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RESUMEN

Las estrategias de gestion utilizadas constituyen uno de los factores mas
importantes para alcanzar un éptimo clima y bienestar en la organizacion.
La gerencia es el criterio clave para guiar a las organizaciones sociales y
al talento humano; la gerencia es la que traza la filosofia social de la
organizacion en busca de la integracion, funcionamiento, participacion
sobre la base de un concepto de bien comun. El clima institucional esta
asociado al tipo de gestién de la organizacion existiendo entre ambas una
simbiosis. En ese sentido, el uso de estrategias tradicionales o
convencionales de gestion que tienen relacion con el negativo clima de la
organizacion y con el nivel de participacion del docente. Para una mejor
compresion de esta problemética ha sido necesario apoyarse con
enfoques tedricos que van desde el nivel epistemoldgico,
complementados con los aportes tedricos pedagogicos y aportes tedricos
relacionados con la estrategia de gestion institucional. El disefio de la
propuesta se sustenta en el liderazgo transformador de Burns y Bass, y
en el sistema administrativo de Rensis Likert; a su vez, estas teorias estan
complementadas con el modelo de diagndstico organizacional de las seis

casillas de Marvin Weisbord y la Escala Likert.

Palabras clave: Gestion institucional; clima institucional, liderazgo

transformacional, clima organizacional.



ABSTRACT

The management strategies used are one of the most important factors in
achieving optimum climate and well-being in the organization.
Management is the key criterion for guiding social organizations and
human talent; the management is the one that traces the social philosophy
of the organization in search of the integration, operation, participation on
the basis of a concept of common good. The institutional climate is
associated with the type of management of the organization, with a
symbiosis between them. In that sense, the use of traditional or
conventional strategies of management are related to the negative climate
of the organization and to the level of participation of the teacher. For a
better understanding of this problem it has been necessary to rely on
theoretical approaches that go from the epistemological level,
complemented with the theoretical pedagogical contributions and
theoretical contributions related to the institutional management strategy.
The design of the proposal is based on the transformative leadership of
Burns and Bass, and on the administrative system of Rameses Likert; in
turn, these theories are complemented with the organizational diagnostic

model of the six squares of Marvin Weisbord and the Likert Scale.

Keywords: Institutional management; institutional climate,

transformational leadership, organizational climate.



INTRODUCCION

La gestion constituye mas que una simple forma de planificacion o
administracion: involucra un cambio en el modo en que pensamos,
actuamos, sentimos; en suma, un cambio en la forma de ser de los
individuos y de las organizaciones. La filosofia de la educacion tiene como
perspectiva el no privilegiar el sentido de lo econémico y lo politico o de lo
social, sino en lograr que cada persona pueda convertirse en un actor
autbnomo, mediante el respeto a la diversidad cultural y a la vez a acceder
a todos los conocimientos cientificos y técnicos, y en la basqueda de lo
colectivo. Como dice G. Alvarez (1992), la educacion traza sus objetivos
en funcién de la busqueda de nuevas libertades y capacidades de
eleccion, es decir de poder gestionar sus vidas desde lo educativo y estas

en colectivo.

La gestion aparece como una forma de hacer frente a la nueva realidad
donde la libertad y la autonomia hacen parte de la sociedad de la
informacion y del conocimiento. Asumir una gestion de una organizacion
implica a su vez inyectarle implicitamente una filosofia de gestién, una
practica de modelo, paradigma o perspectiva tedrica a la conduccion de
la organizacién. Asumimos que no hay una especie de neutralidad o de
una gestion carente de un pensamiento filosofico. De ello, se deriva si la
organizacién tiene una orientacioén de caracter vertical u horizontal, si es
democratico-participativo o es permisivo o coactivo, o es de una gestion

integradora.

El problema planteado fue de la siguiente forma: ¢De qué manera, las
estrategias metodoldgicas de gestion institucional participativas fortalecen
el clima organizacional del Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico
Publico “Daniel Villar’ de Caraz, en la regién Ancash? Como fundamentos
pedagogicos, se tiene al liderazgo educativo de Kenneth Leithwood; como
aportes teoricos relacionados con las estrategias transformadoras de
gestion y el clima organizacional se utilizan los aportes de la teoria el

liderazgo transformacional de Burns y Bass; la teoria del clima
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organizacional de Rensis Likert; y el modelo de las seis casillas de Marvin
Weisbord.

El objeto de estudio fue considerado como el proceso de gestidn
institucional. Y el campo de acciéon quedd establecido en estrategias
metodoldgicas de gestion institucional participativa para fortalecer el clima
organizacional del Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Publico

“Daniel Villar” de Caraz, en la Region Ancash.

Para la ejecucion de la investigacion se cumplieron con un conjunto de
actividades que fueron revision de documentos, construccion de
instrumentos; para el recojo de datos y procesamiento, revision de los
aspectos tedricos, monitoreo de los procesos metodoldgicos, etc. Los
fundamentos tedricos que sustentan la presente investigacion son los
fundamentos epistemolégicos de la gerencia organizacional, en
particular las relacionadas con el factor humano, con el talento humano,
con las personas que la integran, y muy en especial con el gestor, gerente

o directivo que hace posible que la institucion funcione.

Los objetivos planteados son: Objetivo general: Disefar estrategias
metodoldgicas de gestion institucional participativa sustentada en la teoria
del sistema administrativo de Likert, la teoria del liderazgo
transformacional de Burns y Bass y el modelo de las “seis cajas” de
Weisbord, Marvin, para mejorar el clima organizacional del Instituto de
Educacién Superior Tecnologico Publico “Daniel Villar” de Caraz, en la
Region Ancash.

Los objetivos especificos son: a.- Elaborar un diagnéstico situacional
para conocer las caracteristicas del clima organizacional del Instituto de
Educacién Superior Tecnologico Publico “Daniel Villar” de Caraz, en la
Regién Ancash, b.-Proponer estrategias metodolégicas de gestion
institucional participativa para mejorar el clima organizacional del Instituto
de Educacion Superior Tecnoldgico Publico “Daniel Villar’ de Caraz, en la

Region Ancash.
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La hipotesis a defender consiste en: Si se disefian estrategias
metodoldgicas de gestion institucional participativa sustentada en la teoria
del sistema de administracion de Likert, en la teoria del liderazgo
transformacional de Burns y Bass, y en el modelo organizacional de “seis
cajas de Weisbord, Marvin; entonces es posible mejorar el clima
organizacional del Instituto de Educacion Superior Tecnhologico Publico

“Daniel Villar” de Caraz, en la Regién Ancash.

El presente informe de tesis estd organizado en tres capitulos: En el
primer capitulo se presenta el diagndstico de la realidad provincial y se
presentan las principales caracteristicas del problema de investigacion.
Ademas, se presenta un resumen de la metodologia utilizada en la
investigacion. En el segundo capitulo se presentan los fundamentos
tedricos utilizados relacionados con el problema de investigacion. En el
tercer capitulo se presenta la propuesta, sus fundamentos, su modelo
tedrico y operativo. Finalmente presentamos las conclusiones, las

recomendaciones, la bibliografia y los anexos correspondientes.

El autor
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CAPITULO |

DESCRIPCION DEL ENTORNO SOCIOCULTURAL, DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL DEL NIVEL INTEGRAL INTERCULTURAL
BILINGUE

1.1.- UBICACION DEL OBJETO DE ESTUDIO
e Laregion de Ancash

Es una circunscripcion de gobierno Regional del Peru situada en la parte
central y occidental del pais. Comprende tanto de zonas altas de la
Cordillera de los Andes como parte del Desierto costero peruano. Colinda
con el Océano Pacifico por el Oeste y limita con los departamentos de la
Libertad por el Norte, Huanuco por el Este y Lima por el Sur. La historia
de Ancash, estéa vinculada a las tradiciones culturales mas tempranas del
antiguo Peru, desde el desarrollo de las tradiciones Liticas del Arcaico
hasta las areas de influencia de las civilizaciones Caral-Supe y Chavin de
Huantar. Antropolégicamente, conserva diversas costumbres y
tradiciones, especialmente en la musica, el folclor y las fiestas

costumbristas.

El departamento fue creado en 1821 como departamento de Huaylas, de
manera provisional. El 12 de junio de 1835, Salaverry establece el
departamento de Huaylas; pero no considera como provincia a Huari, que
lo era desde 1821, dicho nombre fue cambiado en conmemoracion al sito
de un conflicto armado. La etimologia del vocablo Ancash proviene del
quechua regional “Ancash”, significa liviano -tal como se comprueba en el
“Diccionario Quechua Ancash-Huaylas” (1976) editado por el Ministerio de
Educacion-. Esta denominacién se debe a una decisibn de Agustin
Gamarra, quien quiso honrar la victoria de la expedicion chileno-peruana,
comandada por Manuel Bulnes, sobre el ejército peruano-boliviano,

comandado por Santa Cruz.

Los altos niveles de desarrollo social y cultural alcanzados en el norte del

Callejon de Huaylas, definen con seguridad su caracter ciertamente
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formativo, con respecto al posterior desarrollo madura de la cultura
Chavin. Los chavines fueron buenos agricultores (construyeron grandes
canales de regadio y produjeron maiz en vasta escala, ademas, de otros
cultivos) y utilizaron el telar, elaborando vestidos de algodén con adornos
de lana. Ademas, se distinguieron por las tallas de simbolos y esculturas
de figuras zoomorficas y antropomorficas en piedra, ornando grandes
fortalezas y templos, como el Templo de Chavin, declarado Patrimonio
Cultural de la Humanidad por la Unesco. En la actualidad debido a sus
restos arqueoldgicos y a su geografia privilegiada con sus glaciares y
picos nevados que sobrepasan los 6 000 m. de altura constituye uno de

los mas importantes centros turisticos del Peru.

e El Distrito de Caraz
El distrito de Caraz cuenta con una poblacion de 25,248 habitantes. La
actividad econémica principal es la agricultura, entre los principales
recursos agricolas tenemos: maiz, trigo, papa, cebada, olluco, quinua,
etc., entre las frutas: manzana, naranja, melocoton, fresa, chirimoya, etc.
En la ganaderia destaca el ganado vacuno y en mineria el carbon de

piedra.

e LalESTP “Daniel Villar”
Con la participacion activa del CODEI Caraz, y el apoyo en Gestion del
Diputado Doctor Raul Meneses Villon y otras personalidades, se logro la
creacion del Instituto de Educacién Superior Tecnoldgico Publico “Daniel
Villar” con R.M. N° 752-84-ED, durante el segundo Gobierno del
Arquitecto Fernando Belaunde de 25 de julio de 1984, en el que se
autorizaba para que funcione 6 Carreras Profesionales: Contabilidad,
Electricidad, Electrénica, Produccion Agricola, Mecénica de Produccion y
Mecanica Automotriz; sin embargo, por falta de implementacion e
infraestructura, no funcionaron las 02 ultimas, a partir de 1988, se
incrementa la Carrera Profesional de Enfermeria Técnica. El 02 de
septiembre del afio 1984, en la ciudad de Caraz con gran expectativa
inicié sus labores el Instituto Superior Tecnologico Publico “Daniel Villar”,

la Direccion recae en la persona del Ing. Wilfredo Cortez Avila (1984 —
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1994), quien inici6 la ardua tarea de reconstruccion de la infraestructura y
funcionamiento académico con el apoyo decidido de su personal, alumnos
y la comunidad caracina. Desde el afio 1995 a marzo de 2003, la
encargatura de la direccion fue asumida por el Ing. Holger Torre Cano, en
base a un diagnodstico efectuado realizé gestiones para la rotacion de las
especialidades de Electronica por Computacion e Informatica;
Agropecuaria por Construccion Civil y Contabilidad por Secretariado
Ejecutivo. El afio 2003, la Direccidén es encargada a la Lic. Carmen del
Rosario Velasquez Huerta, en su gestion cambi6 la cobertura de los

ambientes de adobe, con estructura metalica y techo de calaminas.

Los Afios (2004 — junio-2009), estuvo encargado de la direccion del ISTP”
Daniel Villar” el Ing. Juvencio Yauri Tamara, quien con los Recursos
Directamente Recaudados y diversas gestiones a la Municipalidad
Provincial de Huaylas, inici6 la fase de modernizacion de la infraestructura
contdndose a la fecha con 09 aulas de material noble, laboratorio de
computacion e Informética y tépico de Enfermeria. Por gestiones, el
Ministerio de Educacion mediante la Resolucion Directoral N° 0061-2006-
ED, con el cual ha revalidado cuatro (04) Especialidades: Computacion e
Informética, Mecéanica-automotriz, Enfermeria técnica y Secretariado
ejecutivo. A través del Convenio Marco de Cooperacion Interinstitucional
entre la Municipalidad Provincial de Huaylas — Caraz y el ISTP “Daniel
Villar”, para la apertura de las carreras profesionales Guia Oficial de
Turismo y Produccion Agropecuaria, que ha iniciado su funcionamiento en
el 2008, el pago de los docentes lo realiza la Municipalidad Provincial de
Huaylas. Durante el afio 2009, asumio la Direccion del instituto el Ing. Luis

Torres Alegre.

Desde el 2010 al 2013, una vez mas asumio la Direccion General el Ing.
Hoélger Torre Cano. Desde el afio 2014 a 2016, estuvo a cargo como
Director General, el Ing. Juvencio A. Yauri Tamara. Cabe resaltar que el
afo 2009 el Instituto asumié un reto de desarrollar un Nuevo Disefio
Curricular Basico, por Competencia y mediante el sistema modular, bajo

la modalidad Experimental, dejando de lado el sistema de formacion por
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asignaturas y objetivos, con el cual se venia trabajando desde 1984. A
partir del afio 2009, se dieron muchos cambios, tal es asi que el 2010
autorizaron a nivel nacional a todos los Institutos a desarrollar un Nuevo
Disefio Curricular Basico, caracterizandose wuna formacion por
Competencia, modular, Créditos y con certificacion modular sucesiva.
Finalmente, otro de los retos asumidos por esta casa de estudios, a mérito
de la RVM N° 069-2015-MINEDU, durante el afio 2016, se ha elaborado
cinco planes de estudios: Produccion Agropecuaria, Mecatrénica
Automotriz, Enfermeria Técnica, Arquitectura de Plataforma y Servicios
de la Tecnologia de la Informacién y Administracion de Empresas, los
cuales han sido remitidos al Ministerio de Educacion. De las cinco carreras
profesionales que oferta actualmente el Instituto, Computacion e
Informatica, Mecanica automotriz, Secretariado Ejecutivo y Enfermeria
Técnica estan revalidadas mediante la Resolucion Directoral N° 0061-

2006-ED, excepto Produccién Agropecuaria

Personal docente y estudiantes del IESTP. “Daniel Villar”

La plana docente del Instituto de Educacion Superior Tecnologico Pablico
“Daniel Villar’, cuenta con un Cuadro de Asignacion de Personal y su
respectivo Presupuesto Analitico, en estos instrumentos estan
contemplados 21 plazas organicas con jornada laboral 40 horas, entre
directivos, jerarquicos y docentes; de los cuales diecisiete son nombrados
y cuatro semestralmente se contratan. Sin embargo, hay horas
denominada “bolsa” para estos se contratan en cada semestre,
ocurriéndose variacion en uno u otro. Esta casa de estudios cuenta con
nueve plazas organicas del area Administrativa, de los cuales siete estan
nombrados y dos se contrata anualmente, mediante procesos de
concurso. En cuanto a los docentes nombrados que son en total diecisiete
poseen el 100% son egresados del nivel superior universitario; de
profesiones como: Lic. en Enfermeria, Ing. Agronomo, Economista, Ing.
industrial, Ing. Quimico, Asistenta Social, Lic. en Educacién, Ing.
Electrénico y bachilleres en Economia, Mecanica Automotriz; mas del

50% de los docentes poseen estudios de post-grado.
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Cuadro 01

Personal Docente del IESTP “Daniel Villar”’

DESCRIPCION 2016- 2016-1
Docentes Estables Nombrados 17 17
Docentes Estables Contratados 04 04
Docentes Contratados por Horas 15 14
Personal Administrativo Nombrado 07 07
Personal Administrativo Contratado 02 02
TOTAL 45 44

Fuente: Direccion del IESTP “Daniel Villar”

Estudiantes
En el Cuadro N° 02, se presente el nUmero de estudiantes matriculados

durante el I-semestre, de los Gltimos siete afios, 2010-2016

Cuadro 02
Estudiantes matriculados por carrera profesional del IESTP “Daniel
Villar” 2010-1016

Estudiantes matriculados 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 2016

COMPUTACION E
84 94 94 83 105 | 100 88

INFORMATICA
ENFERMERIA TECNICA 101 | 95 89 83 78 80 76
MECANICA AUTOMOTRIZ 72 72 73 72 70 92 72
SECRETARIADO EJECUTIVO 82 85 89 94 93 74 91
PRODUCCION

69 75 62 66 66 63 51
AGROPECUARIA

GUIA OFICIAL DE TURISMO 52 22 25 14 12 00 00

TOTAL 460 443 432 412 424 409 378

Fuente: Direccion del IESTP “Daniel Villar

Infraestructura y Equipamiento
a) Infraestructura: ElI IESTP “Daniel Villar’ para su funcionamiento

cuenta con un local principal, en un area total de 3781,89 m?, ubicada en
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el Jirdbn Sucre N° 124, zona urbana de la ciudad de Caraz. El Instituto de
Educacion Superior Tecnolégico Publico “Daniel Villar”, cuenta con un
fundo ubicado a 02 Km. de Caraz; ubicado en el Fundo “La Rinconada’,
posee una extension de 102,04 hectareas. En esta, se tienen instaladas
manzano, naranjo, palto, melocotonero. Se tiene instalada una Granja de
Cuy con una poblacion aproximada de 300 cabezas, 01 hectarea de
alfalfa. También se dispone la crianza de ganada vacuno, porcino, aves,
etc. la dificultad que se tiene es la carencia de agua, por ubicarse en las

faldas de la cordillera negra del Callejon de Huaylas.

Capacidad Instalada

DESCRIPCION CANTIDAD
Aulas 09
Carreras Profesionales 05
I. Oficina de Jefatura 06
Docentes 40-45
II. Laboratorio de COmputo 01
Metas de Atencidn por la mafiana (semestres) 09
Metas de Atencion por la tarde (semestres) 06
Biblioteca 01
Servicios Higiénicos uso docentes 01
Servicios Higiénicos uso estudiantes 01

b) Equipamiento

-Enfermeria técnica: Posee un topico debidamente equipado.
-Computacién e informatica: Posee un centro de cémputo, con maquinas
modernas y taller de ensamblaje.

-Mecanica automotriz: posee un taller mecanico (con deficiente
implementacion), en mérito del cual los alumnos realizan sus practicas en
talleres mecéanicos.

-Produccion agropecuaria: posee un fundo agropecuario de 102,04
hectareas, optimamente implementado con riego tecnificado y modulos
de animales mayores y menores.

-Secretariado ejecutivo: Tiene laboratorio secretarial y centro de cémputo
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Mision y Vision

a) Vision

Al 2021 EI IESTP” Daniel Villar’, en el subsistema educativo, sera uno de
los pilares fundamentales del desarrollo sostenido, sustentable y

equitativo, del sector productivo y empresarial del Peru.

b) Misidn

Somos una Institucién educativa acreditada, que ofrecemos servicios de
Educacion Superior Tecnoldgica, pertinente y de calidad con cobertura
nacional; dentro de una infraestructura educativa y productiva moderna,
implementada; docentes especializados, motivados y comprometidos con
la formacion de profesionales técnicos lideres, innovadores,
emprendedores que coadyuve a la formacion de una sociedad mas justa

y humana.

c) Valores Institucionales

A fin de guiar y orientar acciones cotidianas de toda la comunidad Villarina,
nuestro Instituto define los siguientes valores institucionales: Amor,
honestidad, responsabilidad, solidaridad, libertad, autoestima, identidad,

puntualidad, justicia, ética y cuidado del medio ambiente.

1.2.- SURGIMIENTO DEL OBJETO DE ESTUDIO

Gellerman en el afio de 1960 introdujo el concepto de clima organizacional
en la psicologia industrial; concepto que se referia a las caracteristicas del
ambiente social interno de trabajo de las organizaciones. A partir de los
referentes conceptuales desarrollados en las organizaciones
empresariales, se extienden al campo educacional, asumiéndose que el
clima es un constructo que se refiere a las percepciones de los docentes
respecto del ambiente general de trabajo de una escuela, el mismo que
es influido por la organizacion formal e informal, las personalidades de los

participantes y el liderazgo en la organizacion.

En esta perspectiva, surgen multiples conceptos, métodos, estrategias y

paradigmas que relacionan al clima en las organizaciones. De acuerdo a
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Dario Cipriani (2011) el “clima organizacional constituye uno de los
factores determinantes de los procesos organizativos, de gestion, cambio
e innovacion. Asume que un buen clima favorece la actitud de la gente
para enfrentar situaciones de incertidumbre, minimizandose las
implicancias negativas, propias del proceso de cambio, sobre la eficiencia
organizacional. Por su parte, A su vez, Adolfo Goncgalves (2000) sostiene
qgue “el clima organizacional proporciona retroinformacion 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.”

G. Denison (1991), en su definicion enfatiza en las caracteristicas
descriptoras de la organizacién, que influyen en el comportamiento de las
personas en el trabajo. Denison afirma que el clima organizacional es una
cualidad relativamente permanente del ambiente interno, experimentada
por los miembros del grupo de una organizaciéon que influyen en su
conducta y que se pueden describir en funcion de los valores de un
conjunto particular de caracteristicas de la organizacion. Otras
apreciaciones alrededor del clima organizacional destacan que el clima es
un constructo muy importante a ser tomado en cuenta en las
organizaciones porgue permite mejorar la eficacia de las mismas. En ese
sentido, Alfred Marchant (2010) manifiesta que “las organizaciones
debieran trabajar en favorecer el desarrollo de un clima organizacional
adecuado al trabajo cotidiano y las metas estratégicas, aprovechando la
oportunidad de utilizar una variable no econdémica para impactar sobre los
resultados de la empresa o institucion. Afirma que “mientras mas
satisfactoria sea la percepcion que las personas tienen del clima laboral
en su organizacion, mayor sera el porcentaje de comportamientos
funcionales que ellos manifiesten hacia la organizacion. Y mientras menos
satisfactorio sea el clima, el porcentaje de comportamientos funcionales

hacia la organizacion es menor”.
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Por su parte, Rodriguez (1999) considera que el clima laboral consiste en
la percepcion que los miembros de una organizacion tienen de las
caracteristicas mas inmediatas que les son significativas, que la describen
y diferencian de otras organizaciones. Considera que estas percepciones
influyen en el comportamiento organizacional. En este sentido, Alvarez
(1992), considera que son tres los aspectos para abordar el clima
organizacional, estos son: el objetivo, el subjetivo y el integrado. Sostiene
gue el clima organizacional, cuando es visto como un factor puramente
objetivo, se refiere al conjunto de caracteristicas permanentes, tales
como: el tamafio de la organizacion, la estructura organizativa, la
complejidad de los sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las
orientaciones de las metas. En el enfoque subjetivo, se refiere a la
percepcion de los miembros de la organizacion lo que define el clima. En
ese sentido, plantea un punto importante del clima, que es el Espirit,
término que indica la percepcion que el trabajador tiene de que sus
necesidades sociales se estan satisfaciendo y disfruta del sentimiento de
la labor cumplida. Alvarez (1992), coincide con Kozlowski (1989) dado que
este autor asigna gran valor, a la percepcion que tienen los trabajadores

del comportamiento de sus superiores.

En el enfoque integrado se considera tanto la naturaleza objetiva, como la
subjetiva del clima organizacional. Entre los factores personales, se tienen
los motivos, valores y percepciones de los miembros de la organizacion;
entre los factores estructurales se tienen: la tecnologia, sistema de
recompensas y relaciones de autoridad y, entre las metas operativas del

sistema, estan los estados futuros deseados en la organizacion.

Segun Toro, (2001); y Herrada, (2004) en los estudios del clima
organizacional dicen que es recomendable tomar como enfoque al
integrado, por cuanto permite abarcar una mayor cantidad de informacion
sobre la organizacion. Se justifica también su empleo, al considerar que
las organizaciones son el producto de visiones, ideas, normas y creencias,

generadas o establecidas por personas, su modelo y su estructura son
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mucho mas fragiles y menos estables que la estructura material de un

organismo cualquiera.

Es importante destacar que entre el clima y la gestion organizacional
existe una intima relacion. Al respecto, R. Tellez, R (2005) en su trabajo
“La Influencia del Clima Organizacional en la Calidad de la Educacion. Ser
profesor Universitario”. sostiene que en muchas universidades
latinoamericanas ha prevalecido la insuficiencia presupuestaria, la cual ha
incidido negativamente en el funcionamiento de las actividades, en lo
referente al desabastecimiento de bibliotecas, abandono de la planta
fisica, obsolescencia de laboratorios docentes y de investigaciones,
deterioro de los planes de formacion profesional, reduccion de los
programas de servicios estudiantil, disminucion de la plana profesoral
activa y disminucion importante de las condiciones socioeconémico de los
docentes, todo ello y mas, desembocan en una percepcion negativa de la

plana docente respecto a la calidad de la gestion de la organizacion.

1.3.- PRINCIPALES MANIFESTACIONES Y CARACTERISTICAS DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL.

La educacién peruana, en todos los niveles educativos, muchas veces,
enfrenta criticas por parte de la sociedad a la que sirve, acusada de ser
una institucion que repasa conocimientos y que esta de espaldas a la
realidad social y cultural, y que ademas de eso, se estan convirtiendo en
organos corporativos y burocraticos. En razén de ello existen mdltiples
apreciaciones que asumen que la educacion peruana precisa adecuarse
a los cambios para crear nuevos paradigmas institucionales, de gestion
académico-administrativa, direccionando sus objetivos a las necesidades
societarias emanadas de un contexto veloz e imprevisible de
transformaciones globales. Al respecto, Edward Torres Pacheco y
Soledad Jackeline Zegarra Ugarte (UNA, 2014) sostienen que uno de los
factores criticos de la gestion educativa puede tener origen en la falta de
estudios del clima institucional, por cuanto conocerla facilitaria identificar,
categorizar y analizar las percepciones que los integrantes de la

organizacién tienen sobre ella. Por otra parte, Aedo, (2008) dice, que las
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opiniones y percepciones recolectadas en los estudios de la gestion
educativa, clima y comportamiento organizacional pueden permitir a los
dirigentes educativos entender mejor el comportamiento de sus
trabajadores administrativos y docentes. Aedo manifiesta que un
diagnéstico de las dimensiones expuestas contribuiria para implantar
acciones de mejoria, minimizaria los conflictos y preveria resistencias al
cambio. Se trata de una importante herramienta de analizar el ambiente
interno, a partir del levantamiento de necesidades, mapeando aspectos
criticos relativos al momento motivacional de los trabajadores

administrativos y docentes.

En el estudio realizado por Salomoén-Hermosa (2009) de la Facultad de
Ciencias Sociales de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert (2011) en
diez centros educativos del nivel primario y secundario en los distritos de
San Martin de Porres y en Comas, ponen en evidencia que en las
instituciones educativas investigadas existen decisiones verticales en
funcion de grupos allegados a los directivos; que las relaciones
interpersonales no son bondadosas ni respetuosas; que son grandes las
indiferencias y existe poca participacion del personal docente en las
actividades institucionales; que no se expresa la capacidad de saber
escuchar a los demas; que existe desinterés e incumplimiento de
obligaciones formales como la entrega de carpeta pedagodgica a

destiempo.

Por otra parte, en el estudio realizado por Francisco Pacheco y Dina
Mamani (UNA, 2011) los autores manifiestan que el ambiente laboral de
las instituciones educativas secundarias estatales del distrito de Ayaviri-
Puno no son exitosas, armoniosas Y eficientes, evidenciandose por parte
de los directivos la falta de percepcion en relacion con su rol de lideres
institucionales, por lo que se infiere deficiencia en la toma de decisiones,
en el apoyo y en el estimulo que debe poseer un director para conseguir
las metas organizacionales que sean capaces de generar un clima

organizacional favorable que sea democratico participativo.
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Por lo expuesto, podemos inferir que las instituciones educativas publicas
y privadas del pais necesitan propuestas tedricas, nuevos conceptos, asi
como nuevos paradigmas administrativos relativos a la gestion, clima y
comportamiento institucional, a fin de conocer cuales son sus
interrelaciones con la satisfaccion y el desempefio laboral, especialmente
con la gestion; conocerlo significara trabajar con eficiencia, eficacia y
productividad de tal forma que estarian en condiciones de plasmar sus

objetivos y metas institucionales.

El Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Publico “Daniel Villar’ de
Caraz no es ajena a la problematica expuesta, ya que se puede apreciar
gue los docentes de las diversas especialidades expresan displicencia
para desarrollar sus funciones académicas y administrativas; existe, un
clima laboral carente de un verdadero comparferismo y de ayuda solidaria
entre los docentes; se percibe que varios docentes son renuentes al
trabajo de integracion institucional; el estilo de trabajo institucional es
segmentado e individualista, no hay trabajo en equipo, no existe por parte
de ellos un involucramiento institucional para desarrollar proyectos
colectivos; no se identifican con su institucion. Asi mismo, se evidencia no
solo la ausencia de un liderazgo institucional, sino también, la
predominancia de una gestion autoritaria por parte de los gestores
directivos de la institucion. Se percibe que las relaciones interpersonales
entre los docentes se resquebrajan sistematicamente produciendo un

clima organizacional aspero y renuente a una real integracion.

1.4.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Disefio de investigacion.

La Investigacién se enmarca en el nivel de Investigacién Basica, de Tipo
descriptivo-propositivo. De acuerdo a la metodologia de trabajo, la

investigacion determinard la relaciéon de ambas variables de tipo causal.
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Leyenda:
Rx: Clima organizacional

T: Estudios o modelos teoricos.
P:. Estrategias metodoldgicas de gestion institucional participativa

R : Realidad transformada

Poblacién y muestra.

Poblacion:

En el contexto de la investigacion, la poblacion estuvo conformada por el
personal directivo, docentes y administrativos del Instituto de Educacion
Superior Tecnolégico Publico “Daniel Villar” de Caraz, de la Region
Ancash. N = 44

Muestra:

La muestra de Estudio, esta constituida por la totalidad de docentes (23)
del Instituto de Educacion Superior Tecnoloégico Publico “Daniel Villar” de

Caraz, Region Ancash. n = 23

Materiales, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

La recoleccién de datos, en funcion de los indicadores de las variables de
estudio, se llevaron a cabo a través de las siguientes técnicas e
instrumentos: Encuestas, disefiada y aplicada a los miembros de la
muestra, con la finalidad de recolectar la informacién de interés para la
investigacion.

Técnica de gabinete: Se utilizaron los siguientes instrumentos:
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Esta técnica hace posible aplicar instrumentos para la recoleccion de
Informacion para dar solidez cientifica a la investigacion, utilizando para
el Fichaje.

Fichas Textuales:

Es la trascripcidon entre comillas y al pie de la letra, del parrafo de un libro
gue el investigador considera importante para su trabajo de investigacion.
Fichas Bibliografias:

Es la que contiene los datos suficientes para la rapida identificacion de los
libros consultados.

Fichas de Resumen:

Es la que el investigador uso para sintetizar una parte de un libro o su
totalidad.

Técnica de Campo:

Se utilizaron documentos debidamente estructurados que sirvieron para
recoger informacion pertinente y coherente en la solucion de las variables.
Analisis estadistico de los datos:

Para el procesamiento de los datos se utilizd un Plan de andlisis
estadistico descriptivo, con elaboracién de tablas y graficos de
frecuencias absolutas y porcentuales.

De la informacion presentada en este capitulo se concluye que:

1.- Las condiciones socioecondmicas de la ciudad de Caraz se destacan
por ser el eje comercial y agropecuario muy importante de la region de

Ancash.

2.- Las estrategias de gestion institucional influyen de modo negativo en
el clima organizacional del Instituto de Educacién Superior Tecnologico
Pablico “Daniel Villar" de Caraz, regién Ancash, por lo que resulta
indispensable realizar una propuesta de intervencion que contribuya a

revertir esta situacion.
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CAPITULO II

FUNDAMENTOS TEORICOS PARA ESTUDIAR LAS ESTRATEGIAS
DE GESTION INSTITUCIONAL Y SUS IMPLICANCIAS EN EL CLIMA

2.1.- FUNDAMENTOS EPISTEMOLOGICOS DE LA GERENCIA
EDUCATIVA

El constructo gestion, nacida de la administracion empresarial se ha
convertido en el eje de cambio en las instituciones. Segun Henry Giroux,
y Ramon Flecha (1992: 108); “la gestidon constituye mas que una simple
forma de planificacion o administracion: involucra un cambio en el modo
en que pensamos, actuamos, sentimos; en suma, un cambio en la forma
de ser de los individuos y de las organizaciones. A su vez, J. Gonzélez y
L. Rodriguez (2014), afirman que “todo proceso posible de ser
identificado, clasificado y estudiado tiene que ser gerenciado. La
excelencia, la calidad total, la autonomia, el liderazgo, la innovacion, son

parte de los aspectos que forman la gestion”.

La epistemologia, en tanto filosofia de la gestion educativa, segun Flavell,
J. H. (1985) se preocupa entre otros aspectos, de analizar los conceptos
de la realidad y de la verdad y su relacién con la ciencia, reflexionar sobre
el rol practico, social y politico de la ciencia. En esta perspectiva, para la
construccion epistemoldgica de la gestion educativa se toma como base
la siguiente idea orientadora: La gestion educativa, en cuanto a método y
técnica, se basa en los conocimientos teéricos provenientes de otras

ciencias como la administracion, la sociologia y la psicologia educativa.

En los tiempos actuales, filosofia de la educacion tiene como perspectiva
el no privilegiar el sentido de lo econémico y lo politico o de lo social, sino
en lograr que cada persona pueda convertirse en un actor autbnomo,
mediante el respeto a la diversidad cultural y a la vez a acceder a todos
los conocimientos cientificos y técnicos, y en la busqueda de lo colectivo.
Como dice G. Alvarez (1992), la educacion traza sus objetivos en funcion
de la busqueda de nuevas libertades y capacidades de eleccion, es decir

de poder gestionar sus vidas desde lo educativo y estas en colectivo.

27



La gestion aparece como una forma de hacer frente a la nueva realidad
donde la libertad y la autonomia hacen parte de la sociedad de la
informacion y del conocimiento. Aparece flexible y abierta y permite que
cada uno sea responsable y capaz de la toma de decisiones por medio de
las organizaciones. La gestion es vista como una solucién frente a esa
sociedad rigida, estable, jerarquica, que oprime a los sujetos y les impide
escoger, crecer y hacer parte, ya que origina las condiciones para el
cambio y la ampliacion de la capacidad de decision y accion de las
personas. Cada individuo sera entonces llamado a construir su propio

destino.

La epistemologia de la gerencia constituye el estudio acerca del origen,
caracteristicas y aplicaciones de una serie de elementos o categorias
epistémicas que conlleva o contiene y con los cuales funciona. Los
conceptos, teorias, principios, tecnologias, sistemas, estructuras,
recursos, etc. son los elementos que constituyen su marco teérico y con
cuya aplicacién se dinamizan las instituciones educativas, pero, sobre
todos ellos, el factor fundamental lo constituyen los recursos humanos, el
talento humano, las personas que la integran, y muy en especial el gestor,

gerente o directivo que hace posible que la institucién funcione.

Alvarez, M. (2010) manifiesta que “para finales de los afios 1980’s en EUA
y Europa especialmente, se abandona el interés por los modelos ya sean
Tayloristas 0 mecanicistas, dando paso a una mayor preocupacion por los
procesos incluyendo las humanas y las tomas de decisiones con nuevas
reflexiones a las teorias de las organizaciones. Al respecto, Drucker
(1993) establece tres periodos del modelo capitalista: Revolucion
industrial (1750-1850); revolucién de la productividad (1850-1950) y la
revolucién de la gestion (1950-1980). Es el paso de las corrientes
burocréticas a las nuevas necesidades y las formas de llevar a cabo

acciones y objetivos en el sector publico y privado.

Como podemos inferir de estos y otros aportes conceptuales, la Gerencia
pasa a constituir el criterio clave para guiar a las organizaciones sociales,

educativas y el talento humano. Uno de los principios axiolégicos sobre el
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cual se asienta la Gerencia es la libertad, lo cual implica el desarrollo de
la personalidad humana libre. Sin embargo, el ejercicio de la libertad
individual estd4 socialmente vinculado, lo cual introduce el segundo
principio en el que se asienta la calidad de vida humana: la equidad. Es
en este sentido que la construccion de una sociedad libre y equitativa
basada en la Gerencia implica, por parte de los actores sociales, la
combinacion correcta del interés individual con el compromiso social. La
presente estrategia se fundamenta en la premisa que la participacion
democratica favorece la definicidn justa de los espacios de contribucion y
beneficio individual del esfuerzo humano colectivo. La estrategia se basa,
ademas, en la conviccién que la participacion democratica favorece la
solidaridad y el ejercicio efectivo de la justicia social. Asimismo, la
participacion democratica favorece la conciencia politica y la organizacion

social para la autogestion de la comunidad.

2.2.- FUNDAMENTOS PEDAGOGICOS

2.2.1.- El rol del liderazgo pedago6gico en la gestion institucional
participativa.

Asumir una gestion de una organizacién implica a su vez inyectarle
implicitamente una filosofia de gestiobn, una practica de modelo,
paradigma o perspectiva tedrica a la conduccion de la organizacion.
Asumimos que no hay una especie de neutralidad o de una gestion
carente de un pensamiento filosofico. De ello, se deriva si la organizacion
tiene una orientacion de caracter vertical u horizontal, si es democrético-

participativo o es permisivo o coactivo, o es de una gestion integradora.

Es en este escenario donde se desarrolla y percibe no sélo las
caracteristicas de gestion administrativa, sino académica; los conflictos
asociados a las relaciones interpersonales y al tipo de gestidon
desarrollado. Se percibe el empefio de la gestion en desear desarrollar los
niveles cognitivos y axiol6gicos del docente, de capacitarlo y actualizarlo
en todo lo referente a la calidad de formacion educativa y personal. Es
decir, todo esta interrelacionado. Como dice Antonio Bolivar-Botia. (2010:

81) que en las ultimas décadas se han desarrollado distintos modelos de
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liderazgo y con ello distintas denominaciones como carismatico,
visionario, contingente o situacional, moral o ético, participativo o
democrético, instructivo o pedagdgico, transaccional, transformacional.
De todas ellas, la principal conceptualizacion tedrica y practica ha sido el
liderazgo instruccional, educativo o pedagdgico, en la medida en que sitta
la accion del lider en las condiciones organizativas y profesionales que
mejoren las practicas docentes del profesorado y, de este modo, los logros

académicos del alumnado.

Es en este marco, donde consideramos la utilidad trascendente que tiene
el liderazgo pedagogico en la organizacion, el mismo que es definido por
Kenneth Leithwood (2009) “como la capacidad de una organizacién
educativa de lograr buenos aprendizajes en todos sus estudiantes, sin
exclusion de ninguno todo ello a través de la preparacion holistica del
profesorado”. Lo uno no puede ser posible sin lo otro. De esta definicion,
se puede deducir que el liderazgo es una cualidad de la persona que lo
ejerce y también puede constituirse en una caracteristica de la gestion de
la institucion, en la que personas con liderazgo -formal o informal-
participan de un proceso liderado por el director de la organizacion,
coordinando y contribuyendo al éxito de los resultados y metas de la

organizacion.

Al constructo de liderazgo pedagogico no le es ajeno el liderazgo
transformacional; ambos van de la mano; es decir, al tipo de filosofia de
gestion transformadora se le impregna en forma natural la filosofia de
liderazgo pedagdgico; las dos cumplen asociadamente sus roles
especificos. Al respecto, Octaedro. Murillo, F. J. (2006:104) comenta que
“el liderazgo pedagdgico, conlleva una labor “transformadora” pues no se
limita a trabajar en las condiciones existentes y con las metas dadas, sino
gue va alterando aquellas condiciones de la organizacion educativa y del
aula para que mejoren la educacion ofrecida y las practicas docentes en
el aula”. Dice Murillo (2006:105) “el liderazgo pedagdgico, en lugar de una
dimension transaccional, conlleva una labor “transformadora”, pues no se

limita a trabajar en las condiciones existentes y con las metas dadas, Sino
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gue va alterando aquellas condiciones del centro y del aula para que

mejoren la educacion ofrecida y las practicas docentes en el aula”

Octaedro. Murillo, F. J. (2006) agrega, que podemos entender al liderazgo
pedagogico “como la influencia que ejercen los miembros de una
organizacioén, guiados por los directivos y diversos grupos de interés, para
avanzar hacia la identificacion y el logro de los objetivos y la vision de la
institucion educativa”. Como dice, Antonio Bolivar-Botia (2010: 83) “la
capacidad para el mejoramiento de un establecimiento educativo
depende, de manera relevante, de equipos directivos con liderazgo que
contribuyan activamente a dinamizar, apoyar y animar su desarrollo, de
manera que pueda construir su capacidad interna de mejora”. Asume que
‘las condiciones de ejercicio de la direccion, con distinto grado de
incidencia segun cada pais, estan cambiando significativamente. Como
tendencia general, de un modelo burocratico centrado en la gestion se
tiende a una direccion pedagdgica, encaminada al incremento de los
aprendizajes y de los resultados del centro escolar. El liderazgo educativo
o direccion pedagogica de las escuelas se esta constituyendo, en el
contexto internacional, en un factor de primer orden en el mejoramiento
de la educacion y en una prioridad de las agendas de las politicas

educativas.

Podemos inferir en base a las reflexiones tedricas de Antonio Bolivar-
Botia (2010) que los resultados de una praxis de liderazgo pedagdgico en
el aprendizaje de los estudiantes, dependeran tanto de las préacticas de
liderazgo implementadas, como de un liderazgo distribuido (incorporando
a todos los miembros de la organizacién) que tenga claro a qué
dimensiones de la organizacion dedicar tiempo y atencién. Se puede
aseverar que a toda institucion educativa le es necesaria e implicita un
liderazgo institucional, ahora, los resultados u objetivos institucionales
alcanzados dependeran de la filosofia y practica de gestion de la
organizacion por parte de aquellos que la conducen. Como afirma Pozner
(1995) “Toda institucion educativa necesita de un liderazgo directivo. De

persona o personas que asuman la conduccién de la organizacion en
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relacion a sus metas y objetivos. Para ello se requiere configurar este rol
desde un enfoque de liderazgo pedagogico. Afirma que “un lider que
influye, inspire y movilice las acciones de la comunidad educativa en
funcion de lo pedagdgico, es una opcidn necesaria y pertinente a la
propuesta de la institucion educativa que queremos, que aspiramos a
organizar y conducir en funcion de los aprendizajes. Para que ello se logre
se debera vincular al trabajo docente, un clima escolar acogedor y la

participacion de la comunidad educativa”.

Kenneth Leithwood, y David Hopkins (2006) han descrito cuatro tipos de
practicas de liderazgo pedagodgico que tienen un impacto en el
aprendizaje de los alumnos: a.- Establecer una direccion (vision,
expectativas, metas del grupo); b.- Desarrollar al personal; c.- Redisefar
la organizacién; y d.- Gestionar los programas de enseflanza y
aprendizaje. Evidentemente, si el elemento central es el aprendizaje de
los estudiantes, se deben rediseiar aquellas estructuras que hacen
posible la mejora en el aula, al apoyar y estimular el trabajo del
profesorado en clase. En esta medida, los equipos directivos crean
condiciones que apoyen la ensefianza efectiva, para lo cual redisefian los
contextos de trabajo y relaciones profesionales, por lo que estan llamados

a ser lideres pedagdgicos de la escuela.

2.3.-TEORIAS RELACIONADAS CON EL PROBLEMA DE LA
INVESTIGACION

2.3.1.- Teoria del sistema de administracion de Rensis Likert.

Rensis Likert, (1946) en base a sus investigaciones realizadas
inicialmente, con empleados de oficina de una gran empresa
aseguradora; observé que habia diferentes estilos de liderazgo asociados
a diversos niveles de productividad. Observd, que en los departamentos
en los que habia mas alta productividad eran dirigidos con estilos
diferentes a aquellos cuyo indice era menor”. Likert (1946) establecié que
las caracteristicas basicas en los departamentos con productividad mas

elevada eran que: a.- Los supervisores delegaban mas autoridad, b.-
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Ejercian una supervision mas flexible y c.- Mostraban interés por la vida

personal y bienestar de sus subordinados.

Al obtener los resultados semejantes en otros estudios, Likert concluyé
‘que los supervisores que se orientaban hacia un mayor interés por sus
subordinados mas que por la tarea, eran superiores en productividad que
los que anteponian el interés por la tarea, por lo cual sus subordinados
mostraban una moral mas baja y menos satisfaccion por su trabajo”. Es
decir, se asocia a la productividad, a los resultados cuantitativos, el
aspecto humano, los valores depositados en la productividad, en el
rendimiento. Likert se percaté que ambas dimensiones, interés por los
subordinados e interés por la tarea, son independientes, no excluyentes,
0 sea que se puede tener una calificacion baja o alta en una o en ambas

simultdneamente.

Al respecto, Brunet, (2004) sefiala que la teoria del clima organizacional,
de Rensis Likert, permite visualizar en términos de causa y efecto la
naturaleza de los climas que se estudian, y permite también analizar el
papel de las variables que conforman el clima que se observa. Brunet
(2004) manifiesta que la teoria de Sistemas de Organizacion de Likert,
plantea que el comportamiento de los subordinados es causado, en parte,
por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones,
Sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. R.
Likert dice, que la reaccion de un individuo ante cualquier situacion
siempre esta en funcion de la percepcion que tiene de ésta. Lo que cuenta

es como ve las cosas y no la realidad subjetiva.

Rensis Likert estaba convencido de que el tipo de supervision que se basa
en poner permanente presion sobre los subordinados quienes a su vez
estdn comprometidos con cada vez mas y mas en sub-tareas
especializadas, lo que refuerza el gerenciamiento en base a “tener
permanentemente ocupadas a las personas”, no es el mas efectivo y
eficiente. Este tipo de supervision al que Likert denomina supervision
‘centrada en la tarea”, puede producir resultados medianamente

satisfactorios solamente en el corto plazo y sus consecuencias
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disfuncionales dentro de su propio grupo de trabajo, como asi también
respecto de otros y la organizacion como un conjunto se ha de mostrar

muy rapidamente.

Likert identifica un distinto tipo de supervisidn que contrasta con el que
esta “centrado en la tarea” al que denomina “centrado en el empleado”.
Asi como Arnold Tannenbaum en sus diversos trabajos de campo y de
investigacion muestra como el grado de control y de influencia no es un
juego de suma 0 — donde lo que uno tiene lo pierde el otro — y por lo tanto
el superior puede ganar en poder e influencia dandole poder e influencia
al subordinado, Likert llega a la misma conclusién seleccionando la
variable centralizacion y discriminando entre la que es centrada en la tarea
de la que pone foco en las personas. Las personas no trabajan en las
organizaciones, segun Likert; sino mas bien las personas son la

organizaciéon misma.

Algunas de las caracteristicas de la “supervision centrada en los

empleados” son:

1.- Ejercen un tipo de control general y no tan especifico

2.- Ayudan a los subordinados para alcanzar mayor productividad
3.-Toman en cuenta la opinion de los subordinados

4.- Los involucran en los cambios

5.- Se orientan mas hacia los resultados que hacia los métodos y

procedimientos

6.- Establecen objetivos y metas de alta productividad que son

“alcanzables”

Para medir el ambiente organizacional que estd determinado
fundamentalmente, por el estilo de Liderazgo, Likert (1956) propuso un
modelo para estudiar la conducta del lider basado en lo que denominé:
“Sistemas de Administracién”, que describen los diferentes tipos de lider.”
El que denoming sistema | corresponde al lider que dirige autoritariamente

y busca explotar a los subordinados.
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El superior que administra mediante el sistema Il es también autoritario
pero paternalista al mismo tiempo; controla a sus subordinados en forma
estricta y nunca delega autoridad. Sin embargo, les “da palmaditas en la
espalda” y, aparentemente, “hace lo que es mejor para ellos”, Bajo el
sistema lll de administracion, el jefe sigue una conducta de tipo consultivo,
pide a sus subordinados que participen opinando sobre las decisiones,
pero él se reserva el derecho de tomar la decision final. El jefe que sigue
el estilo IV usa un estilo democrético, da algunas instrucciones a los
subordinados, pero les permite participar plenamente y la decisién se
toma con base en el consenso o por mayoria. Rensis Likert concluyo “que
un supervisor que delegaba mas autoridad y ademas ejercia una
supervision mas tolerante y comprensiva y que mostraba interés a los

subordinados lograba mayor productividad.”

2.3.1.1.- Los sistemas de administracion de Rensis Likert

Likert en su clasificacion de sistemas de administracion, define cuatro
perfiles organizacionales. Los cuatro sistemas administrativos seran
caracterizados solo en relacion con cuatro variables: Proceso decisorio,
sistema de comunicaciones, relaciones interpersonales y sistema de
recompensas Yy castigos. En cada uno de los cuatro sistemas

administrativos presentan diferentes caracteristicas.

a) Sistema I: Autoritarismo Coercitivo o Explotador.

Es el sistema mas duro y cerrado. Es un sistema administrativo
autocrético y fuerte, coercitivo y notoriamente arbitrario que controla todo
lo que ocurre dentro de la organizacién. En este tipo de clima la direccion
no tiene confianza en sus empleados. La mayor parte de las decisiones y
de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen
segun una funcién puramente descendente. Los empleados tienen que
trabajar dentro de una atmédsfera de miedo, de castigos, de amenazas,
ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las necesidades
permanece en los niveles psicologicos y de seguridad. Este tipo de clima

presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacion de la
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direccién con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y
de instrucciones especificas.

Este sistema se caracteriza porque la direccién no tiene confianza en sus
subordinados, ya que las decisiones son tomadas en los niveles altos de
la organizacion y se distribuyen siguiendo una linea formal. Los
subordinados deben trabajar dentro de un clima de desconfianza, temor
de castigos y amenazas, de inseguridad. La comunicacién solo es en
forma descendente en donde el empleado recibe érdenes o instrucciones
especificas; no hay trabajo en equipo. La interaccion entre los superiores
y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas Unicamente por

los jefes.

Sistema |:

-Opera dentro del estilo autoritario explotador
- Se basa en el temor y las amenazas
- La comunicacion es desde arriba y hacia abajo

- Existe un importante distanciamiento psicolégico entre el
superior y el subordinado

- Las decisiones se toman en la cuspide de la organizacion

Sus principales caracteristicas son:

-Proceso decisorio: totalmente centralizado en la cupula de la

organizacion. Todos los sucesos imprevistos y no rutinarios deben ser
solucionados por la alta administracion que, ademas, toma todas las
decisiones. En este sentido, el nivel institucional se sobrecarga con el

proceso decisorio.

Sistema de comunicacion: es bastante precario. Las comunicaciones son

siempre verticales, en sentido descendente, envian exclusivamente
ordenes y raramente orientaciones. No existe comunicacion horizontal.
Las personas no son consultadas para generar informacion, lo que hace
gue las decisiones tomadas en la cima se fundamenten en informaciones

limitadas y, generalmente, incompletas o erréneas.
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Relaciones interpersonales: las relaciones entre las personas se

consideran perjudiciales para el buen desarrollo del trabajo. La alta
administracion ve con extrema desconfianza las conversaciones
informales entre los empleados y busca evitarlas al maximo. La
organizacién informal esta prohibida. Para impedirla, los cargos y tareas
son disefiados para confinar y aislar a las personas y evitar que se

relacionen entre si.

Sistema de recompensas y castigos: se hace énfasis en los castigos y en

las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de temor y
desconfianza. Las personas necesitan obedecer las reglas y reglamentos
internos al pie de la letra y ejecutar sus tareas de acuerdo con los métodos
y procedimientos vigentes. Si las personas cumplen fielmente sus
obligaciones, no estan haciendo nada mas que cumplir con su deber. De
alli el énfasis en los castigos para asegurar el cumplimiento de las
obligaciones. Las recompensas son escasas Yy, cuando se presentan, son

predominantemente materiales y seriales.

b) Sistema ll: Autoritarismo Benevolente o Paternalista.

Es un sistema administrativo autoritario que constituye una variacion
atenuada del sistema |. En el fondo es un sistema |, pero condescendiente
y menos rigido. Este tipo de clima es aquel en el que la direccion tiene
una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo
con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero
algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas
veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para motivar
a los trabajadores. Bajo este tipo de clima, la direccién juega mucho con
las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin embargo, la

impresion de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.

Se caracteriza porque existe confianza entre la direccion y sus
subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacion para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos

de control. En este clima, la direccion juega con las necesidades sociales
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de los empleados, sin embargo, da la impresion de que se trabaja en un
ambiente estable y estructurado. Este es un sistema organizacional en el
gue la mayor parte de decisiones son tomadas en los niveles superiores
de la empresa; algunas se toman en los niveles inferiores. También en
este tipo de sistema se centraliza el control, pero hay una mayor
delegacién que en el caso anterior. El clima que caracteriza a este sistema
se basa en relaciones de confianza condescendiente, de confianza
‘maestro esclavo”, desde los niveles mas altos hasta los inferiores y de

relaciones de dependencia en sentido contrario.

Sistema II:

- Opera dentro del estilo autoritario benevolente
- Consigue cumplimiento a traveés de las recompensas

- Las actitudes del personal son de subordinacién hacia sus
superiores

- La informacion fluye generalmente de arriba hacia abajo y
muy ocasionalmente fluye hacia arriba limitandose a aquellas
cosas que el jefe quiere escuchar

- Las decisiones vitales y de politica son tomadas en la
cuspide de la empresa, pero esta prescripto (formalmente) lo
(poco) que puede ser

Sus principales caracteristicas son:

Proceso decisorio: aunque prevalece el caracter centralizador en la alta

administracion, permite una minima delegacién de decisiones menores,
rutinarias y repetitivas, basadas en rutinas y prescripciones sujetas a
aprobacion posterior; sistema de comunicacion: relativamente precario,
prevalecen las comunicaciones verticales y descendentes, asi la alta
administracion se oriente con comunicaciones ascendentes venidas de

los niveles méas bajos, como retroinformacién de sus decisiones.

Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las personas se

relaciones entre si, en un clima de relativa condescendencia. Sin
embargo, la interaccion humana es todavia minima y la organizacion
informal todavia se considera una amenaza para los objetivos e interese

de la empresa.
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Sistemas de recompensas y castigos: si bien aun se hace énfasis en los

castigos y en las medidas disciplinarias, el sistema es menos arbitrario y
ofrece algunas recompensas materiales y salariales, aunque escasas

recompensas de tipo simbdlico o social.
c) Sistema lll: Consultivo.

Es un sistema que se inclina més hacia el lado participativo que hacia el
lado autocrético e impositivo, como en los dos sistemas anteriores. En él,
la arbitrariedad organizacional se va suavizando gradualmente. La
direccidon gque evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza
en sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en
la cima, pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas
especificas en los niveles inferiores. La comunicacion es de tipo
descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier
implicacién se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata también de
satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima
presenta un ambiente bastante dinAmico en el que la administracion se da

bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Sistema lll:

-Opera dentro del esquema consultivo

-Consigue cumplimiento como consecuencia de las
recompensas, ocasionalmente hace uso de ciertos castigos y se
busca algun involucramiento

-El flujo de la informacion comienza a transformarse en
comunicacién; es tanto hacia arriba como hacia abajo. La
comunicacion hacia arriba que no incluye lo que el jefe quiere
escuchar es proporcionada en pequefias cantidades y en forma
muy cautelosa

-Las decisiones vitales y de politica son tomadas en la cuspide
de la empresa y los subordinados pueden tener una cierta
cantidad de influencia sobre lo que sucede dentro de sus
unidades

-Los subordinados pueden decidir sobre aspectos relacionados
con su trabajo

39



Sus principales caracteristicas son las siguientes:

Proceso decisorio: es de tipo participativo y consultivo. Participativo

porque las decisiones especificas son delegadas a los diversos niveles
jerarquicos y deben orientarse segun las politicas y directrices definidas
por el nivel institucional para enmarcar todas las decisiones y acciones de
los demas niveles. Consultivo porque la opinidn y puntos de vista de los
niveles inferiores son considerados en la definiciébn de las politicas y
directrices que los afectan. Obviamente, todas las decisiones se someten

con posterioridad a la aprobacién de la alta administracion.

Sistema de comunicacioén: prevalecen las comunicaciones verticales, en

sentido descendente (pero mas dirigidas hacia la orientacibn amplia que
hacia 6rdenes especificas) y ascendente, como también comunicaciones
horizontales entre los pares. La empresa desarrolla sistemas internos de

comunicacion para facilitar su flujo.

Relaciones interpersonales: el temor y la amenaza de castigos y

sanciones disciplinarias no llegan a constituirse en los elementos
activadores de una organizacion informal clandestina como ocurre en el
sistema 1 y, en menor grado en el sistema 2. La confianza depositada en
las personas es mas elevada, aunque todavia no sea completa y
definitiva. La empresa crea condiciones relativamente favorables para el

desarrollo de una organizacion informal, saludable y positiva.

Sistema de recompensas y castigos: se hace énfasis en las recompensas

materiales (incentivos salariales, ascensos y nuevas oportunidades
profesionales) y simbdlicos (prestigio y estatus), aunque eventualmente

se presenten penas y castigos.
d) Sistema |V: Participativo

Es el sistema administrativo democratico por excelencia. Es el mas abierto
de todos los sistemas propuestos por Likert. La direccion tiene plena
confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacion y muy bien integrados a cada uno de

los niveles. La comunicacibn no se hace solamente de manera
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ascendente o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados
estdn motivados por la participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los
métodos de trabajo y por la evaluacion del rendimiento en funcién de los
objetivos. Existe una relacion de amistad y confianza entre los superiores
y subordinados. En resumen, todos los empleados y todo el personal de
direccion forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la

organizaciéon que se establecen bajo la forma de planeacion estratégica.

Se caracteriza por la confianza que 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 atmosfera esta definida por
el dinamismo y la administracion funcional en base a objetivos por
alcanzar. Es aquel en el que existe mayor grado de descentralizacion y
delegacién de las decisiones, pero aun los directivos no tienen completa
confianza en sus empleados. Es decir, las decisiones generalmente se
toman en los niveles superiores, pero se permite, a los empleados de
niveles medios e inferiores, que tomen decisiones mas especificas. El
clima que caracteriza a este sistema es de confianza; la comunicacién es
descendente y ascendente; se trata de resolver necesidades de prestigio

y de estima.

Sistema IV:

- Opera bajo el sistema de gerenciamiento grupal
- La gerencia se maneja con recompensas econémicas
- La gerencia pone en practica un sistema de participacion grupal

- La gerencia promueve el involucramiento del personal en
establecer altos objetivos de performance

- La gerencia promueve el desarrollo de nuevas metodologias y
procesos en el trabajo

-La comunicacién fluye hacia abajo, hacia arriba y hacia ambos
lados y se realiza sobre base cierta

- Los superiores y subordinados estdn muy proximos entre si desde
el punto de vista psicologico

-La toma de decisiones dentro de la organizacion es realizada a
través de procesos grupales
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El sistema IV se fundamenta en tres aspectos principales:

i) La utilizacion de principios y técnicas de motivaciéon en vez de la

dialéctica tradicional de recompensa y castigo.

ii) La constitucion de grupos de trabajo altamente motivados,
estrechamente entrelazados y capaces de empefiarse a fondo para
alcanzar los objetivos empresariales. La competencia técnica no debe ser
olvidada. El rol de los eslabones de vinculacion superpuesta es

fundamental.

iii) La adopcién de los principios de relaciones de apoyo: la administracion
adopta metas de elevado desempefio para si misma y para todos los
empleados y establece los medios adecuados para lograrlas. Estas metas
de eficiencia y productividad pueden alcanzarse mejor mediante un
sistema de administracibn que permita condiciones también para

satisfacer las necesidades de los empleados.
Sus principales caracteristicas son las siguientes:

Proceso decisorio: las decisiones son totalmente delegadas en los niveles

organizacionales. Aungue el nivel institucional defina las politicas y
directrices controla Unicamente los resultados, dejando las decisiones a
cargo de los diversos niveles jerarquicos. Solo en ocasiones de
emergencia, la direccién toma decisiones; sin embargo, estan sujetas a la

ratificacién explicita de los grupos involucrados.

Sistema de comunicacién: las comunicaciones fluyen en todos los

sentidos y la empresa invierte en sistemas de informacion, pues son

béasicos para su flexibilidad y eficiencia.

Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza casi totalmente en

equipos. La formacién de grupos espontaneos es importante para la
efectiva relacion entre las personas. Las relaciones interpersonales se
basan principalmente en la confianza mutua entre las personas y no en
esquemas formales (como descripciones de cargos, relaciones formales
previstas en el organigrama, etc.). El sistema permite participacion y

compenetracion grupal intensa, de modo que las personas se sientan
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responsables por lo que deciden y ejecutan en todos los niveles

organizacionales.

Sistema de recompensas y castigos: Existe un énfasis en las

recompensas, notoriamente simbdlicos y sociales, a pesar de que no se
omitan las recompensas materiales y salariales. Muy raramente se
presentan castigos, los cuales casi siempre son decididos y definidos por

los grupos involucrados.

Likert comprobd que cuanto mas proximo del sistema IV esté situado el
estilo de administracién de una organizacion, mas sera la probabilidad de
gue exista una alta productividad, buenas relaciones laborales y elevada
rentabilidad. Por otro lado, cuanto mas se aproxime una organizacion al
sistema |, tanto mayor sera la probabilidad de ser ineficiente, de mantener
pésimas relaciones laborales y enfrentar crisis financieras. Una rapida
transformacion del estilo de administracién hacia el sistema IV no produce
generalmente aumentos rapidos de productividad y mejoramiento
sustancial en las relaciones de trabajo. Lo importante es que este sistema
construye de manera paulatina, una estructura firme de espiritu de grupo,
flexible y responsable que proporciona una especie de guia variable para
el comportamiento de sus empleados y para sus relaciones de trabajo.

El sistema IV utiliza un modelo de organizacién grupal que se superpone.
Cada grupo de trabajo se vincula al resto de la organizacion a través de
personas que son miembros de otros grupos de trabajo. Estas personas
gue superponen su vinculacién y su relacion con mas de un grupo son
denominadas eslabones de vinculacién superpuesta, son verdaderos
lazos entre grupos de trabajo diferentes, la estructura organizacional

permite una vinculacion de grupos superpuestos.
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Cuadro N° 01 (a)

CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Variable liderazgo

Sistema explotador

Sistema autécrata

Confianza a los

subordinados

El lider no confia en los
subordinados

El lider tiene confianza en
los subordinados

Sentimientos de libertad
de los subordinados

No se sienten en libertad
para discutir con el jefe
asuntos relacionados con el
trabajo

No sienten verdadera
libertad para analizar con el
jefe asuntos relacionados
con el trabajo.

Busqueda del
involucramiento de los
subordinados por el
superior

El lider rara vez pide
opiniones o ideas a los
subordinados para resolver
problemas de trabajo.

Ocasionalmente el lider
pide opiniones e ideas a los
subordinados para resolver
problemas de trabajo.

Fuente: R. Lickert; El clima y el comportamiento organizacional; (citado por Brunet, 1987)

Cuadro N° 01 (b)

CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Variable liderazgo

Sistema participativo
I

Sistema democréatico
\Y

Confianza a los

subordinados

El lider tiene confianza en
los subordinados, pero no
completa desea mantener
el control en las decisiones.

El lider confia plenamente
en ellos.

Sentimientos de libertad
de los subordinados

Sienten algo de libertad
para analizar con el jefe
asuntos relacionados con el
trabajo

Sienten libertad completa
para analizar con el jefe
asuntos relacionados con el
trabajo.

Busqueda del
involucramiento de los
subordinados por el

superior

Frecuentemente el lider
pide opiniones e ideas a los
subordinados para resolver
problemas de trabajo

El lider pide siempre
opiniones e ideas a los
subordinados para resolver

problemas de trabajo
usandolas
constructivamente

Fuente: R. Lickert; El clima y el comportamiento organizacional; (citado por Brunet, 1987)

2.3.1.2.- Sistema 4 T (MOT: Modelo de Organizacion Total)

El sistema 4 T emerge como consecuencia de la doble necesidad que

tienen las organizaciones: Mayor diferenciacion y Mayor integracion. La

organizacién bajo el sistema 4 T debe manejarse ante estas fuerzas
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opuestas a las que hay que sumar el hecho que muchos de sus superiores
y resto del personal comienzan a reportar simultaneamente a dos

personas lo que va en contra del mandato divino, por decir lo menos.

Se hace imprescindible entonces tener en cuenta que la organizacion es
funcion de la interaccion de grupos de personas que deben actuar en
forma coordinada a través de “relaciones de apoyo” entre todos ellos. Los
superiores deben dar apoyo a sus subordinados y los subordinados deben
aprender a operar pidiendo apoyo a sus superiores, especialmente “bajo

situaciones nuevas”.

El trabajo en equipo resulta de fundamental importancia (ya que elimina
en mayor medida los conflictos entre las personas). El sistema de
interaccién-influencia permita detectar los problemas antes que se sientan
las consecuencias de los errores, puesto que el grado de compromiso de
todos los miembros organizacionales a través de una fluida comunicacion,
permite manejar termometros de performance que estan visibles a los ojos
de todos.

Segun Likert (1980) el Sistema 4 T incluye algunas caracteristicas
adicionales que deben sumarse a las que ya tiene el sistema 4 y entre

ellas menciona:

Caracteristicas del “Sistema 4 T”

l.- Acceden a objetivos de performance “altos” en la cabeza del
lider que son transmitidos a — y aceptados por -los
subordinados

I.- El refran “El que sabe, sabe... y el que no sabe es jefe” deja
de tener vigencia. Todos los superiores deben sobresalir en
cuanto a conocimientos y exportase técnico, como asi también
en aspectos relacionados con la administracion y finanzas, y la
capacidad de diagnosticar y resolver problemas

[ll. El lider debe mostrar capacidades, habilidades vy
competencias mucho mas alla de lo que especifica el rol formal.
Debe asistir y apoyar a sus subordinados en las tareas
relacionados con planeamiento, programacion, uso de recursos,
evaluacion de inversiones, entrenamiento y formacion, y
promover inquietudes que se orienten al mejoramiento continuo
de su unidad.
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2.3.2.- El liderazgo transformacional de Burns y Bass

James Mac Gregor Burns (1978) establecio dos conceptos: "El liderazgo
transformacional" y "liderazgo transaccional”. James Mac Gregor Burns,
(1978) dice que este tipo de liderazgo se presenta cuando el lider apela a
los mas altos valores morales, para guiar a sus seguidores hacia un
proposito elevado. El jefe moviliza a los suyos hacia los niveles mas altos
de moralidad y motivacién. Segun Burns, el estilo de transformacion
genera cambios significativos en la vida de las personas y organizaciones,
redisefios percepciones y valores, los cambios de expectativas y
aspiraciones de los empleados. Al contrario que en el estilo transaccional,
no se basa en un "dar y tomar" la relacion, pero en la personalidad del
lider, los rasgos y la capacidad de hacer un cambio a través de la visién y

metas.

La medida en que es lider transformacional, se mide en primer lugar, en
términos de su influencia sobre los seguidores. Los seguidores de este
lider se siente confianza, admiracion, lealtad y respeto al lider y lo haran
mas de lo esperado al principio. El lider transforma y motiva a los
seguidores por el carisma, la excitacion intelectual y consideracion
individual. Ademéas, este lider busca de nuevas formas de trabajo,
mientras que trata de identificar nuevas oportunidades frente a las

amenazas Yy trata de salir del statu quo y modificar el medio ambiente.

Tomado de: http://www.enciclopediafinanciera.com/habilidades-
directivas/liderazgo-transformacional.htm
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Bernard Bass (1985) sistematiza el concepto de lider transformador, que
es el que:

a.- Eleva el nivel de conciencia de sus seguidores sobre la importancia y
el valor de metas idealizadas.

b.- Ayuda a que los miembros de su equipo superen sus intereses
personales, llevandolos a elegir una causa noble como el bien estar del
equipo o de la empresa

c.- Estimula el intelecto, que implica fomentar en sus empleados la
creatividad y propiciar la ruptura de esquemas.

d.- Motiva la inspiracion, que se relaciona con la capacidad del lider para
comunicar visiones trascendentales que involucren a los demas.

e.- Se preocupa por las personas, expresada en el compromiso por

motivarlas y propiciar su desarrollo.

De acuerdo a Bass (1985), el liderazgo transformador, este tipo de lider
se preocupa por el desarrollo de sus subordinados, organiza todo tipos de
capacitacion, los inspira a dar lo mejor de si mismos, crea sistemas de
reconocimiento, les delega poder, se comunica periédicamente con ellos
y los reta en forma constante a buscar caminos creativos para satisfacer

las necesidades y demandas de la comunidad.
2.3.2.1.- Componentes del concepto

La gama completa de liderazgo introduce cuatro elementos de un lider

transformacional:

1.- Consideracion individual; Es el grado en que el lider atiende a las

necesidades de cada seguidor, actia como un mentor o entrenador para
el que sigue y escucha a las preocupaciones de los seguidores y
necesidades. El lider da la empatia y apoyo, mantiene abierta la
comunicacion y lugares desafios antes de los seguidores. Ello abarca
también la necesidad de respetar y celebra la contribucion individual que
cada seguidor puede aportar al equipo. Los seguidores tienen la voluntad
y aspiraciones de desarrollo personal y tienen la motivacion intrinseca

para sus tareas.
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2.- Estimulacion intelectual: Es el grado en que los desafios que el lider

deé la hipodtesis, toma riesgos y solicita los seguidores de las ideas". Los
lideres con este rasgo de estimular y fomentar la creatividad en sus
seguidores que poseen y desarrollan las personas que piensan de forma
independiente. Para un lider como él, el aprendizaje es un valor y
situaciones inesperadas son vistos como oportunidades para aprender.
Los seguidores de preguntar, pensar profundamente acerca de las cosas

y descubrir mejores maneras de ejecutar sus tareas.

3.- Una motivacién inspiradora: Es el grado en que el lider articula una

vision que es atractivo y estimulante para los seguidores. Los lideres con
los seqguidores de desafio de inspiracion con un alto nivel de motivacion,
comunicar optimismo acerca de los objetivos de futuro, y proporcionar el
significado de la tarea a mano. Seguidores con necesidad de tener un
fuerte sentido de propdsito para que puedan ser motivados a actuar.
Propésito y el significado proporcionar la energia que impulsa a un grupo
de adelante. El aspecto de un liderazgo con vision de futuro con el apoyo
de las habilidades de comunicacion que hace que se precisa y potente.
Los seguidores estan dispuestos a invertir mas esfuerzos en sus tareas,

se les alienta y optimista sobre el futuro y creer en sus capacidades.

4.- El papel y el modelo de identificacion: Constituye el més alto nivel de

liderazgo transformacional. El lider proporciona un disefio comun de la
vision y proposito, los valores y normas que le da sentido a la obra. El
orgullo del lider que plantea los sentimientos de la mision de las partes
interesadas, la mejora de sus capacidades de rendimiento y la prestacion
de ejemplo personal. La confianza y emular a los seguidores de este lider,
la identificacion con los objetivos. Internalizan las actitudes y los objetivos

y actuar en este "espiritu”, incluso cuando el jefe no esta.

2.3.2.2.- Caracteristicas del liderazgo transformacional

a.- Aproximacion personal al trabajador, es decir, el trabajador es una
persona antes que una herramienta para ganar dinero.

b.- Hay una estimulacion intelectual del trabajador, invitAndole a que

aporte sus ideas y las mejoras de proceso que crea convenientes.
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c.- Se motiva e inspira al trabajador en sus funciones dentro de la
empresa.

d.- Se hace participe al trabajador del éxito de la empresa.

e.- Hay fe en los trabajadores y en el trabajo en equipo

f.- Se dedica al crecimiento a largo plazo mas que en los resultados a
corto plazo

g.- Hay voluntad de arriesgarse

De otra parte, Inmanuel Chiavenato, (2002) opina que el liderazgo
transformacional es el proceso de influir sobre las personas para dirigir
sus esfuerzos hacia el cumplimiento de determinadas metas. Existen
muchas formas para que los directivos realicen esto ultimo, dependiendo
de su estilo personal y de las exigencias de la situacién. Manifiesta que
no existe un perfil ideal del director exitoso, pero si se han detectado una
serie de rasgos comunes entre los individuos sobresalientes, que
determinan un conjunto de caracteristicas. Por eso, los gerentes
conducen de forma racional las actividades de la organizacion. Esto
implica, segun Gémez-Rada, C. (2002:62) a la planeacién, organizacion,
direccién y el control de todas las actividades, funciones o tareas. Sin
planes de accién bien llevados, las organizaciones jamas tendrian
condiciones para existir y crecer. El papel de los gerentes es de suma
importancia, son ellos los responsables de lograr que las cosas sucedan,
ya sea bien o mal, son responsables de lograr las metas y objetivos

propuestos y garantizar que el negocio sea rentable y competitivo.

En este orden de ideas, GOmez-Rada, C. (2002:68-69) considera seis
caracteristicas basicas de los directivos como lideres gerenciales:
habilidad mental, madurez emocional, habilidad para resolver problemas,
empatia y representatividad.

La habilidad mental: Esta referida a la superioridad de inteligencia que

debe tener el directivo ante los demas miembros de la organizacion. Lo
recomendable es mostrar una habilidad mental superior a la de los demas
miembros de la organizacion, pero manejarla al querer comunicar lo que

se quiere lograr.
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La madurez emocional: Esta relacionada con la confianza que tienen los

directores eficientes en ellos mismos y en lo que hacen, saben
exactamente lo que desean por parte de los demas miembros de la
organizacién y poseen la madurez necesaria para hacer frente a las fallas
de estos ultimos con la objetividad que se precisa. La necesidad intrinseca
de logro, enfatiza la necesidad interna de los directivos de cumplir sus
objetivos, les gusta fijarse metas dificiles pero alcanzables y después
cumplirlas.

La habilidad para resolver problemas: Se presenta cuando los directivos

eficientes saben diferenciar entre la causa y efecto y por lo mismo, centrar
sus esfuerzos en la primera. También han aprendido a dirigir los recursos
con que cuentan a la solucién de esos problemas.

La empatia: Esta relacionada con esa habilidad que les permite a los
directivos eficaces identificarse emocionalmente con los demas y ver las
cosas desde el punto de vista del trabajador, sin que ello esté de acuerdo
con él. Poder ponerse en los zapatos de otras personas les permite
situarse en una posicion privilegiada para poder mandar.

La representatividad: Destaca la responsabilidad del directivo de actuar

como representante de su personal ante las demas organizaciones y jefes
superiores.

Considerando el enfoque de cada una de estas habilidades, el directivo
dentro de una institucion educativa, debera canalizar de manera integral
estas habilidades a fin de que su gestion se vea fortalecida en la medida
en que dirige de manera efectiva a todos los miembros de la organizacion
y logra su integracion con el entorno sociocultural adonde se encuentra

inmersa la escuela.

2.3.3.- Modelo de diagndstico organizacional de las seis casillas de

Marvin Weisbord

En su modelo, Weisbord propone otro enfoque de diagnostico orientado
al bienestar y a una evaluacion del potencial de la accién en el que
congrega a todo el sistema, se encauza en el futuro, en estructurar las

tareas que los individuos pueden auto-estructurar y en facilitar el
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diagnéstico de problemas provocados por la influencia del medio

ambiente.

L |

El Modelo de Weisbord mide seis variables: Propdsitos, Estructura,
Relaciones, Recompensas, Liderazgo y Mecanismos auxiliares; e
incluyendo una variable adicional llamada Actitud hacia el cambio, formula
preguntas clave de diagnéstico para cada una de las variables. “Los
problemas podrian estar ocasionados por estructuras inadecuadas, por
un liderazgo deficiente, por propdsitos que no son claros, también por la

falta de mecanismos utiles” (French y Bell, 1996).

Mc Gregor, Douglas. (1992): dice que “un modelo se encuentra formado
por un conjunto de variables y conceptos interrelacionados de tal forma
que permite dar una explicacibon coherente del funcionamiento
organizacional”. El modelo tiene el propdésito de explicar el funcionamiento
de la organizacion, de sus elementos centrales y de las formas de relacion
entre estos elementos. En nuestro caso, el modelo de diagnéstico
organizacional comprende el estudio de 9 dimensiones: Planificacion,
Organizacion, Direccion, Control, Estabilidad, Autorrealizacion,

Relaciones, Motivacién y Consecuencia.

El Modelo de las seis casillas de Marvin Weisbord facilita el diagnéstico
del clima organizacional. En el modelo se describe “como una pantalla de
radar, sefales luminosas que nos hablan de los puntos sobresalientes de
la organizacion y de sus aspectos buenos y malos y sobre todo nos ayuda
a visualizar la realidad”. Marvin Weisbord, describe en su modelo una

forma particular de visualizar la estructura y disefio organizacional. Presta
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atencion a temas tales como: la planificacion, los incentivos y
recompensas, el rol de apoyar funciones tales como personal,
competiciones internas entre unidades organizacionales, estandares para
la remuneracion, colaboraciones, jerarquias y la delegacion de autoridad,
control organizacional, responsabilidades y evaluacion de desempefio.
(Burke 1988).

2.3.3.1.- Variables centrales del modelo de Weisbord:

Pérez de Maldonado, I. (1997) dice que los propositos de una
organizacion “son los fines esenciales o directrices que definen la razon
de ser, naturaleza y caracter, de cualquier grupo social’. En esta
perspectiva, la mision y los propoésitos se formulan para que perduren
junto con la organizacion, a pesar de ser susceptibles de modificaciones
debido a la dinAmica de las actividades del entorno y de la propia
organizacién. Se debe tener muy en cuenta que cuando se cultiva la
mision, todos los miembros de la organizacion trataran no solo de brindar
un buen servicio de calidad, sino también de superar sus expectativas y

dejarles satisfechos a ellos mismos.

En ese sentido, podemos manifestar que la mision define el papel de la
organizacion dentro de sociedad en la que se encuentra y significa su
razén de ser y existir. Como dice Mujica de Gonzalez, Marialida; Pérez
de Maldonado, Isabel, (2007); “solamente con los propdsitos o la mision
se puede elaborar los objetivos, estrategias y planes tacticos en las
organizaciones. Si todos los empleados conocen la mision y valores que
orientan su trabajo, todo resulta mas facil de entender, de saber cual es

su papel y como contribuir de manera eficaz al éxito de la organizacién”

1.- Propdsito: El propésito es cuando la organizacion determina la
responsabilidad de la direccion de la misma, es decir de los encargados
de conducirla. Para ello una de las principales interrogantes que necesitan
Su respuesta es: ¢ Qué es la organizacion? ¢ Y hacia donde se dirige?. En
las mismas se deben manifestar los propésitos y la mision de la

organizacion; cuyas respuestas a su vez se deben comunicar a sus
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subordinados. Una definiciébn de la mision debe dar respuesta a tres
preguntas ¢Quiénes somos?, ¢Qué hacemos? y ¢ Por qué lo hacemos?
A lo que Chiavenato dice que la misién “es la declaracion del propdsito y

el alcance de la empresa en términos del producto y del mercado”.

2.- Estructura: Weisbord asume que la estructura comprende: a.- La
distribucion de tareas, b.-Las responsabilidades y c.- Las funciones entre
todos los niveles del personal. De acuerdo al modelo de Weisbord toda
organizacién requiere de un marco de actuacion para funcionar, ese
marco esta constituido por la estructura organica. Al respecto, Marvin
Weisbord dice que la estructura de una organizacion entre otras variables
determina muchas veces si la estrategia para brindar un servicio es buena
0 no. La estructura organizacional se define como la divisién ordenada y
sistematica de trabajo de acuerdo con el objeto de su creacion. En esa
perspectiva Alvarez, M. (2010) manifiesta que el diagnostico de
estrategias para brindar servicios, como los educativos, por ejemplo, es
necesario conocer cual es la estructura de la organizacion. Si bien es
cierto que existen muchas definiciones al respecto, sin embargo, en la
mayoria de ellas existe algo en comun, al afirmar que la estructura es la
division, la coordinacion y agrupacion de las tareas propias de una
organizacion, siendo el organigrama su representacion grafica, que en
forma sencilla expresa la estructura, jerarquia e interrelaciéon de los

organos que conforman la organizacion.

El organigrama es una herramienta util porque permite a la organizacion
estructurar tareas, puestos, niveles y lineas de autoridad, asi como
visualizar mas facilmente cuales son las relaciones de las actividades que

se desarrollan dentro de la organizacion”.

Un organigrama considera cuatro aspectos, estos son:
a.- Tareas: Muestra la gama de tareas que hay en una organizacion.
b.- Unidades: Representan una unidad, subunidad o puesto responsable

de ciertas tareas especializadas en la organizacion.
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c.- Niveles de la organizacién: El organigrama debe mostrar la jerarquia
desde la alta direccién hasta el trabajador de reciente ingreso o solo un
bosquejo jerarquico general.

d.- Lineas de autoridad: son las lineas marcadas en el organigrama que
ligan los recuadros del mismo, muestran que puestos o unidades tienen

autoridad sobre otros.

3.- Relaciones: Se toma en cuenta un principio socioldgico, las personas
nunca tienen objetivos e intereses idénticos y precisamente esa situacion
siempre conduce a alguna especie de conflicto laboral, social,
institucional, y esto se puede evitar si dentro de la organizacion existe una
buena comunicacion entre todos sus colaboradores. Como dice Adair, J.
(1992) “la comunicacion es uno de los elementos y ambitos mas
importantes para la organizacion, ayuda a mantenerla unida, pues
proporciona medios para transmitir informacion necesaria para la
realizacion de las actividades y la obtencién de las metas y objetivos de la

organizacion”.

Respecto a los conceptos sobre comunicacion tenemos a Stephen P.
Robbins (2000) que manifiesta que la comunicacion humana “es un
proceso mediante el cual se intercambia informacion, hechos, datos,
ideas, opiniones y emociones para tratar de lograr un entendimiento
mutuo que se traduzca en cooperacion para la accion, dentro de un
ambiente de buenas relaciones humanas”. Asi mismo Inmanuel
Chiavenato, dice que “una organizacion solo existe cuando hay personas

capaces de comunicarse, actuar en conjunto y lograr objetivos en comun”

Stephen P. Robbins (2000) sefiala, “para tener una comunicacion efectiva,
una organizacion debe satisfacer por lo menos tres criterios: cantidad,
calidad y credibilidad. Debe existir suficiente informacion sobre lo que
sucede y lo que se planea que suceda. Esta informacion debe transmitirse
en forma clara a través de los medios apropiados y con canales de

retroalimentacion”.
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4.- Recompensas: Las recompensas 0 las compensaciones segun |.
Chiavenato (2007), “sirven para reconocer dentro de la organizacion el
desempefio adecuado de los trabajadores en la organizacion. La
compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el individuo
recibe como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales”. Las
recompensas segun Robbins, S; (1990) tienen como finalidad garantizar
la satisfaccién de los trabajadores, lo que a su vez ayuda a la organizacion
a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. Werther
(2008) dice que sin compensacion adecuada es probable que los
colaboradores disminuyan su desempefio, incremente el nivel de quejas

0 que abandonen la organizacion”.

5.- Liderazgo. - Albaiiil, A. (2015), dice, para ser un lider efectivo, el
gerente de la organizacion debe adaptar su estilo, para que se ajuste a
estas variantes. Este tipo de liderazgo, algunas veces es llamado
contingencia o liderazgo situacional. Por su lado, Adair, J. (1992) “enfatiza
que el liderazgo es una de las més importantes expresiones de poder en
las relaciones sociales, y por consiguiente, en las organizaciones, en las
habilidades del lider sin descuidar el entorno del lider” y menciona también
que “liderazgo es la accion de influir en los demas; las actitudes,
conductas y habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y
optimizar el quehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos
deseados, en virtud de su posicidon en la estructura de poder y promover

el desarrollo de sus integrantes”.

2.4.- BASES CONCEPTUALES:
2.4.1.- Clima organizacional

El clima organizacional segun R. Sbragia (1983:17) refleja una tendencia
e inclinacién respecto hasta qué punto las necesidades de la organizacion
y de las personas que la integran estarian efectivamente siendo
atendidas. La palabra clima se origina del griego Klima y significa

tendencia, inclinacion. ElI conocimiento del clima organizacional

55



proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas, introducir
cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su

satisfaccion como en la estructura organizacional

El Clima es un fenébmeno influyente que media entre los elementos que
configuran la organizacién y las tendencias motivacionales de los
trabajadores, de modo que se traducen en un comportamiento con
consecuencias sobre la organizacién (productividad, satisfaccion, estrés,
rotacion, etc.). Kat D. y Katn R. (1995), definen el clima institucional como
‘la estrecha relacién existente entre la organizacién y su entorno o
ambiente, pero no solo referido al ambiente externo sino también a las
interdependencias internas”. Paulina Bustos, Mauricio Miranda, Rodrigo
Peralta (2007), indican que, el clima institucional se refiere a las
caracteristicas del medio ambiente de la organizacion en que se
desempefan los miembros de esta, estas caracteristicas pueden ser
externas o0 internas. Estas caracteristicas son percibidas directa o
indirectamente por los miembros que se desempefian en ese medio
ambiente, esto uUltimo determina el clima organizacional, ya que cada
miembro tiene una percepcién distinta del medio en que se desenvuelve.
El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente

altamente dindmico.

De otra parte, Goncalves, (1992: 42) explica que el clima organizacional
es un filtro o un fenémeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las
tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que
tiene consecuencias sobre la organizacion en cuanto a productividad,
satisfaccion, rotacion, ausentismo, etc., por lo tanto, evaluando el clima

organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion.

A partir de éstas y otras definiciones podemos inferir que el concepto de
percepcion adquiere una importancia relevante, ya que el clima

organizacional esta determinado por las percepciones que el trabajador
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tiene sobre los atributos de la organizacion, es decir cual es la “opinion”
gue los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen. Segun Stephen Robbins. (1999:54), la percepcion puede
definirse como un proceso por el cual los individuos organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su

ambiente.

2.4.2.- Dimensiones del climainstitucional segun Litwin y Stringer

Para estudiar el clima institucional, se destaca la técnica de Litwin y
Stringer, que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de la
organizacion. ElI conocimiento del Clima institucional 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. La importancia de esta informacién se basa en la
comprobacion de que el Clima institucional influye en el comportamiento
manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que
filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y

rendimiento profesional, entre otros.

Litwin y Stringer (1999), postulan la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de
estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la
organizacion, tales como: Estructura, Empoverment, Recompensa,
Desafio, Relaciones, Cooperacion, Estandares, Conflicto, Identidad. Cada
una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion como:
1.- Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la institucion acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a

gue se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que
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la institucién pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en

un ambiente de trabajo libre, informal e in-estructurado.
2.- Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la institucion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. 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

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

institucion utiliza mas el premio que el castigo.
4.- Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos.
5.- Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la institucién 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 institucion sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del
grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores

como inferiores.
7.- Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la

institucion sobre las normas de rendimiento.
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8.- Conflictos

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, 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 organizaciéon y es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion
de compartir los objetivos personales con los de la organizacién. Lo mas
relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacién de un
cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y
sentimientos asociados a determinadas estructuras y condiciones de la

organizacion.

2.4.3.- Clima organizacional y cultura organizacional

Sonia Palma Carrillo (2011), en su trabajo “Manual de Escala Clima
Laboral” manifiesta, que “el concepto cultura derivado de la antropologia
y la sociologia, se vincula a la accidon colectiva de un grupo humano,
desarrollado por acciones, decisiones, procedimientos formales e
informales que tipifica y explica una serie de comportamientos proyectan
una imagen interna y externa que se asocia al éxito organizacional”. A su
vez, Kast y Rosenzweig, (1993) considera que no se debe confundir
cultura con clima institucional. La primera es un elemento estable en la
organizacibn que define el conjunto de valores, creencias Yy
entendimientos importantes que los miembros de una organizacion tienen
en comun. En cambio, el clima es el reflejo actual de esa cultura y de la
influencia que el momento coyuntural interno y externo ejerce sobre la
organizaciéon, y por tanto sobre la cultura. En las organizaciones es
imprescindible el diagnéstico para conocer la cultura, el entorno de la
misma y los factores que la conforman y conocer en qué nivel se
encuentran cada uno de estos, porque de un modo u otro se reflejaran en

la productividad.
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La formacién de una cultura surge desde la vision con la que toda
organizacion se funda para desarrollarse en el marco de la experiencia e
interaccién con los propios miembros de una entidad y los del entorno. Es
asi que para E. Schein (1995); “la formacion de normas en torno de
incidentes criticos y la actuacion de los lideres resultan fundamentales en
el establecimiento de una cultura institucional.” El Clima institucional es un
tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las entidades, para
asi alcanzar un incremento en su productividad, sin perder de vista el
recurso humano. El Clima Organizacional es un cambio temporal en las
actitudes de las personas que se pueden deber a varias razones: dias
finales del cierre anual, proceso de reduccion de personal, incremento

general de los salarios, etc.

Segin Méndez Alvarez (2011) la cultura configura al clima organizacional.
Cultura comprende un conjunto de valores y creencias compartidas,
presupuestos basicos, artefactos culturales. Y creaciones que
compartidas por un grupo forman la identidad de la organizaciéon. C.
Méndez Alvarez (2007) dice que el clima organizacional comprende un
conjunto de percepciones globales compartidas por los individuos
referentes a las dimensiones estabilidad, autorrealizacidn y relaciones que
componen el ambiente de trabajo. La cultura es la causa y el clima la

consecuencia, ambos fendmenos se complementan.

En cierta forma el clima es reflejo de la cultura. La cultura determina el
clima. El clima influencia la cultura. La cultura influencia el clima, y asi
sucesivamente. Al respecto F. Martins y E. Canelon (2009) dicen que el
clima organizacional es una descripcion individual de las condiciones de
trabajo, asi como también, una medida de las expectativas de las
personas en relaciéon al trabajo en una organizacion y la cultura
organizacional se ocupa de las normas, valores, naturaleza de las
creencias y fines organizacionales. La primera es menos permanente en
el tiempo, es decir, es cambiante y surge natural e inevitablemente dentro
de la organizacion. Mientras la segunda es estable permanente en el
tiempo y se diferencia porque entran al campo tangible (mitos,

ceremonias, ritos) e intangible (valores, presunciones y creencias).
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2.4.4.- El comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga
el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar los
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de la organizacion.
Desde hace décadas los directivos han buscado mejorar el
funcionamiento organizacional, esta situacion es tan antigua como la
cultura. Anteriormente se veia a las organizaciones como una forma de
alcanzar la competitividad y obtener beneficios sobre la base de una
division horizontal del trabajo y vertical de las decisiones, donde existia
alguien en la cuspide que era quien pensaba y los demas eran los
autdmatas que se les pagaba para que hicieran lo que se les ordenaba y

nada més. Esta era la estructura de una organizacion lineal.

De acuerdo con Stephen Robbins (1999) es un campo de estudio que
investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar
los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una
organizacion. A su vez, K. Davis y J. Newstrom (1991) manifiestan que
es el estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que
las personas actian dentro de las organizaciones. Se trata por lo tanto de
una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de
modo general a la conducta de las personas en toda clase de organizacion
Inferimos, de los conceptos anteriormente sefialados, que el objetivo del
comportamiento organizacional es tener esquemas que nos permitan
mejorar las organizaciones adaptandolas a la gente que es diferente, ya
gue el aspecto humano es el actor determinante dentro de la posibilidad
de alcanzar los logros de la organizacion, siendo sin duda el estudio del
cambio uno de los aspectos mas relevantes en todo estudio

organizacional.

El comportamiento organizacional, segun Stephen Robbins (1999) es un
estudio sistematico, venciendo la creencia de que el comportamiento

ocurre al azar. Estad causado y dirigido hacia algun fin que el individuo
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cree, correctamente o no, que es beneficio de sus intereses. Hoy en dia,
el concepto de organizacion ha cambiado y se ha pasado de un
pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no
son vistas como estructuras aisladas sino como procesos integrantes de
un todo; en tal sentido, podemos decir que la organizacion es un sistema
de relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas, bajo
el mando de los Gerentes, persiguen metas comunes. Estas metas son
producto de la planificacién y de los procesos de toma de decisiones en
donde los objetivos son creados tomando como base la capacidad de
aprender que tienen los empleados - conociéndose que las
organizaciones cobraran relevancia al aprovechar el entusiasmo y la

capacidad de aprendizaje del personal que poseen.

El comportamiento organizacional basa su importancia en que es un
proceso que se fundamenta en el estudio del individuo como parte de vital
de una estructura y que su estado conductual va a repercutir en la
produccion de la organizacion, por lo tanto, conocerlo y apoyarlo a través
de métodos organizados va a ser de elevada eficacia para la empresa y
para la presente investigacion favorable para las universidades en estudio
En el caso particular de las organizaciones, dadas las nuevas reglas de
juego a nivel mundial, los modelos tradicionales de administracion y
gerencia, disefiados para manejar la complejidad, no son una respuesta
para producir el cambio. Es necesario avanzar de las organizaciones
burocratizadas, rigidas y dependientes, para contar con organizaciones
eficientes, productivas, flexibles y autbnomas, conscientes de que lo que

realmente existen son las personas.
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CAPITULO 1l

“ESTRATEGIAS METODOLOGICAS DE GESTION INSTITUCIONAL
PARTICIPATIVA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN
EL INSTITUTO DE EDUCACION SUPERIOR TECNOLOGICO PUBLICO
“DANIEL VILLAR” DE CARAZ, REGION ANCASH, 2016”

3.1.- RESULTADOS DE TRABAJO DE CAMPO.

TABLA N° 01
GESTION ORGANIZACIONAL Y CLIMA LABORAL
MB B R D TOTAL
Descripcion Ne % | N % Ne % N % Ne %

1.- ,Como califica usted el liderazgo de su | 02 09 | 04 17 14 61 03 13 23 100
institucién?

2.- ¢Cudl es su opinibn sobre la |02 09 |12 52 02 09 07 30 23 100
administracion institucional?

3.- ¢ Latoma de decisiones institucionales por | 03 13 | 06 26 05 22 09 39 23 100
parte de la autoridad son apropiadas y
oportunas?

4.- ;COmo califica las relaciones | 03 13 | 02 09 14 61 04 17 23 100
interpersonales entre los docentes?

5.- ¢Su relacion con los demas colegas | 04 17 | 06 26 04 17 09 39 23 100
docentes de la Institucion como las

conceptia?

6- ¢ Considera que existe solidaridad entrelos | 04 17 | 09 39 05 22 05 22 23 100

docentes al asumir un problema institucional?

Fuente: Encuesta realizado por el autor

Interpretacion:

-En la presente tabla N° 01 sobre la percepcién conceptual de los
docentes acerca de la gestién y el clima organizacional del Instituto de
Educacion Superior Tecnologico Publico “Daniel Villar’ de Caraz, region
Ancash; respecto a la pregunta ¢ Cémo califica usted el liderazgo de su
institucion?, el 61% de los docentes encuestados manifestoé que las define

como regulares.
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-Respecto a la pregunta ¢Cual es su opinion sobre la administracion

institucional?, el 52% la consideré de bueno.

-En cuanto a la pregunta ¢ La toma de decisiones institucionales por parte
de la autoridad son para usted apropiadas y oportunas? El 39% respondio
gue son deficientes.

- ¢Como califica las relaciones interpersonales entre los docentes? El

61% lo califico de regular.

-En cuanto a la pregunta ¢ Su relacion con los demés colegas docentes

de la Institucién como las conceptua? El 39% lo califico de deficiente.

-El 39% considera que existe solidaridad entre los docentes al asumir un

problema institucional. Fue calificado de bueno.
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TABLA N° 02
EL SENTIDO DE PERTENENCIA DE LOS DOCENTES

ITEMS Totalmente En regular En

De acuerdo

Total
de acuerdo acuerdo desacuerdo

7.- Siento identidad vy
sentido de pertenencia con | 03 13 06 26 | 09 39 | 05 22 23 | 100

mi institucion.

8.- Existe deterioro en las
) ) 08 35 04 17 | 06 26 | 05 22 23 | 100
relaciones de trabajo

9.- Siento inestabilidad
08 35 07 30 04 17 04 17 23 100
laboral

10.- Me siento motivado
para trabajar en la | 06 26 04 17 | 13 57 | 00 00 23 | 100
Institucién

Fuente: Encuesta realizado por el autor

Interpretacion:

-En la presente tabla N° 02, el 39% siente identidad y sentido de
pertenencia con su institucion.

-El 35% de los docentes consideran estar totalmente en acuerdo en que
existe cierto deterioro en las relaciones de trabajo

-El 35% manifiesta estar totalmente de acuerdo en que se siente
inestabilidad laboral

-EI'57 % tiene un regular acuerdo con que se siente motivado para trabajar

en la Institucion
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ACERCA DE LA MISION Y VISION INSTITUCIONAL

TABLA N° 03

ITEMS

Siempre .Ca5| A veces Nunca Total
siempre

11.- Me identifico con las

o 05 22 04 17 05 22 09 39 23 100
metas de la Institucion.
12.- Me identifico con los
fundamentos de la visi6on | 04 17 06 26 06 26 07 30 23 100
institucional en mi trabajo.
13.- Me identifico con los

o 07 30 04 17 05 22 07 30 23 100
valores de la Institucion.
14.- Conozco los
fundamentos de la misién | 07 30 04 17 05 22 07 30 23 100
institucional de mi trabajo.

Fuente: Encuesta realizado por el autor

Interpretacion

-El 39% de los docentes encuestados manifestd que no se identifica con

las metas de la Institucion

-El 30% no se identifica con los fundamentos de la visién institucional en

mi trabajo

-El 30% no se identifica con los valores de la Institucion

-El 30% de los docentes no conoce los fundamentos de la mision

institucional de mi trabajo.
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TABLA N° 04

SATISFACCION LABORAL DOCENTE

ITEMS . Casi

Siempre siempre A veces Nunca Total
15.- Siento que mis
superiores se preocupan de | 11 49 08 35 |04 17 | 00 00 23 | 100
mi campo personal.
16.- Estoy dispuesto a
trabajar en horario extra al | 09 39 06 26 | 08 35 |00 00 23 | 100
exigido por la ley.
17.- Recibo estimulos
suficientes y oportunos por | 02 09 03 13 | 04 17 | 14 61 23 | 100
mi trabajo.
18.- El trabajo que realizo
es importante para la | 02 09 02 09 |04 17 | 15 65 23 | 100
institucion.

Fuente: Encuesta realizado por el autor

Interpretacion:

-El 49% siente siempre que sus superiores se preocupan de su campo

personal.

-El 39% esta siempre dispuesto a trabajar en horario extra al exigido por

la ley.

-El 61% manifiesta no recibir estimulos suficientes y oportunos por su

trabajo.

-El 65% considera que el trabajo que realiza no es importante para la

institucion.
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3.2.- DISENO DE LA PROPUESTA.
3.2.1 Acerca de la estrategia metodoldgica

Una estrategia es, en un sentido estricto, un procedimiento organizado,
formalizado y orientado a la obtencibn de una meta claramente
establecida. Su aplicacion en la préactica diaria requiere del
perfeccionamiento de procedimientos y de técnicas cuya eleccion
detallada y disefio son responsabilidades del docente. La estrategia es,
por lo tanto, un sistema de planificacion aplicable a un conjunto articulado
de acciones para llegar a una meta. De manera que no se puede hablar
de que se usan estrategias cuando no hay una meta hacia donde se
orienten las acciones. La estrategia debe estar fundamentada en una
metodologia, pero, a diferencia de este, la estrategia es flexible y puede
tomar forma con base en las metas a donde se quiere llegar. En su
aplicacion, la estrategia puede hacer uso de una serie de técnicas para

conseguir los objetivos que persigue.

A toda gestion organizacional le es implicita una filosofia de gestion que
permite una direccion clara del rumbo u objetivo que ha de tomar la
institucion. La gestién o gerencia es considerada por la mayor parte de
estudiosos como el criterio clave para guiar a las organizaciones sociales
y al talento humano sobre la base de un concepto de bien comun. Como
dice Likert los trabajadores no son aquellos que trabajan en la
organizacion, sino que son la organizacion en si. Esta definicion implica
una filosofia social, inherente en la conduccion de una organizacién, como
en nuestro caso lo es el Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico
Publico “Daniel Villar” de Caraz, regién Ancash. El buen accionar de una
gerencia organizacional estd en relacion con las estrategias que
implementa para lograr sus propositos institucionales. La estrategia se
fundamenta en la conviccion que la participacion democréatica favorece la

solidaridad y el ejercicio efectivo de la justicia social.

68



3.2.2.- Descripcion de la propuesta.

La propuesta del presente trabajo de investigacion esta direccionada al
clima organizacional del Instituto de Educacién Superior Tecnoldgico
Publico “Daniel Villar’ de Caraz, regiéon Ancash. Después de haber
realizado un diagndstico situacional acerca de las estrategias de gestion
institucional utilizadas por los directivos en el proceso de gestion y sus
implicancias en el clima organizacional; se encontré que en la institucion
las relaciones interpersonales entre su personal directivo y el docente no
existe una fluida comunicacién horizontal, dado la presencia de ciertas

caracteristicas autoritarias en su sistema de gestion institucional.

El criterio de un desarrollo institucional integrado es hasta cierto punto
inaccesible por la carencia de una identidad institucional, y de un trabajo
corporativo que involucre a todos los docentes. Existe en el
comportamiento docente una actitud de falta de identidad y conviccion
institucional siendo incoherentes con los objetivos institucionales. La
desconfianza, la subordinacién y el conflicto destacan como estilo de
relacion entre los actores de la comunidad educativa. De otra parte, en lo
concerniente a la satisfaccion laboral, algunos docentes realizan sus
actividades sin motivacion intrinseca. Existe un clima laboral carente de
un verdadero comparfierismo y de ayuda solidaria entre los docentes; se
percibe que varios docentes son renuentes al trabajo de integracion
institucional; el estilo de trabajo institucional es segmentado e
individualista, no hay trabajo en equipo. Esto se debe en gran parte a la
insatisfaccion que presentan, pues, no se sienten a gusto con el ambiente

institucional en el que laboran.

En esta perspectiva, el reto para los directivos del Instituto de Educacion
Superior Tecnoldgico Publico “Daniel Villar’” de Caraz, regién Ancash es
orientar a la institucion hacia un clima horizontal, participativo, agradable,
para que todos los docentes sin excepcion se sientan a gusto en la
organizacion, a fin de que desempefien con responsabilidad sus
funciones, donde sus relaciones de convivencia les permitan interactuar

con los demas en una oportunidad de diadlogo, con aceptacion de
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diferencias, construccién de consensos y también la aceptacion de
desacuerdos. Considerando la anterior, se propone unas estrategias de
gestion institucional participativa con enfoque transformador, las cuales se
sustentan en los aportes de la teoria el liderazgo transformacional de
Burns y Bass; la teoria del clima organizacional de Rensis Likert; y el

modelo organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord;

3.2.3.- Disefio metodoldgico

a.- Recoleccion de informacion:

El instrumento con el cual se recogio la informacion fue el cuestionario
sobre el clima organizacional; la misma que se desarroll6 basada en la
Escala Likert y que consta de 18 preguntas en las areas mas importantes
del clima organizacional. El cuestionario fue respondido por los 23
docentes del Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Publico “Daniel

Villar’ de Caraz, regién Ancash

b.- Poblacion y Muestra.

La poblacién: Del Instituto de Educacién Superior Tecnoldgico Publico
“Daniel Villar’ de Caraz, region Ancash; esta conformada por 44 personas
de las cuales uno es el Director de la Institucion, 5 Jefes de Area
Académicas, una Asistenta Social, 27 docentes, 1 Secretario Académico,
una secretaria, 01 Técnico Administrativo I, 05 personal de servicios, 01
auxiliar de Laboratorio y 01 Bibliotecaria. N=44

Muestra: Se consideran a 23 docentes del Instituto de Educacion Superior

Tecnoldgico Publico “Daniel Villar” de Caraz, region Ancash. n = 23.
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c.- Estructura de la gestion institucional participativa

FASE |

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEL INSTITUTO DE EDUCACION
SUPERIOR TECNOLOGICO PUBLICO “DANIEL VILLAR”

(Diagnéstico situacional en base al modelo de “Las
seis cajas” de Marvin Weisbord)

1.- PROPOSITOS

¢,Cual es la situacion al interior de la Institucion?

a.- En el IESTP’DV” ¢Se aprovecha al maximo los recursos con que cuenta la
institucién (Econdmicos, humanos, infraestructura, etc.) para generar un servicio
educativo de calidad y generar un buen impacto en la ciudad de Caraz?

b.- ¢ Como docente tiene conocimiento de la misién y la vision del IESTP’DV"?

c.- ¢ Desde un principio, tuvo conocimiento y le explicaron las reglas y normas que
rigen en el IESTP”’DV”?

d.- ¢En la actualidad por qué tipo de problemas atraviesa el IESTP"DV"?
e.- ¢, Como docente se identifica y siente compromiso con su trabajo?

f.- ¢ Considera que el buen desempefio en su trabajo ayuda mejorar la calidad del
servicio educativo del IESTP”DV”?

2.- ESTRUCTURA

¢,Cémo nos dividimos el trabajo?

a.- ¢ En su trabajo docente considera que los realiza con eficiencia y eficacia?
b.- ¢ Siente satisfaccion al desarrollar sus labores institucionales?
c.- ¢Si le ofrecen desarrollar las tareas de otro colega, aceptaria realizarlas como

colaboracion institucional?
d.- ¢ Considera que existe equidad en la distribucién de las funciones institucionales?
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3.- RELACIONES

¢ Como es el clima social entre los docentes?

a.- ¢Considera que la gestion institucional es apropiada para la conduccién del
IESTP’DV"?

b.- ¢ Considera que su Director y/ o jefe hacen toda lo posible para dar solucion a los
problemas institucionales que se presentan?

c.- ¢ Considera que la relacion laboral con sus demas colegas es Optima que provoca
un buen equipo de trabajo?

d.- ¢ Existe rivalidad entre sus compafieros de trabajo?

e.- ¢ Su Director o jefe se preocupa por crear un ambiente laboral agradable?

4.- RECOMPENSAS

¢,Cuédles son los incentivos por el desempefio laboral docente?

a.- ¢Considera usted que se debe promover una politica de incentivos o
recompensas por el desempefio laboral?

b.- ¢ Considera que si se fomenta una politica de incentivos o recompensas mejorara
la calidad del servicio docente tanto en lo administrativo como académico?

c.- ¢Le agradaria que lo feliciten y le otorguen un diploma por mejorar en su labor
docente?

d.-¢ Le agradaria mas que le otorguen un premio en especie, en dinero por mejorar
en su labor docente?

5. LIDERAZGO

a.- ¢, Su Director le brinda apoyo necesario para desempariar bien su trabajo

b.- ¢ Considera que el director tiene las caracteristicas de un lider?

c.- ¢ Su director o jefe inmediato le ayuda a resolver sus problemas de trabajo?
d.-¢En el IESTP’DV” se fomenta innovaciones, mejoras logisticas, alianzas
estratégicas con otras instituciones?

e.- ¢Su jefe le proporciona la informacion académica y administra cuando le es
necesaria?

6.- MECANISMOS UTILES

a.- ¢ Se cuenta en la institucion con la tecnologia e infraestructura apropiada?

b.- ¢ Existe buena comunicacion entre sus compafieros de trabajo?

c.- ¢, Se siente motivado en tu trabajo?

d.- ¢ Cuenta con la tecnologia necesaria para realizar su trabajo

e.- ¢Se le da algun tipo de orientacidn o capacitacién para poder realizar su trabajo
correctamente?
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FASE Il

COMPONENTES DEL MODELO DE
LIDERAZGO TRANSFORMADOR
(Por Bass y Burns)

La fase Il, comprendida dentro del plan de intervencion en la

gestion

organizacional, parte previamente del diagnéstico

situacional de la organizaciéon (Marvin Weisbord ) en consecuencia,

se expone los elementos del modelo del liderazgo transformacional

de Bass y Burns, interrelacionando ambas teorias; todo ello, a fin

de desarrollar el plan de accién de una gestion institucional

participativa. Los pasos a seguir son los siguientes:

Paso |

Consideracion individual
EL LIDER

-Atiende a las necesidades de cada docente, de cada
administrativo.

- Actllia como un entrenador para el que sigue y escucha a las
preocupaciones de los seguidores y necesidades.

- Da la empatia y apoyo, a su personal docente

- Mantiene abierta la comunicacion y lugares desafios ante los
seguidores.

-Respeta y celebra la contribucion individual que cada
docente seguidor puede aportar al equipo de trabajo.

-Da un apoyo intrinseco a los docentes seguidores que tienen
la voluntad y aspiraciones de desarrollo personal para con sus
tareas.

Paso Il

Estimulacion intelectual
EL LIDER

-Plantea hipétesis, toma riesgos y solicita colaboracion de
ideas de los seguidores.

-Estimulan y fomentan la creatividad en sus docentes
seguidores.




-Promueve la confianza, la cooperacion y la practica de los
valores institucionales

-Fomenta el pensamiento creativo y critico en los docentes.

Paso I Motivacion inspiradora

EL LIDER

-Articula una vision que es atractivo y estimulante para los
seguidores.

-Inspira un alto nivel de motivacion, comunicacion y optimismo
acerca de los objetivos de futuro institucional.

-Proporciona la energia que impulsa a los docentes a seguir
adelante por la institucion.

-Tiene vision de futuro con el apoyo de las habilidades de
comunicacion que hace que se precisa y potencie.

-Alienta y fomenta el optimismo sobre el futuro y cree en el
desarrollo de las capacidades de sus docentes.

Paso IV El papel y el modelo de identificacion

EL LIDER

-Proporciona un disefio comun de la visién y propdésito, los
valores y normas que le da sentido a la obra.

-Promueve el sentimiento de identificacion y pertenencia
institucional de su plana docente

-Fomenta la mejora de sus capacidades de rendimiento del
personal docente

-Contagia la confianza y la empatia en sus seguidores

- Coadyuva a la Internalizacion de las actitudes y los objetivos
institucionales y actuar en este "espiritu".




3.3. EL MODELO DE LA PROPUESTA

3.3.1 Representacion gréfica del modelado tedrico de la propuesta.

ESTRATEGIA DE GESTION PARTICIPATIVA
Y EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

TEORIAS
RELACIONADAS
CON LA
u CLIMA GESTION
PEDAGOGICA ORGANIZACIONAL INSTITUCIONAL

PARTICIPATIVA

BASE
EPISTEMOLOGICA

Como conclusién en este capitulo, el disefio de la estrategia de gestion

participativa, puede contribuir eficazmente en la mejora del clima
organizacional del Instituto de Educacion Superior Tecnolégico Publico
“Daniel Villar de Caraz, Regién Ancash.
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CONCLUSIONES

En el Instituto de Educacién Superior Tecnolégico Publico “Daniel
Villar” de Caraz, en cuanto a gestion organizacional y clima aboral se
observa que existe un liderazgo regular donde la mayoria de las
decisiones son inapropiadas e inoportunas, las relaciones interpersonales
entre los docentes son regulares y la relacién entre docentes es deficiente.
Con respecto a sentirse parte del instituto en regular acuerdo de identidad
y para trabajar en la institucion; asi mismo existe deterioro en las
relaciones de trabajo e inestabilidad laboral. Acerca de la mision y vision
institucional la mayoria de docentes no se identifican con las metas, los
valores y desconocen los fundamentos de la misién. Finalmente sobre la
satisfaccion laboral docente alto porcentaje de ellos, nunca reciben
estimulos por su trabajo e interpretan que el trabajo que realizan en su

institucion no es importante.

La estrategia utilizada el modelo de “seis cajas” de Marvin
Weisbord y en los componentes del liderazgo transformacional de Bass y
Burns; nos permite a través del diagnéstico situacional de la organizacion
tener por un lado una vision institucional previa; y por otro, exponer la
metodologia del plan de intervencion de la gestion organizacional

participativa.

El proceso metodolégico para diagnosticar la organizacion
comprende: El propésito, la estructura, las relaciones, la recompensa, el
liderazgo, y mecanismos utiles; diagndostico que nos permite visualizar los

diversos componentes de la institucion educativa.

La propuesta de intervencion de la gestion organizacional se
sustenta en cuatro componentes transformadores: La consideracion
individual, la estimulacién intelectual, la motivacion inspiradora y el papel
y modelo de identificacion; los mismos que permiten viabilizar un plan de

accion hacia una gestion institucional participativa.
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RECOMENDACIONES

El presente trabajo de investigacion lo consideramos importante
porque permite no solo determinar la situacion real de las necesidades,
problemas y expectativas de los docentes, a través del diagndstico
organizacional aplicando el modelo organizacional de “seis cajas” de
Marvin Weisbord; sino también, contribuye a viabilizar una nueva
concepcion de gestion organizacional, en base al modelo del liderazgo
transformacional de Bass y Burns, con una connotacién orientada a la
participacion y flexibilidad en la organizacion, siendo clima laboral su

dimension esencial.

La estrategia propuesta nos permite destacar la trascendencia de
lo que significa gestionar el Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico
Publico “Daniel Villar’ de Caraz en el cual, el gestor dirigente debe tener,
mas alla de conocimientos técnicos, administrativos, etc. conviccion del
rol docente que cumple ¢Por qué se dirige una institucion educativa?
¢ Para qué se dirige una institucion educativa?; ¢ Para quién se dirige en

una institucion educativa?.
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Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo”
Lambayeque

ANEXO N° 01

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Unidad de Posgrado
Maestria en Ciencias de la Educacion

INSTRUCCION: A continuacién, te presentamos cuatro grupos de

preguntas relacionadas a: 1) Gestidn organizacional y clima laboral; 2) El

sentido de pertenencia de los docentes; 3) Acerca de la visién y mision

institucional y 4) Satisfaccién laboral docente; con un total de 18

preguntas, te pedimos responder asignandole con una X a cada uno de

las preguntas de la derecha:

GESTION ORGANIZACIONAL Y CLIMA LABORAL

Descripcién

MB

B

R

1.- ¢,Como califica usted el liderazgo

de su institucion?

2.- ¢Cual es su opinibn sobre la

administracion institucional?

3.- ¢la toma de decisiones
institucionales por parte de la
autoridad son apropiadas y

oportunas?

4.- ;Como califica las relaciones

interpersonales entre los docentes?

5.- ¢Su relaciébn con los demas
colegas docentes de la Institucion

cémo las conceptia?

6- ¢ Considera que existe solidaridad
entre los docentes al asumir un

problema institucional?
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EL SENTIDO DE PERTENENCIA DE LOS DOCENTES

TEMS Totalmente De En regular En
de acuerdo | acuerdo acuerdo desacuerdo
7.- Siento identidad y sentido
de pertenencia con mi
institucion.
8.- Existe deterioro en las
relaciones de trabajo
9.- Siento inestabilidad
laboral
10.- Me siento motivado para
trabajar en la Institucion
ACERCA DE LA MISION Y VISION INSTITUCIONAL
ITEMS Siempre -Ca3| A veces Nunca
siempre

11.- Me identifico con las

metas de la Institucion.

12.- Me identifico con los
fundamentos de la vision

institucional en mi trabajo.

13.- Me identifico con los

valores de la Institucion.

14.- Conozco los
fundamentos de la mision

institucional de mi trabajo.
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SATISFACCION LABORAL DOCENTE

ITEMS Siempre Casi A veces
siempre

Nunca

15.- Siento que mis
superiores se preocupan de

mi campo personal.

16.- Estoy dispuesto a
trabajar en horario extra al

exigido por la ley.

17.- Recibo  estimulos
suficientes y oportunos por

mi trabajo.

18.- El trabajo que realizo es
importante para la

institucion.

Muchas gracias por su invalorable colaboracion
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ANEXO 02

DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
(Metodologia para la construccion de la Escala Likert)

CUESTIONARIO DE MEDICION PARA MEDIR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Disefio metodolégico.

La investigacion consta de una fase basica para comparar factores que
comprende un levantamiento de opiniones sobre 36 items que se
encuentran en la hoja de medicion de la gestidn, clima y comportamiento
organizacional, buscando establecer las relaciones de influencia
existentes entre las variables: Gestion, clima y el comportamiento
organizacional. Los instrumentos de medicibn que se utilizaron

especialmente para la presente investigacion fueron:

A. Hoja introductoria informando sobre el objeto total de la
investigacion, solicitando su colaboracibn y garantizando
absolutamente confiabilidad.

B. Cuestionario que hace referencia a las variables socio laborales,
donde se exploraron: o Los cargos o La condicion de nombrado o
contratado

C. La escala utilizada evalta las variables de la investigacion. Este
instrumento consta de seis posibilidades de respuesta 1, 2, 3, 4, 5, 6,
las mismas que tienen juicios cualitativos de valor que sera utilizado y
adecuado de acuerdo a la respuesta de los informantes, que a

continuacion detallamos:
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POSIBILIDADES DE RESPUESTAS Y JUICIOS CUALITATIVOS A

LAS ALTERNATIVAS
Posibilidad de Juicio cualitativo NIVl NVELIEV/em Juicio cualitativo
respuesta I Il Il

-Optimo (opinion muy favorable) | Muy satisfecho Concuerdo totalmente

-Muy bueno (opinién favorable) Satisfecho Concuerdo en gran
parte

-Aceptable (moderadamente) Mas o menos Méas de acuerdo que
desacuerdo

-Entre aceptable e inaceptable Insatisfecho Més desacuerdo que
acuerdo

-Medianamente deficiente Muy insatisfecho |Desacuerdo en gran
parte

-Deficiente (opinion desfavorable) |No sabe Desacuerdo totalmente

Se estudian 9 dimensiones: Planificacion, Organizacion, Direccion,
Control Estabilidad, Autorrealizacion, Relaciones, Motivacion vy
Consecuencia. De un modo general los 36 indicadores o item, se
dividieron de la siguiente manera:

GESTION EDUCACION SUPERIOR TECNOLOGICA

Planificacién: Vision y la Mision, Objetivos y metas

Estrategias y Politicas
Organizacion: Estructura Orgénica Tecnologia Estructura

social Direccidn: Liderazgo, Toma de Decisiones, Trabajo
en Equipo, Competencia
Control: Proceso de control

CLIMA ORGANIZACIONAL

Estabilidad/Cambio: Innovacién Claridad Presion Empuje

Espacio en el trabajo

Autorrealizacién: Recompensa Yy reconocimiento

Responsabilidad Desafio
Relaciones: Cordialidad Intimidad Identidad

Comunicacion
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CUESTIONARIO DE MEDICION PARA MEDIR LA GESTION CLIMA Y

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

INSTRUCCION: A continuacion, encontramos una serie de items y para

responder asignarle con una X a cada uno de los cddigos de la escala de

1 a 6, a la derecha de cada pregunta:

1 Desacuerdo totalmente
2 Desacuerdo en gran parte

3. Mas en desacuerdo que de acuerdo

‘ 5 Concuerdo en gran parte

6 Concuerdo totalmente

‘ 4 Mas de acuerdo que en desacuerdo

MEDICION DE LA GESTION CLIMA Y COMPORTAMIENTO

ITEMS

1. Visién-Mision

ORGANIZACIONAL

CONCEPTO

¢ Conoce la visién, mision
de la Escuela Profesional de
Educacion?

12‘3456

TOTAL

2 Objetivos-Metas

(Esta de acuerdo en la
forma como se formulan los
objetivos y metas de su
institucion?

3 Estrategias y politicas

¢Encuentra aceptable las
estrategias 'y  politicas
formuladas?

4 Estructura organica éLos procesos y
procedimientos internos de
la universidad son
adecuados?

5 Tecnologia ¢,Concuerdan con la

tecnologia moderna que se
vienen implementando en
Su organizacion?

6 Estructura social

¢Esta de acuerdo como
esta estructurado el sistema
jerarquico de su institucion?

7 Liderazgo

¢Esta de acuerdo con el
estilo de direccion que
aplica su jefe inmediato
superior?

8 Trabajo en equipo

¢ Su jefe inmediato practica
el trabajo en equipo?

9 Toma de decisiones

¢ Participa en la toma de
decisiones de su unidad
administrativa?

10 Competencia

¢ Los criterios de seleccion
del se basan en la
capacidad y el desempefio?
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11 Proceso de control

¢Esta de acuerdo como se
vienen utilizando las reglas
de control de personal?

12 Innovacién

SSu institucién viene
posicionandose  en el
mercado universitario?

13 Claridad

¢,Cree usted que las metas,
procedimientos, el flujo de
trabajo estan claramente
definidos?

14 Empuje

¢,Considera que su Jefe
inmediato se caracteriza por
esta identificado con su
unidad de trabajo?

15 Presion

¢,Considera que  tiene
mucha presion en el trabajo
que realiza?

16 Condiciones
trabajo

de

.Esta de acuerdo con el
disefio de los medios de
trabajo para desenvolverse
en su centro de trabajo?

17.Recompensa/
Reconocimiento

¢Esta de acuerdo con el
sistema de recompensas y
equidad por hacer bien su
trabajo?

18 Responsabilidad

¢Esta de acuerdo con la
delegacion de
responsabilidades y la
autonomia que les dan para
tomar decisiones?

19 Desafio

¢ Esta de acuerdo en correr
riesgos calculados o es
preferible no arriesgase en
nada?

20 Cordialidad

¢ Existe en la universidad un
sentimiento  general de
camaraderia y vocaciéon de
Servicios?

21 Intimidad SExiste un ambiente de
intimidad y de relaciones
sociales amistosas?

22 |dentidad JTiene un sentimiento de

pertenencia con su entidad?

23 Comunicacion

¢Dispone de informacion
necesaria en calidad vy
cantidad para
desempefiarse en  su
trabajo?

24 Logro

¢Esta interesado lograr la
excelencia en el desarrollo
de sus habilidades a
merced de sus esfuerzos?

25 Afiliacion

¢ Existe su interés por creatr,
mantener y  establecer
relaciones personales con
sus colegas?

26 Poder

¢, Su jefe inmediato superior
ejerce influencias en las
actitudes y comportamiento
de los trabajadores con el fin
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de lograr objetivos
institucionales?

27 Agresion

¢Existen desavenencias y
controversias entre grupos
e individuos en su centro de
trabajo?

28 Autonomia

¢ Tiene libertad para realizar
su trabajo?

29 Temor

¢(Existe  un compromiso
compartido en la toma de
decisiones en el logr6 de
resultados?

30 Productividad

¢ Los trabajadores controlan
la planificacion, ejecucion y
evaluacién de su trabajo,
proporcionando
retroalimentacion de
manera tal que puede
evaluar y corregir su propio
desempefo?

31 Satisfaccion personal

¢ Existe satisfaccion en el
trabajo, jornada de trabajo,
motivacion en el trabajo y el
reconocimiento por parte de
su jefe inmediato?

32 Rotacion

¢Estd de acuerdo con las
desvinculaciones
constantes con el personal?

33 Ausentismo

¢EX iste ausentismo en su
centro de trabajo?

34 Adaptacion

¢Considera que la
universidad se adapta a la
cantidad y complejidad del
trabajo académico y
administrativo

35 Reputacion

¢Esta de acuerdo que la
reputacion universitaria de
su entidad se encuentra en
un nivel satisfactorio?

36 Accidentabilidad

SEl entorno fisico,
psicolégico y social le
permite  desarrollar una
convivencia grata?

Fuente: Elaborado en base a: J. M. Sanchez Soto (2005)

Muchas gracias por su invalorable colaboracion.
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