UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO

FACULTAD DE CIENCIAS HISTORICO SOCIALES Y
EDUCACION

UNIDAD DE POSTGRADO - UNIDAD DE MAESTRIA
EN CIENCIAS DE LA EDUCACION

MODELO DE GESTION INSTITUCIONAL SUSTENTADA EN LA TEORIA
DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y EN LAS RELACIONES HUMANAS
PARA MEJORAR EL CLIMA INSTITUCIONAL EN LA I.E. N°16006
“CRISTO REY” AA.HH. FILA ALTA. PROVINCIA DE JAEN. 2017.

TESIS

PRESENTADA PARA OBTENER EL GRADO ACADEMICO DE MAESTRO
EN CIENCIAS DE LA EDUCACION CON MENCION EN GERENCIA
EDUCATIVA ESTRATEGICA.

Autora: ALARCON DIAZ FLORMIRA ESPERANZA

Asesor: Dr. JORGE ISAAC CASTRO KIKUCHI

LAMBAYEQUE - PERU - 2018



Modelo de Gestidn Institucional sustentada en la Teoria de la Inteligencia
Emocional y en las Relaciones Humanas para mejorar el Clima Institucional
en la LLE. N°16006 “Cristo Rey” AA.HH. Fila Alta. Provincia de Jaén. 2017.

PRESENTADO POR:

Flormira Esperanza Alarcén Diaz Dr. Jorge Isaac Castro Kikuchi
Autora Asesor

APROBADO POR:

Dr. Manuel Bances Acosta
PRESIDENTE DEL JURADO

M.Sc. Martha Rios Rodriguez
SECRETARIO DEL JURADO

M.Sc. Beder Bocanegra Vilcamango
VOCAL DEL JURADO

Lambayeque, 2018



DEDICATORIA

A mis querido esposo, a mis hijos, por su
apoyo incondicional, y acompafiarme en
el logro de uno de mis anhelados

suefios, el de ser Magister.

Flormira E. Alarcén Diaz



AGRADECIMIENTO

Expreso nuestro mas sincero agradecimiento a Dios, a los
docentes y directivos de la I.E. N°16006 “Cristo Rey” — Fila
Alta de la provincia de Jaén por su apoyo y colaboracién en

el desarrollo del presente estudio.

A la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo por realizar
programas de Complementacion Docente brindandonos la
oportunidad para seguir capacitdndonos profesionalmente y

asi mejorar nuestra labor educativa.

Nuestro agradecimiento especial al asesor, cuya fuente de
conocimiento y esfuerzo desprendido que permitio la
realizacion del presente trabajo de investigacion.

La Autora.



INDICE Pag.
DEDICATORIA
AGRADECIMIENTO
RESUMEN
ABSTRACT

INTRODUCCION

CAPITULO I: ANALISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO
1.1. Ubicacion del objeto de estudio 13
1.2. Analisis historico tendencial 18
1.3. Caracteristicas del problemas 20
1.4. Metodologia 22
1.4.1. Disefio de la Investigacion 22
1.4.2. Poblacion y muestra 22
1.4.3. Instrumentos de recoleccion de datos 23
1.4.4. Tratamiento de la Informacion 23
CAPITULO II: MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes de estudio 24
2.2. Sustento tedrico 28
2.2.1. Teoria humanista de Carl Rogers 28
2.2.2. Teoria de la Inteligencia Emocional 36
2.3. Marco tedrico conceptual 43

2.3.1. Clima Institucional 43



2.3.2. Relaciones Humanas
2.3.3. Liderazgo
2.3.4. Dimensiones del desempefiio docente

2.3.5. Relacion de Innovacion educativa-buena practica docente

CAPITULO llIl: ANALISIS Y PRESENTACION DE LA PROPUESTA
3.1. Andlisis y discusion de resultados
3.2. Modelo tedrico

3.3. Presentacion de la propuesta

CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS

49

52

64

67

68

74

75



RESUMEN

Este trabajo aborda el problema detectado en la I.LE. N° 16006 “Cristo Rey”
de Jaén en la regidbn Cajamarca; caracterizado por las deficiencias en las
relaciones humanas, poca participacion del personal docente en las
actividades educativas extracurriculares y falta de identificacion en la
solucion de los problemas priorizados en la planificacién; asi como la
disminucion de los niveles académicos en el rendimiento de los estudiantes
y el ausentismo en las aulas; todo ello repercutiendo directamente en el

deterioro del clima Institucional.

Por ello, el objeto de la investigacién es el proceso de mejora del Clima
Institucional, planteandose como objetivo: elaborar un modelo de gestion
Institucional para mejorar el clima Institucional de la I.E. N°16006 “Cristo
Rey” AA.HH. Fila Alta. Provincia de Jaén; y el campo de accion es el modelo
de Gestidn Institucional para mejorar el Clima de la de la I.LE. N°16006
“Cristo Rey”, llegando a proponer la siguiente hipotesis: “Si se disefia un
modelo de Gestidon Institucional sustentada en la teoria de la Inteligencia
Emocional, en las relaciones humanas y humanista de Carl Rogers,

entonces se mejorara el Clima Institucional de la I.E. N°16006 “Cristo Rey”.

Al término de la investigacion, los resultados obtenidos indican que, de
manera global, que mas de la mitad de ellos se muestra indiferente frente a
un problema; ademas la mayoria de estudiantes percibe que
constantemente los docentes se critican, y consideran que tiene relaciones
de manera regular entre docentes; para lo cual se debe mejorar las
relaciones humanas y potenciar la inteligencia emocional para dirigir al
equipo humano en el logro de vision, valores y principios institucionales;
motivo por el cual, se exhorta validar la propuesta de Modelo de Gestion

Institucional.

Palabras claves: Modelo de Gestion Institucional, Clima Institucional,

relaciones humanas, Inteligencia Emocional.



ABSTRACT

This paper addresses the problem detected in the I.E. N ° 16006 "Cristo Rey"
of Jaén in the Cajamarca region; characterized by deficiencies in human
relations, little participation of teaching staff in extracurricular educational
activities and lack of identification in the solution of problems prioritized in
planning; as well as the decrease of the academic levels in the performance
of the students and the absenteeism in the classrooms; all this having a

direct impact on the deterioration of the Institutional climate.

Therefore, the object of the research is the process of improving the
Institutional Climate, with the following objective: to elaborate an institutional
management model to improve the Institutional climate of the I.E. N° 16006
"Cristo Rey" AA.HH. Fila Alta. Province of Jaén; and the field of action is the
Institutional Management model to improve the Climate of the I.E. N° 16006
"Cristo Rey", proposing the following hypothesis: "If a model of Institutional
Management based on the theory of Emotional Intelligence and human
relations is designed, then the Institutional Climate of the LE. will be
improved. N ° 16006 "Cristo Rey".

At the end of the investigation, the results indicate that, globally, more than
half of them are indifferent to a problem; In addition, most students perceive
that teachers constantly criticize themselves, and consider that they have
regular relationships among teachers; for which human relations must be
improved and emotional intelligence strengthened to lead the human team in
the achievement of the vision, values and institutional principles; reason why,

it is exhorted to validate the proposal of Institutional Management Model.

Keywords: Model of Institutional Management, Institutional Climate, human

relations, Emotional Intelligence.



INTRODUCCION

La gran preocupacion de los directores de las organizaciones educativas en
el momento actual es el interés por conocer los efectos que sobre el
personal docente y discente ejercen, tanto la estructura como los procesos
organizacionales, toda vez que afectan fundamentalmente la conducta de los
individuos, y que a decir de Schweitzer, son vidas que quieren convivir con

los otros que también desean vivir en clima saludable.

De ahi que surjan conceptos tales como “Clima organizacional”’, que no es
otra cosa que el ambiente que se presenta en una organizacibn como
producto de una serie de variables objetivas y subjetivas que crean una gran
diversidad de actitudes, conductas y reacciones en las personas que a ella
pertenecen, y que pueden ir desde una identificacion plena y el compromiso
sincero hasta la frustracion y el sabotaje para el desarrollo de la

organizacion.

Ahora bien, en una organizacion educativa las actitudes del docente hacia
diversos aspectos del trabajo son producto tanto de su experiencia interior y
exterior como de sus circunstancias laborales. Por esta razén, si los
docentes perciben los sistemas, procedimientos, objetivos y practicas
pedagobgicas como algo acorde con sus propias necesidades, objetivos y
aspiraciones, el clima de la organizacibn serd de mutua confianza y

aceptacion de las condiciones necesarias para permanecer en ella.

El Clima Organizacional es el conjunto de percepciones, en un periodo de
tiempo determinado, que una persona tiene de las estructuras (sistemas,
jerarquias, funciones, roles, tareas, ambiente fisico, etc.) y procesos de
interaccion humana (relaciones, comunicacién, manejo de conflictos, etc.)
que ocurren en su medio laboral. Las personas dentro de las organizaciones
estan expuestas a factores extrinsecos e intrinsecos, estos factores a su vez
influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacién y

dan forma al ambiente en que la organizacion se desenvuelve.



Dentro del Clima institucional, consideramos que las relaciones
interpersonales entre el personal docente constituyen una variable
fundamental para su mejoramiento y optimizacion. No son las estructuras
organizacionales ni los procedimientos lo mas importante para el desarrollo
de las Instituciones educativas; lo mas importante son los protagonistas del
guehacer educativo, es decir, los hombres, el ser humano. No como docente
ni alumno, sino como sujeto de intereses y necesidades, de aspiraciones y

frustraciones, de fortalezas y debilidades.

El destino del ser humano es vivir en sociedad. Y alli su requerimiento
fundamental es el de disfrutar de relaciones humanas armonicas. En efecto,
todo el mundo sabe muy bien de lo satisfactorio y placentero que es el
contar con buenas relaciones humanas y de la tragedia que significa el no

tenerlas.

Pauchard (1993) manifiesta que es “bien conocido que al ser humano se le
describe como un ser social’. Esto en la realidad significa que vivimos en
todo momento procesos de interaccion con otras personas. Porque todo
fenomeno social se concreta en dUltima instancia en fenomenos de
interaccién. Asi, por ejemplo, la moda que a primera vista puede parecer
impersonal se expresa en interacciones. El ir vestido de cierta manera tiene
un impacto en otros, los que a su vez reaccionan y afectan al primero.
Porque, toda nuestra vida, de la mafiana a la noche, de no estar en un lugar
solitario, estamos en el hogar, en el trabajo, en la escuela, en el desempefio

docente, es un continuo interactuar.

En todas estas interacciones la gente “se hace cosas”, en el caso de los
docentes “promueven el desarrollo de los aprendizajes” “los alumnos
aprenden” y ello puede llevar a la felicidad o a la desdicha a los seres
humanos. Es decir, individuos y grupos viven distintos estados de animo,
conforme a como son afectados por otros congéneres. Conviven con los

otros. Por éstas y muchas razones es indispensable estudiar la interaccion

10



humana, con el fin de conocerla efectivamente, comprender su dinamica, y
poder en consecuencia encontrar procedimientos para mejorarla y
perfeccionarla para el bien de individuos y comunidades; y sobre todo, para

la optimizacion del clima institucional en las organizaciones educativas.

En cada una de las Instituciones Educativas laboran un conjunto de
personas con preparacion distinta, dedicados a atender una parte del
servicio educativo que se le proporciona a los joévenes, por cuanto la
"convivencia que tienen con ellos los convierte en agentes educativos que
influyen intensamente en su formacién”. Como se ha mencionado, cada
integrante del colegio tiene un papel importante y una influencia en los
jovenes, por ello es necesario considerar que las Relaciones Humanas

deben de ser las mas adecuadas en las interacciones.

En la Institucion Educativa N° 16006 “Cristo Rey” de Jaén en la region
Cajamarca, se ha detectado la existencia de deficientes relaciones humanas,
poca participacion del personal docente en las actividades educativas
extracurriculares y falta de identificacion en la solucion de los problemas
priorizados en la planificacion; asi como la disminucion de los niveles
académicos en el rendimiento de los estudiantes y el ausentismo en las
aulas; todo ello repercutiendo directamente en el deterioro del clima

Institucional.

El objeto de la presente investigacion es el proceso de mejora del Clima
Institucional, planteandose como objetivo general: elaborar un modelo de
gestion Institucional para mejorar el clima Institucional de la I.E. N°16006
“Cristo Rey” AA.HH. Fila Alta. Provincia de Jaén. Los objetivos especificos
son: Diagnosticar el Clima Institucional de .E. N°16006 “Cristo Rey” AA.HH.
Fila Alta. Provincia de Jaén, elaborar y disefiar un modelo de gestién
Institucional sustentado en la teoria de la Inteligencia Emocional y en las
relaciones humanas; y mejorar el Clima Institucional de la Institucion

Educativa antes mencionada.
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El campo de accion es el modelo de Gestion Institucional para mejorar el
Clima de la de la I.LE. N°16006 “Cristo Rey”, llegando a proponer la siguiente
hipotesis: “Si se disefia un modelo de Gestidn Institucional sustentada en la
teoria de la Inteligencia Emocional, en las relaciones humanas y humanista
de Carl Rogers, entonces se mejorara el Clima Institucional de la I.E.
N°16006 “Cristo Rey” AA.HH. Fila Alta. Provincia de Jaén”. La hipdtesis
plantea establecer un programa que permita mejorar las Relaciones
Humanas, la misma que va a coadyuvar en el mejor Clima Institucional para

el mejor desempefio en el colegio.

El aporte tedrico fundamental de la investigacibn radicard en la
estructuracion de una propuesta para mejorar las Relaciones Humanas. La
significacion practica de la investigacion esta en la concepcion del modelo
acercandose a las demandas del contexto social. La actualidad del trabajo
radica en la busqueda de nuevas modalidades de gestionar los recursos

humanos y mejorar el Clima Institucional en las instituciones educativas.

La tesis tiene tres capitulos disefiados en forma coherente de la siguiente

manera.

En el Capitulo | se hace un andlisis del objeto de estudio desde su ubicacion,
en el contexto actual considerando la ubicacion problematica y la
metodologia a utilizar. En el Capitulo Il se hace un analisis de los
Fundamentos Teoricos sobre la teoria de la Inteligencia emocional y de las
Relaciones Humanas, que serviran de base para mejorar el Clima
Institucional. En el Capitulo 1l trata de los resultados de la investigacion, el
modelo tedrico y la presentaciéon del modelo. Se trata también de los
Fundamentos Filosdficos, Psicologicos y Pedagdgicos como estrategias
disefiadas para las acciones de intervencion. En la parte final se explicitan
de las Conclusiones a que se ha llegado y las recomendaciones que se

deberan tener en cuenta para la aplicacién del Programa.
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CAPITULO |
ANALISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1. UBICACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

Jaén es una de las trece provincias que conforman el departamento de
Cajamarca, en el Norte del Peru. Tiene una ubicacion estratégica e historia,
su produccion y dinamismo econdémico esta basado en la agricultura, el
comercio, la exportacion de café, entre otros. Tiene una extension territorial
de 5 232,57 kilometros cuadrados que representa el 15,4 % del total
departamental. Geograficamente limita por el: Norte con Provincia de San
Ignacio, Sureste y sur con la Provincia de Cutervo, Suroeste con la
Provincia de Ferrefiafe y Lambayeque, Este con la Provincia de Bagua y
Utcubamba y Oeste con la Provincia de Huancabamba. El relieve de la
Provincia de Jaén es bastante variado y accidentado, por el acentuado

contraste entre sus cordilleras, y sus valles y pampas.

MAPA DE JAEN

A

A : \
\ Santa R?
San José del Alto Bellavista

o~
7 J
. Las Pirias
Sallique Chontali ) /

-

San Felipe Jaen A

Pomahuaca ' /

Colasay )"

El territorio de la actual Provincia de Jaén ha conformado, desde los
albores de la civilizacion americana, una de las areas de mayor

interrelacion regional e integracion cultural entre el espacio andino con el
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amazonico. De los primeros pobladores y de los origenes de su cultura,
han gquedado para el presente las reliquias arqueoldgicas de sus grandes
asentamientos humanos y centros ceremoniales como Montegrande,
Tocaquillo, Shaupe, Huayurco, tomependa, que con su arte litico y
pictorico, o su variada alfareria y metalurgia de oro entre otras muestras
son las huellas que testimonian su ruta civilizatoria seguida desde tiempos

anteriores a la gran formacién de la Cultura Chavin.

En el periodo formativo Temprano se percibe en su ceramica las influencias
de los Pandache y Pacopampa; durante el formativo superior por los afios
400 a. C. los Cupisnique (Chavin), arribaron al valle de Jaén y del Marafion
a través de Pacopampa, su poderoso enclave, los que en su avance
edificaron el gran centro ceremonial de Pomahuaca a orillas del rio de

Huancabamba, lugar al que se le denomina Ingatambo.

Jaén es una provincia alto amazonica que por su proximidad a la region
costera y altoandina, siempre estuvo sujeta a través del tiempo a la
influencia de fuertes desarrollos regionales, como los Vicus, Moche, Chimu,
Cajamarca, Chachapoyas Tabaconas, Salligues y Chontalies. Finalmente,
sélo la parte de la sierra norte fue anexada al imperio del Tahuantinsuyo
por Tupac Inca Yupanqui en la década de 1470 d. C. Los espafioles,
informados de sus grandes riquezas, priorizaron su conquista. En Lima,
Francisco Pizarro encomend6 esta mision al Capitdn Juan Porcel de
Padilla, quien entr6 a la regién de Chuquimayo (en lengua quechua "rio de
las pepitas de oro") en 1536, y fue reemplazado por Diego Palomino, el que
en 1549 fundé la Ciudad de Jaén de Bracamoros, en la margen izquierda
de la desembocadura del rio Chinchipe en la confluencia con el Marafién

cerca del actual Distrito de Santa Rosa

Jaén se encuentra dividido en 12 distritos, como son: Jaén, Bellavista,
Chontali, Colasay, Huabal, Las Pirias, Pomahuaca, Pucara, Sallique, San

Felipe, San José del Alto y Santa Rosa.
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El Asentamiento Humano “10 de Marzo de Fila Alta”, se encuentra en el
distrito de Jaén. Los moradores cuentan que antiguamente llevaba el
nombre de “Zanja Honda” y que en reunion, los habitantes de ese entonces
que sumaban un numero aproximado de 12 familias, acordaron cambiar la

denominacién por Fila Alta, por encontrarse en un cerro alto.

En 1982, se produjo el desalojo de las familias que habitaban en Pueblo
Nuevo — Jaén, en donde hoy se ubica el “Mercado Modelo 28 de Julio”;
dichas familias también fueron reubicadas en Fila Alta donde Formaron la
Segunda y Tercera Etapa. Luego el terreno que correspondia al antiguo
Aeropuerto de Jaén, fue invadido por pobladores que no tenian viviendas
que le dio origen a otro sector llamado “San Juan de Dios”. A partir de
estos afios fue desarrollandose y creciendo, tanto demografica como

urbanisticamente este sector.

Fila Alta estd habitada mayormente por personas de un bajo nivel
socioecondmico, conformado por ladrilleros, obreros, técnicos de mando
medio, comerciantes informales y un minimo porcentaje de empleados

publicos, cuyas viviendas son mayormente unifamiliares.

En el aspecto comercial. La comunidad cuenta con pequefas tiendas y
otros servicios como: comedor popular, posta médica, club de madres, 03
lozas deportivo, un estadio deportivo, un local de recreacion, un convento,
casa comunal, 02 templos de meditacién, plantas industriales de café y gas

doméstico, un campo santo, etc.

Nivel educativo. Los nifios y jévenes de nuestra Institucion Educativa
provienen en su mayoria de las familias que viven en la misma zona,
siendo el nivel de instruccion de los padres y madres de familia de baja
calidad. La mayoria apenas tienen primaria y un minimo porcentaje
secundaria, otro nivel técnico no calificado con empleos temporales; y un

minimo porcentaje tienen instruccion superior.
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Es en el distrito del mismo nombre donde se encuentra la Institucion
Educativa N°16006 “Cristo Rey”, fue creada por R.M N° 3139 del 17-06-64,
asignandole un ambiente de la supervision provincial de Educacion, donde
funcioné el Banco Interbank hoy Boticas “Arcangel” de la ciudad de Jaén.
En el afio 1975 se dispuso ubicar la I.E. N° 16006 en el sector de Fila Alta,
con su Director el Profesor, Polo Talledo Bermeo, Posteriormente en el afio
de 1987 la Direccion Zonal de Educacion, autoriza, con R.D.Z N° 3139 el
funcionamiento del nivel Secundario, denominada a partir de la fecha

Colegio Primario y Secundario de Menores N°16006.

En 1998, la Institucion Educativa es representada legalmente en la
direccion por el profesor José Willian TARRILLO GAONA, en la actualidad
el director Anderson Hugo Cieza Delgado fue designado después del
concurso de directores en marzo 2015 ejecutado por el Ministerio de

Educacion.

La infraestructura de la |L.LE. “Cristo Rey”, cuenta con dos pabellones
antiguos de adobe y calamina, construido por padres de familia y dos
grandes pabellones de material noble, ejecutados por INFES, el cerco
perimétrico; se logro realizar con la gestion a la Municipalidad de Jaén,
representada por el sr. Walter Prieto Maitre, quien brindé el apoyo con la
construccion de 170 ML; luego el Consejo Directivo 2001, concluy6 esta
obra, colocando un porton de latén en la calle CRISTO REY, para ingreso y
salida de vehiculos, quedando de esta manera con seguridad la
infraestructura de nuestra casa de estudios. Asimismo tenemos una sala
de innovaciones pedagogicas, con 17 computadoras y otros equipos de
multimedia, la que es utilizada para el proyecto de mejora de la calidad
educativa, donde nuestros maestros y maestras van con sus educandos y
desarrollan sus médulos educativos y también nos permite estar inmersos
dentro de los adelantos tecnoldgicos y por ende lograr los éxitos en la

ensefianza-aprendizaje.
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En La actualidad se cuenta con 26 aulas para el desarrollo de las clases,
un ambiente para biblioteca, dos ambientes para talleres; una para
carpinteria metalica y otro para industrias alimentarias, también existe un

laboratorio donde se realizan las practicas experimentales del area de CTA.

En los recursos humanos, esta institucion est4d conformada por 68
docentes, distribuidos de la siguiente manera: 28 son docentes de nivel
primario que laboran en el turno de la mafiana, de los cuales 25 profesores
laboran en aula, 2 de educacion fisica y uno esta encargado del Aula de
Innovaciones Pedagogicas; 40 maestro son del nivel secundario que
laboran en el turno de la tarde, 36 son docentes por horas, un profesor
coordinador responsable de TUTORIA ORIENTACION EDUCATIVA Y
CONVIVENCIA ESCOLAR (TOECE), mas un maestro encargado de AIP y
2 auxiliares de educacién, la conduccion esta conformada por tres
directivos; un director y dos subdirectores, uno para el nivel primario y otro

para secundaria.

La Mision de la institucion educativa que es brindar un servicio centrado
en la calidad de los aprendizajes priorizando la educacion para el trabajo
con una moderna infraestructura y talleres equipados; el personal directivo,
docente y administrativos competitivos desarrollando situaciones
significativas logrando alumnos creativos, analiticos y criticos; padres de
familias comprometidos con la educacion de sus hijos. Promoviendo en la
comunidad educativa la autoestima y préactica de valores, con una gestion

de calidad rumbo a la excelencia educativa.

Y la VISION, la I.E. tiene como meta promover la capacitacion permanente
de los docentes para lograr la formacion y desarrollo integral del
educando, respondiendo a los cambios cientificos y tecnoldgicos,
capacitdndolos para el desarrollo laboral, con participacion activa de todos

los actores de la educacion.
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1.2. ANALISIS HISTORICO TENDENCIAL

En América las primeras formas de Relaciones Humanas dentro de una
organizacién y por consiguiente un buen Clima Institucional, se dieron con
lo que se conoce como los Experimentos de Hawthorne, que efectud la
Compafia Western Electric (con sus trabajadores) en 1924 en una ciudad
cerca de Chicago, donde se efectu6 una serie de estudios sobre la
conducta humana en situaciones de trabajo para elevar la productividad
mediante buenas Relaciones Humanas y por consiguiente mejorar el Clima
Institucional de la Empresa. El resultado permiti6 comprobar que el
comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo; en
general los trabajadores no actlan ni reaccionan aisladamente como
individuos, si no como miembros de grupos, ademas deberia considerarse
al trabajador como parte de la empresa mediante el didlogo permanente y

otorgarle los estimulos que se merecian en su momento oportuno.

En el Perd y en Arequipa se dieron las primeras de Relaciones Humanas
laborales a partir del reconocimiento de la Jornada General de las 8 horas
de trabajo y otros beneficios para los trabajadores durante el segundo
gobierno del Presidente José Pardo. Todos los beneficios otorgados a los
trabajadores motivarian que aparecieran las buenas Relaciones Humanas
entre empresarios y trabajadores que con el tiempo darian lugar a un

excelente Clima Institucional.

La comunidad educativa se encuentra encuadrada dentro de la educacion
formal o sistemética en cual se desenvuelve el proceso de ensefianza-
aprendizaje, por el cual el Dr. Ernesto Rodrigues Fierro, la define: “Como
un proceso interactivo y dialégico que se da entre el profesor y estudiantes,
que tiene como finalidad la formacion integral del hombre y el desarrollo de
la sociedad, en forma voluntaria, intencionada, consciente y sistematico,
que produce cambios y transformaciones, en busca de la perfeccion en el

ser humano y la sociedad” .
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Para englobar una perspectiva de la realidad en el marco de la
convivencia, es necesario poder priorizar el efecto de las Relaciones
Humanas dentro de las instituciones educativas, la cual midiéndola desde
su valor definitorio: "Como un proceso sistematico, gradual, inherente del
ser humano, que nace en la convivencia de las reglas sociales”, nos perfila
a poder definir un juicio sustentable del contacto interpersonal como:” Es el
proceso en el cual los individuos se relacionan con otros seres sociales por
diversos intereses de nivel particular, familiar, institucional.”. Con este valor
introductorio se enfatiza que la convivencia laboral el la I.LE.: PIO XII no es
del todo favorable, encontrandose una serie de conflictos que ocasionan la
ruptura de las relaciones humanas como: la hostilidad, la indiferencia
deliberada o causal, la presion, la censura y las discordias. Segun el grado
de participacion de los interactuantes, horizontales (democrético) vy
verticales (autoritarios), todos estos parametros de relacién estan sujetos a
la Etica (del griego ethika, de ethos, “comportamiento”, “costumbre”),
principios o pautas de la conducta humana, a menudo y de forma impropia
llamada moral (del latin mores, “costumbre”) y por extensién, el estudio de
esos principios a veces llamado filosofia moral. Esto determina una serie
de posturas erradas desde el punto de vista del contacto interpersonal de
cada uno de los docentes, mostrando su mala voluntad y su desatinada
disconformidad con las decisiones y actitudes de aceptacion de grupo en

bienestar de la armonia del clima institucional,

Es necesario priorizar una serie de actividades que comunmente pueden
afianzar las relaciones personales, describiendo un mejor nitido horizonte
de percepcidn institucional entre los que conforman un grupo de trabajo. La
posicion de la personalidad como: las pautas de pensamiento, percepcion
y comportamiento relativamente fijos y estables profundamente enraizadas
en cada sujeto, muestran una inestabilidad observable en la definicion de

su comportamiento.¢,Por qué las relaciones interpersonales entre los
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agentes educativos son conflictivos y agresivos dia a dia lo que no permite

que la I.E. cumpla con sus objetivos institucionales?

1.3. CARACTERISTICAS DEL PROBLEMA

El clima Institucional en la ILE. N° 16006 “Cristo Rey” se encuentra

establecida por los siguientes hechos:

Falta de liderazgo en la gestion institucional considerada como la falta de
capacidad de conducir con satisfaccién para lograr los fines institucionales

establecidos, asi lo aseguran el 94% de los encuestados.
Resaltando que no existe coordinacion, por parte de la Direccion de la I.E.

Deficiente nivel de comunicacion, definido como falta de comunicacion a
través de gestos entre personas, el 50% de los encuestados opinaron que
existe una comunicaciéon conflictiva: como el chisme (39% lo practican

como forma habitual en su comunicacion).

Deterioradas relaciones humanas, determinados como la deficiente
interaccién de relacién de los humanos con ellos mismos no respetando
reglas y falta de respeto de la personalidad humana el 94% de los
encuestados afirmaron que existe falta de respeto y escasa confianza con

los demas e hipocresia.

Falta de estimulos por la labor realizada, se entiende como la falta de
consideracion que tiene el trabajador por el desempefio que realiza con su
trabajo, el 83% de los encuestados afirman que existe carencia de interese

por parte de los directivos, no valoran el trabajo e ignorandolo.

Referente a las relaciones interpersonales que se observa en la I.E. se cita
los siguientes hechos:

20



Trato negativo en el personal.- Se determina como malas actitudes que se
da a una persona, en la que no se tiene en cuenta el respeto, el 69.4% de
encuestados manifestaron que existe empatia y desconfianza,

discrepancias entre ellos.

Falta de solidaridad.- definida como carencia de identificaciébn entre las
personas dificultando que se dé soluciones a los problemas que se
presentan el 83.5% de encuestados expresaron la existencia de actitudes
individualistas entre docentes debido a la intencion de sobresalir de forma

individual.

Imponen las ideas.- Definida como obligacibn a acatar ideas aun
considerandolas erradas el 73% de encuestados manifestaron que existe

imposicion de ideas y que no existe un dialogo.

Agresiones verbales.- Definido actos contrarios al derecho de otros, a
través de las palabras ofensivas el 64.5 de encuestados opinaron que
existen agresiones verbales como la falta de respeto e hipocresia entre los

docentes.

Trabajo injusto, considerado como maltrato ocasionado por la falta de
respeto y consideracion a otra persona, el 65.3% de los encuestados,
afirman que debido a: preferencias para algunos docentes, no existe

equidad.

Indiferencia.- considerado como estado de animo personalista que no
presenta la importancia debida a la otra persona, el 57,5% de los
encuestados opinaron que de esta manera, debido a que no se identifiquen

con su |.E. tomando actitudes individualistas.

Como se puede observar en la I.LE. N° 16006 “Cristo Rey” existe un clima

institucional que esta caracterizada por la falta de liderazgo, deficiente nivel
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de comunicacion, deterioradas relaciones humanas y falta de estimulo al

docente y el estudiante por la labor realizada.

En cuanto a las relaciones interpersonales se evidencia que existe un trato
negativo en el personal, falta de solidaridad, imposicion de ideas,
agresiones verbales, trato injusto e indiferencia que no permite cumplir con

los objetivos y obstaculiza el proceso de ensefianza aprendizaje

1.4. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta la hipétesis, el presente trabajo se ubica como una
investigacion basica-propositiva, por cuanto se plantea como obijetivo,
diseflar un  modelo de liderazgo para potenciar la calidad del desempefio

docente de la Institucion Educativa N°16006 “Cristo Rey” Fila Alta — Jaén.
1.4.1. Disefio de lainvestigaciéon

El disefio que se ajusta a nuestra investigacion es el siguiente:

M>0->P

En donde:
M: Es la muestra de estudio conformada por los docentes de la I.E.
N° 16006 - Cristo Rey
O: Observacion.
P: Propuesta de modelo de liderazgo.

1.4.2. POBLACION Y MUESTRA

La poblacién donde se realizé el diagndstico, estuvo constituida por 68
docentes, de los cuales 39 docentes pertenecen al nivel secundario y 29
al nivel primario de la I.E. N° 16006 “Cristo Rey” de la localidad de Fila
Alta — Jaén, afio 2016.
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Cuadro N°01: Plana docente de la I.E.

MUESTRA VARONES | MUJERES | TOTAL
Docentes del nivel primario 11 18 29
Docentes del nivel secundario 24 15 39
TOTAL 35 33 68

La muestra estuvo constituida por la misma poblacion que consta de 68

docentes de los niveles primaria y secundaria.
1.4.3. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

La recoleccion de datos se realizé con la aplicacién de dos cuestionarios
para los docentes 68 para el diagnostico, elaborada por las autoras, con
una valoracion tipo Likert del 1 al 3, validada por el juicio de expertos y

con un nivel de confiabilidad aceptable.
1.4.4. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION
En el tratamiento de la informacién se tuvo en cuenta:

1° La informacion fue procesada y presentada en bases de datos,
tablas de frecuencia y graficos de barras para la variable en

estudio, con la ayuda del programa estadistico SPSS version 20.

2° Se aplicé el andlisis descriptivo en base a los datos recogidos tanto

a nivel de variable como a nivel de dimensiones.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE ESTUDIO

Trevison N., en su trabajo de tesis concluye que los docentes perciben que
el personal directivo propicia un clima organizacional orientado hacia el
poder y el director es el que promueve actividades cuando asi lo desea,
establece en forma autoritaria las recompensas para el personal, por lo que
los educandos sienten que laboran en un ambiente de temor y angustia

promovido por la autoridad del Director.

El autor plantea, que en el clima de una organizacion, la rigidez promueve
actitudes desfavorables en vez de constituirse en un elemento facilitador de
la cooperacion y las buenas relaciones personales; se crea una fuente
generadora de barreras que no permiten retroalimentar la cultura de una

organizacion.

Freitez, M. (2000), En un estudio similar al anterior titulado “Factores del
Clima Organizacional en la Escuela Basica Simén Bolivar” manifiesta la
necesidad de que el personal docente asuma una actitud de apoyo en las
acciones que emprende la direccién del plantel para lograr los objetivos
educacionales; la relevancia de este estudio radica en la manera como se
concibe la actitud que debe asumir el docente sin especificar el concepto
que define la responsabilidad como un proceso que implica la delegacién

de funciones en un a&mbito educativo.

Carvajal, G. en su trabajo de tesis discute la necesidad de difundir las
politicas que permitan al personal involucrarse y participar en el proceso
cultural de la actividad castrense. Las politicas deberan proyectarse por
toda la organizacion a fin de captar al personal para trabajar sobre la
importancia de la cultura organizacional y los climas de trabajos favorables

como factores claves de éxito.
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El aporte suministrado por el autor citado, consiste en la creacion de
politicas que permitan la participacion de los entes (trabajadores civiles)
involucrados en la organizacién con el objetivo de darle significacion a la
cultura, los cuales deberan dirigirse a la necesidad de proyectar una
imagen interna y externa, por cuanto el personal civil cuando recién
empieza a involucrarse en el trabajo es rotado de inmediato sin ningun

criterio técnico, sélo por haber cumplido dos afios.

Franklin Sovero Hinostroza, como resultado de sus experiencias en las
instituciones educativas, define el Clima organizacional como “el ambiente
que se vive en el CE, a través de las relaciones entre sus miembros,
generando y fortaleciendo un clima que fomente la integracion de los
agentes de la comunidad educativa”. Esta integracion permitira, superar
todas las diferencias en funcién al objetivo comuin, con sentido y

orientacioén institucional.

Fernandez Aguerre, manifiesta que Tagiuri definié el clima organizacional
como una propiedad relativamente perdurable del entorno interno de una
organizacion que: a) es experimentado por sus miembros; b) que influencia
su comportamiento, y que c) puede ser descrito mediante un set particular
de atributos de la organizacion.

Los autores suponen:

1) Que el clima es una percepcion, predominante o compartida, cuyo
objeto son otros aspectos “mas objetivos” de la organizacion, tales
como las relaciones sociales o la estructura.

2) EIl clima es un atributo constitutivo de la organizacion y no un
elemento que media entre individuo y organizacion, (como por
ejemplo, un “estado de opinién”). Esto contrasta con algunos
enfoques actuales que tratan el clima como una opinién del individuo
(por ejemplo, PISA 2003, Cap. 7).

3) Enfatizan que es una propiedad global o total de una organizacion.
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4) Suelen afirmar que todos los miembros tendrian una percepcion
similar sobre el clima organizacional.

5) Desde el punto de vista causal, el clima se inscribe como el efecto
de cuatro dimensiones: por un lado, la escala y la diferenciacion
jerarquico-funcional; por otro, la gestion y los mecanismos de control

y sancion.

Peter F. Drucker sostiene que el comportamiento del factor humano incide
directamente en la productividad de la empresa. De igual manera, los
cambios en los gustos y preferencias del consumidor afectan sus habitos
de compra. Por ello se han desarrollado estudios con miras a la mejora del

ambiente laboral y la caracterizacién de sus potenciales clientes.

La productividad en la escuela se ve por la eficiencia, eficacia y
trascendencia del servicio educativo y en lo referente a los gustos y
preferencias, tendra que tener en cuenta los intereses y necesidades de los
educandos; por eso la preocupacion de las organizaciones educativas en
optimizar el ambiente laboral como una variable importante del clima

institucional.

Martin Fernandez, manifiesta que “se entiende por clima organizacional
aguellas percepciones de los profesionales sobre los comportamientos
organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo; esto es, todos
aquellos elementos relacionados con los procesos de gestion, ya sean
formales o informales (soportados en la cultura de la institucion, en los
procedimientos establecidos o en la interpretacion y uso que de éstos
hagan los lideres de los equipos), que influyen positiva o hegativamente en

el rendimiento del trabajo”.

Las relaciones humanas constituyen el pilar sustantivo del Clima
institucional en las organizaciones educativas, por cuanto los actores
educativos como individuos participan en grupos sociales y se mantienen

en constante accion, ésta sera ejercida de manera reciproca por dos o mas
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fuerzas, de tipo moral o social. Para poder explicar y justificar el
comportamiento humano de las organizaciones, es necesario precisar el
concepto de Relaciones humanas, entendidas éstas como las acciones y
actitudes resultantes de los contactos entre personas y grupos, siendo
basicamente dentro de ellas, donde surgen estas oportunidades.

Fischer hace un estudio sobre la empresa y sostiene “para que la politica
social empresarial pueda instituir e en ella unas relaciones humana
fundamentadas sobre este comportamiento humano es importante aclarar,
que es preciso concretar en primer lugar el comportamiento real de cada
individuo, aisladamente considerado en su convivencia, en el grupo al que
pertenece y por tanto la relacion con el projimo determinandose
considerablemente lo que hay en aquél de correcto y lo que exige
rectificacion. Por otra parte es preciso aclarar las causas que en cada caso
determinan un comportamiento positivo 0 negativo, causas que pueden

hallarse en el propio caracter del individuo”

Castro Santander, nos dice que “los profesores son la clave para el cambio,
pero no solo en el contexto escolar sino en la vida social y familiar. Si se
puede sensibilizar a nuestros profesores sobre los efectos perjudiciales de
los comportamientos sobre intimidacion, las futuras generaciones de nifios
y padres seran a su vez sensibilizadas: Los profesores pueden y deben ser
el motor de cambio para que todos los agentes educativos se animen
también a ofrecer respuestas adecuadas a los problemas que los nifios y
adolescentes plantean, pero para ello se hace necesario introducir en la
formacion inicial y permanente del profesorado los aspectos referidos al

complejo mundo de las relaciones interpersonales en los centros”

Ledn Trahtemberg sostiene que “para manejar este (un) colegio moderno
se dispone no solo de profesores capacitados que tienen oportunidades de

actualizacion permanente, sino especialmente de un director imaginativo y
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creativo, capaz de conducir una institucion con tantos grados de libertad y

complejidad.

El director es el principal agente de cambio y desarrollo institucional, que
ejerce un liderazgo sélido, sacando provecho de los amplios margenes de
autonomia de los que goza. Esto se debe a que en su capacitacion
aprendié no sélo aspectos de disefio curricular y de la administracion
financiera, sino que desarroll6 especialmente habilidades para las tareas

de liderazgo y de relaciones publicas”
2.2. SUSTENTO TEORICO
2.2.1. TEORIA HUMANISTA DE CARL ROGERS

El educador humanista ayuda a su alumno a reivindicar el papel de ser
autor y creador de su propia vida (Bertran Quera, 1982). Facilita a sus
educandos un ambiente libre y creativo donde pueda florecer y surgir el
"yo real" de cada individuo. Se supone, claro esta, que dicho educador ya

ha pasado por su propia liberacién, interior.

Andaluz (1983) advierte, como aprender es sinénimo de descubrir; se
aprende (comprende) de la experiencia, siendo este aprendizaje un
proceso activo, afectivo, emocional, en el que participa el organismo como
totalidad. Afirma esta autora que el aprendizaje deberia ser alegre y
creativo, y que llevase el placer de descubrir que algo es posible. Este
tipO de "aprendizaje vivencial, experiencial, significativo, es el que va con
la naturaleza, con el crecimiento y la actualizacion de si mismo en el
camino de la evolucién humana" (p. 65). Desde la misma orientacién, y
con otras palabras, A. Rams afirma que la terapia gestéltica posibilita que
un individuo "pueda conectar con esa fuerza interior y pueda desarrollarse

como persona” (en Villegas, 1984a, p. 68).
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La educacidbn humanista considera a las personas como fines en si

mismas, y ho como simples instrumentos para conseguir otros objetivos.

El profesor humanista, en suma, adopta una especie de mayéutica
socratica para colaborar asi en el parto de seres mis espontaneos,

auténticos y reales.

Lo que enfatiza la teoria humanista es fundamentalmente la experiencia
subjetiva, la libertad de eleccién y la relevancia del significado individual.
Permite visualizar al ser humano comoun ser con potenciales a

desarrollar.

e Desarrollar la individualidad de las personas.
e Ayudar a los individuos a reconocerse como seres Unicos.

e Ayudar a los educados a actualizar sus potenciales

EL HUMANISMO  EN EDUCACION TIENE LAS SIG.
CARACTERISTICAS:

e Educacion centrada en el alumno

e Dan a los estudiantes la oportunidad de explorar y entrar en contacto
con sus sentidos, auto conceptos y valores.

e Educacion que involucra los sentidos, las emociones, las
motivaciones, gestos y disgustos de los estudiantes

e Desarrollo de contenidos de acuerdo a los intereses y necesidades

del estudiante.

e Fomento de efectividad personal.

EL EDUCADOR HUMANISTA DEBE ASUMIR LOS SIGUIENTES
RASGOS:

e Ha de ser un maestro interesado en el alumno como persona total
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e Intenta comprender a sus estudiantes poniéndose en el lugar de
ellos (empatia) y actuando con mucha sensibilidad hacia sus
percepciones y sentimientos.

e Es auténtico como persona, y asi se muestra ante sus alumnos.

e Pone a disposicién de los alumnos sus conocimientos y experiencia,
asi como la certeza de que cuando ellos lo requieran podran contar

con él.
Los principales aportadores a la teoria humanista fueron:

David Brazier (1997), Carl R Rogers, considera al aprendizaje como una
funcién de la totalidad de las personas; Afirman que el proceso de

aprendizaje genuino no puede ocurrir sin:

e Intelecto del estudiante.
e Emociones del estudiante.

e Motivaciones para el aprendizaje.

De esta teoria surge el aprendizaje significativo el cual implica experiencia
directa, pensamientos y sentimientos; es auto iniciado e involucra a toda la
persona, asi mismo tiene un impacto en la conducta y en las actitudes e

incluso puede llegar a cambiar la personalidad de la persona.

El aprendizaje significativo practicamente es la relacion de los

conocimientos nuevos con los conocimientos y experiencias ya existentes.
Rogers enuncia los siguientes principios:

e Los seres humanos tienen un deseo natural por aprender.

e El aprendizaje se hace significativo cuando el tema es relevante para
el aprendiz.

e El aprendizaje se mejora con una reduccion de amenazas externas.

e El aprendizaje participativo es mas efectivo que el pasivo.
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e Los alumnos toman la responsabilidad de su propio aprendizaje.
Ensefanza Centrada en la Persona (Carl R. Rogers)

La Ensefianza Centrada en la Persona es una clara aplicaciéon a la
docencia de los principios de la terapia rogeriana. Rogers pasa de la
terapia individual a la grupal, de ésta a la social, y de la social a la

docencia.

Rogers distingue entre modelos de educacion autoritarios y modelos de
educacién democraticos. Los primeros asumen que la persona que
aprende es incapaz de controlarse a si misma; es decir, el individuo
necesita ser guiado por profesores expertos que le mostraran la ruta a
seguir. Esta ensefianza transmite conocimientos al objeto de conseguir
técnicas e intelectuales que hagan las veces de continuadores pasivos de

una cultura progresivamente sofisticada.

La educacion democratica-centrada-en-la-persona consiste, basicamente,
en conferir la responsabilidad de la educacién al mismo educando; su
objetivo radica en crear las condiciones favorables que faciliten el
aprendizaje y que liberen las capacidades de auto-aprendizaje desde una
perspectiva globalizante de lo intelectual-emocional. Se pretende ayudar a
los estudiantes a que se conviertan en seres con iniciativa, responsabilidad,
y autodeterminacién; unos estudiantes que sepan solucionar creativamente
los problemas y puedan adaptarse con flexibilidad a las nuevas situaciones,
propias de una sociedad en continuo cambio. Se tiene la mira puesta en
conseguir unas personas que sepan colaborar solidariamente con las

demds personas, sin que por él lo deban renunciar a su individualidad.

Como cabe esperar, los pilares de la ensefianza centrada en el estudiante
son los mismos que sustentan a la teoria rogeriana: el impulso o tendencia
de cada persona hacia su propia actualizacion, hacia el desarrollo de sus

enormes potencialidades innatas, las cuales florecen en un ambiente
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caracterizado por unas actitudes empéticas, congruentes e
incondicionalmente amorosas (aprecio positivo). De semejantes bases
sustentadoras se desprenden una serie de hipotesis: no se puede ensefar
a otra persona directamente --solo se le puede facilitar el aprendizaje-; solo
el mismo estudiante aprende —Unicamente el tiene acceso a su experiencia
personal en el ambiente de seguridad, que proporciona el profesor
centrado en la persona, el estudiante podra superar el miedo a embarcarse

en el proceso de sus propias vivencias (experiencias).

El maestro rogeriano (término éste que, por cierto, no agradaria a Rogers)
debe necesariamente permanecer abierto a su propia existencia
(sentimientos, actitudes, emociones) y debe ser el mismo en su relacién
con sus estudiantes. Ademas, aceptaria éstos como son, comprendiendo
sus sentimientos mas profundos y mostrando hacia ellos una consideracién

positiva incondicional.

Una vision tan idealizada de la docencia forzosamente debe enfrentarse a
innumerables problemas. Veremos pues a continuacion, algunos de los
escollos y dudas con los que se encuentra un profesor de inspiracion

centrada en la persona.

En primer lugar, que no siempre es percibido de forma semejante por todos
sus alumnos; es decir, no todos sus alumnos le reciben de forma
semejante (Barkham, 1985). Cada alumno esté situado en un nivel distinto
y Unico de aprendizaje y el profesor no puede estar presente ante cada uno
por igual. Un clima que es facilitador para un estudiante puede no serlo
para otro, por lo que el mismo profesor sera recibido diferencialmente por
sus alumnos, y éstos, consecuentemente, obtendran distintos grados de

provecho.

En segundo lugar, un clima de seguridad no es siempre idéneo para
facilitar el aprendizaje. Como apunta Barkham (1985). "para mi, como

profesor, el mayor desafio y obstaculo del enfoque centrado en la persona
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consiste en crear un ambiente de aprendizaje en el que los alumnos se
sientan seguros para explorar, pero no abandonados en su empefio" Se
debe pues poner mucho cuidado en tratar de determinar en qué momentos,
y hasta qué punto, se debe intervenir, para que los alumnos se sientan con
libertad; sabiendo, al mismo tiempo, que existe un profesor a su lado para
ayudarles en los momentos dificiles de su aprendizaje. Es ademas
necesario que el educador sea consciente del grado en que un ambiente
seguro para unos puede resultar agobiante para otros. Ello implica un
cuestionamiento constante de su nivel de conocimiento de cada alumno
concreto, y de los cambios que se van operando en cada persona en

particular.

Maslow (1954), Una de las muchas cosas interesantes que Maslow
descubrié mientras trabajaba con monos muy al principio en su carrera fue
que ciertas necesidades prevalecen sobre otras. Por ejemplo, si estas
hambriento o sediento, tenderas a calmar la sed antes que comer. Después
de todo, puedes pasarte sin comer unos cuantos dias, pero solo podras
estar un par de dias sin agua. La sed es una necesidad “mas fuerte” que el
hambre. De la misma forma, si te encuentras muy sediento, pero alguien te
ha colocado un artefacto que no permite respirar, ¢cual es mas importante?
La necesidad de respirar, por supuesto. Por el otro lado, el sexo es
bastante menos importante que cualquiera de estas necesidades.

iAceptémoslo, no nos vamos a morir si no lo conseguimos!

Maslow, establece una pirdmide con cinco niveles los cuatro primeros
pueden ser agrupados como necesidades de déficit y al ultimo nivel lo
denomino autorrealizacion motivacion de crecimiento o necesidad de ser.
Las fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento ascendente en la
jerarquia, mientras que las fuerzas regresivas empujan las necesidades
prepotentes hacia abajo en la jerarquia. Segun la piramide de Maslow

dispondriamos de:
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a) Necesidades fisiol6gicas

Son necesidades basicas para mantener la vida humana como: respirar,
alimentarse, dormir, mantener una temperatura corporal adecuada,
ademas se incluyen las necesidades de evitar el dolor, mantener el
equilibrio, expulsar los desechos del cuerpo y mantener relaciones
sexuales. Cuando estas necesidades no son satisfechas por un largo

tiempo la satisfaccidon de las otras necesidades pierde su importancia.
b) Necesidades de seguridad o proteccion

Se refieren a sentirse seguro y protegido, necesidades de tener
estabilidad, necesidad de mantener un orden, de protecciény
dependencia, necesidades de proteger tus bienes y activos (casa,
dinero, auto, etc.), seguridad de recursos (disponer de la educacion,
transporte, y sanidad para vivir como dignidad), seguridad fisica (un
refugio que nos protege del clima, seguridad de salud (asegurar

la alimentacion futura).
c) Necesidades de afiliacion

Se concentran en los aspectos sociales en los que casi todo el mundo,
concede valor a las relaciones interpersonales y de interaccion social. El
ser humano por naturaleza siente la necesidad de relacionarse, ser parte
de una comunidad, de agruparse en familias, con amistades o en
organizaciones sociales. Entre éstas se encuentran: la amistad, el
comparfierismo, el afecto y el amor. Estas se forman a partir del esquema

social
d) Necesidades de reconocimiento o estima

Maslow describié dos tipos de necesidades de estima, un alta y otra

baja:
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La estima alta concierne a la necesidad del respeto a uno mismo, e
incluye sentimientos tales como confianza, competencia, maestria,
logros, independencia y libertad. La estima baja concierne al respeto de
las demas personas: la necesidad de atencion, aprecio, reconocimiento,

reputacion, estatus, dignidad, fama, gloria, e incluso dominio.

La necesidad de autoestima, es la necesidad del equilibrio del ser
humo, ya que este se puede convertir en una persona exitosa o en un
hombre abocado hacia el fracaso, el cual no puede lograr nada por sus
propios medios la carencia de estas necesidades refleja una baja
autoestima y el complejo de inferioridad al igual que el exceso de
muchas de ellas, también es un origen de graves psicopatologias en

muchos individuos.
e) Necesidades de autorrealizacion o autoactualizacion

Este es el dltimo nivel Maslow utilizé diferentes nombres para
denominarlo como: motivacién de crecimiento, necesidad de ser y
autorrealizacion. Es la necesidad mas elevada del ser humano, y es
através de

su satisfaccion que se encuentra una justificacion o un sentido valido a la
vida mediante el desarrollo potencial de una actividad. Se llega a esta
cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados, al menos hasta

cierto punto.

f) Caracteristicas generales de la piramide de Maslow
e Soélo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento
de todas las personas, pues la necesidad satisfecha no genera
comportamiento alguno.
e Las necesidades fisiologicas nacen con la persona, el resto de las

necesidades surgen con el transcurso del tiempo.
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e A medida que la persona logra controlar sus necesidades basicas
aparecen gradualmente necesidades de orden superior; no todos los
individuos sienten necesidades de autorrealizacion, debido a que es
una conquista individual.

e Las necesidades mas elevadas no surgen en la medida en que las
mas bajas van siendo satisfechas. Pueden ser concomitantes pero
las basicas predominaran sobre las superiores.

e Las necesidades basicas requieren para su satisfaccion un ciclo
motivador relativamente corto, en contraposicion, las necesidades

superiores requieren de un ciclo mas largo.

Maslow (1954), la satisfaccién de necesidades se refiere esencialmente
a la educacion y la salud, dado que estos factores constituyen el soporte
fundamental sobre el cual edificar buenos niveles de productividad
laboral y organizativa, factor critico en el proceso de desarrollo
econdémico. Puesto que si lo que se pretende es maximizar la
abundancia y minimizar la escasez para el conjunto de la poblacion, en
producto y la productividad tienen que crecer exponencialmente y juntos
en un tiempo histérico sobre los posibles incrementos de la poblacion.
Esta ha sido la evidencia empirica de las experiencias occidentales y
asiaticas de desarrollo, por lo que para muchos constituyen el punto de
partida. Tomemos pues ejemplo de las grandes potencias en esta
materia, desarrollando un sentido de participacién en la educacién que

comienza en nuestras casas.
2.2.2. TEORIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

El término inteligencia emocional aparece en la literatura psicolégica en
el afio 1990, en un escrito de los psicélogos americanos Peter Salovey y
John Mayer. Sin embargo, fue con la publicacion del libro La Inteligencia
Emocional (1995) de Daniel Goleman cuando el concepto se difundié

rapidamente; entendiéndose a la inteligencia emocional como la
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capacidad de comprender emociones y conducirlas, de tal manera que
podamos utilizarlas para guiar nuestra conducta y nuestros procesos de
pensamiento, para producir mejores resultados. Incluyendo las
habilidades de: percibir, juzgar y expresar la emocion con precision;
contactar con los sentimientos o generarlos para facilitar la comprension
de uno mismo o de otra persona; entender las emociones y el
conocimiento que de ellas se deriva y regular las mismas para promover

el propio crecimiento emocional e intelectual.

Goleman construye su proposicion de inteligencia emocional sobre los
hallazgos cientificos de tres investigadores principales, David
McClelland, Howard Gardner y Joseph LeDoux, incorporando las
aportaciones de muchos otros cientificos como Peter Salovey vy
MihalyiCsikzentmihalyi. Y ahi radica su genialidad, en encontrar la
conexion entre lineas de investigacion que no habian sido relacionadas
anteriormente, en revelar las implicaciones préacticas para el gran publico
y la comunidad empresarial, y en transmitir el mensaje con un lenguaje

universal.
TEORIA DE GOLEMAN

El planteamiento de Goleman, propone a laINTELIGENCIA
EMOCIONAL como un importante factor de éxito, y basicamente
consiste en la capacidad "aprehensible” para conocer, controlar e inducir
emociones y estados de &nimo, tanto en uno mismo como en los demas.
Goleman manifiesta que las emociones son vitales a la hora de valorar la
inteligencia de las personas. A "Lanaturalezade la Inteligencia

Emocional” él lo fundamenta en cinco competencias:

A. LA AUTOCONCIENCIA, implica reconocer los propios estados de
animo, los recursos y las intuiciones. Comprende las siguientes sub -

competencias:

37


http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos56/intuiciones/intuiciones.shtml

e Conciencia emocional: identificar las propias emociones y los

efectos que pueden tener.

e Correcta autovaloracion: conocer las propias fortalezas y sus

limitaciones.
e Autoconfianza: un fuerte sentido del propio valor y capacidad.

LA AUTORREGULACION, Se refiere a manejar los propios estados
de &nimo, impulsos Yy recursos. Reflexionar sobre nuestras

emaociones requiere dar tres pasos:
e Determinar la causa
e Determinar las alternativas; vy,
e Por ultimo, actuar.
Comprende las siguientes sub-competencias:

e Autocontrol: mantener vigiladas las emociones perturbadoras

y los impulsos.

e Confiabilidad: mantener estandares adecuados

de honestidad e integridad.

e Conciencia: asumir las responsabilidades del

propio desempeiio laboral.

e Adaptabilidad: flexibilidad en el manejo de las situaciones

de cambio.

e |[nnovacioén: sentirse comodo con la nueva informacion, las

nuevas ideas y las nuevas situaciones.
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C. LA MOTIVACION, Se refiere a las tendencias emocionales que
guian o facilitan el cumplimiento de las metas establecidas. Parte
de "la capacidad de motivarse uno mismo", siendo la aptitud maestra
para Goleman, aunque también interviene e influye "la motivacion de
los demas"."..Los verdaderos buenos resultados requieren
cualidades como perseverancia, disfrutar aprendiendo, tener
confianza en uno mismo y ser capaz de sobreponerse a las

derrotas".

La auto — motivacién es lo que nos permite hacer un esfuerzo, fisico
0 mental, no porque nos obligue nadie, sino porque queremos
hacerlo. Muchas veces no sabemos bien lo que queremos, o
sabemos muy bien lo que no queremos. Aprender a plantear
objetivos y saber qué es lo que de verdad queremos es, por tanto, el

primer paso.
Comprende las siguientes sub-competencias:

e Impulso de logro: esfuerzo por mejorar o alcanzar un estandar

de excelencia académica.

e Compromiso: matricularse con las metas del grupo, curso o

institucion educativa.

e Iniciativa: disponibilidad para reaccionar ante las

oportunidades.

e Optimismo: persistencia en la persecucion de los objetivos, a

pesar de los obstaculos y retrocesos que puedan presentarse.

D. LA EMPATIA implica tener concienciade los sentimientos,
necesidades y preocupaciones de los otros, lo que genera
sentimientos de simpatia, comprension y ternura. La empatia es el

conjunto de capacidades que nos permiten reconocer y entender las
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emociones de los demas, sus motivaciones y las razones que

explican su comportamiento.

La empatia supone que entramos en el mundo del otro y vemos las
cosas desde su punto de vista, sentimos sus sentimientos y oimos lo
gue el otro oye. La capacidad de ponerse en el lugar del otro no
quiere decir que compartamos sus opiniones, ni que estemos de
acuerdo con su manera de interpretar la realidad. La empatia no
supone tampoco simpatia. La simpatia implica una valoracién
positiva del otro, mientras que la empatia no presupone valoraciéon

alguna del otro.

Las personas con gran capacidad de empatia son capaces de
sincronizar su lenguaje no - verbal al de su interlocutor. No sdlo eso,
también son capaces de 'leer' las indicaciones no - verbales que
reciben del otro con gran precision. Los cambios en los tonos de voz,
los gestos, los movimientos que realizamos, proporcionan gran

cantidad de informacion.

Cuando adaptamos nuestro lenguaje corporal, nuestra voz, y
nuestras palabras a las de nuestros interlocutores, nos es mas facil
entrar en su mundo, y cuando entendemos el mundo del otro

podemos empezar a explicarle el nuestro.
Comprende las siguientes sub-competencias:

e Comprension de los otros: darse cuenta de los sentimientos

y perspectivas de los compafieros de estudio.

e Desarrollar a los otros: estar al tanto de las necesidades de

desarrollo del resto y reforzar sus habilidades.

e Servicio de orientacién: anticipar, reconocer y satisfacer las

necesidades reales de los demas.
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e Potenciar la diversidad: cultivar las  oportunidades
académicas del curriculo a través de distintos tipos de

personas.

e Conciencia politica: ser capaz de leer las corrientes
emocionales del grupo, asi como el poder interpretar las

relaciones entre sus miembros.

E. LAS DESTREZAS SOCIALES, Implican ser un experto para inducir
respuestas deseadas en los otros. Son la base para el desarrollo de

las "habilidades interpersonales".

Estan en el autocontrol, saber dominarse y en la empatia. Se sabe
gue el aprendizaje y desarrollo de los roles se da en la infancia,
evidenciado en la plasticidad emocional de la imitacibn motriz de los
nifios, asi como de saber reconocer e intuir las expresiones en los
demas, que es de lo que trata La comunicacion no verbal. "Que
tengamos un trato satisfactorio con las demas personas depende,
entre otras cosas, de nuestra capacidad de crear y cultivar
relaciones, de reconocer los conflictos y solucionarlos, de encontrar
el tono adecuado y de percibir los estados de animo del interlocutor".
La capacidad de comunicarnos es la que nos permite organizar
grupos, negociar y establecer conexiones personales e

interpersonales.

Las personas que manejan la comunicaciéon con efectividad se

caracterizan por tres grandes pautas de comportamiento:

v' Saben cual es el objetivo que quieren conseguir.

v' Son capaces de generar muchas respuestas posibles hasta
encontrar la mas adecuada.

v' Tienen la suficiente agudeza sensorial para notar las

reacciones del otro.
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La capacidad de establecer objetivos es uno de los requisitos de la
inteligencia intrapersonal, la agudeza sensorial implica la atencién a

los aspectos no - verbales de la comunicacion.

La flexibilidad o capacidad de generar muchas respuestas esta
relacionada con la capacidad de aprender a ver las cosas desde
muchos puntos de vista. Como dice uno de los principios basicos de
la Programacion Neurolinglistica: "si  siempre haces lo mismo,
siempre tendras los mismos resultados"y, lo que es lo mismo, si
siempre analizas las cosas desde el mismo punto de vista, siempre

se te ocurrirdn las mismas ideas.

La empatia y la capacidad de manejar las relaciones
interpersonales son cualidades imprescindibles en un aula, por eso
no es de extrafiar que la enseflanza sea una de las profesiones

donde la inteligencia interpersonal se encuentre con mas frecuencia.
Comprende las siguientes sub-competencias:
e Influencia: idear efectivas tacticas de persuasion.

e Comunicacién: saber escuchar abiertamente al resto vy

elaborar mensajes convincentes.

e Manejo de conflictos: saber negociar y resolver los

desacuerdos que se presenten dentro del equipo de trabajo.

e Liderazgo: capacidad de inspirar y guiar a los individuos y al

grupo en su conjunto.

e Catalizador del cambio: iniciador o administrador de las

situaciones nuevas.
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e Constructor de lazos: alimentar y reforzar las relaciones

interpersonales dentro del grupo.

e Colaboracién y cooperacion: trabajar con otros para alcanzar

metas compartidas.

e Capacidades de equipo: ser capaz de crear sinergia para la

persecucidon de metas colectiva.
2.3. MARCO TEORICO CONCEPTUAL
2.3.1. CLIMA INSTITUCIONAL

Segun Hall * “El clima organizacional es un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los
empleados, que se supone son una fuerza que influye en la conducta del

mismo”.

Como se observa en el siguiente esquema, el clima organizacional guarda
relacion entre la organizacion de la institucion y los miembros que ponen
en practica dichas formas de organizacion, el cual da como resultado un
determinado comportamiento laboral y/o institucional que a su vez sirve

para retroalimentar a la misma. (Ver siguiente figura).

Figura N° 03:

El Clima Organizacional y Propiedades del Ambiente Laboral

! Carbajal Pefia, Gladys. Op. Cit.
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Comportamiento

Organizacion Q Om } Miembros
\ Organizacional

.....................

Retroalimentacion

Segln Chruden y Sherman® manifiestan que toda organizacién posee su
propia y exclusiva personalidad o clima que la diferencia de otras. Dichos
autores sostienen que la gerencia debe prestar mucha atencion a este
aspecto, ya que entender el clima de la organizacion con lleva al logro de

los objetivos establecidos.

Se puede decir que el Clima institucional en las organizaciones
educativas se percibe como la resultante de la interaccion de los
diferentes componentes  organizativos estructurales, personales vy
funcionales que, integrados en un proceso dinamico especifico, le asignan
peculiaridad en el “modus vivendi et operandi” a la organizacién, jugando
un papel trascendente la interaccion del personal docente como uno de

los protagonistas fundamentales del quehacer educativo.
2.3.1.1. Caracteristicas del Clima Organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizacion y sobre su correspondiente
comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion como, por ejemplo,

productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

2 Chrudem Herbert J y Sherman Arthur. “Administracion de Personal”. Editorial South
Western. Publishing. 1987.
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Litwin y Stinger® (1999) postulan la existencia de 9 dimensiones que
explicarian el clima en una determinada empresa. Cada una de estas
dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion,

tales como:

1. Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion
sobre la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en su desempefio laboral. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.
2. Responsabilidad

Sentimiento que tienen los miembros de la organizacién sobre su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su desempefio
laboral. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo
general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y
no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa

Es la percepcion de los miembros de la organizacion sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la

medida en que la organizacién utiliza mas el premio que el castigo.
4. Desafio

Sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los

objetivos propuestos.

% Citado por Robbins Stephen . “Comportamiento Organizacional. Prentice Hall. Citado por
Torrecilla, Oscar Donato. Clima Organizacional y su relacion con la Productividad Laboral.

Pag. 3
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5. Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la organizacion acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas

relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.
6. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados
del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.
7. Estandares

Es la percepcién de los miembros de la organizacion acerca del énfasis

gue establece sobre las normas de rendimiento.
8. Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no

temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.
9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general,
es la sensacién de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona
retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir
cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los

subsistemas que la componen.
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La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que

el Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los

miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad

y condicionan los niveles de motivacion

profesional, entre otros.

2.3.1.2. Tipos de Clima Organizacional.

De acuerdo a la Teoria de Clima organizacio

laboral y rendimiento

nal de Rensis Likert *

(1999), tenemos dos grandes tipos de clima: el clima autoritario y el

clima participativo, llegando a tipificar cuatro sistemas organizacionales

cada uno de ellos con un clima particular, como se puede observar en

la siguiente figura.

Figura N° 04: Tipos de Clima Organizacional en

Institucion Educativa

CLIMA
AUTORITARIO

1

SISTEMA |
AUTORITARIO
EXPLOTADOR

1

SISTEMA I
AUTORITARIO
PATERNALISTA

INSTITUCION
EDUCATIVA

CLIMA
PARTICIPATIVO

1

SISTEMA Il
PARTICIPATIVO
CONSULTIVO

1

SISTEMA IV
PARTICIPACION EN
GRUPO

Fuente: Elaborado por el investigador basado en la teoria de Rensis Likert

* Rensis Lickert citado por Robbins Stephen. “Comportamiento Organizacional. Prentice
Hall. Citado por Torrecilla Oscar Donato. “Clima Organizacional y su relacién con la

Productividad Laboral” Pag. 12y 13.
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Sistema |. Autoritario explotador se caracteriza porque la direcciéon
no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de
temor, la interaccion entre los superiores y subordinados es casi nula y

las decisiones son tomadas Unicamente por los jefes.

Sistema Il. Autoritario paternalista se caracteriza porque existe
confianza entre la direccibn y sus subordinados, se utilizan
recompensas Yy castigos como fuentes de motivacion para los
trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En
este clima la direccién juega con las necesidades sociales de los
empleados, sin embargo da la impresiébn de que se trabaja en un

ambiente estable y estructurado.

Sistema lll. Participativo Consultivo, se caracteriza por la confianza
gue tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a
los empleados tomar decisiones especificas, se busca satisfacer
necesidades de estima, existe interaccion entre ambas partes, existe la
delegacion. Esta atmoésfera esta definida por el dinamismo y la

administracion funcional en base a objetivos por alcanzar.

Sistema IV. Participacion en grupo, existe la plena confianza en los
empleados por parte de la direccion, toma de decisiones persigue la
integracion de todos los niveles, la comunicacion fluye de forma
vertical-horizontal — ascendente — descendente. El punto de motivacion
es la participacion, se trabaja en funcion de objetivos por rendimiento,
las relaciones de trabajo (supervisor — supervisado) se basa en la
amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este
sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los

objetivos a través de la participacion estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una

estructura rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los
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sistemas Il y IV corresponden a un clima abierto con una estructura

flexible creando un clima favorable dentro de la organizacion.

Finalmente podemos decir que el éxito de una empresa, sea ésta
industrial, comercial y/o de servicios y entre éstas las Escuelas,
depende de la manera como sus empleados la asumen, es decir, como

perciben el clima organizacional de la misma.

Teniendo en cuenta que el clima organizacional es “La percepcion de
un grupo de personas que forman parte de una organizacion y
establecen diversas interacciones en un contexto laboral’. La
consideracion de si el clima es positivo 0 negativo por parte de los
integrantes de la empresa depende de las percepciones que realicen

los miembros de la misma.
2.3.2. Relaciones Humanas

Martin Ibarra en su obra “Elton Mayo y el Movimiento de las Relaciones
Humanas”, manifiesta que las relaciones humanas con frecuencia
designan formas en que los gerentes interactian con sus subalternos.
Cuando se estimula el mejor trabajo o cuando la moral y la eficiencia se
deterioran, las relaciones humanas son “buenas” o “deficientes”. Los
gerentes deben saber por qué los empleados actian como lo hacen y qué

factores sociales y psiquicos los motivan.

Existen muchas definiciones de relaciones humanas, y todas ellas hacen
referencia a una interaccién convivencial entre seres humanos que se

origina al establecerse un contacto con otro ser humano.

Podemos decir también que son un conjunto de normas y habitos que nos

convierten en personas Utiles y agradables a nuestros semejantes,

® Ibarra, Martin. “Elton Mayo y el Movimiento de las Relaciones Humanas”. Comunidad
Latina de Estudiantes de Negocios. Tijuana, Baja California, México, 2001. Pag. 8.
http://www.gestiopolis.com

49



representando todo acto de comprension, o de servicios, en un motivo de

satisfaccion para quien lo préactica.

La Escuela es el espacio donde el medio eficaz para el aprendizaje, es la
comunicacion, la misma que se constituye en el movil de las relaciones
interpersonales, ésta l6gicamente deberd ser cordial y asertiva. La
escuela como se pude colegir del concepto anterior es una aldea, una

mini sociedad, donde la relacién humana es la base para su desarrollo.

Concluimos diciendo que las relaciones humanas son producto de la
interaccion convivencial entre los pares de las organizaciones y su
relacion con sus autoridades y si éstas son buenas, légicamente
tendremos climas institucionales saludables y favorables. Y si
implementamos un programa de relaciones humanas en una institucion

educativa, estariamos optimizando el clima institucional.
2.3.2.1. Factores de las Relaciones Humanas.

Torrecilla ® sostiene que los factores de las Relaciones Humanas son:

+ Respeto: Aun cuando no se comparta un punto de vista, conviene
considerar las creencias y sentimientos de los demas. Usted
depende de los demas y es importante comprender y que le

comprendan

+ Comprensién: Aceptar a los demas como personas, con Sus
limitaciones, necesidades individuales, derechos, caracteristicas
especiales y debilidades. La comprension y la buena voluntad son la

clave de las relaciones humanas.

+ Cooperacion: Es la llave del bienestar general. Trabajando todos

por un mismo fin, se obtienen los mejores resultados y beneficios.

® Torrecilla, Oscar Donato. “Clima Organizacional y su relacién con la Productividad
Laboral”. Pag. 14
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+ Comunicacion: Es el proceso mediante el cual transmitimos y

recibimos datos, ideas, opiniones Yy actitudes para lograr

comprension y accion.

+ Cortesia: Es el trato amable y cordial, facilita el entendimiento con

los demas, permite trabajar juntos en armonia y lograr resultados. La

cortesia cuesta poco y vale mucho.

2.3.2.2. Mandamientos de las Relaciones Humanas.

Consideramos que estos Mandamientos planteados 7 son aplicables en

toda organizacion; inclusive para las Instituciones Educativas, y son los

siguientes:

Hablele a la persona amablemente, no hay nada tan agradable como
una frase alegre al saludar.

Sonria a la gente, se necesita la accion de 25 musculos para fruncir
el cefio y solo 15 para sonreir.

Llame a las personas por su hombre, la musica mas agradable para
el oido de cualquiera, es el sonido de su nombre.

Sea agradable, amigable, cortés, si desea tener amigos.

Sea cordial, hable y actie como si todo lo que hiciera fuera un
placer.

Interésese verdaderamente en las personas, puede simpatizar con
ellas y todo si se lo propone.

Sea generoso para hacer resaltar las buenas cualidades y cuidadoso
al criticar.

Tenga consideracion hacia los sentimientos de los demas, se lo

agradeceran.

7

Desarrollo personal y laboral”. Edic. N° 01 — Relaciones humanas —Direccion de

Relaciones Publicas del Instituto Costarricense. Pag. 6.
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e Tenga consideracion de los demas, en toda controversia hay tres
opiniones o puntos de vista: la del otro, el suyo y el correcto.
e Esté dispuesto a prestar servicio, lo que mas cuenta en la vida, es lo

gue hacemos por los demas.
2.3.3. Liderazgo

Liderazgo se define como la capacidad de una persona para influir en el
comportamiento de los demas, contando éste con un caracter
circunstancial dependiendo de las actividades, conocimientos y habilidad

gue utilice para hacerlo productivo.

Chiavenato (2002), sefiala que el liderazgo es un fendmeno social que
ocurre exclusivamente en los grupos sociales y en las organizaciones.
Podemos definir liderazgo como una influencia interpersonal ejercida en
una situacion dada y dirigida a través del proceso de comunicacion
humana para la consecucién de uno o mas objetivos especificos. Los
elementos que caracterizan al liderazgo son, en consecuencia, cuatro:

influencia, situacion, proceso de comunicacion y objetivos por conseguir.

Siendo cuatro los elementos que caracterizan al liderazgo: La influencia
porque el lider influye en sus seguidores a que realicen las acciones
correctas para lograr los fines u objetivos. La situacién debida a que en un
momento dado es necesaria la presencia y actuacion del lider quien
usando su capacidad de liderazgo buscara afrontar una situacion dificil
convirtiendo el reto y la incertidumbre en un logro y éxito en la

organizacion.

El proceso de comunicacion para que, a través de esto, el lider podra
trasmitir sus influencias, ideas y conocimientos en el grupo. Finalmente,
los objetivos que son la tarea 0 meta que tiene el lider y su grupo a través

de la accion o trabajo de los integrantes.
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El concepto de liderazgo desde la perspectiva de Chiavenato; es
eminentemente social porque se da en las organizaciones 0 grupos
sociales donde hay una influencia interpersonal del lider en sus
seguidores. Es ejercida en una situacién donde la presencia y accién del
lider es muy necesaria y fundamental; para ello, se hace uso del proceso

de comunicacién humana que nos lleva a la consecucion de los objetivos.

Segun Burns, el concepto de liderazgo es un proceso donde los
seguidores son inducidos por los lideres a actuar para buscar los
objetivos que no solamente representen los intereses y aspiraciones de
lider sino de los demas integrantes del grupo. Al mismo tiempo, debera
incluir las motivaciones, deseos y necesidades que tienen el lider y el

grupo en la organizacion.

Pratt (2004), manifiesta que el liderazgo es el acto de organizar y dirigir
los intereses y actividades de un grupo de personas, unidas para algun
proyecto o empresa. Es dirigida por una persona que fomenta la
cooperacion con el fin de lograr que todos los integrantes aprueben en
forma voluntaria las tareas para cumplir los objetivos determinados de la
misma forma los fines y métodos. Los dos tipos de liderazgo mas
importantes desde el punto de vista social son el conservador y el

protagonista.

Teniendo en cuanta las definiciones anteriores, se deduce que
el liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un
individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas 0 en
un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo trabaje con
entusiasmo, en el logro de metas y objetivos. También se entiende como
la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover,
incentivar, motivar y evaluar un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea
éste personal, gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo

de la organizacion)
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2.3.3.1. Lider

Collao (1997), sefiala que, el lider es el conductor, guia, jefe, dirigente.
Es el que va a la cabeza de la organizacion y su articulador. Propone
con claridad los medios o caminos para el logro de los objetivos y crea

una vision de futuro al cual aspira llegar.
2.3.3.2. Estilo de liderazgo

Munch (2002), citando a Peters y Waterman considera al estilo de
liderazgo (style) como una de las variables para lograr la excelencia. El
estilo prevaleciente en el equipo directivo es para la organizacion, lo

gue la calidad del motor es para el automovil.

Munch (2002, 228), por su parte nos dice que el estilo de liderazgo se
refiere a una serie de comportamientos relativamente duraderos en la
forma de dirigir que caracterizan al gerente. La forma en que se dirige 0
el estilo de direccion prevaleciente en una organizacion, es
determinante para lograr la excelencia. Antes de continuar, es
necesario aclarar que los estilos de liderazgo nos muestran una serie
de patrones comunes de comportamiento, pero que, sin embargo, la
actuacion de los dirigentes puede variar en forma considerable de una

situaciéon a otra.

Se refiere a una forma particular de comportamiento que adopta y
desarrolla el gerente para dirigir a la organizacion. Dichos
comportamientos son, relativamente duraderos. Este estilo de direccion
prevaleciente en la organizacion es un factor que va determinar que se

alcance y logre la excelencia.

El desarrollar un estilo de liderazgo significa que la persona que dirige y
lidera una organizacibon va mostrar una serie de conductas y

comportamientos comunes para con los miembros de la organizacion.
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Pero no siempre la persona puede mostrar un solo estilo de liderazgo
ya gue hay situaciones o contextos donde amerita y es necesario

cambiar de estilo.

Marti (2003), comenta que, el liderazgo es la funcién que realiza la
persona que actia como lider de un grupo. Implica una relacion

desigual aceptada por los miembros del grupo.
Pueden distinguirse tres estilos de liderazgo:

e El autoritario, que se produce cuando el lider actia en forma
vertical, autoritariamente sin pedir la opinion ni comentario de
ningn miembro del grupo

o El laissez-faire, en el que el lider deja actuar a los miembros del
grupo sin impartir ningan tipo de pauta, los miembros del grupo
pueden tomar decisiones.

e El democratico, en el que la funcion del lider se limita a
cohesionar y armonizando las metas y aspiraciones del grupo
convirtiéndolas en uno solo. El lider conduce y cohesiona la
actuacion de los miembros del grupo, buscando que realicen sus
funciones de manera correcta siguiendo la ruta o camino que

todos han sefalado como grupo.

2.3.3.3. Liderazgo Transformacional. La Clave del Exito Docente

La tarea educativa siempre ha llevado implicito la funcion de liderazgo.
Existiendo un trasfondo ético que siempre ha rodeado a los actores del
proceso de ensefianza aprendizaje, puesto que la ensefianza segun
Garcia (2004), es una actividad humana en la cual las personas
ejercen su influencia de poder, motivacion entre otras; Es decir, todo
profesor debe ser un lider en su desempefio laboral. Por su parte

Castro (2004) plantea actualmente dos grandes compromisos que
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deberan asumir los docentes para cumplir con su rol social de educar.
Por un lado, responder a las demandas y requerimientos educativos
gue la sociedad, en constante cambio, le impone; y por otro, suscitar
las transformaciones que posibiliten escenarios de autorrealizacion y
de reales oportunidades de vida para los estudiantes y las personas

gue conviven con ellos.

Este nuevo paradigma de la educacion exige del docente un
protagonismo en su actuacion, lo cual sélo se lograra desarrollando en
él un estilo de liderazgo denominado liderazgo transformacional. Este
liderazgo tiene su origen en los conceptos fundamentales que Burns
planteé en 1978, donde distinguié dos tipos de liderazgo opuestos en
un continuo: el transaccional y el transformacional. Pero es Bass (1985)
quien recoge el planteamiento de Burns (1978) y lo operativiza para
generar la linea de investigacion en torno a lo que se ha llamado
“Liderazgo Transformacional” (Salazar, 2004). EL lider transformacional
se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros de la
organizacion y se orienta a transformar las creencias, actitudes y
sentimientos de los seguidores, pues no solamente gestiona las
estructuras, sino que influye en la cultura de la organizacién en orden a
cambiarla. Bajo estos postulados se sefiala que mientras autores como
Burns (1978) y Bass (1985), desde el campo no educativo, desarrollan
la imagen transformativa como un estadio superior del transaccional,
desde el ambito educativo, Leitwood y su equipo (1999) han
relacionado mejor la modalidad transformacional como la adecuada al

movimiento de las organizaciones educativas que aprenden.

Leitwood y su equipo (1999) plantean que el liderazgo transformacional
es el mas idéneo para ser desarrollado en las instituciones educativas
por sus docentes, ya que es aquel que motiva a las personas a hacer
mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se

producen cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad.
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Desde esta perspectiva, Bass y Rivas (1996) van mas alla y
argumentan que el modelo de liderazgo transformacional propuesto por
Bass (1985), favorece las metas comunes y compartidas, haciendo
hincapié en el desarrollo de la creatividad, estimulacion intelectual,
capacidad para estimular e inspirar a sus seguidores mas alla de las

expectativas, dandole sentido a cada uno de los procesos y eventos.

Visto de esta manera, el liderazgo transformacional se sitla dentro de
los nuevos enfoques sobre el liderazgo, con una connotacion orientada
a la participacion y flexibilidad en la organizacion, centrandose mas en
dar significado al ser humano, pasando a ser sus dimensiones teéricas

mas esenciales, la vision, la cultura y el compromiso (Salazar, 2004)

Este nuevo liderazgo es un liderazgo carismatico, visionario,
transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario y demaocratico, el
cual se enfoca en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados
(vision, cultura, compromiso de un modo compartido con los miembros

de una organizacion Salazar (2004).
Caracteristicas del liderazgo transformacional

A continuacién, se mencionan los factores fundamentales que
describen la teoria del liderazgo transformacional los cuales pueden ser
aplicados al contexto educativo y desarrollados en el desempefio

laboral del docente.

Segun Bass (1985), el lider transformacional se distingue por cinco
caracteristicas béasicas, que pueden ser relacionadas con la labor
desempefiada por el profesor en sus competencias docentes son: la
consideracion Individual, la estimulacion intelectual, la motivacion
inspiracional, la tolerancia psicoldgica, la influencia idealizada en su

guehacer cotidiano.
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a)

b)

Influencia idealizada (Carisma): El lider actia de modo que sus
seguidores le admiran y le quieren imitar. El lider se convierte en
un modelo idealizado con un alto grado de poder simbdlico. A la
vez que se presenta como un modelo, el lider carismatico se
distingue claramente de los deméas por su inusual personalidad y
sus capacidades Unicas. El carisma es la capacidad de
entusiasmar, de transmitir confianza y respeto (Bernal, 2000). En
tal sentido, el docente debe transmitir entusiasmo, confianza y
respeto al personal, asi mismo, demostrar autoconfianza, generar
lealtad y compromiso, comportarse de forma honesta y coherente,
ser respetado por lo que hace y producir satisfaccion en los
miembros del personal.

Motivacion inspiradora: El lider crea una visidn estimulante y
atractiva para sus seguidores. Ademas, sabe comunicar su vision
de modo convincente con palabras y también con su propio
ejemplo. Para ello, ha de demostrar primero su compromiso
personal y entusiasmo por la vision para conseguir entusiasmar y
arrastrar a los demas (Bernal, 2000). En relacion a esta cualidad, el
docente o lider educativo debera aumentar el optimismo, de lograr
el entusiasmo y una mayor implicacion en el logro de los objetivos
de la institucion. En este sentido, los docentes deberan
diagnosticar las necesidades individuales de los estudiantes y
atenderlas individualmente.

Estimulo intelectual: El lider promueve nuevos enfoques y nuevas
soluciones a los problemas. A la vez, provoca intelectualmente a su
gente estimulandoles a hacerse preguntas, cuestionando los
modos habituales de hacer las cosas, permitiendo que tengan
errores. El aspecto esencial de la estimulacion intelectual reside en
proponer un nuevo enfoque para viejos problemas, en ese sentido,
el docente debe hacer énfasis en la inteligencia y la racionalidad

para la solucién de problemas que se le puedan presentar, se trata
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de estimular la actuacion de sus estudiantes, animandolos a
generar nuevas ideas y a tomar responsabilidades.

d) Consideracion individual: El lider tiene en cuenta las
necesidades de cada persona para guiar a cada una segun su
potencial. El lider actia como entrenador (coach), abriendo
oportunidades de aprendizaje y creando un clima de apoyo, es un
lider que escucha y sabe delegar, dando luego feedback
constructivo al subordinado, (Bernal,2000). Bajo estos postulados,
se puede indicar que los docentes quienes ejercen su rol de liderar
dentro de la educacion, deben aplicar este tipo de liderazgo en el
sentido de tener en cuenta aquellas conductas que caracterizan a

cada uno de estos factores.

Por tal razon, la consideracion individualizada es otro factor de suma
importancia ya que se refiere a aquellas conductas que conforman una
relacion directa entre el lider y el personal bajo su cargo, prestando
atencion personal a cada miembro, tratdndolo individualmente,
orientandolo. Es decir, los lideres educativos deben dar animo,
aumentar el optimismo y entusiasmo, comunicando sus visiones de

futuro realizables (Gutiérrez, 2003).

e) Tolerancia psicoldgica: también es muy importante considerar un
factor que implica usar el sentido del humor para indicar
equivocaciones, para resolver conflictos, para manejar momentos
duros. Esto es lo que Bass y Avolio (1996) denomina la tolerancia
psicolégica, como el proceso de aprender a tolerar los errores de
los demas vy utilizar los propios para mejorar, ser paciente, amable,
en fin, disponer de un sentido del humor que permita al docente
lider crear atmosferas de trabajos adecuadas para tratar los

innumerables problemas y conflictos que puedan surgir.

59



Otros autores, como Alvarez (1998), recogen otros factores de las

diversas investigaciones sobre el tema llevadas a cabo, como:

e Capacidad de construir un "liderazgo compartido" fundamentado
en la cultura de la participacion: crea condiciones para que sus
seguidores colaboren con él en la definicion de la mision, les hace
participe de su vision y crea un consenso sobre los valores que
deben dar estilo a la organizacion.

e Considera "el trabajo en equipo” como una estrategia importante
que produce la sinergia necesaria para conseguir mejores
resultados en la organizacion

e Dedica tiempo, recursos a la "formacion continua" de sus
colaboradores como medio fundamental del crecimiento personal
y forma de implicarles en la aplicacion de nuevas tecnologias a su
trabajo.

e El lider transformacional considera que desempefia un rol
simbodlico de autoridad que le permite ser el "representante
institucional” de la organizacién y, como tal, debe dar ejemplo de
trabajo duro, disponibilidad, honestidad en sus actuaciones, que
deben ser coherentes con la visibn, mision, valores de la

organizacion.

Finalmente, el liderazgo transformacional se estructura a través de la
interrelacion de cinco dimensiones, caracterizadas por el énfasis de
influencias del tipo idealizado, personalizado, intelectual, inspiracional,
de tolerancia psicolégica. Estas son observables a partir de
manifestaciones de entusiasmo, optimismo, trato personal, animacion
al cambio y sentido del humor en la gestion de la organizacion por

parte de los lideres.
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2.3.3.4. CARACTERISTICAS DE UN DOCENTE CON HABILIDADES
DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

e Trabajo en equipo

Es una integraciéon armonica de funciones y actividades desarrolladas
por diferentes personas. Un equipo es un conjunto ilimitado de
personas con talentos y habilidades complementarias directamente
relacionadas entre si, que trabajan para conseguir objetivos
determinados y comunes, con un alto grado de compromiso, un
conjunto de metas de desempefio y un enfoque acordado por lo cual se

consideran mutuamente responsables.

El trabajo en equipo es fundamental ya que desde la Optica
organizacional facilita el complemento de habilidades, Sinergia,

Compromiso y desarrollo, Mayor comunicacion, y mayor flexibilidad.
e Manejo de conflictos

Es una habilidad esencial de un docente, pues representa una fuerza
positiva. Toda organizacion duradera, y quienes la componen deberan
tener una mirada amplia en el manejo y resolucién de conflictos. Esto
significa que la calidad de las soluciones a las que se pretenda llegar,
deberan contemplar tanto el qué como el como, es decir, la sustancia y

el proceso.
e Creatividad e innovacion

Representa el camino de una organizacion que piensa en grande. El
pensamiento creativo se refiere a como las personas enfocan los
problemas y sus soluciones, su capacidad para reunir las ideas
existentes formando nuevas y especiales combinaciones. La capacidad
en si depende en gran medida de la personalidad, asi como de la
manera de pensar y de trabajar de la persona. Su creatividad se vera
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incrementada si combina en su razonamiento conocimientos de
campos aparentemente dispares, mas aun si utiliza los recursos de su
realidad para a partir de ello plantear soluciones alternativas a la

problematica propia de su entorno.

La innovacion, esta referida a una idea o grupo de ideas,
transformadas en algun producto o proceso, vendido o usado. Como
en cualquier otro empefio, hay presente talento, ingenio Yy
conocimiento. Pero cuando todo esta decidido, lo que requiere la
innovacion es trabajo denodado, orientado y con sentido. Si falta la
diligencia, la perseverancia y la entrega, talento, ingenio y conocimiento

no sirven para nada.
e Practica de valores

El proceso educativo nunca es neutro, siempre esta orientado por un
principio ético hacia la consecucion de ciertos valores; en él, el maestro
tiene un lugar especial en la formacién de ideas, actitudes y modos de
interpretar la realidad en sus alumnos. Los valores que guian la
practica educativa cobran vida y se recrean o se invalidan en el salén
de clases y en la escuela, a través de las personas y sus relaciones

interpersonales.
e Relaciones interpersonales

Referida al proceso de interaccion que involucra la fuerza activa y lleva

a la creacion de relaciones agradables o desagradables.

El éxito de una empresa depende de la manera como sus empleados
la asumen, es decir, como perciben el clima organizacional de la
misma. Teniendo en cuenta que el clima organizacional es "La
percepcion de un grupo de personas que forman parte de una

organizacion y establecen diversas interacciones en un contexto
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laboral. La consideracion de si el clima es positivo o negativo por parte
de los integrantes de la empresa depende de las percepciones que
realicen los miembros de la misma, quienes suelen valorar como
adecuado, calido o positivo a éste, cuando permite y ofrece
posibilidades para el desarrollo del desempefio laboral y de esta forma
aporta estabilidad e integracidbn entre sus actividades en la
organizacién y sus necesidades personales. Sin embargo, el clima
organizacional también puede ser percibido como negativo por parte de
los empleados cuando ellos observan un desequilibrio entre sus

necesidades, la estructura y los procedimientos de la misma.
e Laconstruccion de laidentidad profesional

Vaillant (2009), La construccién de la identidad profesional que se
inicia en la formacion inicial del docente y se prolonga durante todo su
ejercicio profesional, esta identidad no surge automaticamente como
resultado de un titulo profesional, por el contrario, es preciso
construirla, esto requiere de un proceso individual y colectivo de
naturaleza compleja y dinamica lo que lleva a la configuracion de

representaciones subjetivas acerca de la profesion docente.

La tematica de la identidad docente refiere a como los docentes viven
subjetivamente su trabajo y a cuales son los factores de satisfaccion e
insatisfaccion. También guarda relacion con la diversidad de sus
identidades profesionales y con la percepcion del oficio por los
docentes mismos y por la sociedad. La identidad docente es tanto la
experiencia personal como el papel que le es reconocido en una

sociedad.

La identidad profesional docente se presenta, pues, con una parte
comun a todos los docentes, y una parte especifica, en parte individual
y en parte ligada a los contextos diferenciales de trabajo. Se trata de

una construccion individual referida a la historia del docente y a sus
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caracteristicas sociales, pero también de una construccion colectiva

vinculada al contexto en el cual el docente trabaja.

La identidad del docente forma parte de su identidad social y se
concibe como la “definicion de si mismo” que hace el docente. Pero
esa identidad comporta una especificidad referida al campo de
actividad docente que es comun a los miembros del “grupo profesional
docente” y les permite reconocerse y ser reconocidos en una relaciéon

de identificacion y de diferenciacion (con los “no docentes”)

Segun Dubar (1991), una identidad profesional constituye una
construccion social mas o menos estable segun el periodo y que surge
tanto de un legado histérico como de una transaccion. Se tata por un
lado de la identidad que resulta del sistema de relaciones entre
participes de un mismo sistema de accion; por otro lado, de un proceso

histérico de transmision entre generaciones, de reconocimiento.

En sintesis, la identidad docente es una construcciéon dinamica y
continua, a la vez social e individual, resultado de diversos procesos de
socializacion entendidos como procesos biograficos y relacionales,
vinculados a un contexto (socio-histérico y profesional) particular en el

cual esos procesos se inscriben.

2.3.4. DIMENSIONES DEL DESEMPENO DOCENTE

La sintesis de conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes vy
comportamientos articulados que se ponen en operacion para resolver
problemas complejos en la practica profesional, con lo que el individuo
expresa su saber ser y estar en un tiempo y en un espacio determinados,
expresa un saber ser y estar que permite responder satisfactoriamente a
las demandas y retos que se presentan, a pesar de la dinamica, de las

contradicciones y la complejidad.
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Zabalza (2003) recoge de Aubrun y Orifiamma (1990, p.71-72), una

clasificaciéon de competencias:

a)

b)

Competencias referidas a comportamientos profesionales y
sociales: Donde se registra la serie de actuaciones cotidianas
centradas en lo técnico, en la gestidn, en la toma de decisiones, en
el trabajo compartido y en la asuncion de responsabilidades.
Corresponde a esta dimensién caracteristicas como: Capacidad del
docente para hacer su materia interesante, Productividad en el
trabajo en equipo, Cooperacion en acciones beneficiosas para la
escuela y comunidad educativa, flexibilidad para aceptar la

diversidad de opinion.

Competencias referidas a las actitudes: Relacionadas con la
forma en la que se afronta la relacion con los otros y con las
situaciones laborales. De ahi se desprende el compromiso, la
motivacion, las formas de relacionarse y de tratar a los deméas y la
capacidad de adaptacion. Estas competencias se evidencian en el
docente a partir del grado de equilibrio en su conducta ante
situaciones de conflicto, en la comunicacién asertiva y empatica,
actitud positiva al interrelacionarse con los padres, apoderados y/o
responsables de los estudiantes, trato equitativo y justo a las
personas, asi como también en la capacidad para adaptarse a los

cambios.

Competencias referidas a capacidades creativas e
innovadoras: Para generar y proponer soluciones distintas y
alternativas a tan complejos problemas que surgen en el dia a dia,
asumiendo riesgos, sin miedo al cambio y a la innovacion: lo que
es mas, asumiendo riesgos como estilo de vida. Estas
competencias estan relacionadas con el Liderazgo e iniciativa del
docente para emprender procesos de mejora dentro y fuera de la
Institucibn Educativa, su capacidad para aportar ideas,
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sugerencias y/o propuestas en funcion del mejoramiento y
rendimiento del trabajo académico y/o técnico-administrativo, en la
incorporacion de estrategias pedagdgicas innovadoras Yy
participativas en su  practica educativa y su frecuencia de
participacion en procesos o0 actividades que beneficien a

estudiantes o a la comunidad educativa.

d) Competencias de actitudes existenciales y éticas: Referidas a
la capacidad de ver y analizar las consecuencias de las propias
actuaciones, de modo critico y sistematico. También se incluye el
poseer un proyecto personal y la fuerza para trabajar en él para
hacerlo realidad, asi como el conjunto de valores humanos y éticos
que le caracterizan para asumir el compromiso social. Un docente
gue ha desarrollado estas competencias se caracteriza por que
manifiesta un Comportamiento responsable y ético en el
desempefio de funciones, actitud ética acorde con la profesion
dentro y fuera del aula, promueve la practica de valores y buenos
habitos entre estudiantes, conoce el marco legal que concierne a la

condicion docente y Rl de la IE.

Estas competencias mantienen una relacion estrecha con los saberes
necesarios para la educacion del futuro, expuestos por Morin (1999) y
dejan clara la complejidad de la tarea de la formacién profesional, en tanto
abarcan todos los ambitos del ser humano y representan un reto a
atender en los programas de formacién docente de hoy, tanto en la
formacion inicial como en la continua, porque se implica preparar no solo
en conocimientos y en habilidades técnicas, sino en comportamientos
socialmente responsables, en actitudes criticas y de convivencia, en
capacidades para crear, en la ética y en la movilizacion de la voluntad

para actuar.
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2.3.5. RELACION DE INNOVACION EDUCATIVA - BUENA PRACTICA
DOCENTE

Finalmente, el Ministerio de Educacion del Peru, a través de la Direccion
de Innovacion Docente, sefiala que una “buena practica”’, en el ambito
pedagdgico, es “una accion o conjunto de acciones realizadas por un
docente o equipo docente con resultados mas alla de lo esperado
respecto de sus pares, que contribuye al logro de uno o mas aprendizajes
fundamentales, y tiene sustento en la investigacion-reflexion docente, asi

como en la potencialidad de ser replicada”.

Como se puede observar, a pesar de no haber consenso sobre el
significado y el alcance de las llamadas “buenas practicas”, existen

algunos elementos en comun en las definiciones citadas:

a. Una buena practica estéa referida a una experiencia, a un fenémeno
o, dicho de otra manera, a una accion o a una “manera de hacer las
cosas”, que muchas veces se expresa en un procedimiento o una
metodologia.

b. Implica un modo distinto de hacer las cosas, es decir, la introduccion
de una novedad.

c. Es verificablemente efectiva, es decir, ha mejorado, a través de
resultados, la situacion previa a la implementacion de la “buena
practica”, y existen evidencias de ello.

d. Tiene un alto potencial para ser replicable o de servir de ejemplo en

otros contextos parecidos.
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CAPITULO IlI

RESULTADOS Y PRESENTACION DE LA PROPUESTA

3.1. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

CUESTIONARIO APLICADO A DOCENTES

CUADRO N° 02:

ACTITUD DEL DOCENTE FRENTE A PROBLEMAS PERSONALES

Es comprensivo con los demas docentes cuando surge un problema personal

dentro de la Institucién Educativa

INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Sl 48 80 %
b.NO 12 20%
TOTAL 60 100%

FUENTE: Encuesta aplicada a docentes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

Se divisa que el 80% Sl se considera comprensivo cuando existe un

problema personal dentro de la institucion, seguido de un 20% que dice NO.

Es notoria la disposicion individual que asume cada maestro frente a la
existencia de un problema dentro de la institucion, quedando un margen
incierto por la engafiosa probabilidad de aceptar lo contrario, es decir
contrasta con la realidad vivencial dentro de la institucion., por lo tanto no

aceptan incurrir en el problema manifiesto.
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CUADRO N° 03:

GRADO DE AUTOESTIMA DEL DOCENTE

Su grado de autoestima es:

INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE
a. ELEVADA 12 20.00%
b. REGULAR 48 80.00%
c. BAJA 0 0.00%

TOTAL 60 100.00%

FUENTE: Encuesta aplicada a docentes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

Este cuadro nos indica que el 80% considera su grado de autoestima

regular, frente a un 20% que considera elevado.

Es evidente que en la muestra de docentes se observa un desequilibrio en
cuanto a nivel de autoestima, es posible que estén atravesando por una
crisis emocional muy regular en la cual los mantienen sumergidos en la
angustia, en los temores y/o depresiones, que se exteriorizan con
respuestas simbdlicas, las cuales van a debilitar las relaciones personales y

por ende el clima institucional.
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CUADRO N° 04:

ACTITUD DEL DOCENTE FRENTE A PROBLEMAS INSTITUCIONALES

Generalmente frente a un problema suscitado dentro de la

Institucion Educativa, su reaccion es de:

INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE

a. DESESPERACION 15 25%

b. CONSERVAR LA CALMA 05 8%

c. TRATAR DE ATENUAR CON 40 67%
INDIFERENCIA

TOTAL 60 100%

FUENTE: Encuesta aplicada a docentes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

Se observa que un 67% trata de atenuar con indiferencia frente al problema,
seguido de un 25% que actla con desesperacion, y un 08% lo enfrenta con

calma.

Se puede observar que el grado de tolerancia en los maestros es
preocupante, ya que de enfrentar un conflicto o problema en la institucion
educativa, siempre va a necesitar de una predisposicion positiva, y no con
una buena dosis de indiferencia para emprender una 6éptima solucion; esta
realidad nos refleja que estamos frente a maestros de inestable conducta de
relacion interpersonal.
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CUESTIONARIO APLICADO A ESTUDIANTES

CUADRO N° 05

RELACIONES HUMANAS ENTRE DOCENTES

La relacion que existe entre los docentes, es:
INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE
A. REGULAR 65 60%
B. BUENA 44 40%
TOTAL 109 100%

FUENTE: Encuesta aplicada a estudiantes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

Segun los datos recolectados y tabulados en este cuadro nos indica que el

60% consideran regular la relacion entre los maestros, mientras un 40%

consideran que existe buena relacion entre los maestros.

Esto nos demuestra que verdaderamente se sienten debilitadas

relaciones personales entre los maestros y a la vez es determinada por los

alumnos quienes experimentan el desenlace de las conductas de los

docentes dentro de la institucion.

las
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CUADRO N° 06

ACTITUD ENTRE DOCENTES

aduciendo complejo de superioridad:

He notado que los maestros hacen criticas sobre otro docente

INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 87 80.00%
NO 22 20.00%
TOTAL 109 100.00%

FUENTE: Encuesta aplicada a estudiantes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

Segun este cuadro el 80% SI han experimentado criticas entre los

maestros y un 20% sefalan que NO.

Este cuadro es muy importante porque nos muestra con claridad, que

verdaderamente algunos maestros exponen falta de conducta ética

frente a los alumnos en perjuicio de otro colega, no sabiendo derivar

su disminuida voluntad de consideracion, recurriendo a criticas que

desdicen de un perfil profesional competente.
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CUADRO N° 07

RELACIONES HUMANAS Y CLIMA INSTITUCIONAL

Considero que las Relaciones Personales y el Clima

Institucional en la Institucién Educativa son buenos:

INDICADOR FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 40 37%
NO 69 63%
TOTAL 109 100%

FUENTE: Encuesta aplicada a estudiantes de la I.E. N° 16006

ANALISIS

El 63% consideran que NO son buenas las relaciones personales;

mientras que un 37% sefiala que Sl son buenas.

Se pueden deducir que verdaderamente existe una secuencia de
conflictos en el clima institucional, lo cual perjudica directamente en el
logro de la armdnica resolucién y desarrollo en la institucién, lo cual
trasciende en los alumnos, confundiendo la imagen ideal de sus

maestros.
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3.2. MODELO TEORICO

MODELO DE GESTION INSTITUCIONAL SUSTENTADA EN LA TEORIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y EN LAS
RELACIONES HUMANAS PARA MEJORAR EL CLIMA INSTITUCIONAL EN LA L.E. N°16006 “CRISTO REY” AA.HH.
FILA ALTA. PROVINCIA DE JAEN. 2017.

TEORIA HUMANISTA DE
CARL ROGERS
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3.3. PRESENTACION DE LA PROPUESTA

3.3.1. DENOMINACION

MODELO DE GESTION INSTITUCIONAL SUSTENTADA EN LA
TEORIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y EN LAS
RELACIONES HUMANAS PARA MEJORAR EL CLIMA
INSTITUCIONAL EN LA I.E. N°16006 “CRISTO REY” AA.HH. FILA
ALTA. PROVINCIA DE JAEN. 2017.

3.3.2. INTRODUCCION

El andlisis de la problemética que se vive al interior del centro de
trabajo y la actitud manifiesta observada en algunos de los docentes de
la I.E. en el sentido de que, el ambiente laboral mejore y se eleve la
calidad del servicio que se brinda a la sociedad hace necesaria la
formulacién de los objetivos a lograr a partir de la realidad presentada.

3.3.3. FUNDAMENTACION

La propuesta del Modelo de gestion Institucional, contribuira a mejorar
el clima Institucional de la Institucion educativa N° 16006 “Cristo rey del

asentamiento humano de Fila Alta — Jaén —Cajamarca.
Para el disefio del modelo se partira de los siguientes aspectos:

Primero se basara en la teoria humanista representada por Maslow y
Rogers porque se centran en la persona, parte de la confianza y
credibilidad que se tiene en el ser humano como un ser en potencia y
su tendencia natural hacia la realizacion y satisfaccion del individuo

mediante el desarrollo completo de sus capacidades.

Segundo de la Teoria de las Inteligencias Emocionales, éxito, y

basicamente consiste en la capacidad "aprehensible" para conocer,
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controlar e inducir emociones y estados de animo, tanto en uno mismo
como en los demas. Goleman manifiesta que las emociones son vitales
a la hora de valorar la inteligencia de las personas. A "La naturaleza de
la Inteligencia Emocional” él lo fundamenta en cinco competencias: La
autoconciencia, autorregulacion, motivacion, empatia y destrezas

sociales

Asimismo es fundamental asumir un compromiso vocacional con su
profesion, sentirse identificado con su institucion para poder cumplir
con el propésito de trabajar, buscando el desarrollo integral de los

estudiantes.

En la propuesta de modelo se consideraran talleres de reflexion y
planeamiento con toda la plana docente de la |. E. Lo que conllevara
al logro de fortalezas competitivas asi como la solucion de los
obstaculos que les impiden llevar a cabo una educacion eficaz y
eficiente y de emprender acciones que los lleven a lograr un agradable

clima institucional que aspira el centro educativo.
3.3.4. OBJETIVO GENERAL DE LA PROPUESTA

Diseflar un modelo de gestion institucional para mejorar el clima
institucional de la Institucion Educativa N°16006 “Cristo Rey” — Fila Alta

— Jaén.
Objetivos especificos:

¢ |dentificar las relaciones humanas entre docentes de la Institucion
Educativa N°16006 “Cristo Rey’”.
e Potenciar las cualidades de liderazgo transformacional de los

docentes de la Institucion Educativa.
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e Diseflar talleres de capacitacion docente sobre: Inteligencia
emocional y relaciones humanas para la mejora del clima
institucional.

e Proporcionar a los docentes de la I. E. mediante el modelo
estrategias para el trabajo en equipo, las relaciones
interpersonales, la autorregulacion, iniciativa, creatividad,

innovacion y manejo constructivo de conflictos.

3.3.5. Datos generales del equipo de trabajo involucrado.

e Direccioén de la Institucién Educativa

e Docentes de la Institucion
3.3.6. Alcance e impacto del Programa
Poblacion beneficiada.
La Institucién Educativa cuenta con 68 profesores.

3.3.7. Beneficios por alcanzar.

e Mayor compromiso por lograr un clima institucional adecuado y

mejorar la calidad de los servicios educativos.

e El estimulo en la necesidad de buscar el perfeccionamiento
permanente de los docentes y la formacibn de valores

organizacionales.
3.3.8. Lineas estratégicas de la propuesta

e Revisar la orientacién que tiene la manera de relacionarse con los

docentes para modificar la gestion educativa.

3.3.9. Descripcion de contenidos y desarrollo.
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Acciones de la comunicacion y las Relaciones Interpersonales.

Desarrollo de una Etica Profesional y de una moralidad en las
relaciones y la comunicacion entre maestro - alumno, maestro -
maestro, maestro — padre de familia, maestro - comunidad, maestro

- sociedad como un todo.

Correspondencia entre lo que se piensa con lo que se dice y se

hace.
Ejemplaridad de la conducta.

Conciencia de los deberes pedagdgicos en las actuales condiciones

de la realidad y la Educacion Peruana.

Responsabilidad individual en el cumplimiento de las tareas
concretas, en la toma de decisiones y en el empleo de la exigencia y

justeza.

Relaciones solidarias sobre la base del respeto mutuo, la fraternidad,

el altruismo, la honestidad, la sencillez.

Desarrollo en la comunicacion de la persuasion, de la compulsion de
forma oportuna, de la exigencia unida a la justeza y sobre todo de la

sistematicidad en las acciones educativas y de su control.

Despliegue del componente humanista de la profesionalidad de
maestro: amor a los adolescentes, amor a la profesion, calidad del

proceso docente educativo, autoperfeccionamiento constante.

Estrategia disefiada, acciones de intervencién.
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1. Caracterizacion de la comunidad a la que pertenece la

Escuela.

El enfoque desde la perspectiva de la comunidad para el
tratamiento de los problemas de la educacion, en la realidad
peruana actual, constituye una tendencia que garantiza una via
mas efectiva e integral al abordar los problemas vy
contradicciones especificas que la escuela confronta en su

quehacer diario.

Convencidos a nivel macrosocial de que " la educacién es tarea
de todos", dado el principio del caracter democratico popular de
la educacion, esta idea tiene su concrecion en la integracion de
la familia, la escuela y la comunidad, cuyo proceso de
interrelaciones y vinculos, debe ser rectoreado por la escuela,
como institucion capacitada para afrontar las contradicciones
gue se generan en esta triada dentro del proceso educativo, al

estar cientificamente preparada para la funcion educativa.

La necesidad de dominar las caracteristicas propias de la
comunidad donde estd enclavada la escuela y sus
potencialidades socioculturales, histéricas patrioticas, politicas,
geogréficas, socioeconémicas Yy laborales, entre otras,
constituye un momento importante para la proyeccion
pedagodgica de la estrategia educativa de la escuela en cada
curso escolar, teniendo en cuenta el despliegue de actividades
del componente laboral en localidades o centros especificos de
la comunidad, u otro tipo de actividades culturales, politicas,
patriéticas, deportivas entre otras, que posibiliten la interaccion
familia - escuela - comunidad que incluye la participacion de las

organizaciones e instituciones de la localidad.
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2. Funcionamiento de la organizacion pionera de la escuela,

En la proyeccion, concrecién y ejecucion de los objetivos
educativos, a través de la movilizacion participativa de los

pioneros, en las actividades docentes-educativas.

Esta organizacion juega un importante papel en todo el
seguimiento del proceso formativo, no solo en la ejecutoria de
las actividades educativas propuestas, sino en la evaluacion y
medicién del avance y los resultados graduales que se van
obteniendo en la formacién de los valores morales en los
adolescentes, a través de los propios mecanismos emulativos

de la organizacion, entre otros.

Para la influencia mas directa en la formacion de los valores
morales propuestos, es importante realizar una definicion
operacional del término de valor moral, a los efectos de que
pueda ser utilizado por los maestros e introducido en el
proceso formativo, por las vias del trabajo metodoldgico y de la
proyeccion del sistema del trabajo educativo y sus objetivos

generales.

El valor moral, refleja la significacion social positiva, buena, en
contraposicion al mal, de un fenémeno (hecho, acto de
conducta, actitud), que con un caracter valorativo-normativo a
nivel de la conciencia moral (individual-social), en forma de
principios, normas, representaciones y sentimientos morales,
orientan la actitud y conducta del hombre, hacia el progreso
moral, a la elevacion del humanismo y al perfeccionamiento

humano.
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Dentro de los elementos a tener en cuenta para la
conformacion de las buenas Relaciones Humanas en el
proceso formativo se encuentran la practica de determinados

valores como:

- El sistema de conocimientos

- Cultura de la época (cultura general, cultura laboral y

cultura de los sentimientos).
- Concepcion del mundo.
- Orientacion ideolégica
- Esfera afectivo-volitiva
- Sentimientos y emociones
- Perseverancia, teson, voluntad.

- Acumulacion de vivencias y experiencias morales
cotidianas en las relaciones, la comunicacion, y las

actitudes y conductas.

Derivado de estos elementos a tener en cuenta en la
conformacion de los valores morales dentro del proceso
formativo, se delimitan tres esferas generales de interaccion,
intrinsecamente unidas entre si, en las cuales se pueden
precisar un conjunto de acciones educativas que concretan los
requerimientos metodoldgicos generales para la formacion de
los valores morales. Estas esferas se refieren al elemento
curricular de las asignaturas, la esfera de las relaciones y
comunicaciones interpersonales del mundo escolar y la esfera

de la actividad.
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3. Definiciones operacionales

Deber ante el trabajo: Reconocimiento del trabajo como una
necesidad social, convirtiéendose en una exigencia moral para el
individuo que la asume como responsabilidad individual y

encamina su actuacion al cumplimiento de la misma.

Rasgos determinados del valor a reflejarse en buenas

Relaciones Humanas

1. Comprension del trabajo como una necesidad social e

individual.

2. La necesidad social actia como una exigencia moral para el
individuo.

3. Es un mecanismo moral de autocontrol del individuo. Actla

como una fuerza interna del perfeccionamiento moral del

ser humano.

4. La actividad laboral se convierte en una necesidad espiritual

del individuo.

Estos rasgos deben contribuir en los docentes y estudiantes a:

1. Entender el lugar del trabajo en el proceso del desarrollo

humano y el progreso social.

2. Fomentar una disposicion favorable hacia la realizacion de

la actividad laboral.

3. Reconocer el papel de la accion del individuo en la

satisfacciéon de las necesidades sociales.

4. Fomentar convicciones a partir de la comprension e

identificacién con las necesidades y exigencias sociales.

5. Regular la actuacion a partir de asumir las exigencias

sociales como una responsabilidad individual.
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6. Concebir el trabajo como un medio de realizacion personal y

social.

Responsabilidad ante el trabajo: En su vinculo con el deber
constituye la respuesta ante la obligacion contraida; esta en la
actitud que se asume ante los resultados de la labor realizada,

y por la cual tiene que responder ante los demas.

Rasgos determinados de las relaciones:

Respeto a si mismo, a su capacidad de accion.
Ubicacion de su personalidad como sujeto social.
Capacidad de autoanalizarse para autoperfeccionarse.

Sentirse comprometido con sus tareas.

o & W bdp e

Asumir las consecuencias de sus actos.

Estos rasgos deben contribuir en los docentes y estudiantes a:

1. Fomentar su seguridad en lo que hace y se propone hacer,

favoreciendo la autoestima.

2. Responderse a tres preguntas: ¢quién soy?, ¢donde

estoy?, ¢a donde voy?.
3. Fomentar el espiritu de autovaloracion y autocritica.
4. Cumplimiento de lo propuesto.

5. Responder por sus actos.

Solidaridad en el trabajo: Expresa el grado de relaciones que
se establecen afectivamente entre los individuos que se unen
en la actividad laboral en funcion del logro de objetivos

comunes.

Rasgos determinantes:

1. Autoafirmacioén del yo.
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2. Toma de conciencia de la existencia del otro.

3. Sentirse corresponsable de los procesos.

4. Disposicion a la actuacion compartida y transformadora.
Estos rasgos deben contribuir a:

1. Reforzar la seguridad en si mismos.

- Elevar la conciencia del individuo, de su identidad

personal.

- Desarrollar en el individuo una sana autoestima.
2. Fomentar el respeto mutuo.

- Valorar al otro en su forma particular de ser.

- Conocer la realidad del otro.

- Fomentar sensibilidad.

3. Fomentar la toma de decisiones y capacidad de fiscalizacion.

- Establecer cédigos y normas de conducta grupales e

individuales.

4. Claridad de métodos y objetivos.
- Valorar procesos colectivos.
- Lograr la superacion del yo en nosotros.

3.3.10. EVALUCION

Cada estrategia realizada se evaluara utilizando la técnica de
observacion sistematica, empleando una guia de observacion en cuya
estructura se consignara indicadores que permitiran medir el logro

obtenido en la misma.
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CONCLUSIONES

1. Lainvestigacion permitio diagnosticar el nivel relaciones humanas entre
los docentes de la institucién educativa N° 16006 “Cristo Rey” de Fila
Alta, se constatd, de manera global, que mas de la mitad de ellos se
muestra indiferente frente a un problema; ademas la mayoria de
estudiantes percibe que constantemente los docentes se critican, y

consideran que tiene relaciones de manera regular entre docentes.

2. Se elabora y disefia un modelo de gestién institucional basado en la
teoria de la Inteligencia Emocional, de las relaciones humanas y
humanista de Carl Rogers, donde se plantean estrategias para mejorar

el Clima Institucional

3. Segun los resultados obtenidos, se asume que existen las condiciones
necesarias para aplicar un Modelo de Gestion Institucional, disefiado
por el equipo de investigacion con la finalidad de mejorar el clima
Institucional en la I.E, considerando que la propuesta es una necesidad
y un reto para todos los docentes y directivos de esta Institucion
Educativa.
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SUGERENCIAS

Al equipo directivo de la Institucion Educativa N° 16003 “Cristo Rey”,
tener en cuenta los resultados obtenidos en la presente investigacion
a efectos de adoptar las medidas pertinentes para mejorar el clima
interpersonal, trabajando las relaciones humanas y potenciando la

inteligencia emocional de cada docente.

Al equipo directivo de la N° 16003 “Cristo Rey”, considerar en sus
instrumentos de gestion, el modelo propuesto con el fin de validarlo

experimentalmente y fortalecer el liderazgo directivo.

Al personal docente de la N° 16003 “Cristo Rey”, fortalecer el clima
Institucional asumiendo el compromiso de mejorar las relaciones
humanas.
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ANEXOS



ENCUESTA PARA EL DOCENTE
Estimado docente:

Le pido por favor responder a las siguientes interrogantes con la mayor
veracidad posible:

1.- ¢ Se considera comprensivo con los deméas cuando surge un problema
personal dentro de la Institucion?

a) Si

b) No

c) A veces

2.- ¢, Cémo considera su grado de autoestima?
a) Elevada

b) Regular

c) Baja

3.- Generalmente frente a un problema generado dentro de la Institucion,
usted reacciona con:

a) Desesperacion
b) Conservar la calma
c) Tratar de atenuar con indiferencia

4.- ;Como considera usted las Relaciones Humanas en la Institucion
Educativa?

a) Buena
b) Regular
c) Deficiente

5.- ¢Coémo considera la actitud empética entre los profesores de la
Institucién Educativa?

a) Buena

b) Regular



c) Deficiente

6.- Con relacion a los demas docentes, su relacidon amistosa la considera:
a) Buena

b) Regular

c) Deficiente

7.- ¢Tiene un conflicto personal con algun docente de la Institucion
Educativa?

a) Si
b) No
c) Tal vez

8.- ¢Trata de buscar una solucion inmediata frente a un desacuerdo u
conflicto con alguien de la plana docente?

a) Si
b) No
c) A veces

9.- ¢Se considera muy inquisitivo y caustico para opinar sobre algun
problema en la Instituciéon Educativa?

a) Si

b) No

c) Tal vez

10.- ¢ Acepta su error cuando alguien se lo hace conocer?
a) Si

b) No

c) A veces

GRACIAS



ENCUESTA PARA EL ESTUDIANTE

Estimado alumno:

Le pido por favor responder a las siguientes preguntas con la mayor
veracidad posible:

1.- Considera que la relacidon que existe entre los maestros, es:
a) Regular

b) Buena

c) Mala

2.- ¢Hacen criticas directas los maestros en el aula sobre otro docente
aduciendo complejo de superioridad?

a) Si
b) No
c) A veces

3.- ¢ Considera que las Relaciones Personales y el Clima Institucional en
la Institucion Educativa es buena?

a) Si
b) No

4.- ¢ Considera que se deben fortalecer las Relaciones Humanas entre los
docentes de la Institucion Educativa?

a) Si
b) No
c) Tal vez.

5.- ¢Cree usted que habiendo buenas Relaciones Humanas entre los
docentes se fomentara un mejor Clima Institucional?

a) Siempre
b) A veces

c) Nunca GRACIAS



