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RESUMEN

En la administracion de la educacion se advierte una fuerte carga de
improvisacion y empirismo en todos los niveles, e igualmente, las actividades
educativas no son sometidas a una investigacion sistematica que permita evaluar
permanentemente los resultados con el fin de proponer las formas deseables. De
ello se puede inferir que es una problematica de estructura organizativa rigida,
poco permeable a los cambios y con un alto grado de descoordinacién, que lejos
de traer beneficios, ha imposibilitado el logro de una mayor eficacia y eficiencia
en las actividades a desarrollar en los planteles educativos. La gerencia
educativa estd en manos de personas no calificadas ni preparadas
profesionalmente para administrar la direccion de las instituciones educativas. Es
en esta perspectiva es que se plantea el presente trabajo de investigacion, que
para una mejor compresion de esta problemética ha sido necesario apoyarse con
enfoques tedricos como el modelo de FRL del liderazgo transformacional de Bass
y Avolio, el modelo organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord, para
mejorar el liderazgo institucional, a fin de entender integralmente este campo
de estudio. El disefio de la propuesta se centra en plantear una estrategia de
gestién participativa que permita contribuir a la eficiencia y eficacia del

liderazgo de la institucion educativa.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, participacion, gestion institucional,

cultura organizacional.



ABSTRACT

In the administration of education there is a strong burden of improvisation and
empiricism at all levels, and educational activities are not subjected to systematic
research that allows the permanent evaluation of the results in order to propose
desirable forms. From this it can be inferred that it is a problematic of rigid
organizational structure, little permeable to changes and with a high degree of
lack of coordination, that far from bringing benefits, has made it impossible to
achieve greater efficiency and efficiency in the activities to be developed in the
Educational facilities. Educational management is in the hands of unqualified or
professionally trained persons to manage the management of educational
institutions. It is in this perspective that the present research work is presented,
which for a better understanding of this problem has been necessary to support
theoretical approaches such as the FRL model of the transformational leadership
of Bass and Avolio, the organizational model of "six boxes" Of Marvin Weisbord
to improve institutional leadership, in order to fully understand this field of study.
The design of the proposal focuses on proposing a participatory management
strategy that allows contributing to the efficiency and effectiveness of the

leadership of the educational institution.

Key words: Transformational leadership, participation, institutional management,

organizational culture.



INTRODUCCION

La necesidad de responder con éxito a las demandas de una sociedad cada dia
mas exigente y cambiante, han llevado a las organizaciones educativas a realizar
grandes esfuerzos de mejoramiento hacia el logro de la calidad total, adoptando
nuevos conceptos y esquemas tedricos validos, orientados hacia la
reestructuracion funcional formal y la implementacién de estrategias en el manejo

de los recursos materiales y muy especialmente de los humanos.

Lo que se ha convertido en un verdadero reto de la nueva gerencia, de las
personas y sus relaciones tomando en cuenta que: se debe aprender como
trabajar efectivamente en un proyecto de grupo, como intermediar para
solucionar un problema, como desarrollar una buena reputacion con los colegas,
y cOmo manejar un equipo de trabajo, constituyen actualmente los aspectos mas

importantes que un gerente debe manejar.

El éxito organizacional, en consecuencia, es imposible sin excelencia individual,
y la excelencia individual hoy requerida, especialmente en puestos gerenciales,
demanda mucho mas que competencia técnica. Demanda un sofisticado tipo de
destreza social: Liderazgo, que lo capacite para movilizar grupos de personas y
lograr importantes objetivos a pesar de los obstaculos. Que pueda unir a la gente
en la persecucion de un propdésito significativo, a pesar de las fuerzas que lo
separan, y en definitiva que pueda mantener las organizaciones educativas libres

de la mediocridad caracterizada por conflictos burocraticos, y luchas de poder.

Es en esta perspectiva, que se plantea el problema de la siguiente forma: ¢De
gué manera la estrategia de gestion participativa puede mejorar el liderazgo
institucional de la Institucion educativa “¢Sefior de Huamantanga” del centro

poblado Chamaya, de la provincia de Jaén, region Cajamarca?

El objeto de estudio considerado fue el proceso de gestion en relacion con el
liderazgo institucional en el nivel primario-secundario. Y el campo de accion
qguedd establecido en la estrategia de gestion participativa en la Institucién
educativa “Sefior de Huamantanga” del centro poblado Chamaya, de la provincia

de Jaén, region Cajamarca.



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 teoricos,
monitoreo de los procesos metodoldgicos, etc. Los métodos empleados para el
recojo de datos figuran: la encuesta a los docentes, la revision de documentos.

Ademas, se utilizaron métodos tedéricos: inductivo-deductivo.

Los fundamentos tedricos que sustentan la presente investigacion son el modelo
de FRL del liderazgo transformacional de Bass y Avolio, y el modelo
organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord; los cuales nos permite tener
por un lado una vision institucional previa a través del diagndstico situacional de
la organizacion; y por otro, proponer la estrategia de gestion para mejorar el

liderazgo institucional.

Los objetivos planteados son:
Objetivo general: Proponer una estrategia de gestiobn participativa
sustentada en el modelo de FRL del liderazgo transformacional de Bass y
Avolio y el modelo organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord, para
mejorar el liderazgo institucional de la Institucion educativa “Sefor de
Huamantanga” del centro poblado Chamaya de la provincia de Jaén, region

Cajamarca.

Los objetivos especificos son:
Diagnosticar el nivel de liderazgo de los docentes de la institucién educativa
“Sefior de Huamantanga”.
Analizar los resultados del objeto de estudio.
Disefiar un programa que permita mejorar el liderazgo de la Institucion

Educativa “Sefior de Huamantanga®, fortaleciendo asi la gestion educativa.

Los métodos utilizados: Se utilizé la técnica de la encuesta, la cual fue aplicada
al personal docente de la institucion educativa “Sefior de Huamantanga” del
centro poblado Chamaya, de la provincia de Jaén, asimismo nos permitio detectar
y priorizar la problemética y las necesidades de dicha institucién. Por eso, se
desarroll6 la estrategia comprendida en tres fases: El liderazgo y su implicancia

en la gestion educativa, Modelo de liderazgo transformacional de
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rango completo FRL, El liderazgo transformacional y su impacto en la eficacia

organizacional.

Hipotesis: La hipotesis a defender consiste en: Si se disefia una estrategia de
gestibn participativa sustentada en el modelo de FRL del liderazgo
transformacional de Bass y Avolio y el modelo organizacional de “seis cajas” de
Marvin Weisbord, entonces es posible mejorar el liderazgo institucional de la
Institucién educativa “Sefior de Huamantanga” del centro poblado Chamaya, de

la provincia de Jaén, region Cajamarca.

El presente informe esta organizado en tres capitulos: En el primer capitulo se
presenta el diagnostico 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 investigaciéon. 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,
y el desarrollo de talleres. Finalmente, presentamos las conclusiones, las
recomendaciones, la bibliografia y los anexos correspondientes.
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CAPITULO |

PROCESO DE GESTION EN RELACION
CON EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL
EN EL NIVEL PRIMARIO Y
SECUNDARIO
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PROCESO DE GESTION EN RELACION CON EL LIDERAZGO
INSTITUCIONAL EN EL NIVEL PRIMARIO Y SECUNDARIO

En este primer capitulo se propone una descripcion de la provincia de Jaén sus
aspectos histoéricos, climatoldgicos, socio-econdémicos, para lo cual se ha tomado
como referencias la pagina web: www. Turismo y el INEI. También se describe
el problema de investigacion. En otra parte del capitulo se presenta una

descripcion de la metodologia utilizada en el desarrollo de la investigacion.

1.1. Antecedentes histéricos de la provincia de Jaén.

La ciudad de Jaén estuvo ubicada en el lugar denominado “Silla de Patacones”,
en la confluencia del rio Chinchipe y del rio Marafion. Por problemas de
comunicacién con las ciudades de la provincia de San Ignacio, Amazonas y de
la costa nuevamente fue traslada al territorio de Tomependa ubicado a orillas del
rio Chinchipe. Sujetos a la Audiencia de Quito. En 1802 en el mes de marzo, los
pobladores de Tomependa solicitan una vez mas el traslado de la ciudad, a un
nuevo territorio que seria el dltimo y definitivo que sea mas cercano a la costa y
mas céntrico para los otros pueblos de la provincia. Esta zona se llamaria Amoju

(nombre del rio que cruza la ciudad de Jaén).

Fundacion:

La Ciudad de Jaén de Bracamoros, fue fundada por Diego Palomino en 1549, en
la margen izquierda de la desembocadura del Rio Chinchipe en la confluencia
con el Marafdn cerca del actual Distrito de Santa Rosa (P. Martin Cuestas S.J).
El Capitan Juan Porcel, fue quien fundo la primera ciudad por estos lares, con el
nombre de Nueva Jeréz de la Frontera, la misma que estaria ubicada muy cerca
al Pongo de Rentema en zona de la Provincia de Bagua (Amazonas); la misma
gue tres afios después la traslad6é a otro lugar a orillas del Rio Chugquimayo
(actual Rio Chinchipe). Sobre los restos de esta segunda mencionada ciudad, el

Capitan Diego Palomino fundé Jaén.

En 1807 la ciudad de Jaén de Bracamoros fue trasladada a su actual
emplazamiento, a orillas del Rio Amoju Sector Quintana. En la gesta

emancipadora, la gobernacién de Jaén respaldo la independencia de Trujillo y
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proclamé su propia independencia de Espafia y de la Real Audiencia de Quito,
bajo el principio juridico de libre determinacion de los pueblos, el 4 de junio de
1821, mérito que lo convierte en cuna de la peruanidad (corazén del Pera). En
1822 tuvo representacién en el Congreso de la Republica. La Provincia fue
creada el 19 de mayo de 1828. En sus inicios formo parte del departamento de
Trujillo, luego de La Libertad, hasta 1855 afio en que fue creado el Departamento

de Cajamarca.

Contexto sociocultural de la provincia de Jaén.

Fuente: foto tomada por la autora. Plaza de armas de Jaén.

Conformacion de la Provincia de Jaén.

La provincia de Jaén esta conformada por doce distritos: Jaén, San José del Alto,
Pomahuaca, Chontali, Huabal, Las Pirias, Bellavista, San Felipe, Colasay, Santa
Rosa, Sallique, Pucara. La tasa de analfabetismo en personas mayores de 15
afos, es de 21,1% es uno de los mas bajos entre las provincias de Cajamarcay
superior a la taza en un promedio nacional en 12,8%; de manera semejante la
taza de desnutricion crénica de los nifios es de 40,4% es superior a la taza
departamental y al promedio nacional de 29,8%. La red vial provincial esta
conformada en un 61,7% por trochas en mal estado de conservacion y de transito
restringido en épocas de lluvias. Las zonas mas alejadas de la provincia son las
gue presentan mayores carencias en concordancias con los indices de pobreza

mas elevados.
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Jaén, es una provincia del departamento de Cajamarca, cercana al limite
fronterizo con el Ecuador. Su poblacion preponderantemente rural, es del 63,3%,
se encuentra mayoritariamente en situacion de pobreza y extrema pobreza con
limitado acceso a servicios basicos; el 34,5% de los habitantes de la provincia de
Jaén carece de abastecimiento de agua, el 64,2% no dispone de saneamiento,
el 55,9% de energia eléctrica. La edad laboral en los pobladores, oscila entre los
15 afios en diversas actividades agricolas y comerciales, como fuentes de

ingresos para la sobrevivencia, dandose esto en las familias de extrema pobreza.

HUABAL

Fuente: elaboracién de la autora.

Poblacion.

La provincia tiene una poblacion aproximada de 232.000 habitantes. Mientras
que la ciudad de Jaén cuenta con 140,000 habitantes. Es una zona
estratégicamente y netamente comercial por su momiviento comercial y las
ventas de arroz y café, productos principalmente producidos en sus alrededores.
Aunque Jaén es una ciudad grande en extensién horizontal (crece mas en forma
vertical con edificios), se trata de una pujante, moderna y progresista ciudad y
centro agricola de la selva alta en el nor-oriente peruano. Posee un pequefio
aeropuerto en sus alrededores, que esporadicamente la conecta por via aérea

con las ciudades de Cajamarca y Chiclayo.
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Produccion.

La produccion de café en la provincia se realiza con procesos, estrictamente
organicos, las empresas productoras mas significativas son: Cooperativa Sol y
Café, Cooperativa Cenfrocafe, Coopvama, Unicafe, Aprocassi, Coop. La
Prosperidad de Chirinos, Comercio y Compafia, Perhusac y el Grupo

Empresarial Peru Inka.

Actividades econOmicas.

Las principales actividades econdmicas que se desarrollan en la Provincia son
el comercio, la agricultura y ganaderia, siendo los mas importantes, la actividad
comercial y servicios, asi como la pequefia y mediana industria. Es asi, que, del
total de la PEA del distrito, el 46.1% se encuentra ocupada en servicios, mientras
que el 40.5% en agricultura. Los dos principales cultivos son el café y arroz (en
conjunto representaron el 65% del area cultivada en 1998), que constituyen las
principales fuentes generadoras de ingresos para la poblacion. Jaén es la
provincia con mayores ingresos econdmicos del departamento de Cajamarca
incluyendo al mismo Cajamarca, el negocio es sostenible y se mantiene. En 2008
se aprobd la Ley de construccion de la Universidad Nacional de Jaén. Esto
proporcionara ingresos econdémicos Yy hara crecer mas a esta ciudad.
Actualmente existe Universidades Privadas (UDCH - Alas Peruanas) y
nacionales UNC y UNJ.

Vias de comunicacion.

Tiene una comunicacion fluida con el resto del pais a través de modernas vias
asfaltadas, como la Carretera Olmos-Rio Marafion y la Carretera Marginal de la
Selva. Por via aérea, a través del Aeropuerto Internacional de Shumba - Jaén.
El acceso a la Provincia es posible a través de la Marginal de la Selva y se une
con la Panamericana Norte que viene desde la ciudad de Chiclayo uno de los
principales puntos de comercializacién de sus productos con la cual Interactia
en un 60% Comercial y Econdmicamente la que viene de Norte San Ignacio,
zumba Ecuador. Las vias de acceso hacia el interior del distrito, estan siendo

mejoradas. Actualmente, la mayoria son carreteras afirmadas.
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Turismo: Area de conservacién municipal bosques de Huamantanga.

"El Bosque Huamantanga" se ubica en el Distrito y Provincia de Jaén entre las
comunidades de La Virginia, San Joseé de la Alianza, la Rinconada Lajefia y San
Luis del Nuevo Retiro, Geograficamente se ubica a 05°41'30" de latitud Sur y a
78°55'30" de Longitud Oeste y entre los 1800 a 3000 msnm. La Municipalidad
Provincial de Jaén, mediante Ordenanza Municipal N° 07-2003-MPJ, de fecha
07 de diciembre del 2003, declara como Area de Conservacién Municipal El
Bosque de Huamantanga y sus Recursos Naturales, prohibiéndose al mismo
tiempo toda accion de tala, extraccion de recursos forestales maderables y fauna
silvestre dentro de un é&rea de 3,840.72 has, ademés de asumir la

responsabilidad de implementar su manejo y administracion.

Fuente: foto de catarata Velo de Novia por tomada por la autora

Accesibilidad: Al bosque Sefior de Huamantanga, se puede acceder por dos vias:
Primero, por la carretera Jaén — San José de la Alianza, que tiene un recorrido
de 30 Km. Dell caserio de San José de la Alianza en dos horas se llega al bosque
de Huamantanga. Segundo, por la carretera Jaén — La Victoria, a través de una
Trocha carrozable se puede llegar a La Virginia y de alli por camino de Herradura
en dos horas y media, se llega al bosque por el lado sur. Con la finalidad de
hacer una difusion cultural de las diferentes especies de orquideas que habitan
en el bosque se han instalado dos Orquidarios en los Sectores de San José de
la Alianza y Rinconada Lajefa, actualmente se viene enriqueciendo con otras

Orquideas gque habitan en el bosque natural.
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1.1.1. Antecedentes histéricos del Centro Poblado Chamaya.

Los primeros pobladores que llegaron a vivir a este lugar, fueron los de la
tribu Chamaya, ellos lo fundaron en el afio 1910, como caserio. Se sabe
gue ellos vinieron procedentes de la selva en busca de conquistar nuevas
tierras. Mas tarde, en 1992 fue creado como Centro Poblado de
Chamaya, ademas tiene una extension aproximada de 15 km, su capital

distrital es Jaén.

Contexto sociocultural del Centro Poblado Chamaya.

Se encuentra ubicado en la parte noroeste de la Provincia de Jaén, a 17km
de la provincia de Jaén. Tiene como limites a los siguientes lugares: Norte:
carretera a Chiclayo; Sur: carretera a Bagua, Este: carretera a Jaén, Oeste:

con el rio Chamaya.

Produccién.

Su produccién agricola, se caracteriza por la siembra y cosecha de arroz,
yuca, cacao y zapote. Por otro lado, existe la pesca de: carachama, tilapia,
el pez blanco, etc. Una de las actividades principales que realizan los
pobladores es el comercio ambulatorio, a través de esta actividad se

abastecen muchos hogares.

Vias de Comunicacion.
Existencia de la carretera Olmos —Corral Quemado, San Ignacio y la

carretera Fernando Belaunde Terry, que permiten comunicarse con el resto

del pais.

Turismo.
El centro poblado tiene su centro de recreacion que es el rio Chamaya, en
el cual realizan fiestas y algunos deportes. Todo el afio hay verano y acuden

hacia la playa del rio.

Costumbres.
Los chamainos son gente tranquila, sencilla y trabajadora. La honradez es
practicada habitualmente, excepto algunos malos elementos que vienen de

otros lugares, dafian su prestigio personal y familiar que con sus malas
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acciones llegan a proyectar mala imagen del pueblo. Su léxico esta
adornado con términos peculiares y amantes de las tertulias. Ademas,
celebran el 25 de diciembre la Fiesta Patronal del “Nifio Jesus”, en la que
cada poblador tiene que colaborar para el santo Patrén. En cuanto al
matrimonio, pocas son las personas que se casan, mayormente los varones
raptan a las mujeres y después de un afo llegan a pedir disculpas, esto lo
hacen acompafiados de padrinos y algunos regalos.

1.1.2. Institucion Educativa “Sefior de Huamantanga”.

Ubicacién geografica.

La Institucién Educativa “Sefior de Huamantanga” esta ubicada a la margen
izquierda de la carretera Fernando Belaunde Terry, en el centro Poblado
Chamaya. Sus limites son: Por el norte con la carretera a Chiclayo, Por el
sur con la carretera Fernando Belaunde Terry, Por el este con la carretera

a Jaén y Por el oeste con el rio Chamaya.

Croquis de Ubicacion de la I.E “Sefior de Huamantanga”

Carretera Fernando Belaunde Terry
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Carretera Jaén- Chiclayo

Fuente: Elaborado por la autora.
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La Instituciéon Educativa “Sefior de Huamantanga”, nace como escuela
primaria mixta N.° 221, el 10 de mayo de 1967 por RM N°. 20218, siendo
su primer director desde su creacion y hasta el afio de 1982 el profesor
Federico Colchén. En 1984 se crea como Colegio Primario y Secundario,
siendo el director el profesor Manuel Malaver. Posteriormente, en 1990
toma la direccion el profesor Julio Lumba Tirado. Actualmente, el director
es el profesor Orestes Castillo Fernandez. Cabe mencionar que en su
gestion con apoyo de la plana docente, personal administrativo y de servicio
consejo directivo y autoridades del sector se esta logrando ejecutar grandes
proyectos, los cuales van en beneficio de la Institucion Educativa como la

construccion de cuatro aulas por el gobierno regional de Cajamarca.

Plana docente.

En la I.E Sefior de Huamantanga laboran 7 docentes de secundaria, dos
varones y cinco mujeres todos ellos son nombrados. En el nivel primario
hay cuatro docentes, todas son mujeres. También, cuenta con un personal
administrativo, una guardiania y un director. Su funcionamiento se rige bajo
las normas y disposiciones que regulan el desarrollo de las actividades de
las instituciones educativas publicas, su dependencia administrativa es la
Unidad de Gestion Educativa Local- Jaén, quien orienta, asesora, capacita
y es responsable del seguimiento y supervision de las actividades

educativas del plantel.

NIVEL CANTIDAD CONDICION SEXO
PRIMARIA CUATRO NOMBRADOS 4 FEMENINO
SECUNDARIA SIETE NOMBRADOS 2VAR.Y 5 MUJ.
DIRECTOR UNO NOMBRADO 1 VARON
ADMINISTRATIVO | UNO NOMBRADO 1 VARON
GUARDIAN UNO CONTRATADA 1 MUJER
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Estudiantes:

La I.E Sefior de Huamantanga brinda servicio a los dos niveles educativos
de la educacion basica: Nivel primario: atiende a 89 alumnos, de los cuales
53 son mujeres y 36 son varones. Nivel secundario: atiende a 84
estudiantes, 43 son varones y 41, mujeres.

NIVEL CANTIDAD SEXO
53 MUJERES
PRIMARIA 96 ESTUDIANTES 36 VARONES
43 VARONES
SECUNDARIA 84 ESTUDIANTES 41 MUJERES
Infraestructura.

Actualmente, existen tres aulas construidas por la Region de Cajamarca,
por estos momentos, la obra de la construccion de las aulas se ha
paralizado por falta de presupuesto, El resto de aulas son de triplay, en las
gue los alumnos reciben sus clases en medio del polvo, bullicio, sofocante

calor y falta de agua.

S e R
Foto de la Institucién Educativatomada por la autora

Mision.

La I.E “Sefor de Huamantanga” es una institucion educativa innovadora en
el desarrollo de su proyecto educativo y tiene docentes con vocaciéon de
servicio y alta responsabilidad social, que forma integradamente a los
educandos como personas creativas, criticas, analiticas a través de grupos
de trabajos, utilizando estrategias metodolégicas activas acompafnado de
una evaluacién permanente y que cultive valores capaces de integrarse y

contribuir al bienestar general de la sociedad.
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Vision.

Ser al 2018 una Institucion Educativa lider, innovadora, competitiva de la
provincia de Jaén; promotora de identidad y practica de valores, con una
infraestructura moderna y equipamiento acorde con los avances cientificos

y tecnoldgicos, donde reine un armonico clima institucional.

1.2 SURGIMIENTO DEL PROBLEMA.

A lo largo de la ultima década, dicen Marchesiy Hernandez (2000) los programas
de formacion tradicionales orientados al desarrollo de los lideres educativos han
sido sometidos a distintas criticas. Estos programas, generalmente anclados a
las aulas universitarias, y con un fuerte foco teorico y académico, han sido
cuestionados por su falta de relevancia practica en el marco de la distancia
existente con las realidades escolares (Forde, 2011; Levine, 2005; Darling-
Hammond, 2007) y por su desacoplamiento con las demandas y necesidades de
los directores en la nueva era de las concomitantes exigencias que ésta impone

a la funcion directiva (Hess y Kelly, 2007).

El liderazgo directivo se ha venido constituyendo en un tema de creciente
importancia dentro de la discusion educativa a nivel internacional. Esta relevancia
ha derivado de las conclusiones de la investigacion especializada que ha
constatado el fuerte peso del liderazgo en la eficacia y mejora de las escuelas,
siendo considerado “el segundo factor intra-escolar” de mayor trascendencia
(Leithwood, 2006; Barber y Mourshed, 2007).

El programa de la Red de Liderazgo Escolar fue establecido por la Oficina
Regional de Educacion para América Latina y el Caribe de la UNESCO en 1999.
El objetivo de dicho programa consistia en formar una masa critica de
profesionales de la educacién, pioneros en liderazgo transformacional, que
promovieran activamente la mejora de los rendimientos académicos de los
estudiantes de su radio de accion. Con esto, se esperaba contribuir a alcanzar
las metas de la iniciativa mundial “Educacién para Todos”, en particular las
relacionadas con la calidad educativa. En Latinoamérica la solucion de la
problemética se ha disefiado mas con bases conceptuales tedricas que
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empiricas. La oferta ha sido amplia, tanto por parte de los ministerios de

educacion como de fundaciones y organismos multilaterales.

La realidad de América Latina y el Caribe en cuanto a las politicas de
potenciacion del liderazgo directivo escolar ha sido soélo recientemente
investigada (UNESCO-OREALC, 2014). La principal evidencia en el area ha
dado cuenta que las politicas dirigidas a los directores escolares en la region
aparecen como un ambito en movimiento y en proceso de cambio. Asi, distintos
sistemas escolares han incorporado diversas medidas tendientes a fortalecer el
liderazgo de los directores, dentro de las que destacan la precision de las
responsabilidades de los lideres educativos mediante la incorporacién de
estandares de desempefio, la introduccion de sistemas profesionalizados y
transparentes de seleccidén y, mas recientemente, la instalaciéon de sistemas de
evaluacion de su performance y/o de incentivos para alcanzar determinados
resultados. Al mismo tiempo, sin embargo, subsisten desafios mayores, dentro
de los cuales uno central corresponde al ambito de la preparacion y formacion

de los lideres escolares.

En general, los paises latinoamericanos tienden a no contar con politicas claras
y coherentemente estructuradas, que fijen los contenidos y competencias de
base a desarrollar en funcion de estandares de desempefio preestablecidos, que
distingan diferentes necesidades formativas en relacion a las etapas de
desarrollo de los directivos, y que aseguren la existencia de programas de calidad

gue logren brindar esta formacion requerida.

El reconocimiento de que los lideres escolares son significativos a la hora de
elevar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje de los estudiantes ha
conducido a la necesidad de disefiar estrategias destinadas al fortalecimiento de
su desempefio. De este modo, la formacion y el desarrollo profesional continuo
de los directores de escuela ha adquirido una posicidon central dentro de las
politicas educativas dirigidas al liderazgo educativo. En esta area, las
recomendaciones de politica generadas desde organismos internacionales como
la OCDE apuntan a la necesidad de entender al desarrollo directivo como una
secuencia y la entrega de oportunidades de formacién para distintos momentos

de la carrera de los lideres, asi como también al requerimiento de asegurar la

23



calidad de la provision existente y a la implementacion de una variedad de oferta
formativa con especial énfasis en metodologias experienciales que han sido

probadas como efectivas. (D. Azzerberoni y R. Harf: 2003)

Segun D. Chamorro (2005) el campo de la preparacion y formacion de los
directores escolares en los sistemas escolares de buen desempefio se ha visto
atravesado la ultima década por multiples transformaciones, dentro de las cuales

se sitdan las siguientes:

a. La aparicién de un nuevo enfoque del liderazgo: Buscando responder a las
nuevas responsabilidades y exigencias del cargo directivo, la formacion del
liderazgo se ha ido alineando, cada vez mas, a las competencias y practicas que
la literatura ha considerado cruciales para el ejercicio de la funcién y a los
estdndares de desempefio generados en algunos sistemas escolares para
especificar esta tarea. De esta manera, los programas de formacion reflejan
crecientemente las nuevas concepciones del liderazgo, tales como el liderazgo
pedagdgico, transformador y distribuido, al mismo tiempo que han transitado
desde un enfoque centrado en la administracion de las escuelas hacia el

liderazgo para el cambio y la mejora continua (Huber, 2008).

b. Laprovisién de oportunidades de formacion diferenciadas segun la etapa
de la carrera directiva: Los sistemas escolares exitosos cuentan usualmente
con modelos formativos que combinan una preparacion inicial especializada,
programas de induccion y apoyo a los directores novatos, e iniciativas para
directores en servicio (Barber, 2010), en el marco del entendimiento del
desarrollo del liderazgo como un proceso continuo, vinculado al ciclo de la carrera

y a las necesidades especificas de los lideres y sus escuelas (Huber, 2008).

c. Laincorporacién de nuevas metodologias de formacién experienciales y
practicas, basadas en las nociones del aprendizaje de adultos: Los
programas de preparacion y desarrollo del liderazgo escolar han experimentado
un progresivo vuelco hacia nuevas modalidades de formacion, basadas en la

indagacién reflexiva y la experiencia, tales como mentoria o coaching, los
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procesos de aprendizaje social o entre pares, metodologias de resolucién de

problemas o estudios de casos. (D. Azzerberoni y R. Harf: 2003)

d. La emergencia de nuevas formas de cooperacion y alianza: La provision
de oportunidades de formacién para lideres escolares se desarrolla bajo diversos
arreglos institucionales, que van desde programas insertos en universidades, a
otros otorgados por los distritos escolares, y mas recientemente a los impartidos
por otras organizaciones del tercer sector con o sin fines de lucro, academias de

liderazgo estatales. (De Vincenzi, 2009).

e. La introduccién de distintas estrategias para asegurar la calidad y
coherencia de la oferta formativa: Los sistemas escolares han avanzado hacia
la instalacion de distintos instrumentos de orientacion y aseguramiento de la
calidad de los programas formativos (D. Azzerberoni y R. Harf: 2003), como por
ejemplo la construccion de estandares de formacidbn o de procesos de

certificacion de la oferta.

Segun la opinion de expertos en desarrollo organizacional, como M.S. Bennetts
(2007) existen pocos tipos de liderazgo; pero eso no es real, el liderazgo es uno
y, como los lideres son personas (individuos con caracteristicas personales
definidas); las clasificaciones corresponden a la forma en cédmo ejercen o han
adquirido la facultad de dirigir, circunstancia que no necesariamente significa que

sea un lider. Asi se habla, en sentido general, del lider:

a. Carismaético: es el que tiene la capacidad de generar entusiasmo. Es

elegido como lider por su manera de darse a sus seguidores.

b. Tradicional: aquel que hereda el poder por costumbre o por un cargo

importante.

c. Legitimo: el que adquiere el poder mediante procedimientos autorizados en

las normas legales.

En lo que se refiere a los estilos de liderazgo en el campo educacional; las
investigaciones indican que el concepto se ha venido trabajando desde la
década de los afios 30, pero el interés por el conocimiento de esta tematica por
parte de socidlogos, educadores y psicologos surge con mucha fuerza en la
ultima década del siglo XX. Los estilos educativos, segun Leichter, se aprenden
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en la interaccion con los demas, y ademas se confirman, modifican o adaptan.
Los elementos del estilo educativo son dinamicos, y estan siempre en relacion,
necesitan un espacio amplio de tiempo para que puedan ser estudiados a fondo.

Por eso tienen un caracter social.

Rivas (1977), afirma que la docencia es una profesion asumida por personas
dedicadas a la formacion de personas. A través de ella, el docente realiza su
papel mas importante: ser modelo de vida. Pero como todo ser humano, él es un
ser en formacion permanente, capaz de reconocerse a si mismo, de superar sus
debilidades, de reconocer sus cualidades y defectos, de asumir sus errores. Es
un ser con ideales, éxitos y fracasos. Todos estos elementos, con el paso del
tiempo, conforman su estilo pedagdgico. El pensamiento de los profesores
orienta y dirige, aunque no de manera exclusiva, su practica profesional. Esta
relacion, sin embargo, no es lineal, ya que entre el pensamiento y la conducta
existe un cierto grado de indeterminacion que escapa, por ahora, al analisis
cientifico. Dicho pensamiento se organiza en torno a esquemas de
conocimiento que abarcan tanto el campo de las creencias y teorias personales,
como el de las estrategias y procedimientos para la planificacion, intervencién y

evaluacion de la ensefianza.

Durante la clase, el profesor suele actuar guiado por planes previamente
establecidos. Esto le permite simplificar la compleja realidad del aula y aislar de
manera selectiva a priori los posibles espacios problematicos. Sus esquemas de
conocimiento y las rutinas generales en la planificacién funcionan a modo de filtro
cognitivo sobre la realidad. En este contexto, el profesor, de manera espontanea,
reflexiona durante la accién, regulando su intervencion para adecuar la marcha
de la clase al plan establecido o, por el contrario, adaptar éste, con mayor o

menor flexibilidad, a los acontecimientos disonantes del aula.

A partir de los diversos estilos existentes, se pueden diferenciar distintos
enfoques tedricos 0 modelos que han abordado el estudio del liderazgo en
general. Entre los mas frecuentes, los de las teorias de los rasgos y caracteres,
conductuales, de contingencias, situacionales, transaccionales vy
transformacionales. Incluso en los ultimos afios han surgido planteamientos

diferentes, como los relacionales, referidos al liderazgo facilitador, persuasivo,
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carismatico, sostenible o visionario. De ahi que, algunas aproximaciones teoricas
y modelos no compartan los mismos puntos de vista, y en ocasiones son
contradictorios entre si. Esto hace controvertidos los tépicos de interés en el
estudio del liderazgo, asi como la forma en que se abordan los temas; con
conceptos como autoridad, eficacia, experiencia, carisma, cambio o0

transformacion.

Otros modelos persiguen determinar el estilo de liderazgo predominante en los
docentes, donde se analiza si el aplicado se ajusta a uno transaccional (el
profesor intercambia calificaciones y recompensas por el esfuerzo de los
alumnos) o transformacional (los docentes motivan, estimulan la capacidad
analitica de los estudiantes y les ayudan a lograr sus objetivos). Aunque gran
parte de la literatura sobre liderazgo resalta la importancia de uno de caracter
transformacional, por sus efectos positivos sobre los resultados docentes, existe
una escasa profundizacion sobre este tema en lo referido al posgrado y a
docentes en ejercicio; aun cuando estos profesionales en ejercicio constituyen
una poblacion con grandes posibilidades para el desarrollo de enfoques de

liderazgo.

1.3. PRINCIPALES MANIFESTACIONES Y CARACTERISTICAS DEL
LIDERAZGO INSTITUCIONAL

Durante mucho tiempo, el modelo de direccion escolar predominante centré el
papel del director en tareas administrativas y burocraticas. Entre las décadas de
1950 y 1970, al director escolar se le exigia que administrara bien la escuela
(Alvarez 2010). Sin embargo, los cambios sociales que se han venido
produciendo en el mundo demandan una reforma de la educaciéon y del papel
gue desempefian sus actores principales. Asi, la direccidén escolar ha tenido que
transformarse y adaptarse a estos cambios y a las nuevas exigencias, ya que,
en la actualidad, limitarse a la gestidbn burocratica y administrativa resulta
insuficiente. Hoy en dia, es indispensable incorporar elementos participativos
orientados a mejorar la ensefianza y replicar las buenas practicas pedagogicas
gue se llevan a cabo en la escuela, pues solo asi se lograra incidir en la mejora
de los resultados académicos de los estudiantes (Bolivar 2010). Ante esto,

Barber (2008) menciona que aquellos sistemas educativos cuyos directores
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dedican la mayor parte del tiempo a actividades que no se relacionan
directamente con la mejora de la ensefianza en sus escuelas ven limitadas sus

posibilidades de incidir en los resultados de los estudiantes.

Diversos estudios en el Peru acerca de la gestion y la calidad de la educacion
coinciden en sefialar la importancia del liderazgo para una direccion de calidad
en los centros educativos (Alvarifio, 2000; Bolivar 2010) El director, como
principal responsable de la gestion escolar, cumple un papel central al articular,
conducir y facilitar una serie de procesos al interior de la escuela. La calidad de
las escuelas depende de la calidad del equipo directivo, en tanto sus miembros
ejerzan un liderazgo eficaz, que influya en las motivaciones, capacidades y
condiciones de trabajo de los docentes, quienes, a su vez, moldearan la practica

pedagdgica en las aulas y, por consiguiente, los aprendizajes de los estudiantes.

En el Perl se han realizado muchas investigaciones al respecto, cémo, por
ejemplo, en la UGEL 02 de Lima (2007) se realizé una investigacion a directoras
de las instituciones educativas publicas del nivel inicial en “Liderazgo
transformacional”. Con una muestra de 32 directoras y 164 profesoras, a quienes
se les administrd el Cuestionario Multifactorial de liderazgo educativo validado
por Bernal (1997) en base a los trabajos de investigacién desarrollados por Burns
y Bass acerca del liderazgo transformacional, tomando en cuenta las
dimensiones propuestos en su modelo: carisma, consideracién individualizada,
estimulacion intelectual, inspiracion y tolerancia psicolégica. Entre las
conclusiones de tal investigacion se encontr6 que mas de un 80% de las
respuestas de las directoras se ubican entre 4 y 5 de una escala de valoracion
entre 1 y 5, es decir no tienen clara su percepcion respecto al liderazgo en sus

instituciones educativas que ellos dirigen.

En la Institucion Educativa “Sefior de Huamantanga” del Centro Poblado de
Chamaya, en la provincia de Jaén, region de Cajamarca, se puede percibir que
respecto al liderazgo institucional no se abstraen de esta problematica; ya que
durante el proceso educativo se ponen de manifiesto los siguientes problemas:
Deficiente autoridad para la toma de decisiones; Incapacidad individual y

colectiva para planificar y gestionar; Falta de una buena practica de valores; Falta
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de capacidad para la toma de decisiones egoismo profesional; limitada
participacion de los docentes para trabajar en equipo; falta de autonomia del
director y docentes; limitada capacidad para liderar al personal docente e

institucion.
1.4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

En el presente trabajo se plantea contribuir a identificar las relaciones
interpersonales de los docentes de la |.LE Sefior de Huamantanga” asi mismo se
propone una estrategia de gestidn participativa para mejorar el liderazgo
institucional que orientada por un marco tedrico apropiado permitira disefiar la

propuesta propositiva:

Propositiva: porque a través de la investigacion se propone una estrategia de

gestion participativa para mejorar el liderazgo de los docentes.

Leyenda:

Rx: Estrategia de Gestidn Participativa.
T : Modelos o paradigmas tedricos.

P : Liderazgo Institucional

R : Realidad transformada

Poblacién y muestra.

La poblacion y muestra sujetas de estudios son coincidentes, por lo que estara
conformada por la poblacion de estudio la cual la constituyen 14 docentes de la
l.LE. “Sefor de Huamantanga” del Centro Poblado Chamaya.
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Muestra de estudio.

La muestra de estudio de la presente investigacion la constituye los 14 docentes,
incluido un administrativo y una guardiania, los cuales muestran caracteristicas
similares a la poblacion, siendo la técnica muestral a emplear aleatoria simple.
La seleccion del tamafio de la muestra guarda relacion con el tamafio del
universo, es homogéneo y pequefio estamos frente a un caso de universo
muestral.

Materiales, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Para la recoleccion de informacién se hara uso de:

TECNICAS INSTRUMENTOS

Observacion participante Guia de observacion
Lista de cotejo

Escala de Likert

Recolecciéon de informacién Cuestionario

Encuesta

Los métodos que se usaran en el proceso seran los siguientes de:

Técnicas.

Comprendidas como aquel conjunto de procedimientos que seran de utilidad
para poder recopilar informacién, entre las técnicas a utilizar tenemos:
a. Técnicas de observacién, para determinar las actitudes de interrelacion

personal y social en los docentes de la I.E.

b. Técnicas de gabinete. - Servira para organizar y sistematizar la informacion
recabada para eso se aplicara como instrumentos fichas bibliogréaficas, textuales,

comentario y de resumen, cuadros y graficos estadisticos.

c. Técnicas de campo. - Observacion participante en el aula, en el patio, en los
momentos de recreo o esparcimiento, encuesta; para eso se aplicaran los

instrumentos: registro de observacion, escala de Likert, guia de encuesta.
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- Recopilacién de datos, que determinard la estructura de la estrategia

metodologica.

- Instrumentos: En concordancia con las técnicas de investigacion se
seleccionaran los instrumentos para identificar el grado de liderazgo de los
docentes.

- Ficha de observacion. Es un instrumento que permite registrar informacion
sobre conductas en forma sistematica para valorar la informacion obtenida en

forma adecuada. Nos permite visualizar el liderazgo en la Institucién Educativa.

Métodos y procedimientos para la recoleccion de datos.

Para que el resultado de la investigacion presente objetividad, durante el proceso
de estudio del método cualitativo se utilizara el método empirico: observacién del
objeto de estudio, aplicacion y medicion de la variable dependiente. Asimismo,
el método estadistico descriptivo para contrastar la hipétesis y medir el logro de

los objetivos.

Analisis estadistico de los datos.
Estadistica Descriptiva. - Se empleara el analisis de frecuencia, cuadros
estadisticos, media aritmética.

De la informacién presentada en este capitulo se concluye que:

1.- Las condiciones socioeconémicas de la ciudad de Jaén se destacan por ser
el centro de la dindmica economica de la region, por sus grandes recursos

naturales, y turisticos.

2.- El uso de estrategias tradicionales de liderazgo en el proceso de la gestion
educativa no permite un trabajo participativo y de conjunto entre los docentes

con los directivos de la institucion educativa.
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CAPITULO 1l

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LAS
ESTRATEGIAS DE GESTION
PARTICIPATIVA Y SUS IMPLICANCIAS
EN EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL

32



FUNDAMENTOS TEORICOS DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION
PARTICIPATIVA'Y SUS IMPLICANCIAS EN EL LIDERAZGO
INSTITUCIONAL

En esta parte se presentan los fundamentos tedricos utilizados en la
investigacion. La presentacion considera como fundamento epistemoldgico las
estrategias de gestion educativa, y como teorias relacionadas con el problema
de la investigacion al modelo de liderazgo de rango completo (FRL) de
Bernard Bass y Bruce Avolio; el modelo organizacional de seis cajas de Marvin

Weisbord; y la escala de Rinses Likert.

2.1. Fundamento epistemoldgico de las estrategias de gestion educativa.

El término “epistemologia” se atribuye al filésofo escocés James Frederick
Ferrier quien lo formulé por primera vez en su libro “Fundamentos de la
Metafisica” en 1854, donde dividio la filosofia en ontologia y epistemologia. En
tal sentido resulta necesario tomar en consideracion que “...La funcién de la
ciencia es explicar los fenbmenos, los acontecimientos y las situaciones
concretas en la dinamica de su desarrollo. La ciencia constituye un sistema
histéricamente formado, de conocimientos ordenados, cuya veracidad se
comprueba y se precisa constantemente en la practica social...” Es aqui donde
aparece la Epistemologia, que viene a ser una rama de la filosofia encargada de
los problemas filoséficos que rodean la teoria del conocimiento cientifico, deriva
etimolégicamente de la palabra griega episteme que significa, conocimiento
verdadero. La psiquis humana y el conocimiento cientifico son un reflejo de la
realidad objetiva, pero también una creacién subjetiva de si mismos, de la
realidad percibida y pensada y de la cultura. Por tanto, la epistemologia es una
actividad intelectual que reflexiona sobre la naturaleza de la ciencia, sobre el
caracter de sus supuestos, es decir, estudia y evalla los problemas cognoscitivos

de tipo cientifico.

Es ésta pues, segun Evelio Machado Ramirez (2001:49) quien estudia, evalla y
critica el conjunto de problemas que presenta el proceso de produccién de
conocimiento cientifico.  Afirma que podemos considerar como problemas

epistemologicos entre otros, las cuestiones que conciernen a la definicion y la
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caracterizacion de los conceptos cientificos, el problema de la construccion de
los términos tedricos de la ciencia, las concepciones metodoldgicas, las
condiciones operatorias y técnicas del proceso de investigacion, la naturaleza de
las leyes cientificas, la estructura légica y la evolucion de las teorias cientificas,
la naturaleza de la explicacion cientifica, la fundamentacion del conocimiento y

la busqueda de la verdad.

Si bien adn no existe consenso general entre los investigadores acerca de los
referentes tedricos de la Direccion Cientifica en las instituciones educativas,
desde los afios ochenta del siglo XX y principios del presente siglo se ha

producido una profundizaciébn gnoseoldgica “...conocimiento cotidiano vy
conocimiento cientifico...” en sus fundamentos tedricos y metodolégicos. En este
sentido, es importante lo planteado por Evelio Machado Ramirez (2001:46) sobre
estos dos conceptos, lo que facilita responder las siguientes preguntas: ¢ Por qué
se dirige una institucion educativa? ¢Para qué se dirige una institucion
educativa?; ¢Para quién se dirige en una institucion educativa?; ¢ Donde se esta
situado para dirigir en una institucion educativa? Por esa razon: ¢Qué bases

fundamentan su desarrollo?; ¢ Cémo se dirige en una institucién educativa?

En el espacio de la teoria de la direccion cientifica de las instituciones educativas
las cuestiones esenciales pudieran expresarse asi: ¢ cual es su origen, formaciéon
y desarrollo en un pais determinado?; ¢qué entender por direccién cientifica de
la institucion educativa?; ¢con qué fines?; ¢bajo qué principios se dirige
cientificamente una institucion educativa?; ¢como se dirige cientificamente una

institucion educativa?

Este enfoque segun Evelio Machado Ramirez (2001:48) resultaria un modo
epistemologico de construir conocimiento sobre el proceso en cuestion a partir
de comprender a fondo las premisas desde las que se produce la direccién
cientifica de la institucion educativa, en la practica y sobre la cual no se debate

en la conciencia cotidiana.

La gestidon, nacida de la administracion empresarial se ha convertido en el eje de
cambio en las instituciones. Segun Grinberg (2008:108) todo proceso posible de
ser identificado, clasificado y estudiado tiene que ser gerenciado. La excelencia,

la calidad total, el logro del cero defecto, los circulos de calidad, la planificacion
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por proyecto, la autonomia, el liderazgo, la innovacion, hacen parte de los
aspectos que forman la gestion. Afirma que ésta 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 nocion de gestion ha permeado el ambito escolar en todos sus sentidos:
Gestion por resultado, el directivo como gestor, el docente como gestor del
aprendizaje, la gestion institucional, curricular, de la evaluacion, de los sistemas
educativos, entre otros. Todos ellos resultan ser parte de una gestién que buena
o0 mala debe desarrollarse. La gestion hoy en dia es basicamente la responsable
de todos los procesos que se llevan a cabo dentro de una institucion, tanto en el
aula como por fuera de ella. Anteriormente dicho papel era cumplido por la
administracion, en la actualidad es la gestién; la diferencia es que la
administracion solia entenderse como la disposicion de los medios para
conseguir un fin, mientras la gestion va un paso mas alla, incorporando los

medios como objeto de planificacion-prevision, es decir, trabaja sobre el proceso.

Entendidas como practicas contrarias, la administracion es considerada como
tradicional, estereotipada, rigida y cerrada, mientras la gestion es estratégica,
abierta y flexible, requiere de la participacion de todos los actores en una
institucion, es en si misma democratica. La gestion en la educacion se forma
como una practica que involucra la mejora del aprendizaje (calidad) como una
experiencia creativa, lo logrard y, si no, el gestor estara encargado de crear
condiciones o estrategias para que esto suceda.

Segun Grinberg (2008), la gestion recoloca los objetos de la planificacion y de la
direccién de las conductas de los individuos, genera todo un cuerpo de saberes
donde, en las practicas de desarrollo, los resultados ya no se consideran como
el punto de llegada, sino que hacen parte de los procesos, permitiendo ajustar
decisiones y reorientar los anteriores. Gestionar ya no es decir a otros qué y como
hacer, dejar en manos de un tercero el proceso de implementacion; por el

contrario, la implementacion es el periodo esencial de los procesos de gestion.

Por ello, se habla de gestores de la educacién, ya que ese papel es de todos. La

planificacion es una de las caracteristicas especiales de la gestion, ya que para
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conseguir un resultado es necesario controlar el proceso, precisar y prever los
pasos, las estrategias, para evitar errores. Por eso la logica del gerenciamiento
tiene en cuenta que no es posible evitar los errores, pero si es posible estar
atento a ellos y no permitir que se generalicen, esto es gerenciar un sistema.
Entonces, el docente y el directivo docente tienen también un papel en los
problemas y la resolucion de conflictos que se plantean entre lo previsto y lo
contingente, entre lo formalizado y lo rutinario, en cada funcién especifica, y
deben atender la necesidad de generar y ampliar los desempefios para la calidad

educativa.

2.2. Teorias relacionadas con el problema de la investigacion.

2.2.1. El modelo de liderazgo de rango completo (FRL) de Bernard
Bass y Bruce Avolio.
James Mac Gregor Burns (1989: 210) afirma que el liderazgo
transformacional estimula el emerger de la conciencia de los trabajadores,
los cuales aceptan y se comprometen con el logro de la mision de la
organizacion dejando de lado sus intereses personales, para enfocarse en
los intereses del colectivo. Pero Bernard Bass (1985:19) va mas alla y
argumenta que un lider podra exhibir de acuerdo con las circunstancias y
lo que éstas demanden, diferentes patrones de liderazgo. Segun Martinez
(1995:116) “El lider transformacional enfatiza lo que tl puedes hacer por tu
pais y el lider transaccional se centra en lo que tu pais puede hacer por ti”.
Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas
a hacer mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se
producen cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad (Bass,

1985, p.20) los que representan a su vez, un beneficio para la colectividad.

Esta es la razén por la cual Bass (1985:21) considera este estilo de
liderazgo transformador por cuanto tiene relacion con las necesidades
humanas, y especificamente con las que se ubican en el dominio del
crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion. Los lideres
transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones
con los miembros del grupo, estimulan cambios de vision que conducen a

cada individuo a dejar de lado sus intereses particulares para buscar el
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interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus necesidades vitales
existenciales (seguridad y salud) o relacionales (amor y afiliacion) (Bass,
1985:15).

Ese cambio de prioridades del individuo permite la expansion de su abanico
de necesidades con la inclusion de la necesidad de crecimiento personal,
a través del compromiso que adquiere la persona con el logro del objetivo
grupal. Este cambio da como resultado que las personas dentro de la
organizacion que tienen potencial para convertirse en lideres auto-dirigidos,
autorregulados, autoactualizados y autocontrolados (Bass, 1985:16). Este
efecto multiplicador o efecto cascada, es caracteristico del liderazgo
transformacional, el cual estimula tanto el desarrollo de cada individuo,

como la transformacioén del colectivo.

Dado que los lideres pueden presentar patrones de conducta que combinan
elementos de diversos estilos de liderazgo, Bass en conjunto con Bruce
Avolio, (doctor en Psicologia Industrial y organizacional, docente
investigador de la Universidad de Nebraska- Lincoln y director del Gallup
Leadership Institute), proponen el “modelo de liderazgo de rango completo”
(FRL) el cual incluye los componentes del liderazgo transformacional y del
transaccional para conformar un todo que brinde como resultados la
satisfaccion de las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo
extra requerido para el logro de los objetivos compartidos y la eficacia y

efectividad de la organizacion.

Dimensiones del modelo de liderazgo de rango completo
Segun Bass y Avolio son ocho las ocho dimensiones de liderazgo que

conforman la base del modelo FRL (Full Range Leadership FRL)

Fuente: www.enciclopediafinanciera.com/habilidadesdirectivas/liderazgo-
transformacional.htm
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a.- Laissez-Faire o dejar hacer. Este lider realmente no es un lider y ofrece
muy poco en términos de direccion y soporte. Evita tomar decisiones, es
desordenado y permite a los demas hacer lo que les parece. La frase que

lo representa es: “Es indiferente si lo hace o no lo hace...”

b.- Administracién pasiva por excepcion. El lider por excepcién tiende
hacia el laissez faire, pero es activo cuando se presentan dificultades o
errores que requieren su atencion. Evita cualquier cambio en el statu quo y
solo interviene cuando las circunstancias son excepcionales. La frase que

lo representa es: “Si no se llevara a cabo...”

c.- Administracion activa por excepcion. El lider activo por excepcion
pone atencion a algunos problemas y tiene sistemas de monitoreo y control
gue le suministran alertas. Su estilo tiende a generar un desempefio
moderado. La frase que lo representa es: “Si observo que no se esta

haciendo algo...”

d.- Reconocimiento contingente. Es el estilo transaccional clasico. El lider
establece objetivos claros y recompensas variadas. Esto significa que sus
empleados alcanzaran los niveles de desempefio esperados, aunque no
sera facil que “caminen el kilbmetro extra” ya que para estos se requiere un
estilo mas transformacional. La frase que lo representa es: “Si se hace como

se espera...”

e.- Consideracion individual. En esta dimension se incluyen el cuidado, la
empatia y el proveer retos y oportunidades para los otros. El lider tipico es
un escucha activo y comunicador fuerte. Este es el primero de los estilos
transformacionales. La frase representativa es: “Me interesa que usted se

desarrolle profesionalmente y haga carrera en esta organizacion...”

f.- Estimulo intelectual. Lleva al lider a empoderar a otros para que
piensen acerca de los problemas y desarrollen sus propias habilidades.
Este estilo es frecuentemente utilizado por los padres, pero es menos
comun en las organizaciones. La frase representativa es: “;Qué piensa

hacer frente a.?”
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g.- Motivacion einspiracién. Este tipo de lider tiene la habilidad de motivar
a la gente para alcanzar un desempefio superior, ya que es bueno para
lograr esfuerzos extras y convencer a los seguidores de sus habilidades. El
crea la disposicién para el cambio y alienta un amplio rango de intereses. La

frase representativa es: “Espero su mejor esfuerzo...”

h.- Influencia idealizada o carisma. Tiene un sentido de propdsito. Los
lideres de este tipo son descritos como carismaticos y son percibidos por
los seguidores como poseedores de un grado alto de moralidad, confianza
e integridad. Se colocan a la cabeza de las crisis y celebran el éxito con su
gente. Por eso este estilo aparece con dos dimensiones que comprenden
los atributos o caracteristicas personales del lider y la conducta de ese lider.

La frase representativa es: “Si cree que es correcto, entonces...”

Elementos del modelo FRL.
(Por Mendoza Martinez; 2005)

Modelo de liderazgo transformacional y transaccional
Bass y Avolio

Liderazgo transformacional 1. Carisma atributos

2. Carisma conducta

3. Inspiracion motivacional.

4. Estimulacion intelectual

5. Consideracién individualizada.

6. Tolerancia psicoldgica.

Liderazgo transaccional 7. Premio contingente
8.Administracion por excepcion
activa
9.Administracién por excepcion
pasiva

No liderazgo 10. Laissez Faire

Variables de resultado 11. Satisfaccién

12. Esfuerzo extra

13. Eficacia y efectividad
Fuente: Mendoza Martinez (2005, p.119)
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El instrumento también permite hacer un diagnostico sobre la capacidad y
el estilo de liderazgo que manejan los equipos de trabajo, al efectuar la
agregacion de la informacion por divisiones, departamentos o el total de la
organizacién. Esta vision consolidada se puede cruzar con los indicadores
de eficacia, para tomar decisiones respecto a areas que requieren acciones
de mejora, debido a que incluye las variables de resultado: satisfaccion de
las necesidades individuales y grupales, el esfuerzo adicional realizado para
el logro de los objetivos grupales y medidas de eficacia y efectividad.

2.2.1.1. Lacultura organizacional y las practicas de liderazgo
en las organizaciones.

De acuerdo a Olga Lucia Anzola (2003), la cultura organizacional es un
conjunto de précticas sociales materiales e inmateriales que dan cuenta de
las caracteristicas que distinguen a una comunidad ya que establecen una
atmosfera afectiva comun y un marco cognitivo compartido. Es decir, la
cultura se constituye en un modo de vida y configura unas formas de
relacion entre los individuos de cada organizacién. La cultura implica una
interdependencia entre la historia (desarrollo y evolucién de las personas
en sus relaciones), la estructura (sistema de posiciones y reglas de
interaccion) y las condiciones de vida y vivencias subjetivas de las
personas, que influyen en las conductas y las relaciones entre los
individuos. “La cultura de la organizacién se compone de valores, creencias,
supuestos, percepciones, normas y patrones de comportamiento comunes
a todos los que trabajan en ella; es a la organizacién lo que la personalidad
es al individuo: un tema oculto pero unificador que proporciona sentido,
direccion y movilizaciéon” (Anzola,

2003:51).

Los valores responden a la concepcion de “lo que es importante”, las
creencias hacen referencia a “cémo funcionan las cosas”. Son dimensiones
compartidas que se construyen en las interacciones de las personas y a su
vez van a interactuar con las estructuras de la organizacién y con los
sistemas de control para producir normas de comportamiento que se

refieren a “como se hacen las cosas aqui”
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2.2.1.2. Tipos de culturas organizacionales.

Algunos autores han comenzado a describir diferentes tipos de culturas
organizacionales. Aktouf (2002), establece una clasificacion de cuatro
diferentes culturas corporativas, relacionandolas con el tipo de clima que

cada una de ellas da como resultado:

a.- Rupturas e identidades separadas: hay separacién y oposicion de
visiones; organizacion y gestion jerarquica estricta; rupturas entre directivos
y empleados, ausencia de comunicacién, contradiccion entre lo que se dice
y lo que se hace, pocos espacios en los que se reuanen directivos y
empleados; signos de diferencias de status visibles y resaltados, valores,
creencias y representaciones diversas. El resultado es un clima de ruptura,

hostilidad, contradiccion y odio.

b.- Identidad en formacion o en cambio: Pérdida de identidad por
procesos de cambio o transicion organizacional; idea de un pasado en el
que todos estaban unidos y todo era realizable, pérdida de elementos de
identidad que existian en un pasado reciente. El resultado es un clima de

nostalgia y de una transformacién dolorosa de la imagen colectiva.

c.- Cultura artificial e identidad enchapada: Intenta darse un espiritu
colectivo y un pensamiento comuan a partir de actos intencionales por parte
de los dirigentes. Hay fuertes discursos que se van perdiendo a medida que
se desciende en la jerarquia, centralizacion y autoritarismo en la gestion,
ceremonias que se perciben como una carga o evento al que es mejor ir.
No hay lugar a comunicaciones abiertas, espontaneas e intensas. El
resultado es un clima en el que se percibe una incoherencia entre los

principios filosoficos y la accién gerencial.

d.- Comunidad de vision e identidad compartida: hay una cultura de
convergencia, generalmente aparece la figura de un héroe fundador aun
presente, ceremonias seguidas por la inmensa mayoria, actos concretos y
resultado numerosos que facilitan el compartir, empleados investidos de

poder, se garantiza el derecho al error y la posibilidad de ensayar, hay un
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compromiso de la empresa hacia el empleado respaldado en actos

concretos; gerencia de puertas abiertas.

El resultado es una percepcion de un alto compromiso de los trabajadores,
una proximidad concreta y existencia de lazos afectivos y emocionales
positivos y la conformacion de ambientes laborales saludables.
Encontramos en esta Ultima categoria descrita por Aktouf (2002) elementos
del liderazgo transformacional, al emerger situaciones donde el lider
impulsa a sus seguidores a pensar sobre los problemas en formas nuevas
y creativas, y los estimula a cuestionarse tanto sobre sus creencias y
valores individuales como sobre las del lider, mas cuando las soluciones
planteadas son inapropiadas para resolver los problemas presentes.
Adicionalmente este tipo de lideres no solamente reconocen y satisfacen
las necesidades actuales de sus seguidores, sino que facilitan la expansion
y elevacion de sus abanicos de necesidades para que éstos puedan
desarrollar todo su potencial. Los lideres transformacionales proveen
oportunidades para el desarrollo de culturas organizacionales que sean

soporte del crecimiento individual y colectivo.

2.2.1.3. Caracteristicas centrales de la cultura organizacional.

Anzola (2003:53) retomando los planteamientos de Hofstede y Cols (1990)
menciona como caracteristicas centrales de la cultura:

a.- La identidad de los miembros: el grado en que los empleados se
identifican con el todo de la -organizacion.

b.- El énfasis en el grupo: el grado en que las actividades del trabajo se
organizan alrededor de grupos mas -bien que de individuos.

c.- El enfoque hacia las personas: el grado en el que la administracion
contempla los efectos sobre las personas derivados de las decisiones
tomadas.

d.- La integracién en unidades: El grado en que se estimula la operacion
coordinada e interdependiente dentro de la organizacion.

e.- El control: el grado en el que las reglas, los reglamentos y la -supervision

directa se aplican.
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f.- La tolerancia al riesgo: el grado en que se estimula a los empleados a
ser dinamicos, innovadores y -tomadores de riesgos.

g.- Los criterios para recompensar: el grado en que se adjudica el sistema
de recompensas dependiendo del desempefio en contraste con otros
factores.

h.- La tolerancia al conflicto: el grado en el que se estimula a los
trabajadores a ventilar en forma abierta los -conflictos y criticas. El perfil
hacia los fines o los medios: el grado en que la administracion se enfoca
sobre los resultados o productos antes que en las técnicas y procesos que
se aplican para alcanzarlos.

i.- El enfoque hacia un sistema abierto: el grado en que se busca conocer,

verificar y responder a los cambios del ambiente.

2.2.1.4. EIl liderazgo transformacional y su impacto en la
eficacia organizacional.

La eficacia organizacional ha sido definida como: hacer algo que se sabe y
hacerlo bien, dentro del contexto de las funciones administrativas
fundamentales: planear, organizar, liderar, dirigir y controlar. Chiavenato
(1995) define la eficacia como “la capacidad de satisfacer una necesidad
social mediante el suministro de productos [dentro de] 6ptimas formas de
rendimiento, lo cual esta determinado por la combinacién de la eficiencia
empresarial como sistema, con el logro de condiciones ventajosas en la
obtencion de las entradas que necesita’. “La eficiencia busca el
mejoramiento mediante soluciones técnicas y econdmicas, en cuanto la
eficacia busca que el rendimiento en la empresa sea maximo, a través de
medios técnicos (eficiencia) y también por medios politicos (no
econdémicos)”. Segun esto, la eficacia seria entonces el logro de los
objetivos que busca la organizacién, tanto en el orden econémico como

politico y social.

Elorduy (1998), por su parte, presenta la eficacia como un conjunto de
cuatro factores: aumento de la productividad, mejora de las relaciones entre
los diferentes actores, desarrollo de las personas y motivaciéon de los

empleados. En esta vision combina igual que Chiavenato, los érdenes
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econdmico, politico y social. Marilyn M. Helms (lbid.), directiva y docente de
Administracion del Dalton State College, resume en cuatro modelos la

eficacia, desde diferentes perspectivas y contextos.

En el primer modelo la eficacia se mide a través de las dimensiones de
produccion, responsabilidad, liderazgo y conflicto interpersonal. Define
produccion como el flujo de productos de la organizacién; responsabilidad
como el grado de compromiso individual y colectivo con la organizacion;
liderazgo como el grado de influencia y habilidad personal de la
administracion; y el conflicto interpersonal como el grado de diferencias
percibidas entre la administracion y los subalternos. En la siguiente grafica

se pueden apreciar los cuatro cuadrantes que componen el modelo.

Primer modelo de eficacia

Produccién
Flujo de productos de

la organizacion

Responsabilidad
Grado de compromisc
de las personas con le

organizacion

Liderazgo Conflicto
Grado de influencia y interpersonal
habilidad personal de Diferencias entre
lider administracion y
subalternos

En este modelo se manifiestan las dimensiones motivacion e inspiracion y
carisma que definen el liderazgo transformacional, a través de los
cuadrantes de liderazgo y responsabilidad, pero quedan faltando las
dimensiones referentes a consideracion individual y estimulo intelectual lo
que afecta el logro de las variables de resultado relativas a satisfaccion,

eficacia y efectividad, tal como lo establece el modelo FRL.

El segundo modelo estda basado en procesos organizacionales
interrelacionados y fue desarrollado en primera instancia como una
herramienta para consultores gerenciales. Este modelo utiliza la

supervivencia organizacional y la maximizacion del retorno como variables
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clave de eficacia en conjunto con la autorregulacion, la cual es responsable
de orquestar el balance entre las otras ocho variables menores, la cuales
incluyen permeabilidad interna y externa, sensibilidad al estatus y al cambio,
contribucion para los accionistas, transformacion, promocién de

transacciones ventajosas, flexibilidad

Al repasar el modelo FRL de liderazgo transformacional de Bass y Avolio,

la eficacia del lider es vista a través de cuatro aspectos:

i. El logro de la satisfaccion de las necesidades laborales de los
colaboradores.

ii. Conocimiento de las necesidades del colaborador en los altos niveles
administrativos.

iii. La contribucion de los colaboradores al desempefio de la organizacion.

iv. El desempefio del lider como miembro de un equipo de trabajo.
2.2.2. Modelo organizacional de seis cajas de Marvin Weisbord.

El modelo de Marvin Weisbord (Burke 1988), requiere atender dos aspectos
el formal y el informal: El primero representa la forma oficial en que se
supone suceden las cosas y el segundo representa la forma en la cual
suceden realmente las cosas.” La distincion entre formal e informal, es
decir, que se supone lo que debe suceder, en comparacion con lo que esta
sucediendo, es un poderoso elemento de la teoria del desarrollo
organizacional y es un punto departida para comprender la dinAmica de la
organizacion” (French Wendell, 1996). Marvin Weisbord describe su
modelo de una forma particular de visualizar la estructura y disefo
organizacional. Presta atencién 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.

Weisbord propone otro enfoque de diagnostico en el cual se encauza al
futuro de la organizacion, a las tareas que los individuos pueden auto

estructurar y en facilitar el diagnostico de problemas provocados.
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GRAFICA 02

ENFOQUE DIAGNOSTICO DE MARVIN WEISBORD

Propdsito:
Relaciones Laborales: ¢A qué negocio nos Estructura:
dedicamos?

¢Como manejamos el
conflicto entre personas?

éCémo esta estructurado

Liderazgo:
. e éAlguien mantiene
Mecanismos Auxiliares: equilibradas las casillas Recompensas:
éContamos con tecnolagias ¢Todas las tareas
de coordinacion adecuadas? necesarias tienen

incentivos

MEDIO AMBIENTE

Fuente: French, Wendell y Ceci Bell, 1996; Desarrollo organizacional

1.- Proposito.
Es cuando, la organizacion determina la responsabilidad de la Direccién 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 propédsitos y la mision de la organizacion; cuyas

respuestas a su vez se deben comunicar a sus trabajadores.

Una definicion de la mision debe dar respuesta a tres preguntas ¢Quiénes
somos?, ¢Qué hacemos? y ¢Por qué lo hacemos? A lo que Chiavenato
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dice que la mision “es la declaracion del propésito y el alcance de la
empresa en términos del producto y del mercado”. 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 Steiner (1999) “solamente con los propdésitos o la misidn 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 cudl es su papel y como

contribuir de manera eficaz al éxito de la organizacion”

Los propésitos de una organizacion “son los fines esenciales o directrices
gue definen la razén de ser, naturaleza y caracter, de cualquier grupo social’
Minch (2005) (13). En esta perspectiva, la misién y los propésitos se
formulan para que perduren junto con la organizacién, 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.
2.- Estructura

De acuerdo al modelo de Weisbord toda organizacién requiere de un marco
de actuacion para funcionar, ese marco estéd 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 o no. La estructura organizacional se
define como la division ordenada y sistematica de trabajo de acuerdo con

el objeto de su creacion.

En esa perspectiva podemos manifestar que, para hacer un diagnostico
de estrategias para brindar servicios, como los educativos, por

ejemplo, es necesario conocer cual es la estructura de la organizacion.

Weisbord asume que la estructura comprende:
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a.- La distribucion de tareas,
b.-Las responsabilidades y

c.- Las funciones entre todos los niveles del personal

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
organizaciéon, siendo el organigrama su representacion grafica, que en
forma sencilla expresa la estructura, jerarquia e interrelacion de los érganos

que conforman la organizacion.

Segun Franklin, (2004), un organigrama considera cuatro aspectos, estos
son: (14)

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.

c. Niveles de la organizacion: ElI organigrama debe mostrar
la jerarquia desde la alta direccion hasta el trabajador de reciente ingreso
o solo un bosquejo jerarquico general.

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

unidades tienen autoridad sobre otros

De acuerdo a Don Hellriegel (2002) el organigrama es una herramienta util
porque permite a la organizacion estructurar tareas, puestos, niveles y
lineas de autoridad, asi como visualizar méas facilmente cuales son las

relaciones de las actividades que se desarrollan dentro de la organizacion”.

En la estructura organizacional se presentan dos tipos de personal: Aquel
gue contribuye directamente en alcanzar los objetivos de la organizacion
(personal en linea) y aquellos que sirven de apoyo y asesoran al personal
(staff). En ello recae la importancia que tiene la estructura organizacional,
por que ayuda a determinar el grado de participacion que tienen los

empleados en la toma de decisiones de la organizacion y la manera en
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que se interrelacionan en los distintos niveles. De acuerdo a Fernandez
(1999) “existen seis elementos clave que los directivos necesitan atender
cuando disefien la estructura de su organizacion: Especializacion del
trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, extension del control,
centralizacion y descentralizaciéon, asi como la formalizacion de la

estructura”
3.- Relaciones.

Se toma en cuenta un principio sociolégico, 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 Alberto Martinez (1988) “la
comunicacién es uno de los elementos y ambitos mas importantes para la
organizacion, ayuda a mantenerla unida, pues proporciona medios para
transmitir informacién necesaria para la realizacion de las actividades y la

obtencion de las metas y objetivos de la organizacion”.

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

conjunto y lograr objetivos en coman”

Stephen P. Robbins (2000) sefiala que, para tener una comunicacion
efectiva, una organizacion debe satisfacer por lo menos tres criterios:
cantidad, calidad y credibilidad. Debe existir suficiente informacién sobre lo
gue 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 o 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 ejecucién de tareas organizacionales”.

Las recompensas tienen como finalidad, garantizar la satisfaccion de los
trabajadores, lo que a su vez ayuda a la organizacion a obtener, mantener
y retener una fuerza de trabajo productiva, como dice Werther (2008) “sin
compensacion adecuada es probable que los colaboradores disminuyan su
desempeiio, incremente el nivel de quejas o que abandonen la

organizacion”.

Robert Kreitner (1998) propone el siguiente modelo general de sistema de
compensacion en la organizacibn, en el que presenta con
énfasis a los componentes basicos de los sistemas de recompensas en la
organizacion:

a. Las compensaciones o recompensas ayudan a que el ambiente laboral
de una organizacién sea agradable, debido a que los empleados estan
satisfechos.

b. Recompensas extrinsecas, llamadas tangibles: Son compensaciones
financieras y materiales

c. Recompensas intrinsecas, también conocidas como intangibles: tales
como promociones, titulos, autoridad, status en la comunidad,
oportunidades para el desarrollo personal y reconocimiento a sus

contribuciones.
5.- Liderazgo

David Césares Arragoiz (1994) “enfatiza que el liderazgo es una de las mas
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
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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
posicidbn en la estructura de poder y promover el desarrollo de sus
integrantes” (Madrigal, 2005). Por tanto, 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.

Estilos de liderazgo.

Todas las organizaciones necesitan de dirigentes capaces, mediante estilos
de mando adecuados, éstos pueden lograr la cooperacion de los recursos
humanos disponibles para provocar la evolucion y el progreso que se busca
para transformar al personal de la organizaciéon en lo mas valioso llamado
ahora capital humano. A su vez Dubrin (2000) considera que, para
describir los estilos de liderazgo, se debe incorporar la magnitud de la

autoridad y el control que el lider le transfiere al grupo” (28)

a.- El Liderazgo entrenador:

Segun Chiavenato (2009) “es cuando el subordinado tiene poca experiencia
en un area de trabajo y ha mostrado el deseo de aprender mas, pero no
puede terminar el trabajo de manera independiente” (29).

En este tipo de liderazgo el lider debe explicar el como y el cuando de la
tarea, establecer estandares de desempefio realistas, plantearlos como un
reto y reconocer y premiar el desempeiio del empelado. Es decir,
se establece una relacion lider-subordinado que tiene dos fines: Cumplir la
tarea y desarrollar la habilidad y la responsabilidad necesaria para la misma.

Por ello

b.- Liderazgo estructurador:

Este estilo es apropiado cuando los colaboradores poseen conocimientos
0 experiencia minimos y requieren adquirir las habilidades necesarias para
el puesto. En este tipo de liderazgo, el lider decide primero cuél es la
mejor manera de efectuar una tarea y luego comunica a los subordinados

lo que se espera de ellos, cobmo, cuando y quien realizara la tarea.
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c.- Liderazgo alentador:

Se aplica con aquellas personas que se desempefan en niveles por arriba
de estandar y estan dispuestas a asumir responsabilidades en cuanto a los
resultados, pero su experiencia y nivel de confianza aun son insuficientes
como para dejarlas trabajar por si solas. En este tipo de liderazgo se
procura que los trabajadores aumenten su confianza y habilidad para

desempeniar una tarea especifica de manera independiente.

d.- Liderazgo delegador:

El lider delegador es el que asigna tareas al colaboradorapropiado y deja
gue proceda a realizarlas por si mismo. La verificacion, supervision o
direccidn ocasionalmente permitira al lider estar informado y asegurarse de
que el colaborador tenga los recursos necesarios.

Este estilo permite, que los subordinados establezcan sus propias metas
para realizar tareas y se hagan cargo de cualquier plan o decisién requerido.
Se emplea este estilo cuando los colaboradores poseen experiencia, estan
habilitados en una tarea especial y estan dispuestos a tomar la
responsabilidad de su propia planeacion y productividad en un area de

trabajo.

e.- Liderazgo coercitivo:

El efecto del estilo coercitivo en el clima de la organizacion es tan dafino
gue demuestra que la flexibilidad es un acierto. Las decisiones extremas del
lider matan las nuevas ideas. De este modo, el sentido de responsabilidad
de la gente se evapora: son incapaces de actuar por su propia iniciativa,
pierden el sentido de propiedad y sienten poca necesidad de dar cuenta de

su rendimiento.

f.- Liderazgo autoritario:

El lider autoritario es un visionario que motiva a la gente haciéndole
comprender la manera en que su trabajo se inserta en una visibn mas
amplia de la organizaciéon. Los lideres autoritarios encuadran las tareas
individuales dentro de una visién global y definen estandares que giran en
torno a dicha vision, asi los parametros de éxito estan claros para todo el

mundo, lo mismo que las recompensas. Al reconocer el valor de la
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flexibilidad, el lider autoritario establece el objetivo final, pero da a la gente

la libertad para innovar, experimentar y asumir riesgos calculados.

g.- Liderazgo afiliativo:

El lider afiliativo procura mantener a los trabajadores contentos y crear
armonia entre ellos; basandose en la construccion de fuertes
lazos emocionales y luego aprovecha los beneficios, para lograr una firme
lealtad. También promueve la flexibilidad y la confianza entre los amigos,
lo que permite la innovacion constante y la toma de riesgo; dandole a los
trabajadores la libertad de hacer su trabajo en la forma en que piensa que
es la mas efectiva. Los lideres afiliativos rara vez ofrecen consejos
constructivos acerca de como mejorar: los empleados deben descubrir por
si mismo como hacerlo. Si el lider coercitivo demanda “haga lo que yo digo”,
y el autoritario urge “venga conmigo”, el afiliativo dice “la gente esta

primero”.

h.- Liderazgo democratico:

El estilo democratico es ideal cuando un lider estd seguro acerca de la
mejor direccion a seguir y necesita nuevas ideas y la guia de empleados
habiles. Incluso si el lider tiene bien definida la vision, el estilo democratico
funciona bien para obtener ideas frescas que ayuden a ejecutar esa vision.
Este estilo no funciona cuando los empleados no son competentes o0 no

estan suficientemente informados para ofrecer consejo.

Al tomarse el tiempo de escuchar las ideas de la gente, el lider genera
confianza, respeto y compromiso. Cuando deja que los propios trabajadores
opinen acerca de las decisiones que afectan sus logros y el modo en que
realizan su trabajo, el lider democratico promueve la responsabilidad y
flexibilidad. Debido a que participa en la determinacion de los estandares
de evaluacioén del éxito, la gente que opera en sistemas democraticos tiende

a ser muy realista acerca de lo que puede o no puede cumplirse.
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i.- Liderazgo marcapasos:

Este estilo destruye el clima organizacional, debido a que muchos
trabajadores se sienten abrumados por las demandas del lider, la
flexibilidad y responsabilidad se evapora. En cuanto a las recompensas, el
marcapasos o bien no brinda libertad sobre la manera en que la gente se
desemperia o la salta para hacerse cargo cuando considera que se estan
rezagando. Si el lider debe irse, la gente se encuentra sin rumbo, pues esta
acostumbrada a que el experto establezca las reglas. El lider establece
estandares de desempefio extremadamente elevados y los ejemplifica él
mismo. Esta obsesionado en hacerlas cosas mejor y mas rapido, y espera
lo mismo de todos a su alrededor. Detecta quienes no rinden lo que deben
y demanda mas de ellos. Si no se coloca a la altura de las circunstancias,

los reemplaza con gente que pueda hacerlo.

Liderazgo situacional:

Madrigal, (2005) asume “que cuantos mas estilos desarrolle un lider sera
mejor su desempefio”. Los lideres que emplean cuatro o mas estilos (en
especial el entrenador, afiliativo, autoritario y democratico) y logran hacer
una mezcla segun el equipo de trabajo y las expectativas de éste,
consiguen el mejor clima y los mejores rendimientos del negocio. Al
respecto, Arturo Villanueva (2010) menciona que el mando sera eficaz si
comprende: “Comunicar lo que se debe hacer; obtener cooperacion de las

personas que han de realizarlo; vigilar que se haga”

El lider creador de la cultura:

Proporciona visién a sus seguidores, y requiere de hacer contacto con su
gente de tal manera que movilice su energia, generando una actitud y un
espiritu productivo; también requiere de comunicacion para otorgar a otra
direccion, si el lider es incapaz de comunicar sus planes, asi puedan ser
extraordinarios, la gente que lo rodea sera incapaz de realizar directivas;
porque una empresa sin liderazgo, operaria con personas y maquinas en

confusién.
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CAPITULO 1II

ESTRATEGIA DE GESTION
PARTICIPATIVA PARA MEJORAR EL
LIDERAZGO INSTITUCIONAL DE LA

INSTITUCION EDUCATIVA “SENOR DE
HUAMANTANGA” DEL CENTRO
POBLADO CHAMAYA, PROVINCIA
JAEN.
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CAPITULO lll: ESTRATEGIA DE GESTION PARTICIPATIVA PARA
MEJORAR EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL DE LA INSTITUCION
EDUCATIVA “SENOR DE HUAMANTANGA” DEL CENTRO POBLADO
CHAMAYA, PROVINCIA JAEN.

3.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS.

CUADRO 01
PROPOSITOS
¢Dentro de qué institucidén educativa nos encontramos?
Valoracion TOTAL
; Nunca A veces G Siempre
N.° Items siempre
Ord. Fi % |F| % FI % FI % Fi %
i i i
01 | ¢Coémo docente
conoce con claridad 5 35.7 4 28.5 3 21.4 > 142 | 1 | 100.0
la mision y la vision 1 7 3 9 4 0
de la?
02 | ¢Considera que el
buen desempefio en
su trabajo ayuda 64.2 14.2 14.2 1 | 100.0
mejorar la calidad 2 9 2 9 2 9 1] 714 4 0
del servicio
educativo?

03 | ¢Desde un principio,
le explicaron  las 35.7 28.5 21.4 14.2 | 1 | 100.0
reglas y normas que| |5 1 4 7 3 3 2 9 4 0
rigen la Institucién
Educativa?

04 | ¢En la actualidad

conoce la
situacion en la que i 7%5 5o 1421 794 l0l o | 1] 1000
atraviesa la 9 4 0
Institucion
Educativa?

05 | ¢Como  docente| g 571 | | 285 |, | 142 || o |1 1000
siente compromiso 4 7 9 4 0

en su trabajo?
Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente trabajo de investigacion
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INTERPRETACION:

- Se puede observar que en relacion a la pregunta ¢ Como docente conoce con
claridad la mision y la vision de la 1.E.?, el 36% respondio que no.

- En cuanto a la pregunta de si considera que el buen desempefio en su trabajo
ayuda mejorar la calidad del servicio educativo, el 64% respondié que no.

- El 36% de los docentes encuestados en cuanto a la pregunta si desde un
principio, le explicaron las reglas y normas que rigen la Institucién Educativa,
respondid que no.

- EI 79% de los encuestados acerca de si en la actualidad conoce la situacion en
la que atraviesa la Institucion Educativa, respondioé que no.

- En cuanto a la pregunta ¢ Cémo docente siente compromiso en su trabajo?,

el 57% respondié que no.
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CUADRO N° 02

ESTRUCTURA

¢, Como se divide el trabajo en la institucion?

N° Valoracion
I I i [ T Casi ) TOTAL
Ord. Items Nunca A veces . Siempre
siempre
| ] ] l
Fi % Fi % % Fi % Fi %
¢ En su trabajo docente [ ]
1 | sabecudlessonsusroles [321.42' 5 @ 36 29 |(2(14.28(14]100.00
como tal? |
¢,Conoce con exactitud las |
2 tareas o funciones 5(35.71 6 43 1428 1| 7 |14(100.00
especificas que realiza? |
¢ Hace el trabajo que |
3 le corresponde a otro 8 57.14 2114.28 14.28 |2 (14.28|14(100.00
colega? |
¢ Desempefia tareas |
4 que no correspondena 5 35.71 4| 29 21.43(2|14.28(14|100.00
Su puesto o tarea laboral?

Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente traba

INTERPRETACION:

o de investigacion

- EI 36% de los docentes encuestados manifiesta que a veces sabe cuales son

sus roles en su trabajo como docente. Hay escasa comunicacion.

- El 43% dice que a veces conoce con exactitud, las tareas o funciones

especificas que realiza en la institucién. No se explicita mucho acerca de los

roles que se desempefia en institucion.

- ElI 57% de los encuestados respecto a la pregunta de si hace el trabajo que

le corresponde a otro colega, respondié que no.

- El 36% de los docentes manifiesta que no desempefia tareas que no

corresponden a su puesto o tarea laboral. Se percibe que no existe mucha

empatia y solidaridad en el clima laboral
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CUADRO N° 03:
SOBRE LAS RELACIONES INTERPERSONALES

N° Valoracion |

I I . I I :
Ord. Items Nunca A veces (R Siempre TOlAE
| | | | siempre |

Fi % F % F % F % Fi %

¢, Considera gue el
1 direc.tor sabe manejar los| g "57 14
conflictos
adecuadamente?

¢,El director sabe afrontar
los problemas de Ila
institucibon 'y les da
solucién?

¢ Existe una buena
3 relacion laboral con sus| 8 57.14 2(14.29(4 | 29 14(100.00
demas colegas?

¢ Existe rivalidad
4 entre sus compaferos| 0| O |3(21.43|2(14.29 9 64.29 14|100.00
de trabajo?

oSu director
se preocupa por crear
un ambiente
laboral agradable?
Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente trabajo de investigacion

2114291312143 |1| 7 |14]100.00

8 57.14 3(21.43|2(1429|1| 7 |14]|100.00

10 71.43 2|14.29|2|1429|0| O |14|100.00

INTERPRETACION:

- EI'57% de los docentes encuestados manifiesta que no cree o considera que
el director sepa manejar los conflictos adecuadamente.

- El 57% de los docentes considera que el director no sabe afrontar los
problemas de la institucién y no sabe darles solucion.

- EI'57 % de los docentes asume que no existe una buena relacion laboral con
sus demas colegas.

- El 64% de los docentes encuestados afirma que existe rivalidad entre sus
compaferos de trabajo.

- El 71% afirma que su director no se preocupa por crear un ambiente

laboral agradable en la institucion educativa.
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CUADRO N° 04
RECOMPENSAS (Factores extrinsecos)

No Valoracion |

| I ; I | 3
Ord. Items Nunca A veces Casi Siempre UeraE
| | | | siempre |

Fi % F % F % F % F %

¢Hay algun incentivo | | ]
1 para hacer todo lo que|4| 29 |5 36 3]21.43( 2 | 29 [14]100.00
necesita hacerse?

¢;Considera que es
importante  que  se
desarrolle en la
2 institucién un sistemade' 6 43 2| 29 (4] 29 2 | 29 [141100.00
incentivos que vaya de
acuerdo al trabajo que

realiza?
¢, Sabe de algun tipo de
incentivos
3 por un desempefio extra 9 64.29 3(21.43|2(14.29| O 0 |14(100.00
ordinario?
¢ Considera que los
4 |Peneficios  que lel | o9 Tetias T3lo143] 1| 7 |14]100.00

ofrecen en tu trabajo te
convienen

Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente trabajo de investigacion

INTERPRETACION:

- El 36% de los docentes encuestados afirma que a veces hay algun incentivo
para hacer todo lo que necesita hacerse.

- El 43% afirma que no considera que es importante que se desarrolle en la
institucién un sistema de incentivos que vaya de acuerdo al trabajo que realiza.
Ya que opina que son sus obligaciones institucionales, y que por ello les
pagan.

- El 64% de los encuestados dice que sabe si existe en su institucion de
algun tipo de incentivos por el desempefio de actividades extra ordinaria.

- El 43% considera que a veces los beneficios que le ofrecen en su trabajo le

convienen
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CUADRO N° 05
LIDERAZGO

NO

Ord.

items

Valoracion

Nunca A veces

Casi

siempre

Siempre

TOTAL

Fi

%

Fi

%

Fi

%

Fi

%

Fi

%

oSu director le
brinda apoyo necesario
para desempafiar bien
su trabajo

35.71

29

21.43

14.29

14

100.00

Su director le ayuda
a resolver
sus problemas
de trabajo

57.14

21.43

14.29

14

100.00

¢, Su director le ayuda a
resolver problemas con
sus demas
compareros de
trabajo?

64.29

21.43

14.29

14

100.00

oSu director le
proporciona la
informacién académica
y administra cuando le
es necesaria?

57.14

21.43

14.29

14

100.00

Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente trabajo de investigacion

INTERPRETACION:

El 36% de los docentes opina que su director no le brinda apoyo necesario

para desempaiiar bien su trabajo.

Acerca de la pregunta de si su director le ayuda a resolver sus problemas

de trabajo, el 57% de los docentes encuestados opino que no. La

comunicacion interpersonal es muy escasa o nula.

El 64% de los docentes considera que la autoridad de la institucion no le ayuda

a resolver problemas con sus demas comparieros de trabajo.

El 58% de los encuestados manifiesta que su director no le proporciona la

informacion académica y administra cuando le es necesaria.
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CUADRO N° 06
MECANISMOS UTILES

N° Valoracion |
Ord ) ' ' Casi Siempr TOTAL
: ltems Nunca IAveces siempre €
1
'i: % ||: % '|: % '|: % Fi %
.Se  cuenta en la
institucion con la
1 tecnologia el 5 351.7 al 29 |3 2%.4 5 11;.2 411 10(()).0
infraestructura
apropiada?
¢ Existe
5 buena comunicaciéon entr 8 57.1 3 21.4 > 14.2 1l 7 1 100.0
e sus compafieros de 4 3 9 4 0
trabajo? | |
;Se siente motivado en 64.2 21.4 14.2 11 100.0
3 tu trabajo? < 9 3 3 2 9 of © 4 0
: . |
(,Cuenta_l con la tecr_lologla 571 214 14.2 111000
4 necesaria para realizar su_ 8 4 3 3 2 9 1 7 4 0
trabajo?
¢Se le da algun tipo de |
5 orientacion o capacitacion 9 64.2 3 21.4 > 14.2 ol o 1 100.0
para poder realizar su 9 3 9 4 0
trabajo correctamente? | |

Fuente: Encuesta elaborada por la autora del presente trabajo de investigacion

INTERPRETACION:

- ElI'71% de los encuestados manifiesta que no se cuenta en la institucion con
la tecnologia e infraestructura apropiada.

- EI 57% de los docentes afirma que no existe buena comunicacion entre sus
compafieros de trabajo.

- ElI 65% de los docentes encuestados manifiesta que no se siente motivado
en tu trabajo.

- El 57% de los encuestados manifiesta que no cuenta con la tecnologia
necesaria para realizar su trabajo.

- ElI 64% de los docentes encuestados manifiesta que no se le da algun tipo
de orientacién o capacitacion para poder realizar su trabajo correctamente.
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3.2. DISENO DE LA PROPUESTA.

ESTRATEGIA DE GESTION PARTICIPATIVA PARA MEJORAR EL
LIDERAZGO INSTITUCIONAL DE LA INSTITUCION EDUCATIVA “SENOR DE
HUAMANTANGA” DEL CENTRO POBLADO CHAMAYA, PROVINCIA JAEN.

PRESENTACION.

De los diversos trabajos realizados en torno a la gestion institucional y su impacto
en el liderazgo, se infiere que el espiritu de una organizacion humana es juntar
los esfuerzos o acciones del colectivo, coordinando acciones y planes de trabajo
para conseguir un cierto resultado u objetivo que interesa a todas ellas, aunque
su interés pueda deberse a motivos muy diferentes. Se destaca en los diversos
enfoques tedricos, que las personas que laboran en una institucion educativa, no
solo se identifican con un alto nivel de pertenencia con ella; sino que, a cambio
de los incentivos minimos que puedan recibir, realizan eficientemente con
conviccion las tareas que se les encomienda segun el puesto de trabajo de cada
uno. En esa perspectiva el presente trabajo de investigacion asume como
propuesta la contribucién de una estrategia de gestion participativa para mejorar
el liderazgo institucional en la Institucion educativa “Sefios de Huamantanga” del
centro poblado de Chamaya, provincia de Jaén, regidn Cajamarca; propuesta
gue se sustenta en el modelo de liderazgo de rango completo (FRL) de Bernard

Bass y Bruce Avolio y en el modelo de las seis cajas de Marvin W eisbord.

El programa tiene tres etapas:

Evaluacion
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|.- FUNDAMENTACION.

Este Programa se elabora en base al liderazgo transformacional, este estilo de
liderazgo es considerado como transformador, por cuanto tiene relacion con las
necesidades humanas, y especificamente con las que se ubican en el dominio

del crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion. Bass (1985:21).

Por otro lado, desde el punto de vista epistemoldgico considero que Evelio
Machado Ramirez (2001:49) estudia, evalla y critica el conjunto de problemas
gue presenta el proceso de produccion de conocimiento cientifico. Afirma que
podemos considerar como problemas epistemoldgicos entre otros, las
cuestiones que conciernen a la definicion y la caracterizacion de los conceptos
cientificos, el problema de la construccién de los términos tedricos de la ciencia,
las concepciones metodolégicas, las condiciones operatorias y técnicas del
proceso de investigacion. En este sentido, afirma que, si bien aln no existe
consenso general entre los investigadores acerca de los referentes teoricos de
la Direccion Cientifica en las instituciones educativas, desde los afios ochenta del
siglo XX y principios del presente siglo se ha producido una profundizacién
gnoseoldgica “es decir conocimiento cotidiano y conocimiento cientifico...” en sus
fundamentos tedricos y metodologicos. En este sentido, Evelio Machado Ramirez
(2001:46) plantea responder a las siguientes preguntas: ¢,Por qué se dirige una
institucién educativa? ¢ Para qué se dirige una institucion educativa?;

¢ Para quién se dirige en una institucion educativa?; ¢ Donde se esta situado para
dirigir en una institucion educativa? Por esa razon: ¢Qué bases fundamentan su
desarrollo?; ¢ Como se dirige en una institucion educativa? ¢Cual es su origen,
formacion y desarrollo en un pais determinado?; ¢qué entender por direccién
cientifica de la institucion educativa?; ¢con qué fines?; ¢bajo qué principios se
dirige cientificamente una institucion educativa?; ¢.cémo se dirige cientificamente

una institucion educativa?

Segun Grinberg (2008:108) todo proceso posible de ser identificado, clasificado
y estudiado tiene que ser gerenciado. La excelencia, la calidad total, el logro del
cero defecto, los circulos de calidad, la planificacion por proyecto, la autonomia,
el liderazgo, la innovacion, hacen parte de los aspectos que forman la gestion.

Afirma que ésta constituye mas que una simple forma de planificacién o
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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.

Il.- DATOS INFORMATIVOS.

1. Institucion donde se desarrollara la estrategia: Institucion Educativa
“Sefor de Huamantanga” del centro poblado de Chamaya, provincia de Jaén,
region Cajamarca.

2. Participantes: Docentes de la Institucion Educativa “Sefior de Huamantanga”
del centro poblado de Chamaya, provincia de Jaén, regién Cajamarca.

3. Ambientes en donde se desarrollard la estrategia: Ambientes de la
Institucion.

4. Responsable de la estrategia: Lic. Uvaldina Calle Lopez

5. Ejecutor de la estrategia: Lic. Uvaldina Calle Lépez

6. Colaboradores:

l11.- ORGANIZACION.
1. Personal Interviniente: Docentes de la Institucion Educativa Sefior de
Huamantanga” del centro poblado de Chamaya

2. Responsable del Programa: Lic. Uvaldina Calle Lopez
IV. OBJETIVOS.

General:

+ Disefiar una estrategia de gestion participativa para mejorar el liderazgo
institucional en la Institucion educativa “Sefior de Huamantanga” del centro
poblado de Chamaya, provincia de Jaén, regién Cajamarca; propuesta que
se sustenta en el modelo de liderazgo de rango completo (FRL) de Bernard

Bass y Bruce Avolio y en el modelo de las seis cajas de Marvin Weisbord.

Especificos:

+ Ejecutar actividades de sensibilizacion y compromiso de liderazgo con los
actores educativos.

+ Practicar habilidades sociales y actividades de interaccion humana para

integrar la afinidad de los docentes.
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+ Desarrollar los talleres de capacitacion direccionado hacia las acciones de

liderazgo transformacional de la institucion educativa.

+ Evaluar a los docentes para identificar la mejora del liderazgo institucional.

V. PLAN DE INTERVENCION.

I. Herramienta diagndstica utilizada:

Marvin Weisbord para evaluar diagnosticamente la operacion de las

organizaciones propone el “Modelo de las Seis Cajas”’. El modelo esta

conformado de los siguientes componentes (denominados también cajas):

5.

Propdésitos: ¢ Dentro de qué “institucién educativa” nos encontramos?
Estructura: ¢ Como nos dividimos el trabajo en la institucién educativa?
Relaciones: ¢Como manejamos el conflicto (¢coordinamos?) entre los
docentes y los funcionarios de la institucion? y ¢Con nuestras tecnologias
existentes en la institucion?

Recompensas: ¢, Hay algun incentivo para los docentes cuando hacen todo
lo que necesita hacerse?

Liderazgo: ¢Alguien esta manteniendo el equilibrio entre las cajas?

6. Mecanismos utiles: ¢ Contamos con tecnologias de coordinacion apropiadas?
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CAJAS

EL PROPOSITO

a.- ¢ Qué es la institucion?
b.- ¢ Dentro de qué “institucién”
nos encontramos? c.- ¢ Hacia
dénde se dirige?

(Elaborados en base a Evelio
Machado Ramirez (2001) y
Marvin Weisbord)

FUNDAMENTACION DE CADA CAJA
(Marvin Weisbord)

-Se ponen de manifiesto los fines esenciales o directrices de
la Institucion Educativa; se definen la razén de
ser, naturaleza y su caracter institucional.

- Se precisan los propésitos y la misién de la organizacion,
las mismas que se deben socializar con toda la plana docente
a fin de involucrarlos dentro de la gestion. Se basa en el nivel
de participacion docente.

-Una de las principales interrogantes que necesitan su
respuesta es: ¢Qué es la institucion educativa? ¢Y hacia
donde se dirige? Se describe su situacién actual, su
naturaleza y sus objetivos y fines.

- La mision debe de definir el papel de la Institucion Educativa
dentro de sociedad en la que se encuentra y el significado de
su razén de ser y existir institucional.

-Una definicion de la mision debe dar respuesta a tres
preguntas ¢Quiénes somos?, ¢Qué hacemos? y ¢ Por qué lo
hacemos?

-Solamente con los propdsitos o la mision se puede elaborar
los objetivos, estrategias y planes tacticos en las
organizaciones. Si todos los docentes 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 institucion educativa.

- Si todos los Docentes conocen la mision y valores que
orientan su trabajo, todo resulta mas facil de entender, de
saber cudal es su papel y como contribuir de manera eficaz al
éxito de la organizacion.

-La misién y los propoésitos definen el éxito o fracaso de la
organizacion, ya que pueden direccional el destino de la
misma

LA ESTRUCTURA
¢ Coémo se divide el trabajo en
la institucion?

(Elaborados en base a Evelio
Machado Ramirez (2001) y
Marvin Weisbord)

- Determina si la estrategia de la gestion de los servicios
educativos que brinda es buena o no.

- La estructura comprende la distribuciébn de tareas,
responsabilidades y funciones entre todos los niveles del
personal.

-La estructura organizacional se define como la division
ordenada y sistematica de trabajo de acuerdo con el objeto
de su creacion.
-El organigrama representa la gréfica de la estructura
organizacional.

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

c.- Niveles de la organizacién: El organigrama debe mostrar
la  jerarquia  desde la alta  direccion hasta
el trabajador de reciente ingreso o solo un bosquejo
jerarquico general. El organigrama es una herramienta Uutil
porque permite a la organizacién 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.

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

LAS RELACIONES

¢, Como manejamos el conflicto
(nos coordinamos) entre los
docentes?

(Elaborados en base a Marvin
Weisbord)

-Se toma en cuenta un principio sociolégico, las
personas nunca tienen objetivos e intereses idénticos
y precisamente esa situacién 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.

-La comunicacion es uno de los elementos y dmbitos mas
importantes para la organizacién, ayuda a mantenerla unida,
pues proporciona medios para transmitir informacién
necesaria para la realizacién de las actividades y la obtencién
de las metas y objetivos de la organizacion”

-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
gue se planea que suceda. Esta informacién debe
transmitirse en forma clara a través de los medios apropiados
y con canales de retroalimentacion.

LAS RECOMPENSAS

¢, Hay algun incentivo para el
personal docente y
administrativo hacer todo lo
que necesita hacerse?

(Elaborados en base a Marvin
Weisbord)

-Las recompensas 0 las compensaciones 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
ejecucién de tareas organizacionales.

-Las recompensas tienen como
finalidad garantizar la satisfaccién de los trabajadores, lo
gue a su vez ayuda a la organizacién a obtener, mantener y
retener una fuerza de trabajo productiva.

-Sin  compensacién adecuada es probable que los
colaboradores disminuyan su desemperfio, incremente el nivel
de quejas o que abandonen la organizacion.
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EL LIDERAZGO

¢Alguien estd manteniendo el
equilibrio entre las cajas?

(Elaborados en base a Marvin
Weisbord)

-El 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 institucionales
deseados

--El liderazgo constituye una de las mas importantes
expresiones de poder en las relaciones sociales, y por
consiguiente, en las organizaciones.

-Para ser un lider efectivo, el gerente de la organizacioén debe
adaptar su estilo, para que se ajuste a estas variantes.

MECANISMOS UTILES

¢ Contamos con tecnologias
de coordinacion apropiadas?

(Elaborados en base a Marvin
Weisbord)

Constituye el diagnostico no s6lo de la infraestructura
tecnolégica con que cuenta la institucién, sino su calidad de
operatividad, de sistematizacion administrativa, de
resultados efectivos que se obtienen, etc.
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VI. PLAN DE ACCION DEL DESARROLLO DEL PROGRAMA ESTRATEGIA
DE GESTION PARTICIPATIVA EN LA INSTITUCION EDUCATIVA “SENOR
DE HUAMANTANGA”

Modelado tedrico de la propuesta

R GEST-

m

Fuente: Elaboracion propia en base al marco teérico.

La gestion organizacional, parte previamente del diagndstico situacional de la
institucién educativa, en consecuencia, basandose en las concepciones tedricas
del modelo organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord, se expone los
elementos del modelo FRL del liderazgo transformacional de Bass y Avolio,
interrelacionando ambas teorias; todo ello, a fin de desarrollar el “plan de accion
del desarrollo del programa de Estrategia de Gestion Participativa”. Los pasos a

seguir son los siguientes:

El programa tiene tres etapas:

1. Sensibilizacion (Charlas para sensibilizar a los docentes).

2. Desarrollo (Se desarrollaran 3 talleres).

3. Evaluacion (Se realizara una evaluacion en relacion al desempefio como lider,

teniendo en cuenta los elementos de rango completo).
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En la segunda etapa se desarrollara en tres talleres:
1. El liderazgo y su implicancia en la gestion educativa

2. Modelo de liderazgo transformacional de rango completo FRL
3. El liderazgo transformacional y su impacto en la eficacia organizacional.

VII. METODOLOGIA.

Los talleres se desarrollaran considerando una metodologia tedrica, practica e
interactiva, que facilite la participacion del personal de la institucion educativa. Se
contara con material audiovisual para el desarrollo de casos y ejemplos. Se
trabajara de manera préctica la formulacion de instrumentos de diagnéstico. Las
exposiciones seran en diapositivas para facilitar el manejo de tiempos. (Power
Point). Se utilizaran técnicas: debates, paneles, mesa redonda, conversatorios y
ademas la estrategia de habilidades sociales. Ademas, pueden realizar

videoférum.

VIIl. CRONOGRAMA DE LOS TALLERES.

1° taller
mayo

(1 vez por

2° taller
junio
(1 vez por mes) 3° taller

julio
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IX. EVALUACION:

La evaluacion se realizara al final de cada jornada y trimestral. Es permanente e
integral. Se evaluara las actitudes y conocimientos. Ademas, se evaluara los

rasgos del liderazgo transformacional.

X. DESARROLLO DE LA PROPUESTA.

[ ETAPA |. SENSIBILIZACION ]

En el mes de abril, es decir antes de iniciar el taller, el director debe convocar al
personal docente a una asamblea extraordinaria con el objetivo de sensibilizar a

los docentes para trabajar el tema del liderazgo institucional.

Después, se dara a conocer el Perfil del Programa de Gestion Participativa
basado en el liderazgo transformacional para mejorar el liderazgo en los
docentes de la institucion educativa “Sefior de Huamantanga” del Cruce

Chamaya — Jaén. Se sugiere lo siguiente realizar las siguientes actividades:

Formar un equipo de trabajo integrado por el director, y los docentes.

El equipo analizar4d y aprobara el contenido temético del Programa de
Liderazgo Transformacional.

Se desarrollaran los talleres en tres meses.

En este Programa se realizaran actividades de capacitacion, reflexion,
convivencia. También, pueden realizar actividades de recreacion, lo pueden
hacer un fin de semana.

Fomentar paseos de confraternidad de toda la comunidad educativa.

Practicar las habilidades sociales de manera permanente.

Habilidades Sociales que los lideres deben desarrollar para lograr una
buena comunicacion en las organizaciones. Olivero, Laura T. (2006)

Saber escuchar. Es escuchar los sentimientos de nuestro/a interlocutor/a

Adiestrar al personal sobre la comunicacion efectiva.

Compartir ideas y sentimientos constructivos

“No encuentres la falla encuentra el remedio” — Henry Ford
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Tener un buen concepto de si mismo. Recuerde que usted es tan

importante como los demas.

Saber decir. Ser oportuno, claro y firme, breve y especifico, entusiasta y
respetuoso.

Saber preguntar

Ser claro en la comunicacion informal y verbal y no verbal de su
organizacion.

Premiar la comunicacion efectiva

Un lider debe ser capaz de dar a conocer sus ideas y a su vez debe

entender las ideas de los demas para poder guiarlos

Adaptar el estilo de comunicacién a las necesidades de los demas

Evaluar siempre los estilos de comunicacion y haga los ajustes que sea
necesario.

Usar varias habilidades y tipos de preguntas que faciliten el cambio y la
transformacion.

Mantener el enfoque en el “Cémo” y no en el “Qué”

Evaluar siempre los estilos de comunicacion y haga los ajustes que

sea necesario.

No arrincone a los demas. Esto provoca colera y resentimiento.
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[ ETAPA Il. DESARROLLO DE LOS TALLERES ]

TALLER N° 01

1.- Denominacién: “El liderazgo y su implicancia en la gestion educativa”

2.- Justificacion: Para el desarrollo del primer taller, se han seleccionado
contenidos tedricos del liderazgo transformacional y habilidades sociales que se
practicaran como estrategia a fin de establecer las caracteristicas y el perfil de

un liderazgo transformacional en la institucion educativa.

3.- Objetivo General: Promover el cambio de actitud para los retos que demanda

el liderazgo transformacional en la institucion educativa “Sefior de Huamantanga”

4.- Objetivo Especifico: Conocer las caracteristicas y habilidades de un lider

transformacional.

5.- Duracion: 10 horas en un dia, distribuidas durante la mafiana y tarde desde

las 9 hasta las 18 horas.
6.- Metas de atenciodn: director de la Institucion, 14 Docentes
7.- Lugar: Salén de usos mudltiples de la Institucién Educativa

8.- Produccion de documentos: Cada expositor elaborara el material necesario
para las diferentes exposiciones para las cuales, el coordinador de apoyo de

logistica proveera los recursos necesarios.
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9.- Contenidos:

Denominacion: “El liderazgo y su implicancia en la gestion educativa”

Mes: mayo 2018

HORARIO

ESTRATEGIAS

(8.00-18.00) | CONTENIDO METODOLOGICAS | RESPONSABLES
Temas: -ICIiU\Qa de ideas
-Gestion educativa :Pi“%[%%
- (Machado) _ -dinamica de grupos
-Liderazgo y su perfil
-Las seis cajas de Weisbord y
el dlag!’]OStICO de la institucion _director
8.00- 10.00 educaﬂva Ponentes
a.m. -Liderazgo transformacional especialistas
-Caracteristicas y habilidades
-Los 4 pilares del liderazgo
transformacional Exposicion
(Bass y Avolio) Juego de roles
10.00- Tema: valores de un lider Casos Especialista
11.00 a.m. | (Bass y Avolio) Trabajo en equipo. P
11.00 — 11.30 a.m. Receso
Receso
. Exposicion
-Ventajas de un lider Lectura "
528 m. | transformacional individual y Especialista
U p-Mm. (Bass y Avolio) socializacion de
ideas
13.00 p.m.- | Almuerzo Almuerzo
14.00 p.m.
- Liderazgo transformacional:
pasos seguros para la Video férum .
14.20 p.m. | consolidacion del buen lider. Especialista
: Mesa redonda
(Bass y Avolio)
16.00 b.m ¢, Como convertirse en un gran | Trabajo en
COP-M- ider? (Bass) equipo: Especialista
18.00 p.m. -Principios basicos del Dinamica:

liderazgo (Jorge Solorzano)

Lluvia de ideas.
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10.- Evaluacién: Cada expositor evaluard a los docentes participantes
tomando en cuenta los siguientes criterios:

- Participacion activa: Argumentos, interiorizacion, conviccion.

- Trabajos individuales: Analisis, creatividad, imaginacion.

- Trabajos grupales: Trabajo cooperativo, valores, actitudes.

TALLER N° 02

1.- Denominacién: “Modelo de liderazgo transformacional de rango
completo FRL”

2.- Justificacion: en este taller se desarrollaran los elementos del liderazgo
transformacional de rango completo. Estos conceptos son fundamentales para la
institucion educativa; ya que, ayudaran a identificar los rasgos de un lider desde
un laissez faire hasta un lider transformacional, lo cual permitirh conocer a sus
seguidores, saber cuéales son sus fortalezas y sus debilidades y, gracias a este
conocimiento, es capaz de asignar a cada uno de ellos las tareas mas apropiadas

para obtener el maximo rendimiento.

3.- Objetivo General: Identificar los elementos de del liderazgo transformacional

de rango completo.
4.- Objetivo Especifico: Conocer las caracteristicas de cada tipo de lider.

5.- Duracion: 10 horas en un dia, distribuidas durante la mafiana y tarde desde

las 8 hasta las 18 horas.
6.- Metas de atencion: 14 docentes
7.- Lugar: Salén de usos mdltiples de la Institucion Educativa.

8.- Produccion de documentos: Cada expositor elaborara el material necesario
para las diferentes exposiciones para las cuales el coordinador de apoyo logistica

proveera los recursos necesarios.
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9.- Contenidos:

Denominacion: “Modelo de liderazgo transformacional de rango completo
FRL”
Mes: junio 2018
HORARIO ESTRATEGIAS
(8.00-18.00) CONTENIDOS METODOLOGICAS RESPONSABLES
-Element I
8.00- 10.00 | Elementos de
liderazgo .
. Exposicion y
transformacional de .,
participacion
rango completo
Lecturas ,
Director de la
1. Carisma atributos . , institucion
. Trabajo en equipo
2. Carisma conducta : .
o, Lluvia de ideas
3. Inspiracion
. Casos
motivacional. Jueao de roles
4. Estimulacion g
intelectual
Ponente
5. Consideracién
10.00am - | individualizada. Trabajo en equipo
13.00 6. Tolerancia Juego de roles
psicoldgica.
13.00 -14.30 a.m.
Almuerzo
Almuerzo
7. Premio contingente
8.Administracién por _y
excepcion activa Exposiciony
14.30 - - L, debate. Especialista
9.Administracion por .
16.30 . . -Juego de roles invitado
excepcion pasiva Teatro
10.Laissez Faire
-Funciones del liderazgo

10. Evaluacion:

Cada expositor evaluara a los participantes tomando en cuenta

los siguientes criterios:

- Participacion activa

- Trabajos individuales

- Trabajos grupales
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TALLER N° 03

1.- Denominacion: “El liderazgo transformacional y su impacto en la
eficacia organizacional”

2.- Justificacidn: En el presente taller tiene como finalidad, afianzar los aspectos
relacionados a la eficacia y eficiencia del liderazgo en la organizacion educativa
como factor predominante del poder y la calidad de gestion en toda institucion

educativa.

3.- Objetivo General: Proponer un liderazgo eficaz y eficiente en la institucion

educativa para el logro de los objetivos de la institucién educativa.

4.- Objetivo Especifico: Fortalecer el trabajo en equipo en todos los niveles de

gestion de la institucién educativa

5.- Duracion: 10 horas en un dia, distribuidas durante la mafiana y tarde desde

las 8 hasta las 18 horas.
6.- Metas de atencidn: 14 docentes
7.- Lugar: Salén de usos mdltiples de la Institucién Educativa

8.- Produccién de documentos:
Cada expositor elaborara el material necesario para las diferentes exposiciones
para las cuales el coordinador de apoyo logistica proveera los recursos

necesarios.
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9.- Contenidos:

Mes: Julio 2018

Denominacion: “El liderazgo transformacional y su impacto en la eficacia
organizacional”
HORARIO ESTRATEGIAS
(8.00-18.00) CONTENIDO METODOLOGICAS RESPONSABLES
- Eficacia y eficiencia en
la organizacion (Bass y
Avolio,) -Técnica de relajacion.
- Dimensiones de la -Juego de roles -
8.00- 10.00 | eficiencia y eficacia Lecturas relacionadas Ponente
(produccion, -Trabajo en equipo.
responsabilidad, -Exposicién y debate
liderazgo y conflicto
interpersonal)
Competencias claves
para un liderazgo .
10.00-11.00 efectivo EXxposicion Ponente
(Calero)
11.00-11.30 RECESO
-Teoria del
Comportamiento .
S -exposicion
Organizacional
(Simon, Herbert “debate
11.30 - 13.00 ' -mesa redonda Ponente
Alexander)
-La comunicacién
asertiva (Olga Castayer)
13.00 -14.00 ALMUERZO
14.00- 1500 -trabajo en equipo casos Ponente
15.00-16.00 -la motivacion -juegos de roles Ponente
(Maslow)
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16.00-18.00

Competencias claves
para un liderazgo
efectivo
(Calero)

-Juego de roles
Exposicion

-Plenaria de grupos

Ponente

10. Evaluacion: Cada expositor evaluara a los participantes tomando en

cuenta los siguientes criterios:

- Participacion activa

- Trabajos individuales

- Trabajos grupales

[ ETAPA lll. EVALUACION ]

Después del desarrollo de los talleres, se debe aplicar un cuestionario basado

en las seis cajas de Marvin Weisbord, y el liderazgo transformacional, para medir

el logro de los objetivos propuestos en cuanto al mejoramiento del liderazgo

institucional en los docentes de la I.E. “Sefior de Huamantanga” de la ciudad de

Jaén. En caso que se evidenciara lo contrario, el ponente tendra que realizar la

retroalimentacion. (Ver anexo 2y 3).
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CONCLUSIONES

1. Se puede percibir que en la Institucion Educativa “Sefior de Huamantanga”
del Centro Poblado de Chamaya, en la provincia de Jaén, region de
Cajamarca, existe una deficiente autoridad para la toma de decisiones; existe
una incapacidad individual y colectiva para planificar y gestionar; asi mismo
se carece tanto de una buena practica de valores, como de una participacion

fluida de los docentes para trabajar en equipo.

2. Laestrategia asentada en el modelo organizacional de “seis cajas” de Marvin
Weisbord y modelo FRL del liderazgo transformacional de Bass y Avolio, nos
permite tener por un lado una vision institucional previa a través del
diagndstico situacional de la organizacion; y por otro, exponer la metodologia
del plan de accion del liderazgo transformacional de la gestidon

organizacional.

3. La propuesta de estrategia de gestion participativa sustentada en el modelo
de FRL del liderazgo transformacional de Bass y Avolio y el modelo
organizacional de “seis cajas” de Marvin Weisbord, pretende mejorar y
practicar el liderazgo institucional en la Institucion educativa “Sefior de
Huamantanga” del centro poblado Chamaya de la provincia de Jaén, region
Cajamarca.
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RECOMENDACIONES

1. El presente trabajo de investigacion lo consideramos importante porque
permite no sélo determinar la situacion real de las necesidades, problemas y
expectativas de los docentes, a través del diagnostico 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 FRL del liderazgo transformacional de Bass
y Avolio, con una connotacion orientada a la participacion y flexibilidad en la

organizacioén, siendo liderazgo institucional su dimension esencial.

2. La estrategia propuesta nos permite destacar la trascendencia de lo que
significa gestionar una institucion educativa, es por eso que los directores
deben propiciar un trabajo conjunto de actividades orientadas a mantener y

optimizar el liderazgo transformacional en las instituciones educativas.

3. Los directores deben empezar a gestionar y ejecutar talleres de liderazgo para
el logro eficaz y eficiente de los objetivos propuestos de la institucién
educativa; ya que, el liderazgo es el poder que ejerce cada individuo para la

toma de buenas decisiones.
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ANEXO N° 01

UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO &
[/ FACULTAD DE CIENCIAS HISTORICO SOCIALES Y EDUCACION £
ESCUELA DE POSGRADO

INSTITUCION EDUCATIVA SECUNDARIA “SENOR DE HUAMANTANGA”
ENCUESTA A LOS DOCENTES

OBJETIVO: EIl presente instrumento constituye una forma de conocer sus
opiniones en relacion al liderazgo de la Institucion Educativa “Sefior de

Huamantanga” la misma que nos permitira elaborar una propuesta de gestion.
1. Propositos: ¢Dentro de qué “institucion educativa” nos encontramos?

a. La institucion educativa ¢ aprovecha al maximo los recursos con que cuenta
(Econémicos, humanos, infraestructura, etc.) para generar un servicio
educativo de calidad y generar un buen impacto en la provincia de Jaén? Si
() no()

b. ¢Como docente conoce con claridad la misién y la visién de la Institucion
educativa? Si( ) No( )

c. ¢Desde un principio, le explicaron las reglas y normas que rigen la Institucion
Educativa? Si( ) No ()

d. ¢En la actualidad conoce la situacion en la que atraviesa la Institucion
Educativa? Si( ) No ()

e. ¢Como docente siente compromiso en su trabajo? Si( ) No ()

f. ¢Considera que el buen desempefio en su trabajo ayuda mejorar la calidad

del servicio educativo? Si () No ()

2. Estructura: ¢ Como nos dividimos el trabajo?

a. ¢En sutrabajo docente sabe cuéales son sus roles como tal?
Si() No()

b. ¢Conoce con exactitud las tareas o funciones especificas que realiza?
Si() No()
¢,Hace el trabajo que le corresponde a otro colega? Si( ) No ()

¢, Desempeiia tareas que no corresponden a su puesto o tarea laboral?
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. Relaciones.:
¢, Considera que el trabajo del director para manejar conflictos es bueno?
Si () No ()
¢, Considera que su director y/ o jefe hacen toda lo posible para dar solucién
a los problemas institucionales que se presentan? Si () No ( )
¢, Considera que la relaciéon laboral con sus demas colegas es Optima que
provoca un buen equipo de trabajo? Si( ) No ()
¢ Existe rivalidad entre sus comparnieros de trabajo? Si( ) No ( )
¢, Su Director se preocupa por crear un ambiente laboral agradable?
Si () No ()

. Recompensas:
¢, Hay algun incentivo para hacer todo lo que necesita hacerse? Si( ) No ()
¢, Considera que es importante que se desarrolle en la institucion un sistema
de incentivos que vaya de acuerdo al trabajo que realiza? Si( ) No ()
¢, Sabe de algun tipo de incentivos por un desempefio extra ordinario?
Si() No()
¢, Considera que los beneficios que le ofrecen en tu trabajo te convienen
Si() No()

. Liderazgo:
¢, Su Director le brinda apoyo necesario para desempaiar bien su trabajo
Si() No()
¢,Obedece a su Director? Si( ) No( )
¢ Su jefe le ayuda a resolver tus problemas de trabajo
¢Su jefe le ayuda a resolver problemas con sus demas compafieros de
trabajo? Si( ) No ()
¢, Su jefe le proporciona la informacion académica y administra cuando le es

necesaria? Si( ) No ()

. Mecanismos utiles:
¢ Se cuenta en la institucion con la tecnologia e infraestructura apropiada?
Si() No()
¢ Existe buena comunicacion entre sus comparieros de trabajo?
Si () No ()
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¢ Se siente motivado en tu trabajo? Si( ) No( )

¢,Cuenta con la tecnologia necesario para realizar su trabajo

Si() No()

¢ Se le da algun tipo de orientaciébn o capacitacion para poder realizar su

trabajo correctamente?

Gracias por su atencion ala presente encuesta.
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ANEXO N° 02
UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO

(| FACULTAD DE CIENCIAS HISTORICO SOCIALES Y EDUCACION
ESCUELA DE POSGRADO |

Instrucciones: Tenga la amabilidad de contestar con suma sinceridad las
siguientes preguntas marcando con un aspa (X) la respuesta que considere
apropiada.

HERRAMIENTA DE MEDICION PROPUESTA
CUESTIONARIO

Instrucciones:
Marque con un aspa (x) o una linea diagonal (/) sobre la celda (recuadro) que
mejor represente lo que ocurre en su institucion educativa, en los siguientes

enunciados:
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Elaboracion del Instrumento-Cuestionario

(En base a la Escala Likert)

1.- Si el director de la institucién

educativa le delegara a usted
alguna responsabilidad institucional,
¢La aceptaria y cumpliria a
cabalidad?

2.- ¢ Adonde se dirige la Institucién
educativa?

3.- El director de la |.E. comunica a
la plana docente de los propdsitos y
proyectos de la institucion.

4.- Podria usted dar respuestas a
las siguientes preguntas: ¢ Quiénes
somos?, ¢Qué hacemos? y ¢ Por
gué lo hacemos?

Propoésito

¢Dentro de qué
“institucién”nos | 5. Considera que usted aporta
encontramos? adecuadamente y con conviccion a
conseguir los propésitos
académicos de la |.E.

6.-Tiene usted conocimiento de la
mision y vision de la institucion.

7.- Considera importante cultivar la
misién institucional en todos los
miembros de la institucion.

8.- -Considera que para elaborar los
objetivos, estrategias y planes
tacticos de la I.E. el papel de la
mision es muy importante.




La estructura
¢, Como nos
dividimos el

trabajo?

9.- Conoce usted la estructura
organica de su institucion
educativa.

10.- Considera usted que el
organigrama institucional esta bien
estructurado y cumple
adecuadamente con los servicios
académicos que brinda.

11.- El director de la I.E. sabe
determinar las responsabilidades y
las funciones que deben cumplir los
docentes.

Las relaciones

¢ Existe
coordinaciéon entre
los docentes?

12.- Existe una buena
comunicacion y ayuda entre los
docentes.

13.- La comunicacion interpersonal
existente entre los docentes
considera que es lo suficientemente
aceptable para la realizacion de las
actividades y la obtencién de las
metas y objetivos de la
organizacion

14.- Las relaciones interpersonales
entre los docentes y los directivos
de la instituciéon son buenas

15.- Para tener una comunicacion
efectiva, una organizacion debe
satisfacer por lo menos tres
criterios: cantidad, calidad y
credibilidad. Considera que estos
criterios se cumplen en su
institucioén.

16.- Debe existir suficiente
informacién 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.

17.- El desempefio adecuado de los
docentes en la organizacion son de
alguna manera recompensados.

18.- Considera que para garantizar
la satisfaccion laboral de los
docentes los directivos deben
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Las recompensas

¢Hay algan
incentivo para hacer
todo lo que necesita
hacerse?

desarrollar una politica de
compensaciones 0 recompensas a
fin de mejorar la calidad de las
tareas desarrolladas por los
docentes.

19.- Considera que sin una
compensaciéon adecuada es
probable que los docentes
disminuyan su desempefio, e
incremente el nivel de quejas en la
institucion.

El liderazgo
tranformacional

¢ Existe equilibrio
entre las cajas?

20.- Considera usted que por parte
de los directivos existe un buen
liderazgo en su institucion.

21.- Considera que el liderazgo de
la institucion dirige, orienta, motiva,
vincula, integra y optimiza
adecuadamente el quehacer de los
docentes.

22.- Considera que el liderazgo
ejercido en la institucion educativa
es apropiado para lograr los
objetivos institucionales deseados

Mecanismos utiles

¢,Contamos con

tecnologias de
coordinacién
apropiadas?

23.- La institucion cuenta con
adecuados materiales tecnoldgicos:
Equipos de computo apropiados,
internet, etc.

24.- Los materiales tecnolégicos
son de buena calidad operativa, son
apropiadas para la sistematizacion
administrativa, etc.
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ANEXO N° 03

0 UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO e
| FACULTAD DE CIENCIAS HISTORICO SOCIALES Y EDUCACION £

ESCUELA DE POSGRADO

Instrucciones: Tenga la amabilidad de contestar con suma sinceridad las
siguientes preguntas marcando con un aspa (X) la respuesta que considere
apropiada.

HERRAMIENTA DE MEDICION PROPUESTA
CUESTIONARIO

Instrucciones:
Marque con un aspa (X) o una linea diagonal (/) sobre la celda (recuadro) que
mejor represente lo que ocurre en su institucién educativa, en los siguientes

enunciados:
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Los docentes se preocupan por
cultivar la amistad en todos los
estamentos de la institucion
educativa.

Carisma  |_ gy expresion del director es
amable, afectuoso y alegre.

- El director muestra un trato
despectivo a los docentes,
estudiantes y personal
administrativo.

- El director prefiere hacer las
gestiones institucionales de

Inspiracion manera coordinada.

motivacional

El director comunica sus ideas de
gestibn  institucional y esta
dispuesto al cambio.
Los docentes son motivados por el
director para alcanzar los
objetivos propuestos.

Estimulaciéon
intelectual

El director empodera a los
docentes a crear soluciones para
resolver problemas.

El director confia en sus
habilidades de los docentes al
delegar funciones académicas y
administrativas de la institucion.

El director actlia con justicia en la
solucién de conflictos
institucionales.

Consideraciéon
individualizada

El director y los docentes saben
escuchar 'y comunicar  sus
inquietudes adecuadamente.

JEn el trato de relaciones
interpersonales docentes vy
director, utilizan una comunicacién
asertiva?

El director otorga nuevos retos y
oportunidades a los docentes.
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Tolerancia
psicolégica

El director y los docentes toleran y
respetan en consideracion hacia
las maneras de pensar, de actuar
y sentir de los demas, aunque
sean diferentes a las propias.

El director favorece el aporte de
ideas y sugerencias.

-El director evallua
constantemente la ejecucion de
los trabajos de los docentes, segun
el desarrollo de habilidades de
cada uno.

Premio
contingente

El director y docentes promueven
responsabilidades autbnomas.

El director asigna objetivos claros
y recompensas variadas.

Los docentes se esfuerzan por
conseguir y alcanzar la meta
propuesta, afin de lograr un
reconocimiento personal.
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