerdo a las
cinco opciones de la escala de likert (totalmente en desacuerdo=1; bastante en desacuerdo=2;

ni de acuerdo ni en desacuerdo=3; bastante de acuerdo=4; totalmente de acuerdo=5).
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

1. Anélisis descriptivo de la poblacion

Tabla N° 2.

Descripcion de la informacion demografica

Variables

demograficas Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado

Sexo del encuestado
Masculino 18 39,1 39,1
Femenino 28 60,9 100,0
Total 46 100,0

Nivel que atiende
Inicial 4 8,7 8,7
Primaria 23 50,0 58,7
Secundaria 19 41,3 100,0
Total 46 100,0

Afios de trabajo en la ASEA

NORTE
De 0 a 5 afios 29 63,0 63,0
De 6 a 10 afios 7 15,2 78,3
De 11 amas 10 21,7 100,0
Total 46 100,0

Edad de los docentes
De 23 a 24 afios 5 10,9 10,9
De 25 a 26 afios 1 2,2 13,0
De 27 a 28 afios 4 8,7 21,7
De 29 a 30 afios 6 13,0 34,8
De 31 a 32 afios 3 6,5 41,3
De 33 a 34 afios 3 6,5 478
De 35 a 36 afios 4 8,7 56,5
De 37 a 38 afios 6 13,0 69,6
Mas de 39 afios 14 30,4 100,0
Total 46 100,0

Lugar donde desempefia la

docencia
Chiclayo 19 41,3 41,3
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Piura 8 17,4 58,7
Tumbes 19 41,3 100,0
Total 46 100,0

De acuerdo con esta tabla, las variables demograficas trabajadas en el presente estudio
fueron: el género, nivel que atiende, afios de trabajo en el ASEA Norte, edad de los docentes
y donde desempefian la docencia. Se trabajé con una poblacion muestral de 46 docentes. La
muestra estuvo constituida por el 39.1 % de docentes varones y el 60.9 % de docentes
mujeres.

Se observa, que con respecto al nivel que atiende los docentes, que el 50% y el 41.3%
son los porcentajes méas altos, que corresponden a los niveles de primaria y secundaria
respectivamente. El porcentaje menor es de 8.7%, correspondiente al nivel de inicial.

En relacion a los afios de trabajo en la ASEA NORTE, los porcentajes mayores son
el 63% y el 21.7%, que corresponden de 0 a 5 afios y méas de 11 afios respectivamente. El
menor porcentaje es 15.2% correspondiente a 6 a 10 afios de trabajo.

La edad se ubica entre los 23 y mas de 39 afios. El 30.4%, 13.0%,13.0% y 10.9%,
son los porcentajes mas altos, que corresponden a edades de més de 39 afios, de 29 a 30 afios,
de 37 a 38 afios y 23 a 24 afos respectivamente. Los porcentajes menores corresponden al
8.7%, 8.7%, 6.5%, 6.5% y 2.2%, cuyas edades son de 35 a 36 afios, 27 a 28 afios, 31 a 32
afos. 33 a 34 afos y 25 a 26 arios.

Se observa, con respecto al lugar donde desempefian la docencia, que los porcentajes
mayores son de 41.3% y 41.3%, correspondiente a las ciudades de Chiclayo y Tumbes

respectivamente. El porcentaje menor es de 17.4% que corresponde a la ciudad de Piura.
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2. Prueba de hipotesis
2.1. Modelo 1
Los ocho modelos a los que recurre en este espacio de la prueba de hipdtesis,
corresponden a los modelos estadisticos generados especialmente para la explicacion y la
precision de los procedimientos respectivos desde el punto de vista de los parametros
estadisticos.
2.1.1. Formulacion de las hipotesis estadisticas
Ho: RX1X2X3y1 =0
Ho: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):
“conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:
habilidades técnicas existe una correlacién igual a cero.
Hi: RX1XaX3y1 # 0
H1: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):
“conocimiento”, “préctica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:
habilidades técnicas existe una correlacion diferente de cero.
2.1.2. Criterios de decision:

Si signo < a se rechaza Ho

Si signo > a se acepta Ho

2.1.3. Anadlisis del modelo

Tabla 3
Modelo 1a. Resumen del modelo

R cuadrado  Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion

7132 ,508 473 1,835

a. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Practica de
valores
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Tabla 4
Modelo 1b. ANOVA

Suma de Media
Modelo cuadrados o] cuadratica F Sig.
Regresion 145,829 3 48,610 14,440 ,000°
Residual 141,388 42 3,366
Total 287,217 45

a. Variable criterio: Habilidades técnicas
b. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Practica de valores

Tabla 5
Modelo 1c. Coeficientes

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

(Constante) 104 2,772 ,038 970
Conocimiento

,367 ,138 ,340 2,652 ,011
Practica de valores

177 ,167 ,140 1,062 ,294
Modos de vida

,454 ,144 ,399 3,162 ,003

a. Variable criterio: Habilidades técnicas

2.1.4. Interpretacion

Segun la tabla 1a, denominado Resumen del modelo, podemos observar que el valor
del coeficiente de correlacion que existe entre las dimensiones de la variable predictora
(cultura organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la
variable criterio: habilidades técnicas es R= 0.713; indicando una correlacion superior a la
media.

De acuerdo con el cuadro 1b, se observa que el valor de F= 14.440 con 3 grados de
libertad, lo que se traduce que entre las tres dimensiones de la variable predictora (cultura
organizacional): “conocimiento”, “préactica de valores” y “modos de vida”, y la variable
criterio: habilidades técnicas si hay una dependencia.

Segun el cuadro 1c, la ecuacion del modelo resultante es Yi= 0.104 + 0.367 X +

0.177 X2 + 0.454 Xs; esta ecuacion aporta a la explicacion de la dimension habilidades
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técnicas relacionada con la variable cultura organizacional. EI modelo explica un 50.8 % de
la varianza de la variable criterio; es decir, las dimensiones de la variable (cultura
organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, predicen el
comportamiento de la variable de criterio: habilidades técnicas. De las tres dimensiones de
la variable cultura organizacional, la que tiene el coeficiente de valor mas alto es modos de
vida con B= 0.454, indicando que a mayor nivel de manifestacion del director de sus modos
de vida familiar, manifestacion del director de modos de vida institucional, manifestacion
de los profesores de sus modos de vida, manifestacion de los profesores de sus modos de
vida institucional, mayor seran las habilidades técnicas; las demas betas son altas. En
resumen, “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida” explican las habilidades
técnicas de los docentes, pues se acepta la hipotesis nula, esto es, el valor de signo supera al
valor de alfa; en efecto: 1) conocimiento, signo = 0.011 < a = 0.05; 2) Practica de valores,
signo = 0.294 > o = 0.05; 3) Modos de vida, signo = 0.003 < a = 0.05.

2.2. Modelo 2

2.2.1.Formulacion de las hipotesis estadisticas

Ho: RX1X2X3y2 = 0

Ho: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):
“conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:
habilidades humanas existe una correlacion igual a cero.
Hi: RX1X2X3y2 # 0
H1: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):

“conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:

habilidades humanas existe una correlacion diferente de cero.
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2.2.2.Criterios de decision
Si signo < a se rechaza Ho

Si signo > a se acepta Ho

2.2.3. Analisis de modelo

Tabla 6
Modelo 2a. Resumen del modelo

R cuadrado  Error tip. de la

Modelo R R cuadrado corregida estimacion
,7992 ,638 ,612 2,182
a. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Préctica de
valores
Tabla 7

Modelo 2b. ANOVA

Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadrética F Sig.
Regresion 352,623 3 117,541 24,685 ,0000
Residual 199,986 42 4,762
Total 552,609 45

a. Variable criterio: Habilidades humanas
b. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Préctica de valores

Tabla 8

Modelo 2c. Coeficientes

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta T Sig.
(Constante) -1,894 3,296 -575 569
Conocimiento 499 165 334 3,034 ,004
Préctica de valores 570 199 324 2872 006
Modos de vida 539 171 342 3,158 ,003

a. Variable criterio: Habilidades humanas

2.2.4.Interpretacion
Segun la tabla 6, denominado Resumen del modelo, podemos observar que el valor
del coeficiente de correlacion que existe entre las dimensiones de la variable predictora

(cultura organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la
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variable criterio: habilidades humanas es R= 0.799; indicando una correlacion superior a la
media.

De acuerdo con la tabla 7, se observa que el valor de F= 24.685 con 3 grados de
libertad, lo que se traduce que entre las tres dimensiones de la variable predictora (cultura
organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable
criterio: habilidades humanas si hay una dependencia.

Segun la tabla 8, la ecuacién del modelo resultante es Y1=-1.894 + 0.499 X1 + 0.570
X2+ 0.539 Xa; esta ecuacion aporta a la explicacion de la dimension habilidades humanas
relacionada con la variable cultura organizacional. El modelo explica un 63.8 % de la
varianza de la variable criterio; es decir, las dimensiones de la variable (cultura
organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, predicen el
comportamiento de la variable de criterio: habilidades humanas. De las tres dimensiones de
la variable cultura organizacional, la que tiene el coeficiente de valor mas alto es practica de
valores con B= 0.570, indicando que, a mayor nivel de practica del director de los valores
éticos, practica del director de los valores cristianos, practica de los profesores de los valores
éticos, practica de los profesores de los valores cristianos, mayor seran las habilidades
humanas; las demas betas son altas. En resumen, “conocimiento”, “practica de valores” y
“modos de vida” explican las habilidades técnicas de los docentes, pues se rechaza la
hipdtesis nula, esto es, el valor de signo supera al valor de alfa; en efecto: 1) conocimiento,
signo = 0.004 < a = 0.05; 2) Practica de valores, signo = 0.006 < o. = 0.05; 3) Modos de vida,

signo = 0.003 <a = 0.05.
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2.3. Modelo 3
2.3.1.Formulacion de las hipotesis estadisticas

Ho: RX1X2X3y3 = 0

Ho: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):
“conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:
habilidades conceptuales existe una correlacion igual a cero.
Hi: RX1X2X3ys # 0
H1: Entre las dimensiones de la variable predictora (cultura organizacional):
“conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable criterio:
habilidades conceptuales existe una correlacion diferente de cero.
2.3.2.Criterios de decision

Si signo < a se rechaza Ho

Si signo > a se acepta Ho

2.3.3. Analisis de modelo

Tabla 9
Modelo 3a. Resumen del modelo

R cuadrado  Error tip. de la

Modelo R R cuadrado corregida estimacion
,7882 ,621 ,593 2,433
a. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Préctica de
valores
Tabla 10

Modelo 3b. ANOVA

Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
Regresion 406,556 3 135,519 22,896 ,000°
Residual 248,596 42 5,919
Total 655,152 45

a. Variable criterio: Habilidades conceptuales
b. Variables predictoras: (Constante), Modos de vida, Conocimiento, Practica de valores
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Tabla 11

Modelo 3c. Coeficientes

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

(Constante) -3,702 3,675 -1,007 320
Conocimiento

,672 ,183 413 3,662 ,001
Préactica de valores

,498 221 ,260 2,250 ,030
Modos de vida

,531 ,190 ,309 2,789 ,008

a. Variable criterio: Habilidades conceptuales

2.3.4. Interpretacion

Segun la tabla 9, denominado Resumen del modelo, podemos observar que el valor
del coeficiente de correlacion que existe entre las dimensiones de la variable predictora
(cultura organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la
variable criterio: habilidades conceptuales es R= 0.788; indicando una correlacion superior a
la media.

De acuerdo con la tabla 10, se observa que el valor de F= 22.896 con 3 grados de
libertad, lo que se traduce que entre las tres dimensiones de la variable predictora (cultura
organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, y la variable
criterio: habilidades conceptuales si hay una dependencia.

Segun latabla 11, la ecuacion del modelo resultante es Y1=-3.702 + 0.672 X1 + 0.498
X2+ 0.531 X3; esta ecuacion aporta a la explicacion de la dimension habilidades conceptuales
relacionada con la variable cultura organizacional. EI modelo explica un 62.1 % de la
varianza de la variable criterio; es decir, las dimensiones de la variable (cultura
organizacional): “conocimiento”, “practica de valores” y “modos de vida”, predicen el
comportamiento de la variable de criterio: habilidades conceptuales. De las tres dimensiones
de la variable cultura organizacional, la que tiene el coeficiente de valor mas alto es

55



conocimiento con B=0.672, indicando que a mayor nivel conocimiento tactico sobre cultura
organizacional del director, conocimiento expreso sobre cultura organizacional por parte del
director, conocimiento tactico sobre cultura organizacional de los profesores, conocimiento
expreso sobre cultura organizacional por parte de los profesores, mayor seran las habilidades
humanas; las deméas betas son altas. En resumen, “conocimiento”, “practica de valores” y
“modos de vida” explican las habilidades técnicas de los docentes, pues se rechaza la
hipdtesis nula, esto es, el valor de signo supera al valor de alfa; en efecto: 1) conocimiento,

signo = 0.001 <a = 0.05; 2) Practica de valores, signo = 0.030 < o. = 0.05; 3) Modos de vida,

signo = 0.008 < a = 0.05.

2.4. Modelo 4
2.4.5. Formulacion de las hipotesis estadisticas

Ho: RXxy =0

Ho: Entre la variable predictora: cultura organizacional y la variable criterio:
habilidades gerenciales existe una correlacion igual a cero.
Hi: Rxy #0
Hq: Entre la variable predictora cultura organizacional y la variable criterio:
habilidades gerenciales existe una correlacion diferente de cero.
2.4.6. Criterios de decision
Si signo < a se rechaza Ho

Si signo > a se acepta Ho

2.4.7. Analisis de modelo
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Tabla 12

Modelo 4a. Resumen del modelo

R cuadrado  Error tip. de la

Modelo R R cuadrado corregida estimacion
,8302 ,689 ,682 5,141
a. Variables predictoras: (Constante), Cultura organizacional
Tabla 13

Modelo 4b. ANOVA

Suma de Media
Modelo cuadrados Gl cuadratica F Sig.
Regresion 2579,684 1 2579,684 97,595 ,000°
Residual 1163,033 44 26,433
Total 3742,717 45
a. Variable criterio: Habilidades gerenciales
b. Variables predictoras: (Constante), Cultura organizacional
Tabla 14
Modelo 4c. Coeficientes
Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
(Constante) -6,183 7,585 -,815 419
Cultura organizacional
1,445 ,146 ,830 9,879 ,000

a. Variable criterio: Habilidades gerenciales

2.4.8. Interpretacion

Segun la tabla 12, denominado Resumen del modelo, podemos observar que el valor
del coeficiente de correlacion que existe entre la variable predictora cultura organizacional y

la variable criterio habilidades gerenciales es R= 0.830; indicando una correlacion superior

a la media.

De acuerdo con la tabla 13, se observa que el valor de F= 97.595 con 1 grados de

libertad, lo que se traduce que la variable predictora cultura organizacional y la variable

criterio: habilidades gerenciales.
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Segun la tabla 14, la ecuacion del modelo resultante es Y= -6.138 + 1.445X; esta
ecuacion aporta a la explicacion de la variable habilidades gerenciales. El modelo explica un
68.9 % de la varianza de la variable criterio; es decir, la variable cultura organizacional
predice el comportamiento de la variable de criterio: habilidades gerenciales. El coeficiente
de variable predictora: habilidades gerenciales es B= 1.445, indicando que esta variable
explica totalmente las habilidades gerenciales. En resumen, la cultura organizacional explica
fuertemente las habilidades gerenciales de los directores y docentes, pues se rechaza la
hipdtesis nula, esto es, el valor de signo es menor al valor de alfa; en efecto, signo = 0.000 <

o =0.05.
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CONCLUSIONES

El Modelo 1 corresponde a la hipotesis derivada 1 y al objetivo especifico 1. De
acuerdo con los resultados obtenidos se concluye que el “conocimiento”, la “practica de
valores” y los “modos de vida” explican las habilidades técnicas de los directores y los
docentes; pues se acepta la hipotesis nula; es decir, el valor de signo supera al valor de alfa;
en efecto: 1) conocimiento, signo =0.011 < o = 0.05; 2) Practica de valores, signo = 0.294 >
a = 0.05; 3) Modos de vida, signo = 0.003 <a = 0.05.

Por su parte, el Modelo 2 tiene correspondencia con la hipétesis derivada 2 vy el
objetivo especifico 2. En efecto, se concluye que el “conocimiento”, las “practica de valores”
y los “modos de vida” explican las habilidades técnicas de los directores y los docentes; pues
se rechaza la hipotesis nula; es decir, el valor de signo supera al valor de alfa; en efecto: 1)
conocimiento, signo = 0.004 < a = 0.05; 2) Practica de valores, signo = 0.006 < a = 0.05; 3)
Modos de vida, signo = 0.003 < o = 0.05.

Por otro lado, el Modelo 3 permite evaluar la hipétesis derivada 3 y el objetivo
especifico 3. En esta perspectiva, se concluye que el “conocimiento”, la “practica de valores”
y los “modos de vida” explican las habilidades técnicas de los docentes; pues se rechaza la
hipétesis nula; es decir, el valor de signo supera al valor de alfa; en efecto: 1) conocimiento,
signo =0.001 < a = 0.05; 2) Practica de valores, signo = 0.030 < a.= 0.05; 3) Modos de vida,
signo = 0.008 <o = 0.05.

En términos mas generales, el Modelo 4 representa la hip6tesis general y el objetivo
general, sobre los cuales se concluye que la cultura organizacional explica fuertemente las
habilidades gerenciales; pues se rechaza la hipotesis nula; es decir, el valor de signo es menor

al valor de alfa; en efecto, signo = 0.000 < a = 0.05.
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RECOMENDACIONES
Luego de concluir el estudio, se realizan las siguientes recomendaciones

investigativas y administrativas:

Recomendaciones investigativas

Realizar una investigacion mixta: cuantitativa y cualitativa sobre la cultura
organizacional, con el proposito de confirmar los valores cuantitativos, mediante
instrumentos cualitativos que permitan dilucidar con mayor precision los datos obtenidos
mediante el enfoque cuantitativo.

Por otro lado, realizar investigaciones sobre las habilidades gerenciales de los
directores y docentes, mediante un enfoque cualitativo, con el proposito de generar espacios
de reflexion y analisis con los protagonistas de la educacion, en los niveles: primario y

secundario.

Recomendaciones administrativas

Realizar seminarios sobre la importancia de la cultura organizacional y las
habilidades gerenciales de los directores y los profesores, en los niveles: primario y
secundario, con el propdsito de estimular la conciencia sobre el cultivo asertivo de la cultura

organizacional y las habilidades gerenciales, vitales para la calidad educativa.
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Anexo 1. Matriz instrumental

Titulo Variables Dimensiones Indicadores Fuente de informaci6n Instrur
Conocimiento tacito del director sobre cultura
organizacional
Conocimiento expreso del director sobre cultura
- organizacional Directores .
Conocimiento — — Cuestic
Conocimiento tacito de los profesores sobre cultura Profesores

Cultura organizacional y
habilidades gerenciales
de los directores y
profesores de los
colegios adventistas

de la ASEA Norte, 2015

Variable predictora:

Cultura
organizacional

organizacional

Conocimiento expreso de los profesores sobre cultura
organizacional

Préctica de valores

Practica de valores éticos del director

Practica de valores cristianos del director

Practica de valores éticos de los profesores

Préctica de valores cristianos de los profesores

Cuestionari

Modos de vida

Modos de vida familiar del director

Modos de vida institucional del director

Modos de vida familiar de los profesores

Cuestionari

Modos de vida institucional de los profesores

Cuestionari

Variables criterio:
habilidades
gerenciales

Habilidades técnicas

Habilidades técnicas en el conocimiento del director

Habilidades técnicas en el desempefio del director

Habilidades técnicas en el conocimiento de los profesores

Habilidades técnicas en el desempefio de los profesores.

Cuestionari

Habilidades humanas

Habilidades humanas en la comunicacion del director

Habilidades humanas en el trabajo en equipo del director

Cuestionari

Habilidades humanas durante la motivacion del director

Habilidades humanas durante su comunicacion del profesor

Habilidades humanas del profesor para el trabajo en equipo.

Habilidades humanas durante la motivacion del profesor

Cuestionari

Habilidades conceptuales

Habilidades conceptuales del director en la toma de
decisiones

Cuestionari
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Habilidades conceptuales del director en la delegacién de
funciones

Habilidades conceptuales del director en el manejo de
conflictos

Habilidades conceptuales del profesor en la toma de
decisiones

Habilidades conceptuales del profesor en la delegacion de
funciones

Habilidades conceptuales del profesor en el manejo de
conflictos
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Anexo 2. Matriz de consistencia

Asociacion Educativa

profesores y directores de

en los profesores y

extensionista.

Titulo Planteamiento del problema | Objetivos Hipotesis Tipo y disefio Conceptos
centrales
General General General Tipos Satisfaccion
¢ Cudl es la relacion de la Determinar cual es la La cultura Descriptivo, laboral,
cultura organizacional y las relacion de la cultura organizacional y las correlacional, realizacion
habilidades gerenciales de organizacional y las habilidades transeccional o personal,
los profesores y directores de habilidades gerenciales gerenciales tienen una | transversal promocion y
la Asociacion Educativa de los profesores y relacion significativa en Disefio superiores,
Adventista Peruana del Norte directores de la Asociaciéon | los profesores y X1 disefio y trabajo,
en el afio 2015? Educativa Adventista directores de la X2>V1 salarios.
Peruana del Norte en el Asociacion Educativa X3 Desempefio
afio 2015. Adventista Peruana del laboral
Cultura _ _ Norte 'e'n el afio 2015. Desqmpeﬁo
organizacional y Especificos Especificos Especificas X1 academ|c~a,
habilidades X2>Y2 desempefio
gerenciales 1. ;Cual es la relacion de la 1. Determinar cual es la 1. La cultura X3 laboral,
de los directoresy | cultura organizacional y el relacién de la cultura organizacional y el desempefio
profesores de los conocimiento de los organizacional y el conocimiento tienen investigativo,
colegios profesores y directores de la conocimiento de los una relacion significativa X1 desempefio
adventistas NE ;’(3
X3

de la ASEA Norte,
2015

Adventista Peruana del Norte
en el afio 20157

2. ¢, Cuél es la relacion de la
cultura organizacional y la
practica de valores en los
profesores y directores de la
Asociacion Educativa

la Asociacion Educativa
Adventista Peruana del
Norte en el afio 2015.

2. Determinar cudl es la
relacion de la cultura
organizacional y la
practica de valores en los
profesores y directores de la
Asociacion Educativa

directores de la
Asociacion Educativa
Adventista Peruana del
Norte en el afio 2015.

2. La cultura
organizacional y la
practica de valores
tienen una relacion
significativa en los
profesores y directores
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Adventista Peruana del Norte
en el afio 20157

3. ¢ Cudl es la relacion de la
cultura organizacional y los
modos de vida en los
profesores y directores de la
Asociacion Educativa
Adventista Peruana del Norte
en el afio 20157

Adventista Peruana del
Norte en el afio 2015.

3. Determinar cudl es la
relacién de la cultura
organizacional y los
modos de vida en los
profesores y directores de
la Asociacion Educativa
Adventista Peruana del
Norte en el afio 2015.

de la Asociacion
Educativa Adventista
Peruana del Norte en el
afo 2015.

3. La cultura
organizacional y los
modos de vida tienen
una relacion significativa
en los profesores y
directores de la
Asociacion Educativa
Adventista Peruana del
Norte en el afio 2015.

71




Operacionalizacién de variables

Variables Dimensiones Indicadores Operacion instrumental Definicién operacional
Conocimiento técito del director sobre El director tiene conocimiento técito sobre cultura La sumatoria a obtener tiene un valor entre 4
cultura organizacional organizacional y 20 puntos. A mayor valor, un mayor
Conocimientq expreso del director sobre El director posee ponocimiento expreso sobre concepto incremental del conocimiento.
cultura organizacional culturaorganizacional 1) Totalmente en desacuerdo (1 punto)

Conocimiento | Conocimiento tacito de los profesores Los profesores tienen conocimiento técito sobre 2) Bastante en desacuerdo (2 puntos)
sobre cultura organizacional cultura organizacional .. 3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3
Conocimiento expreso de los profesores Los profesores poseen conocimiento expreso sobre
sobre cultura organizacional cultura organizacional 2 gl;r;:{[grs]?[e de acuerdo (4 puntos)
5) Totalmente de acuerdo (5 puntos)
Préactica de valores éticos del director El director practica valores éticos La sumatoria a obtener tiene un valor entre 4
El director practica \{alores cristian_os a 20 puntos. A mayor valor, un mayor
Préctica de valores cristianos del director | Los profesores practican valores éticos concepto incremental de la practica de
Los profesores practican valores cristianos valores.
ocrugI:rﬁzacional Préctica de E:g:élscoarge valores éticos de los 1) Totalmente en desacuerdo (1 punto)
valores — — 2) Bastante en desacuerdo (2 puntos)
Practica de valores cristianos de los - .
profesores 3) IF:IJmc:)i) acuerdo ni en desacuerdo (3
4) Bastante de acuerdo (4 puntos)
5) Totalmente de acuerdo (5 puntos)
Modos de vida familiar del director El director manifiesta sus modos de vida familiar La sumatoria a obtener tiene un valor entre 4
Modos de vida institucional del director ils;iiitrueccitgr:arranifiesta sus modos de vida y 20 puntosl (rjnalyor vaI((j)r, l:jn m_z(aljyor concepto
i ili Los profesores manifiestan sus modos de vida Incremental de los modos ce vida.
Modos de vida Modos de vida familiar de los profesores familiat 1).Totalmente en desacuerdo (1 punto)
Modos de vida institucional de los Los profesores manifiestan sus modos de vida 2)'B§Stante en desa}cuerdo (2 puntos)
profesores institucional 3).Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3 puntos)
4).Bastante de acuerdo (4 puntos)
5).Totalmente de acuerdo (5 puntos
Habilidades técnicas en el conocimiento El director manifiesta sus habilidades técnicas en su | La sumatoria a obtener tiene un valor entre 4
del director conocimiento. y 20 puntos. A mayor valor, un mayor
B - Habilidades técnicas en el desempefio del | El directczr manifiesta sus habilidades técnicas en su concepto incremental de las habilidades
Habilidades Habilidades director desempefio. - B o técnicas.
gerenciales técnicas Habilidades técnicas en el conocimiento | Los profesores manifiestan sus habilidades técnicas 1) Totalmente en desacuerdo (1 punto)

de los profesores

Habilidades técnicas en el desempefio de
los profesores.

en su conocimiento.
Los profesores manifiestan sus habilidades técnicas
en su desempefio.

2) Bastante en desacuerdo (2 puntos)
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3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3
puntos)

4) Bastante de acuerdo (4 puntos)

5) Totalmente de acuerdo (5 puntos)

Habilidades humanas en la comunicacion
del director

Habilidades humanas en el trabajo en
equipo del director

Habilidades humanas durante la

El director practica las habilidades humanas en su
comunicacion

El director practica las habilidades humanas al
trabajar en equipo

El director practica las habilidades humanas

La sumatoria a obtener tiene un valor entre 6
y 30 puntos. A mayor valor, Mayor concepto
incremental de las habilidades humanas.

1) Totalmente en desacuerdo (1 punto)

2) Bastante en desacuerdo (2 puntos)

Habilidades motivacion del director durante la motivacion ; .

humanas Habilidades humanas durante su Los profesores ponen en préctica las habilidades 8) Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3
comunicacion del profesor humanas durante su comunicacion. puntos)
Habilidades humanas del profesor parael | L0s profesores ponen en préctica las habilidades 4)  Bastante de acuerdo (4 puntos)
trabajo en equipo. humanas al trabajar en equipo. 5).Totalmente de acuerdo (5 puntos)
Habilidades humanas durante la Los profesores ponen en practica las habilidades
motivacion del profesor humanas durante la motivacion
Habilidades conceptuales del director en El director manifiesta sus habilidades conceptuales | La sumatoria a obtener tiene un valor entre 6
la toma de decisiones en la toma de decisiones y 30 puntos. A mayor valor, un mayor
Habilidades conceptuales del director en El director manifiesta sus habilidades conceptuales concepto incremental de las habilidades
la delegacidn de funciones en la delegacion de funciones conceptuales
Habilidades conceptuales del director en El director manifiesta sus habilidades conceptuales

Habilidades el manejo de conflictos en el manejo de conflictos 1) Bastante en desacuerdo (2 puntos)

conceptuales

Habilidades conceptuales del profesor en
la toma de decisiones

Habilidades conceptuales del profesor en
la delegacidn de funciones

Habilidades conceptuales del profesor en
el manejo de conflictos

Los profesores manifiestan sus habilidades
conceptuales en la toma de decisiones

Los profesores manifiestan sus habilidades
conceptuales en la delegacion de funciones
Los profesores manifiestan sus habilidades
conceptuales en el manejo de conflictos

2) Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3
puntos)

3) Bastante de acuerdo (4 puntos)

4) Totalmente de acuerdo (5 puntos)
5) Totalmente de acuerdo (5 puntos)
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Anexo 3. Cuestionario

Universidad Peruana Union
Escuela de Posgrado
Unidad de Posgrado de Educacion

Cha Znstitucion AAdventista

CUESTIONARIO: CULTURA ORGANIZACIONAL Y HABILIDADES
GERENCIALES DE DIRECTORES Y PROFESORES
DE LA ASEA NORTE

El presente cuestionario tiene el proposito de recoger informacion para el desarrollo de una tesis, cuya
tematica esta relacionada con la cultura organizacional y las habilidades gerenciales de los directores
y los profesores de la ASEA NORTE. Para cuyo efecto, le agradecemos de antemano la veracidad de
sus respuestas, pues asi lo exigen la seriedad y la rigurosidad de la investigacion.

I. INFORMACION DEMOGRAFICA

Marque con una X el nimero que corresponda a su respuesta,

1. Sexo del encuestado
Masculino (1) Femenino (2)

2. Nivel que atiende
Inicial (1) Primaria (2) Secundaria (3)
3. Afos de Trabajo en la ASEA NORTE
-deOabafios (1)
-de 6 al0afios (2)
-dellamas (3)

4, Edad de los docentes

De23a24afios (1) De 31 a 32 afios (5)
De25a26afios (2) De 33 a 34 afios (6)
De27a28afios (3) De 35 a 36 afios (7)
De29a30afios (4) De 37 a 38 afios (8)

Mas de 39 afios (9)
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5. Lugar donde desempefian la docencia.

Chiclayo  Secundaria (1)
Chiclayo Primaria (2)
Piura (3)
Tumbes (4)

INFORMACION SOBRE LAS VARIABLES DE

ORGANIZACIONAL Y HABILIDADES GERENCIALES
Cada item tiene cinco posibilidades de respuesta. Marque con una X solamente un nimero de la

columna correspondiente a su respuesta.

INVESTIGACION: CULTURA

Totalmen Ni de acuerdo
te en Bastante en . Totalmente de
ni en Bastante de acuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo
do desacuerdo
1 2 3 4 5
items NN

Cultura organizacional

Conocimiento

1 El director tiene conocimiento tacito sobre cultura
organizacional
2 El director posee conocimiento expreso sobre cultura
organizacional
3 Los profesores tienen conocimiento técito sobre cultura
organizacional
4 Los profesores poseen conocimiento expreso sobre cultura
organizacional ] ] | | ]
Préctica de valores |1 12 |34 |5
5 El director practica valores éticos | | T [ [ |
6 El director practica valores cristianos
7 Los profesores practican valores éticos
8 Los profesores practican valores cristianos | | | | | |
Modos de vida \
9 El director manifiesta sus modos de vidafamitiar | | | | | |
10 El director manifiesta sus modos de vida institucional
11 Los profesores manifiestan sus modos de vida familiar
12 Los profesores manifiestan sus modos de vida institucional

Habilidades gerenciales

HEEEER
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Habilidades técnicas |1 ]2 ]3[4 |5 ]
13 El director manifiesta sus habilidades técnicas en su T T ]
conocimiento.
14 El director manifiesta sus habilidades técnicas en su
desempefio.
15 Los profesores manifiestan sus habilidades técnicas en su
conocimiento.
16 Los profesores manifiestan sus habilidades técnicas en su
desempenio. .
Habilidades humanas \
17 El director practica las habilidades humanas en su T T T
comunicacion
18 El director practica las habilidades humanas al trabajar en
equipo
19 El director practica las habilidades humanas durante la
motivacion
20 Los profesores ponen en préctica las habilidades humanas
durante su comunicacion.
21 Los profesores ponen en practica las habilidades humanas al
trabajar en equipo.
22 Los profesores ponen en préctica las habilidades humanas
durante la motivacion I
Habilidades conceptuales \
23 El director manifiesta sus habilidades conceptualesenlatoma | | | [ [ |
de decisiones
24 El director manifiesta sus habilidades conceptuales en la
delegacidn de funciones
25 El director manifiesta sus habilidades conceptuales en el
manejo de conflictos
26 Los profesores manifiestan sus habilidades conceptuales en la
toma de decisiones
27 Los profesores manifiestan sus habilidades conceptuales en la
delegacidn de funciones
28 Los profesores manifiestan sus habilidades conceptuales en el
manejo de conflictos

iMuchas gracias por su colaboracion!
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Anexo 4. Validacion de instrumento

1, .
- UNIVERSIDAD PERUANA UNION
g ESCUELA DE POSGRADO

Unidad de Posgrado de Ciencias Humanas y Educacion

e“g
&
e yypag €1 1€

Uha Lnstetucion Adventista

Instrucciones: Sirvase encerrar dentro de un circulo, el porcentaje que crea conveniente para cada pregunta.
1. ¢Considera Ud. que el instrumento cumple los objetivos propuestos?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2. ¢Considera usted que este instrumento contiene los conceptos propios del tema que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

3. ¢Estima usted que la cantidad de items que se utiliza son suficientes para tener una visién comprensiva del
asunto que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

4. ¢Considera usted que si se aplicara este instrumento a muestras similares se obtendrian datos también
similares?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

5. ¢Estima usted que los items propuestos permiten una respuesta objetiva de parte de los informantes?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

6. ¢Qué preguntas cree usted que se podria agregar?

7. ¢Qué preguntas se podrian eliminar?

8. Recomendaciones

Fecha: Validado por: Dr. Donald Jaimes Zubieta
Dr. Victor Alvarez Manrique.
Dr. Moisés Diaz Pinedo
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