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RESUMEN

El caracter distintivo de la institucion universitaria requiere comprenderla
gue como siendo una organizacidon que posee una ldgica distinta de
aquellas de naturaleza econdémica o burocratica, habria que ubicarlo como
organizacion compleja. Las organizaciones universitarias son fuentes
constantes de cambios e innovaciones, tanto en el ambito intelectual,
cientifico y tecnolégico. En general las universidades son entidades que
siendo activas y proactivas no deberian estar como estan. La gerencia es
el criterio clave para guiar a las organizaciones sociales y el talento
humano; es la que traza filosofia social de la organizacion en busca de la
integracion, funcionamiento, participacion sobre la base de un concepto de
bien comdn. ElI comportamiento asumido por los docentes depende
directamente del comportamiento administrativo y las condiciones
organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, la reaccion estara
determinada por la percepcion que tiene los mismos docentes de la gestién
organizacional. El presente trabajo problematiza preguntandose

¢cde qué manera la estrategia institucional, participativa contribuye a
fortalecer el clima organizacional en la carrera de educaciéon de FACHSE
de la UNPRG? Por tal motivo se plantea como objetivo general proponer
una estrategia de gestion democréatica participativa apoyada en el
liderazgo gerencial transformacional. Utilizando un modelo propositivo
para contribuir en la mejora del clima institucional; siendo un tipo de

instigacion basica, en base a fundamentos tedricos cientificos.

Palabras clave: Gestidbn organizacional; clima organizacional,

participacion, relaciones interpersonales.



ABSTRACT

The distinctive character of the university institution requires understanding
that as being an organization that has a different logic from those of an
economic or bureaucratic nature, it should be located as a complex
organization. University organizations are constant sources of changes and
innovations, both in the intellectual, scientific and technological fields. In
general, universities are entities that being active and proactive should not
be as they are. Management is the key criterion to guide social
organizations and human talent; It is the one that traces the social
philosophy of the organization in search of integration, functioning,
participation on the basis of a concept of common good. The behavior
assumed by the teachers depends directly on the administrative behavior
and the organizational conditions that they perceive, therefore, the reaction
will be determined by the perception that the teachers themselves have of
the organizational management. The present work problematizes
wondering how the institutional, participatory strategy contributes to
strengthen the organizational climate in the FACHSE education career of
the UNPRG? For this reason, the general objective is to propose a
participatory democratic management strategy based on transformational
management leadership. Using a proactive model to contribute to the
improvement of the institutional climate; being a type of basic instigation,

based on scientific theoretical foundations.

Keywords: Organizational management; organizational climate,

participation, interpersonal relationships.



INTRODUCCION

El clima organizacional segun R. Sbragia (1983) refleja una tendencia e
inclinacion respecto hasta qué punto las necesidades de la organizacion
y de las personas que la integran estaria efectivamente siendo atendidas.
El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo, ademas, introducir cambios planificados,
tanto en las conductas de los miembros y su satisfaccion como en la

estructura organizacional.

Si bien es cierto que el clima organizacional es un concepto propio de los
afos treinta que nace con conceptos del Taylorismo de organizacion; sin
embargo, no es hasta la aparicion de la escuela de las Relaciones
Humanas (Elton Mayo), cuando se capitaliza el descubrimiento de la
dimension socio emocional de la organizacién, la misma que se vincula a
la nocién de liderazgo, y a la interaccion de la organizacioén entendida como

estructura (divisién del trabajo, estructura diferenciada de roles).

Brunet (1992) sefiala al clima organizacional como un medio ambiente
humano vy fisico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o
propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo
concreto. Esta relacionado con los comportamientos de las personas, con
su manera de trabajar y relacionarse, con su interaccién con la empresa,
con el liderazgo del directivo, con las maquinas que se utilizan y con la

propia actividad de cada uno.

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

organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion.



A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de
percepcion adquiere una importancia relevante, ya que el clima
organizacional esta determinado por las percepciones que el trabajador
tiene sobre los atributos de la organizacion, es decir cual es la “opinién”
gue los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen. Segun Stephen Robbins. (1999), la percepcion puede
definirse como un proceso por el cual los individuos organizan e interpretan

sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente.

Respecto al desarrollo del presente trabajo, consideramos la importancia
gue tiene la base tedrica en la que se fundamenta para poder direccionar
adecuadamente las herramienta para realizar el diagnéstico y el plan de
intervencién; en esa perspectiva, para el presente trabajo de investigacion
se ha considerado como sustento tedrico la teoria del liderazgo
transformacional de Burns y Bass, el liderazgo pedagdgico de K.
Leithwood, la teoria organizacional de Likert, el modelo de las seis casillas
de Marvin Weisbord y el modelo diagndstico de Juan Manuel Sanchez
Soto.

En sentido, el problema planteado fue de la siguiente forma: ¢De qué
manera la estrategia transformacional de gestion institucional participativa
contribuye a fortalecer el clima organizacional de la Escuela Profesional de
Educacién de la Facultad de Ciencias Histérico Sociales y Educacion de

la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque?

El objeto de estudio fue considerado el proceso de gestion en relacion
con el clima organizacional en el nivel superior. Y el campo de accién
guedo establecido en el Liderazgo gerencial Transformacional como
estrategia de gestion democratica-participativa de la Escuela Profesional
de Educacion de la Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacion

de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.
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Para la ejecucién de la investigacion se cumplieron con un conjunto de
actividades que fueron revisibn de documentos, construccion de
instrumentos para el recojo de datos y procesamiento, revision de los
aspectos tedricos, monitoreo de los procesos metodolédgicos, etc. Los
métodos empleados para el recojo de datos figuran la encuesta a los

docentes, la revision de documentos.

Los objetivos planteados son: Objetivo general: Proponer una estrategia
de gestion democratica-participativa orientada en el liderazgo gerencial
Transformacional sustentada en la teoria del clima organizacional de
Likert, en la teoria del liderazgo pedagdgico de K. Leithwood, en la teoria
del liderazgo transformacional de Burns y Bass, en el modelo
organizacional de “seis cajas de Weisbord, Marvin; para mejorar el clima
organizacional en los docentes de la Escuela Profesional de Educacion de
la Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacion de la Universidad

Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.

Los objetivos especificos son:

v -Desarrollar un diagnéstico situacional para conocer las
caracteristicas del clima organizacional de la Escuela Profesional de

Educacién de la Facultad de Ciencias Histérico Sociales y Educacion

de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.

v Elaborar el marco teorico de la presente investigacion teniendo en
cuentas la teoria del clima organizacional de Likert, la teoria del

liderazgo pedagogico de K. Leithwood, la teoria del liderazgo
transformacional de Burns y Bass, en el modelo organizacional de “seis
cajas de Weisbord, Marvin que le de sustento a nuestra propuesta

v Proponer una estrategia transformacional de gestion organizacional
participativa.

11



La hipotesis a defender consiste en: Si se propone una estrategia
transformacional de gestion institucional participativa sustentada en la
teoria del clima organizacional de Likert, en la teoria del liderazgo
pedagdgico de K. Leithwood, en la teoria del liderazgo transformacional de
Burns y Bass, y en el modelo organizacional de “seis cajas de Weisbord,
Marvin; entonces es posible mejorar el clima organizacional de los
docentes de la Escuela Profesional de Educacion de la Facultad de
Ciencias Histdrico Sociales y Educacion de la Universidad Nacional “Pedro
Ruiz Gallo” de Lambayeque.

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

bibliografia y los anexos correspondientes.

Los autores
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CAPITULO |

DESCRIPCION DEL ENTORNO SOCIOCULTURAL Y DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN EL NIVEL SUPERIOR.

En el presente capitulo se describen brevemente algunos aspectos de la
provincia de Lambayeque en los aspectos historicos, climatoldgicos, socio-
economicos, para lo cual se ha tomado como referencias la pagina web:
www. Turismo Lambayeque y el INEI. Asi mismo, 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.- UBICACION GEOGRAFICA.

i PERU )
S LAMBAYEQUE REGION MAPA
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Fuente: http://espanol.mapsofworld.com/continentes/sur-america/peru/lambayeque.html

1.1.1.- Ubicacién y evolucion histérica de la provincia de
Lambayeque.

La provincia de Lambayeque se encuentra ubicada en el norte de la costa
peruana, aproximadamente entre las coordenadas geograficas 5 28°36” y
7 14’37 de latitud Sur y 79 41°30” y 80 37'23” de longitud oeste del
Meridiano de Greenwich, especificamente, en el noroeste y este de la
region Lambayeque; al lado izquierdo del rio Lambayeque a una altura de

18 grados.
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De acuerdo a la historia de la provincia, fue en la ciudad de Lambayeque
donde se dio el primer pronunciamiento de la independencia del Perq,
el 27 de diciembre, de 1820 por ello, se le denomina Cuna de la Libertad
en el Peru. Posee casonas virreinales muy bien conservadas como la Casa
Cuneo y la Casa Descalzi. La provincia fue creada mediante Ley del 7

de enero de 1872, durante el gobierno del Presidente José Balta.

1.1.2.- Situacion socio-econémica de la provincia de Lambayeque

Extension territorial: Su extension es de 11,217.36 km2 es la mas
extensa del departamento, posee el 67.63% de la superficie
departamental, por decreto del Gobierno Militar, se le recorté 2849 km2, si
se atiene a esa resolucion su extension seria de 8,368.36 km2.

Clima: Estacion muy marcada, el verano con poca presencia de lluvias,
donde la temperatura se eleva hasta alcanzar los 34°C. el resto del afo
presenta un clima otofial, con permanente viento y temperaturas que
oscilan entre los 17° y 25° C. En general la regién presenta un clima
benigno, con bajo porcentaje de humedad y con una media anual de 23°
Folklore: La provincia de Lambayeque tiene una fecunda y extensa
herencia folcl6rica. Se caracteriza por la alegria de sus bailes, como la
Marinera Nortefia y también el Tondero y la Cumanana, bailes
tradicionales que vienen de las ciudades colindantes con Morropén, en
Piura. Aunque claro esta, también se practica la Marinera atonderada que
es netamente de Lambayeque y también es comun encontrarla en Bajo
Piura y en Tumbes como forma desprendida de ambos: la Zamacueca o
version Marinera Nortefia y el Tondero Piurano. Por otra parte, también se
practica la medicina folklérica o curanderismo utilizando hierbas y otros
productos, asi como ritos magicos. Uno de sus simbolos tradicionales lo
constituye la presentacion del Caballo Peruano de Paso montados por
expertos chalanes. También destacan las peleas de gallos de pico y
navaja, son motivo de reunion de numerosos aficionados en las reuniones

de familia y festividades de diversa indole.
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1.2.- ESCUELA PROFESIONAL DE EDUCACION

1.2.1.- Resefla historica de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz
Gallo” de Lambayeque.

De acuerdo a las resefias histéricas de la institucion se tiene que, hasta el
17 de marzo de 1970, coexistieron en esta region, la Universidad Agraria
del Norte con sede en Lambayeque, y la Universidad Nacional de
Lambayeque, con sede en Chiclayo. Ese dia mediante el Decreto Ley No.
18179, se fusionaron ambas universidades, para dar origen a una nueva,
a la que se tuvo el acierto de darle el nombre de uno de los mas ilustres
lambayecanos: el genial inventor, precursor de la aviacion mundial y héroe

nacional, Teniente Coronel Pedro Ruiz Gallo.

1.2.2.- Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacién

La Facultad de Ciencias Histérico Sociales y Educacion cuyas siglas son
FACHSE; es una de las 14 facultades de la Universidad Nacional Pedro
Ruiz Gallo - UNPRG. La cual ofrece seis especialidades profesionales:
Ciencias de la Comunicacién, Educacion, Sociologia, Arte, Psicologia,
Arqueologia. De las escuelas profesionales mencionadas, las escuelas de
educacion y de sociologia son las mas antiguas y fundadoras de esta
Facultad.

1.2.3.- Escuela Profesional de Educacion.

La Escuela Profesional de Educacion es parte de la Facultad de Ciencias
Historico Sociales y Educacién; la misma que esta ubicada en la ciudad
universitaria, de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” en la ciudad
de Lambayeque. La Escuela Profesional de Educacién viene funcionando
académicamente orientada por el Disefio curricular elaborado en base a
los criterios establecidos por el estudioso peruano Walter Pefialoza

Ramella.
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Docentes

- Especialidad de CC. H. Soc. y Filosofia/ Historia y Geografia/ Psicologia:
14 docentes

- Especialidad Lengua y Literatura: 06 docentes

- Especialidad Ciencias Naturales: 02 docentes

- Especialidad Educacion Fisica: 04 docentes

- Especialidad: Matematica y computacion. 01 docente
- Nivel Inicial: 05 docentes.

- Nivel primario: 06 docentes

Total: 38 docentes

1.2.3.1.- Objetivos, Mision, Vision.

Objetivos.

Entre los objetivos, estd el de propiciar una formacion universitaria de
caracter integral que promueva la hominizacién, culturizacion y
socializacion del futuro maestro, en los distintos niveles de inicial, primaria

y secundaria.

Formar personas y profesionales de la educacién cuya naturaleza
intelectual y académica se plasme en docentes altamente capacitados en
el campo docente y en la conduccién de unidades educativas, fomentando
su creatividad e innovacion, sin desmedro de una orientacion humanista,

cientifica, tecnoldgica.

Formar maestros con profunda vocacion ética y con compromiso con la

problemética regional y nacional del pais.
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Garantizar procesos de autoaprendizaje y autoevaluacion, en un ambiente
pedagdgico abierto, democratico, dialogante y horizontal, sin desmedro de

la disciplina, orden y responsabilidad.

Misiéon

La escuela profesional de educacion tiene como mision fundamental
construir un proceso vital y sistemético de renovacién personal e
intelectual, que recoja lo mejor del aporte de la ciencia y tecnologia; y lo
recree a la luz de un nuevo sistema ético de muestro peculiar soporte
material y cultural y alumbre la renovacion de la forma de hacer docencia,
ciencia y desarrollo personal, asimismo la formacion integral del futuro
docente sobre la base de procesos como la hominizacion, socializacion y
culturacién, orientados a forjar una persona y un profesional capaz de

interactuar significativamente consigo mismo y con su entorno.

Visién

Convertirse en matriz de un Movimiento Pedagogico Innovador del Norte
Peruano (MPINP). Un movimiento que viniendo desde dentro nos permita
proyectarnos sobre nuestra propia universidad, para luego gravitar sobre

la diversidad de unidades educativas de la macro regidon nortefia.

1.3.- PRINCIPALES MANIFESTACIONES Y CARACTERISTICAS DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL.
De acuerdo a Maridlida Mujica e Isabel Pérez (2007) de la Universidad
Pedagogica Experimental Libertador de Venezuela, la gestion del clima
organizacional es una accion deseable en la universidad; consideran que
los argumentos tedricos son abundantes y que existe un amplio consenso
entre los investigadores al conceptuarlo como las percepciones colectivas
y compartidas que tienen los grupos del ambiente de trabajo. Afirman que
la problematica que prevalece en las universidades de vieja data perdura

en la actualidad, como son problemas organizacionales, predominando la
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gestion de los altos directivos de las Universidades y directivos ambientes

de trabajos intermedios, que tienen relacion con clima laboral académico.

Alvarez (1992) y Pérez de Maldonado (1997) dicen que el clima
organizacional es un tdpico que se plantea desde la década de los
sesenta, junto con el surgimiento del comportamiento organizacional, el
desarrollo organizacional y la teoria de sistemas aplicada al estudio de las
organizaciones. Su analisis esta integrado por un conjunto de factores
expresados en términos de componentes, dimensiones, categorias y
variables, que permiten su estudio segun los propésitos planteados en la
investigacion. Pérez de Maldonado (1997) dice que el clima o ambiente de
trabajo constituye uno de los factores determinantes, no sélo de los
procesos organizativos y de gestion, sino también de transformacién. La
palabra clima en el d&mbito de la educacion superior ha tenido varias
acepciones en su definicion y denominacion de la variable, por cuanto ha

sido utilizada por diversos investigadores como “clima institucional,” “clima

universitario,” “clima educativo” “clima laboral,” y “clima organizacional”, su
significado, andlisis e interpretacion estara determinado, ademas de los
objetivos del estudio por las orientaciones que den los investigadores.

(Martin Bris 2000; Gonzéalez 2000; Fernandez 2004 y Téllez 2005)

Alvarez (1992) sefiala que existe un amplio consenso entre los
investigadores al considerar que el clima es la percepcién colectiva y
compartida de las realidades internas del grupo. En esta definicion, el clima
es establecido en términos de percepcion de los miembros de la
organizacion como elemento clave para conocer el ambiente de trabajo.
Por su parte, Halpin y Croft (referido por Martin Bris, 2000) exponen que
el clima es definido en funcion de las percepciones y actitudes de los

profesores, formadoras de la personalidad de la institucion.
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De igual manera Hodgeths y Altman (1987) plantearon que el clima esta
referido a las percepciones del personal, con respecto al ambiente interno
global de la organizacién donde se desempefian las funciones que sirven
de fuerza fundamental para influir en la conducta del hombre. Significa
entonces, que todo gerente, directivo o funcionario de una universidad,
debe tener presente la influencia que ejerce el clima sobre el desempefio
organizacional. Lo antes mencionado es confirmado por Gongalves (2000)
quien sefiala que la percepcion del trabajador involucra la estructura y
procesos que ocurren en un medio laboral; para comprender el concepto
de clima organizacional el autor destaca los siguientes elementos: El clima
se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo; estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
gue se desempefian en ese medio ambiente. Ademas, tiene repercusiones

en el comportamiento laboral.

Por otra parte, Goncalves (2000) considera el clima como una variable
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el
comportamiento individual. Estas caracteristicas de la organizacion son
relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una
organizacion a otra o dentro de ella misma. Finalmente, califica el clima,
conjuntamente con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, como un sistema interdependiente y

altamente dinamico.

En ese sentido, Hernandez y Pozo (2001) destacan que actualmente el
tema del clima es de gran importancia para casi todas las organizaciones
gue buscan un continuo mejoramiento del ambiente de trabajo, para asi
alcanzar un aumento de la productividad sin perder de vista el recurso
humano. Afirman que su conocimiento orienta los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas,
introducir cambios tanto en el comportamiento de los miembros, como en

la estructura organizacional.
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En América Latina segun Garcia Guadilla, (1998) han confluido problemas
criticos a nivel de la educacion superior que tienen relacion con el
estudiante, profesor y la institucion universitaria entre los que se
mencionan: El crecimiento cuantitativo de la matricula estudiantil; la escasa
formacion pedagogica de un alto porcentaje de docentes y predominio de
meétodos de ensefianza tradicionales; la falta de articulacion entre los
distintos niveles educativos; la proliferacion de instituciones universitarias
qgque no reunen los requisitos minimos para un trabajo y formacién
académica; restriccion del presupuesto y financiamiento de las
universidades publicas y dificultades generadas sobre la pertinencia,

equidad y calidad de la educacién superior.

Del mismo modo, R. Tellez, R (2005) en su trabajo “La Influencia del Clima
Organizacional en la Calidad de la Educacion. Ser profesor Universitario”.
sostiene que en muchas universidades latinoamericanas ha prevalecido la
insuficiencia presupuestaria, la cual ha incidido negativamente en el
funcionamiento de las actividades, en lo referente al desabastecimiento de
bibliotecas, abandono de la planta fisica, obsolescencia de laboratorios
docentes y de investigaciones, deterioro de los planes de formacién
profesional, reduccién de los programas de servicios estudiantil,
disminucién de la planta profesoral activa y disminucién importante de las
condiciones socioeconémico de los docentes, todo ello y mas, aln estan
vigentes en los contextos universitarios, generando con ello retrocesos en
los logros de la universidad y obvias dificultades en los diversos segmentos

universitarios.

Por otra parte, el Consejo Nacional de Universidades (Venezuela, 2000)
y la Comision ejecutiva de Evaluacién Institucional, (UCLA, Venezuela,
2001) de acuerdo a una evaluacion conjunta hecha a su sistema
universitario, refieren que existen resultados de evaluacion que precisan
un conjunto de problemas relacionados a la funcién de gestion, como son:
Ausencia de un espacio fisico y de disposicibn para interactuar,

comunicacion unidireccional, apatia de algunos miembros de la
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comunidad para responder comunicaciones recibidas, escasa
participacion de la comunidad universitaria, escasos recursos fisicos y
econdmicos, falta de conocimiento de las normas, existencia de una
estructura de autoridad vertical, existencia de islas de poder en los
departamentos, falta de direccion, carencia de difusion de la informacion,
duplicidad de funciones, capacidad de respuesta de la institucion lenta y
poco oportuna, asi como el mantenimiento de una estructura
organizacional tradicional. Lo presentado hasta aqui evidencia la
existencia de una problematica de vieja data que aun persiste en el tiempo
y fundamentalmente esta inmersa en todo lo referente a los presupuestos
deficitarios asignados a las universidades; asi como el deterioro progresivo
de las condiciones laborales, sociales, académicas y econémicas de los
recursos humanos que laboran en la universidad. De ahi que la institucion
universitaria se centra en atender los mdultiples problemas que se han
generado en su recinto referido a los estudiantes, al personal docente y al
funcionamiento de las dependencias administrativas (financiero y

gerencial).

La universidad peruana, no es ajena a lo expuesto por no disponer de
modelos, metodologias o procedimientos, que permitan diseflar un
procedimiento logico para asi conocer el estado actual del clima

organizacional en las universidades.

Al respecto, Juan Manuel Sanchez Soto (2005) en su trabajo “Influencia
de la gestibn universitaria en el clima organizacional: un estudio
comparativo de tres universidades” de plantea una interrogante central:
¢Como un clima organizacional de una institucion influye positiva o
negativamente en el comportamiento de sus trabajadores? Si bien las
respuestas a las interrogantes son multiples, dice que el término clima
organizacional en el Pera esta venido a menos, por cuanto los dirigentes
universitarios poco toman en cuenta esta variable importante de la gestion
universitaria a la hora de tomar decisiones, sobre la marcha interna de la

universidad. Considera que uno de los factores criticos de la gestidon
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universitaria puede tener origen en la falta de estudios del clima
organizacional, por cuanto conocerla facilitaria identificar, categorizar y
analizar las percepciones que los integrantes de la organizacién tienen
sobre ella. Dice que las opiniones y percepciones recolectadas en el
estudio de la gestion universitaria, clima y comportamiento pueden permitir
a los dirigentes universitarios entender mejor el comportamiento de sus
trabajadores. Un diagnéstico de las dimensiones expuestas contribuiria
para implantar acciones de mejoria, minimizaria conflictos y preveria

resistencias al cambio.

Sanchez Soto (2005) considera que las universidades publicas y privadas
del Peru, necesitan propuestas tedricas, nuevos conceptos, asi como
nuevos paradigmas administrativos como es la gestion, clima y
comportamiento organizacional, cudles son sus interrelaciones con la
satisfaccion, el desempefio del trabajo y especialmente con la gestién
organizacional, dice que conocerlo significar4 trabajar con eficiencia,
eficacia y productividad de tal forma que estarian en condiciones de

plasmar sus objetivos y metas universitarias.

En la actualidad, se estan produciendo en diferentes foros nacionales e
internacionales un profundo debate en torno a los cambios que la
universidad peruana viene atravesando en los ultimos afios. Los foros no
hacen mas que recoger una tendencia ya declarada por la propia
UNESCO (1998) al afirmar que en la educacion superior observa una
creciente demanda acompafiada de una diversificacién econdémica de las
comunidades. Todas estas tendencias han sido analizadas desde muy
diferentes perspectivas e instancias y han sido objeto de innumerables

eventos y foros de especialidades.

De ellos podemos destacar el Simposio de la “Universidad Peruana: Un
Compromiso Compartido”, llevada a cabo el 26 de junio del 2001. Cabe
sefialar también el Il Encuentro Universitario, desarrollado en la sede de la
Ex Asamblea Nacional de Rectores, que concitd la atenciéon de las

autoridades y docentes de las universidades del pais.
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Entre los diversos trabajos presentados tenemos a la investigacion titulada
“Cultura y el Clima Organizacional como factores relevantes en la eficacia
del Instituto de Oftalmologia”. Abril-agosto 2001. UNMSM, realizada por
Alvarez Valverde, Shirley, investigacion que tuvo como objeto principal
destacar la importancia de la cultura y clima organizacional como factores
determinantes en la eficacia del personal en el Sector Salud,
especificamente en el Instituto de Oftalmologia (INO). Concluye que la
cultura orienta todos los procesos administrativos de la institucion y
determina el clima organizacional de la misma, recomendando, a la
Direccion General de la Institucion gestionar un programa de cambio
cultural que permita lograr un mayor compromiso de los grupos de

referencia que lo integran.

Por otra parte, el trabajo de investigacion denominado el “Clima
Organizacional en el Centro de Salud “Manuel Bonilla” (DISA | Callao/Red
Bonilla- La Punta; de Casas Céardenas y Echevarria Barrera (1999). El
estudio se aplicé a 100 empleados y se concluyé que las deficiencias
encontradas se derivaban de una falta de motivacién con el personal por
considerar que el desempeiio demostrado por ellos, no es debidamente
evaluado y recompensado, por pensar que los sueldos devengados no
corresponden con el esfuerzo demostrado en el trabajo, el pensar que no
todos son premiados de la misma forma. Concluyen las autoras del estudio
gue otro factor que influye en la fuente de insatisfaccion laboral es la
cantidad de roles que cumple el profesional de la salud, especialmente los
médicos que ademas de sus cargos respectivos, tienen otros que lo

apartan de sus verdaderas responsabilidades y funciones.

En lo que concierne a la Escuela Profesional de Educacion, de la Facultad
de Ciencias Histérico Sociales y Educacion de la Universidad Nacional
“Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque, se puede apreciar que existe un clima

institucional caracterizado por:
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1. Un ambiente motivado por tendencias electorales, en el cual pareciera
gue hay una pugna por controlar el érgano de gobierno que es el Consejo
Facultad y asi lograr dominar el Decanato, para en muchas ocasiones,
tomar decisiones que favorezcan al grupo que ostente el Poder. Como es
muy sabido la FACHSE es una facultad que tiene un ingreso por recursos
propios que supera los 10 millones de soles anuales, pero da la impresion
gue dichos ingresos son originados por cierta inercia o lo que también se
podria decir funciona como “piloto automatico” pues muchos de los
directivos (salvo raras excepciones) no demuestran dedicacion al cargo y/o
capacidad en su desempeifio. Los conflictos que de ellos se generan, en
una pugna por asumir cargos, enrarecen el clima institucional porque las
relaciones interpersonales no son académicas ni de camaraderia pues el
proposito no es el desarrollo institucional de la facultad sino el

aprovechamiento de interés grupal.

2. En segundo lugar, un sistema de ingreso a la docencia que en muchos
casos no ha sido bien conducido, pues los concursos de céatedra
generalmente se han ejecutado para regularizar la permanencia (via
nombramiento) de docentes que ya laboraban como contratado. Es mas,
estos concursos sélo miden curriculum vitae que se realiza mediante un
examen de mérito, es decir revision de expedientes y una exposicién de
clase magistral, llamado examen de oposicién. Basta entonces que el
concursante presente muchos “cartones” en su expediente y se prepare
bien para exponer un plan de leccion para que salga favorecido. Estos
concursos de catedra no consideran actitud para la institucion,
investigacion, para la proyeccién social, practica docente honesta, nivel
cultural, salud mental, para verificar si el concursante cuenta con un tipo
de personalidad sin problemas. Cuando no se realizan los concursos de
catedral se opta por el ingreso por invitacion, en el cual el grupo
gobernante, generalmente lo hace, invita amistades o recomendados
verificando que soélo cuente con los requisitos de ley tales como la

presentacion del titulo correspondiente y el grado de magister. Como es
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facil de colegir la universidad podria con este sistema de eleccion, llenarse
de docentes que no necesariamente sean aptos para la docencia

universitaria.

En tercer lugar, los docentes, al Ingresar a este estatus, asumen medidas
auto protectoras; siento asi que inmediatamente se pueden afiliar a la
federacion de docentes y también sé incorporan generalmente, a grupo de
poder, grupos éstos que se preocupan de protegerlos a cambio de la

sumision y el voto futuro.

En cuarto lugar, las relaciones interpersonales en los docentes son en
algunos momentos asperos y regidos por un marco de apariencia formal,
con marcado individualismo y escasa identificacion institucional. No se
perciben relaciones interpersonales marcados por un clima académico, en
el que los docentes se agrupen paralizar actividades regidas por el encargo
social. La actividad académica esté limitada al ejercicio del dictado de una
asignatura. Es decir, la actividad académica no tiene como una de sus
funciones la cohesion de los docentes, sencillamente porque esta (la
actividad académica) casi no existe; lo académico es lo investigatorio, el
docente debe ensefiar lo que investiga y proyectarlo socialmente. El
docente no Investiga para desarrollar ciencia ni menos para solucionar
problemasy sialguno de ellos lo hacen (porque si los hay) esa investigaciéon
no tiene relevancia porque no se socializa, “engorda” un anaquel o
simplemente se queddé en un disco duro. Por lo dicho, vemos el divorcio
existente entre investigacion, proyeccion social y docencia, pues cada uno
camina por su lado y ellas no se encuentran en la signatura. Visto asi el
docente se ve inmerso en un mundo no académico en el cual las
relaciones interpersonales, por falta de objetivos cientificos y culturales, se
deterioran, se tornan primarios y el clima institucional se enrarece

perdiéndose en el individualismo, cotidianismo e inmediatismo.
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1.4.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

TIPO DE DISENO:

La presente investigacion es propositiva, porque se plantea el liderazgo
gerencial transformacional como estrategia de gestion democratica-
participativa como propuesta para contribuir a la mejora del clima
organizacional en los docentes de la Escuela Profesional de Educacion,
de la Facultad de Ciencias Histérico Sociales y Educacion de la

Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.

TIPO DE INVESTIGACION. Es bésica. En base a fundamentos teoricos-
cientificos previamente analizados se construye nuevos argumentos,
conceptos y relaciones categoriales con perspectivas a aportar a entender

mejor el objeto de estudio.

POBLACION Y MUESTRA

POBLACION: La Escuela Profesional de Educacion de la Facultad de
Ciencias Historico Sociales y Educacién de la Universidad Nacional “Pedro
Ruiz Gallo” de Lambayeque, esta conformada por un total de 38 docentes,
los mismos que estan distribuidos de la siguiente forma: Especialidad de
CC. H. Soc. y Filosofia/ Historia y Geografia/ Psicologia: 14 docentes.
Especialidad Lengua y Literatura: 06 docentes. Especialidad Ciencias
Naturales: 02 docentes. Especialidad Educacion Fisica: 04 docentes.
Especialidad: Matemética y computacion. 01 docente. Nivel Inicial: 05

docentes. Nivel primario: 06 docentes. N= 38 docentes

MUESTRA: La muestra considerada para el presente estudio fue realizada
en funcién de la seleccion al azar siendo considerados 14 docentes de las

diversas especialidades de la Escuela Profesional de Educacion. (n)
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METODOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA RECOLECCION DE
DATOS.

Métodos

Para que el resultado de la investigacion presente objetividad, durante el
proceso de estudio se utilizé el método empirico: observacion del objeto
de estudio, aplicacion y medicion de la variable dependiente. Asi mismo
se aplicd una encuesta de 24 items, los mismos que configuraron cuatro
tablas: Ambiente y clima laboral de la organizacion; Compromiso Yy
alineamiento con la institucion; grado de satisfaccion de los trabajadores

con la institucién; Relacion e interaccidn entre pares.
Técnica de gabinete:

Esta técnica hace posible aplicar instrumentos para la recoleccién de
Informacién para dar solidez cientifica de la investigacion, utilizando para

ello el fichaje de documentos, informacién obtenida de trabajo de campo.
Fichas Textuales:

Comprende la trascripcion entre comillas y al pie de la letra del parrafo de
los libros que los investigadores consideraron importantes para su trabajo

de investigacion.

Guia de andlisis documental. - Este instrumento fue de mucha utilidad
para anotar la informacion de normas, libros, revistas, Internet y otras

fuentes

Ordenamiento y clasificacion. - Esta técnica se aplicé para tratar la
informacion cualitativa y cuantitativa en forma ordenada, de modo de

interpretarla y sacarle el maximo provecho.
Técnica de Campo:

Se utilizaron los documentos debidamente estructurados que nos permitié

recoger informacion pertinente y coherente en relacién de las variables.
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Analisis estadistico de los datos.

Para el procesamiento de los datos se utilizaron un plan de analisis
estadistico descriptivo, con elaboracion de tablas de frecuencias relativas

y porcentuales. Se emple6 el analisis de frecuencia, cuadros estadisticos,

De la informacién presentada en este capitulo se concluye que:

1.- Las condiciones socioeconOmicas de la ciudad de Lambayeque se
destacan por ser el eje turistico del circuito que comprende
principalmente el norte, y el oriente del pais.

2.- Las estrategias de gestion institucional influyen de modo negativo en la
satisfaccion laboral y el clima organizacional de la Escuela profesional
de Educacion, por lo que resulta indispensable realizar una propuesta

de intervencion que contribuya a revertir esta situacion.
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CAPITULO Il

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

La presente investigacion considera como fundamento la Epistemologia y
la axiologia de la gerencia educativa; como fundamentos pedagogicos, el
liderazgo educativo de Kenneth Leithwood; como aportes tedricos
relacionados con las estrategias transformadoras de gestion, la
satisfaccion laboral y el clima organizacional se utilizan los aportes de el
Modelo de diagndstico organizacional de las seis casillas de Marvin
Weisbord; la teoria del clima organizacional de Ramsés Likert; el liderazgo

transformacional de Burns y Bass.

2.1.- LA GESTION EDUCATIVA DESDE EL ENFOQUE
EPISTEMOLOGICO Y AXIOLOGICO.

La epistemologia en tanto teoria del conocimiento tiene que ver también
con la naturaleza de los mismos: Intuitivos, Empiricos y Formales; asi
como con las diversas formas del conocer y pensar: Popular, Cientifico y
Filosoéfico, asi como con las condiciones que transforman el "creer” en el
"saber". La epistemologia constituye la doctrina de los fundamentos
y métodos del conocimiento cientifico para llegar a la veracidad de los

hechos y fenbmenos.

La epistemologia, en tanto filosofia de la gestion, segun Ernst Junge (1999)
Se preocupa entre otros aspectos, de analizar los conceptos de la realidad

y de la verdad y su relacidon con la ciencia, reflexionar sobre el rol
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practico, social y politico de la ciencia. En esta perspectiva, para la
construccion epistemoldgica de la gestion educativa se toma como base la
siguiente idea orientadora: La gestion educativa, en cuanto a método y
técnica, se basa en los conocimientos tedricos provenientes de otras

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

En esa perspectiva, podriamos entender a la epistemologia de la gestion
como el estudio acerca del origen, caracteristicas y aplicaciones de una
serie de elementos o categorias epistémicas que conlleva o contiene y con
los cuales funciona. Los conceptos, teorias, principios, tecnologias,
sistemas, estructuras, recursos, etc. son los elementos que constituyen
su marco tedrico y con cuya aplicacion se dinamizan las instituciones
educativas, pero, sobre todos ellos, el factor fundamental lo constituyen los
recursos humanos, el talento humano, las personas que la integran, y muy
en especial el gestor, gerente o directivo que hace posible que la institucién

funcione.

En este contexto consideramos que los conocimientos inherentes a la
gestién se ubicarian basicamente como empiricos, en algunos aspectos
como formales y basicamente de tipo cientifico, en tanto provienen o
derivan de otras ciencias; aunque para nuestra realidad socioeducativa no
seria nada raro que solo podamos quedarnos en el nivel popular e intuitivo,
mas aun si la técnica, a la que adhiere la gestion, siempre ha sido

desdefiada y menospreciada social y académicamente.

Segun Ernst Junge (1999) la Gerencia es el criterio clave para guiar a las
organizaciones sociales y el talento humano. Esta definicién implica una
filosofia social segun la cual el ser humano busca integrarse en su
sociedad concreta, con la misidon de participar en su organizacion y
funcionamiento sobre la base de un concepto de bien comun. Dice que el
primer valor del bien comun sobre el cual se asienta la Gerencia es la
libertad, lo cual implica el desarrollo de la personalidad humana libre. Sin

embargo, el ejercicio de la libertad individual esta socialmente vinculado,
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lo cual introduce el segundo principio en el que se asienta la calidad de
vida humana: la equidad. Es en este sentido que la construccion de una
sociedad libre y equitativa basada en la Gerencia implica, por parte de los
actores sociales, la combinacion correcta del interés individual con el

compromiso social.

La estrategia por excelencia para la construccién de una forma cualitativa
de Gerencia es la participacion, comprometida con la promocion de la
democracia politica y la practica efectiva de la democracia social capaz de
enfrentar las desigualdades econdmicas, politicas y culturales que

amenazan la Gerencia.

Esta estrategia se fundamenta en la premisa que la participacion
democratica favorece la definicion justa de los espacios de contribucion y
beneficio individual del esfuerzo humano colectivo. La estrategia se basa,
ademads, en la conviccién que la participaciébn democratica favorece la
solidaridad y el ejercicio efectivo de la justicia social. Asimismo, la
participacion democrética favorece la conciencia politica y la organizacién
social para la autogestion de la comunidad y la preservacion de la
naturaleza. Ademas, desde la éptica axioldgica la gestion educativa como
dice Max Scheller, (1964) comprende el “deber ser” del comportamiento
humano es decir lo bueno (valor) y lo malo (anti-valor) de la conducta
humano en el mundo laboral, en nuestro caso en el seno de la Escuela
Profesional de Educacién, de la Facultad de Ciencias Historico Sociales y
Educacion, por cuanto estd constituida por docentes, funcionarios,

administrativos y estudiantes.

31



2.2.- FUNDAMENTOS PEDAGOGICOS

2.2.1.- La gestion educativa participativa desde el liderazgo
Pedagodgico.

Segun Murillo (2006) entiende el liderazgo pedagdgico “como la influencia
que ejercen los miembros de una organizacion, guiados por los directivos
y diversos grupos de interés, para avanzar hacia la identificacion y el logro
de los objetivos y la vision de la institucion educativa”. A su vez, Murillo

(2006) senala que “el liderazgo pedagogico, conlleva una labor
“transformadora” pues no se limita a trabajar en las condiciones existentes
y con las metas dadas, sino que va alterando aquellas condiciones de la
organizacion educativa y del aula para que mejoren la educacion ofrecida

y las préacticas docentes en el aula”.

De otra parte, el liderazgo pedagogico es definido por Kenneth Leithwood
(2009) “como la capacidad de una organizacion educativa de lograr
aprendizajes en todos sus estudiantes, sin exclusion de ninguno”. De esta
definicion, se puede deducir que el liderazgo es una cualidad de la persona
gue lo ejerce y también puede constituirse en una caracteristica de la
gestibn de la institucion, en la que personas con liderazgo -formal o
informal- participan de un proceso liderado por el director de la
organizacion, coordinando y contribuyendo al éxito de los resultados y
metas de la organizacion. En ese sentido, los efectos exitosos del liderazgo
pedagdgico en el aprendizaje de los alumnos a decir de Bolivar, (2010)
dependeran, tanto de las practicas de liderazgo implementadas, como de
un liderazgo distribuido que tenga claro a qué dimensiones de la

organizacion dedicar tiempo y atencion.

Kenneth Leithwood y otros (2006), describen cuatro tipos de practicas en
relacion a este tema:
= Establecer una direccion (visién, expectativas, metas del grupo)

» Desarrollar al personal
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» Redisefar la organizacion

» Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje

Evidentemente, si el objetivo central del liderazgo es el aprendizaje de los
estudiantes, se deben establecer nuevas practicas de liderazgo; esto
implica redisefar aquellas estructuras que hacen posible la mejora de los
aprendizajes en el aula, por ejemplo: acompafar y estimular el trabajo del
profesorado en clase, mejorar las condiciones operativas de la institucion
educativa, promover la participacion del docente, entre otros. En esta
medida, los equipos directivos crean condiciones para apoyar la
ensefianza efectiva, para lo cual redisefian los contextos sociales de
trabajo y las relaciones humanas, por lo que estan llamados a ser lideres

pedagdgicos de la organizacion

Dice Pozner (1995) que toda institucién educativa necesita de un liderazgo
directivo. A su vez dice que para ello se requiere configurar este rol desde
un enfoque de liderazgo pedagdgico. Afirma Pozner (1995) que un lider
gue influye, inspire y movilice las acciones de la comunidad educativa en
funcién de lo pedagdgico, es una opcion necesaria y pertinente a la
propuesta de la institucion educativa que queremos, que aspiramos a
organizar y conducir en funcién de los aprendizajes. Para que ello se logre
se debera vincular el trabajo docente, un clima escolar acogedor y la

participacion de comunidad”.

Por otro lado, Bolivar (2010) sefiala que el liderazgo pedagogico en las
instituciones educativas se esta constituyendo, en el contexto
internacional, en un factor de primer orden en el mejoramiento de la
educaciéon y en una prioridad en las agendas de las politicas educativas.
De acuerdo a lo referido por Bolivar (2010) un buen liderazgo educativo es
un factor determinante de la calidad de la educacion por lo que se deben
seleccionar y formar excelentes directivos. El liderazgo pedagdgico de las

organizaciones educativas se constituye, en un factor importante
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para el mejoramiento de la educacion y en una prioridad en las agendas
de las politicas educativas. Dice Bolivar (1997), “que el ejercicio de la
direccion como liderazgo se ve como una préactica distribuida, mas
democrética, dispersa en el conjunto de la organizacion; en lugar de ser
una caracteristica exclusiva de los directivos o lideres formales lo cual,
justamente, supondria el regreso al modelo burocratico que se desea

abandonar”.

La educacion no so6lo se visualiza como un elemento transformador de los
estudiantes, al interior de la institucion educativa, sino, como elemento
sinérgico para el desarrollo social e integral de la comunidad, por lo que
la gestion participativa en el nivel institucional cobra una gran importancia
en la actualidad. Segun Antonio Nufez (2010) “la participacion en la
gestion educacional se produce cuando las personas y los grupos tienen
espacios, no sélo para expresar sus ideas, sino también para influenciar

en los rumbos de la institucion, en sus formas de funcionamiento”.

Para Leithwood (2006) el “liderazgo” constituye, fundamentalmente
la capacidad de ejercer influencia sobre otras personas, de manera que
éstas puedan tomar las lineas propuestas como premisa para su accion.
Esta influencia, no basada en el poder o autoridad formal, se puede
ejercer en distintas dimensiones, especialmente en el plano organizativo,
cuando una direccion logra alcanzar consensoy moviliza a la

organizacién en torno a metas comunes.

2.3.-TEORIAS RELACIONADAS CON EL PROBLEMA DE LA
INVESTIGACION

2.3.1.- Modelo de diagnéstico organizacional de las seis casillas de
Marvin Weisbord

El modelo tiene el propdsito de explicar el funcionamiento de la
organizacion, de sus elementos centrales y de las formas de relacion entre

estos elementos. Mc Gregor, Douglas. (1992): dice que “un modelo se
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encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos
interrelacionados de tal forma que permite dar una explicacidon coherente
del funcionamiento organizacional’. En nuestro caso, el modelo de
diagnostico organizacional comprende el estudio de 9 dimensiones:
Planificacion, Organizacion, Direccion, Control Estabilidad,
Autorrealizacion, Relaciones, Motivacion y Consecuencia. Asi como los 36
items que abarcan cuatro aspectos: La gestion institucional, el clima
organizacional, el comportamiento organizacional y las consecuencias

para la institucion.

El Modelo de las seis casillas de Marvin Weisbord facilita el diagnéstico
del clima organizacional de la Escuela Profesional de Educaciéon. En el
modelo se describe “como una pantalla de radar, sefiales luminosas que
nos hablan de los puntos sobresalientes de la organizacion y de sus

aspectos buenos y malos y sobre todo nos ayuda a visualizar la realidad”.

En su modelo, Weisbord propone otro enfoque de diagndstico orientado al
bienestar y a una evaluacién del potencial de la accion en el que congrega
a todo el sistema, se encauza en el futuro, en estructurar las tareas que
los individuos pueden auto-estructurar y en facilitar el diagnostico de

problemas provocados por la influencia del medio ambiente.

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

de mecanismos utiles” (French y Bell, 1996).
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Marvin Weisbord, describe en su modelo una forma particular de
visualizar la estructura y disefio organizacional. Presta atencion a
temas tales como: la planificacion, los incentivos y recompensas, el rol de
apoyar funciones tales como personal, competiciones internas entre
unidades organizacionales, estandares para la remuneracion,
colaboraciones, jerarquias y la delegacion de autoridad, control
organizacional, responsabilidades y evaluacion de desempefio. (Burke
1988).

Grafica 01

ESQUEMA INTUITIVO PARA REPRESENTAR A UNA
ORGANIZACION HUMANA
(Marvin Weisbord)
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Fuente: Weisbord, Marvin; 1993; modelo organizacional de “seis
cajas” Ed. EUB, S.L, Barcelona.
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2.3.3.1. Variables centrales del modelo de Weisbord:
Propésitos, Estructura, Relaciones, Recompensas, Liderazgo vy

Mecanismos auxiliares.

A.- Proposito: El propésito es cuando la organizacion determina la
responsabilidad de la direccion de la misma, es decir de los encargados
de conducirla. Para ello una de las principales interrogantes que necesitan
Su respuesta es: ¢Qué es la organizacion? ¢ Y hacia donde se dirige? En
las mismas se deben manifestar los propdsitos y la misién de la
organizacion; cuyas respuestas a su vez se deben comunicar a sus
subordinados. Una definicion de la mision debe dar respuesta a tres
preguntas ¢Quiénes somos?, ¢Qué hacemos? y ¢Por qué lo hacemos?
A lo que Chiavenato dice que la misién “es la declaracion del propésito y
el alcance de la empresa en términos del producto y del mercado”.

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

a ellos mismos.

En ese sentido, podemos manifestar que la mision define el papel de la
organizacion dentro de sociedad en la que se encuentra y significa su
razon de ser y existir. Como dice Mujica de Gonzéalez, Marialida; Pérez

de Maldonado, Isabel, (2007); “solamente con los propésitos o la misién
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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 cuél es su

papel y como contribuir de manera eficaz al éxito de la organizacion”

B. Estructura: Weisbord asume que la estructura comprende: a.- La
distribuciéon de tareas, b.-Las responsabilidades c.- Las funciones entre
todos y d.- Los niveles del personal. De acuerdo al modelo de Weisbord
toda organizacion requiere de un marco de actuacién para funcionar, ese

marco esta constituido por la estructura organica.

Al respecto, Marvin Weisbord dice que la estructura de una organizacion
entre otras variables determina muchas veces si la estrategia para brindar
un servicio es buena 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 Alvarez, M. (2010) manifiesta que el
diagndstico de estrategias para brindar servicios, como los educativos,
por ejemplo, es necesario conocer cual eslaestructura de la
organizacion. Si bien es cierto que existen muchas definiciones al
respecto, sin embargo, en la mayoria de ellas existe algo en comuan, al
afirmar que la estructura es la division, la coordinacion y agrupacion de las
tareas propias de una organizacion, siendo el organigrama su
representacion grafica, que en forma sencilla expresa la estructura,

jerarquia e interrelacion de los érganos que conforman la organizacion.

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

Un organigrama considera cuatro aspectos, estos son:
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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: El 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.

C.- Relaciones: Se toma en cuenta un principio sociologico, las
personas nunca tienen objetivos e intereses idénticos y precisamente esa
situacion siempre conduce a alguna especie de conflicto laboral, social,
institucional, y esto se puede evitar si dentro de la organizacion existe una
buena comunicacion entre todos sus colaboradores. Como dice Adair, J.
(1992) “la 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 comunicacion 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 accion, dentro de un ambiente de
buenas relaciones humanas”. Asi mismo Inmanuel Chiavenato, dice que
“‘una organizacion soOlo existe cuando hay personas capaces de

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

retroalimentacion”.

D. Recompensas: Las recompensas 0 las compensaciones segun |I.
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 segun Robbins, S; (1990) tienen como finalidad
garantizar la satisfaccién de los trabajadores, lo que a su vez ayuda a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo
productiva. Werther (2008) dice que sin compensacion adecuada es
probable que los colaboradores disminuyan su desempefio, incremente el

nivel de quejas o que abandonen la organizacion”.

E.- Liderazgo

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

integrantes”.
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2.3.2.- El liderazgo transformacional de Burns y Bass.

El liderazgo transformacional forma parte de un conjunto de enfoques
tedricos relacionados, denominados por Bryman (1992) como “nuevo
liderazgo”. Solo en recientes afios se ha vuelto objeto de una investigacion
empirica sistematica en contextos educativos. Como ya hemos sefalado,
este enfoque sobre liderazgo apunta fundamentalmente a fomentar el
desarrollo de capacidades y un mayor grado de compromiso personal con

las metas organizacionales por parte de los colegas de los lideres.

Mac Gregor Burns, (1978) introdujo inicialmente el concepto del liderazgo
transformador, dice que este tipo de liderazgo se presenta cuando el lider
apela a los mas altos valores morales, para guiar a sus seguidores hacia
un proposito elevado. el jefe moviliza a los suyos hacia los niveles mas
altos de moralidad y motivacion. Se presume que una mayor capacidad
y un mayor compromiso se traducen en un esfuerzo adicional y en una
mayor productividad (Burns, 1978; Bass, 1985). La autoridad e influencia
asociadas con esta forma de liderazgo no estan necesariamente
identificadas con las personas que ocupan cargos administrativos
formales, aun cuando la literatura, en general, adopta sus perspectivas.
Los miembros de la organizacién més bien atribuyen dicha capacidad a
cualquier persona capaz de inspirar compromiso con las aspiraciones
colectivas y al deseo de un dominio personal y colectivo sobre las

capacidades necesarias para realizar esas aspiraciones.

La literatura actual sobre liderazgo ofrece un concepto no unitario de
liderazgo transformacional. Kowalski y Oates (1993), por ejemplo, aceptan
la afirmacion inicial de Burn (1978) en el sentido de que el liderazgo
transformacional representa la trascendencia del propio interés, tanto por
parte de los lideres como de las personas lideradas. Dillard (1995:560)
prefiere la variante de Bennis (1959) que se refiere al liderazgo

transformativo “como la habilidad de una persona para alcanzar el alma
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de otras personas de manera tal que eleva su conciencia humana e inspira

el propdsito humano que es la fuente de poder”.

Bernard Bass (1985) sistematiza el concepto de lider transformador, que

es el que:

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

el valor de metas idealizadas.

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

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

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

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

motivarlas y propiciar su desarrollo.

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

necesidades y demandas de la comunidad.

Segun Gerstner (1996), el liderazgo transformacional es el proceso de
influir sobre las personas para dirigir sus esfuerzos hacia el cumplimiento
de determinadas metas. Existen muchas formas para que los directivos
realicen esto ultimo, dependiendo de su estilo personal y de las exigencias
de la situaciéon. No existe un perfil ideal del director exitoso, pero si se han
detectado una serie de rasgos comunes entre los individuos
sobresalientes, que determinan un conjunto de caracteristicas. Por eso,

los gerentes conducen de forma racional las actividades de Ia
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organizacion. Esto implica, dice Gerstner (1996), la planeacion,
organizacion, direccion y el control de todas las actividades, funciones o
tareas. Sin planes de accion bien llevados, las organizaciones jamas
tendrian condiciones para existir y crecer. El papel de los gerentes es de
suma importancia, son ellos los responsables de lograr que las cosas
sucedan, ya sea bien o mal, son responsables de lograr las metas y
objetivos propuestos y garantizar que el negocio sea rentable y

competitivo.

Es el gerente, una figura de sumo valor, el eje principal, el lider, el guia 'y
promotor de que las cosas sucedan y de que todos sigan la ruta correcta.
De lo contrario, cada cual seguiria un rumbo diferente e intereses distintos.
Los gerentes tradicionales desempefiaban un papel muy diferente a los de
ahora, y eso se debe a que las instituciones igualmente funcionaban de
modo distinto. En los Ultimos afios se ha podido observar una
transformacion en el modo de operar, debido principalmente a la

tecnologia.

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

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

se quiere lograr.
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La madurez emocional: Est4 relacionada con la confianza que tienen los
directores eficientes en ellos mismos y en lo que hacen, saben
exactamente lo que desean por parte de los demas miembros de la
organizacion y poseen la madurez necesaria para hacer frente a las fallas
de estos ultimos con la objetividad que se precisa. La necesidad intrinseca
de logro, enfatiza la necesidad interna de los directivos de cumplir sus
objetivos, les gusta fijarse metas dificiles pero alcanzables y después

cumplirlas.

La habilidad pararesolver problemas: Se presenta cuando los directivos
eficientes saben diferenciar entre la causa y efecto y por lo mismo, centrar
sus esfuerzos en la primera. También han aprendido a dirigir los recursos

con que cuentan a la solucién de esos problemas.

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

situarse en una posicion privilegiada para poder mandar.

La representatividad: Destaca la responsabilidad del directivo de actuar
como representante de su personal ante las demas organizaciones y jefes

superiores.

Considerando el enfoque de cada una de estas habilidades, el directivo
dentro de una institucion educativa, debera canalizar de manera integral
estas habilidades a fin de que su gestidon se vea fortalecida en la medida
en que dirige de manera efectiva a todos los miembros de la organizacién
y logra su integracion con el entorno sociocultural adonde se encuentra
inmersa la escuela. Por lo tanto, el director como lider transformacional,
debe desarrollar habilidades y destrezas en el campo de la comunicacién

a fin de interactuar permanentemente con la sociedad, que se presenta
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como determinante y exigente ante los diferentes cambios de orden
cultural, social, politico, ético, moral y en las cuales se encuentra el lider
de la organizacion como ente mediador para lograr canalizar de la mejor

manera dichos cambios a través de la organizacién educativa.

Como lider transformacional, la persona que dirige debe actuar como un
verdadero comunicador, fuente de motivacién, sobre quien tienen las
expectativas todos los actores educativos y por ende, debe adecuarse a la
situacion que se le presenta, pues su accién como lider transformacional
dependera en gran medida del momento que tenga que afrontar la

situacion.

2.3.3.-Teoria del clima organizacional de Ramsés Likert.

R. Likert (1994) establece que el comportamiento asumido por los
subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y
las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, se
afirma que la reaccién estara determinada por la percepcion. Likert
establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de
una organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En

tal sentido se cita:

2.3.3.1. Variables causales: definidas como variables independientes,
las cuales estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion
evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan
la estructura organizativa y la administrativa, las decisiones, competencia

y actitudes.
2.3.3.2. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a

medir el estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como:

motivacion, rendimiento, comunicaciéon y toma de decisiones. Estas
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variables revistan gran importancia ya que son las que constituyen los

procesos organizacionales como tal de la Organizacion.

2.3.3.3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del
efecto de las variables causales y las intermedias referidas con
anterioridad, estan orientadas a establecer los resultados obtenidos por la
organizacion tales como productividad, ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables, segun Ramsés Likert (1994) trae como
consecuencia la determinacion de dos grandes tipos de clima

organizacionales, estos son:

a.- Clima de tipo autoritario: Sistema Autoritario explotador y el sistema

autoritarismo paternalista.

b.- Clima de tipo Participativo: Sistema Consultivo y el sistema
participacion en grupo.

Autoritario explotador: Se caracteriza porque la direccion no tiene
confianza en sus subordinados, ya que las decisiones son tomadas en los
niveles altos de la organizacién y se distribuyen siguiendo una linea formal.
Los subordinados deben trabajar dentro de un clima de desconfianza,
temor de castigos y amenazas, de inseguridad. La comunicacion solo es
en forma descendente en donde el empleado recibe O6rdenes o
instrucciones especificas; no hay trabajo en equipo. La interaccion entre
los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas

Unicamente por los jefes.

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

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

inferiores y de relaciones de dependencia en sentido contrario.

Participativo Consultivo: Se caracteriza por la confianza que tienen los
superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados tomar
decisiones especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe
interaccién entre ambas partes existe la delegacion. Esta atmdésfera esta
definida por el dinamismo y la administracion funcional en base a objetivos
por alcanzar. Es aquel en el que existe mayor grado de descentralizacién
y delegacion de las decisiones, pero aun los directivos no tienen completa
confianza en sus empleados. Es decir, las decisiones generalmente se
toman en los niveles superiores, pero se permite, a los empleados de
niveles medios e inferiores, que tomen decisiones mas especificas. El
clima que caracteriza a este sistema es de confianza; la comunicacion es
descendente y ascendente; se trata de resolver necesidades de prestigio

y de estima.

Participativo: Existe la plena confianza en los empleados por parte de la
direccién, toma de decisiones persigue la integracion de todos los niveles,
la comunicacion fluye de forma vertical-horizontal-ascendente—
descendente. El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en
funcidn de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor
—supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades compartidas.
El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor
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medio para alcanzar los objetivos a través de la participacion estratégica
Este sistema de gestidbn se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones es descentralizado; esta distribuido en toda la organizacion.
Los directivos tienen completa confianza en sus empleados. La
comunicacién ya no sélo es descendente, sino también ascendente y
lateral. En este tipo de sistema organizacional, prima la confianza, la
identificacion con la empresa. Los empleados estdn motivados por la
participacion. Existe una relacion de amistad y de confianza entre los
directivos y los subordinados.

Ramsés Likert (1994) considera al sistema participativo ideal, porque
promueve la formacién de grupos altamente eficaces. Likert manifiesta
‘que se obtendra el beneficio completo, si se realizan mediciones
periddicas, ya que con €l se obtiene un constante flujo de informacién
sobre el comportamiento y resultados, para asi planificar otra vez’. El
sistema participativo se fundamenta en tres aspectos principales:

a) La utilizacion de principios y técnicas de motivacion en vez de la
dialéctica tradicional de recompensa y castigo.

b) La constitucion de grupos de trabajo altamente motivados,
estrechamente entrelazados y capaces de empefiarse a fondo para
alcanzar los objetivos empresariales. La competencia técnica no
debe ser olvidada.

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

empleados.
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2.4.- MARCO CONCEPTUAL.

2.4.1.- Gestion universitaria

El caracter distintivo de la institucion universitaria requiere comprenderla
gue como siendo una organizacidbn que posee una ldgica distinta de
aquellas de naturaleza econdémica o burocratica, habria que ubicarlo como
sefiala la literatura como organizacidon compleja. Las organizaciones
universitarias son fuentes constantes de cambios e innovaciones, tanto en
el ambito intelectual, cientifico y tecnolégico. En general las universidades
son entidades que siendo activas y proactivas no deberian estar como

estan.

Segun Hax y Majlux (1996:67) “La administracion universitaria es un area
de conocimiento de la administracion, que se preocupa por la gestién en
instituciones de ensefianza universitaria. Generalmente, la gestidén
universitaria es clasificada en dos modalidades: los servicios
administrativos y de infraestructura y la practica académica” Asi mismo
Hax y Majlux (1996:68) mencionan que la gestion estratégica es un modo
de conducir a la organizacion cuyo objetivo Ultimo es el desarrollo de
valores corporativos, capacidades gerenciales, responsabilidades
organizacionales y sistemas administrativos que vinculan las decisiones
operacionales y estratégicas, a todos los niveles jerarquicos, y lineas

funcionales de autoridad.

Juan Sanchez Soto, (2005) dice que la gestion es un proceso de toma de
decisiones para lograr una eficiente y eficaz administracion de los recursos
humanos, econdmicos, técnicos y materiales, mediante la definicion y
ejecucion de politicas, estrategias, planes y proyectos para la produccién
de bienes o la prestacion de servicios. Las funciones administrativas que
presiden las actividades universitarias descansan en cinco funciones que
son: de planeamiento, organizacion, integracion de personal, direccion y

control de la institucion universitaria. Los dirigentes
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universitarios, en cualquier nivel de jerarquia estructural del sistema
(Rector, Vicerrector, Jefe de Departamento), responden por las funciones
académicas y administrativas. El conocimiento de esas funciones, su
integracion en la configuracion de la administracion universitaria es visto
como condicibn necesaria para la eficiencia y la eficacia de la

administracion universitaria.

Sanchez Soto, (2005) considera también, que el lenguaje administrativo
de la universidad debe ser andlogo al de las empresas. En la empresa,
como en la universidad, el valor supremo se llama eficacia, que considera
el logro de los objetivos. La universidad es una empresa de servicios
educativos. El directivo universitario (Manager) de una universidad, ya no
es un simple técnico profesional, sino alguien con una capacidad
conceptual de saber resolver problemas y tomar decisiones. La
universidad debe esmerarse por atender las demandas de sus alumnos
(clientes), quienes deben obtener un producto académico de elevada
calidad. Producto que consiste en la capacitacion de desarrollo de
habilidades que permitan al estudiante un competitivo desempefio en la
empresa. La universidad cuenta para ello con recursos humanos y
materiales: profesores, libros, laboratorios, etc. De ellos se busca una
productividad elevada y una actualizacion constante. Pero como en
cualquier empresa, deben medirse los resultados a fin de poder controlar
la calidad en la marcha de la universidad. Para lo cual es necesario
establecer ante todo una planeacién en el que conste qué se busca y qué

medios se requieren para él logré de los objetivos universitarios.

De acuerdo a Mintzberg (1989:94) los directivos universitarios son los
‘managers” universitarios, responsables no solo de la eficiencia de
recursos, sino principalmente de la integraciéon politica del sistema. Ellos
ejercen el poder protagonico al ser los evaluadores del trabajo de los
académicos. Los maestros: los profesionales de la educacion forman un
nucleo de poder en razdn de la posesién de un conocimiento particular

experto. La universidad es presentada generalmente como una institucion
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regida por los alumnos. En la universidad actual los estudiantes, como
clientes, dirigen a la universidad de forma indirecta. Cuando un estudiante
compra los servicios de una universidad esté dirigiendo las fuerzas del
mercado en un sentido: esta votando a favor de una empresa y en contra
de otras. La estructura organizacional universitaria: Los cambios de
papeles y contenidos llevan consigo una verdadera modificacion de la
naturaleza misma del trabajo académico y unas relaciones mutuas
diversas. Esto se refleja en la estructura organizacional, que conserva

elementos de su pasado y adopta formas empresariales.

2.4.2.- Clima organizacional

La palabra clima se origina del griego Klima y significa tendencia,
inclinacion. El clima organizacional segun R. Sbragia (1983:17) refleja una
tendencia e inclinacion respecto hasta qué punto las necesidades de la
organizacion y de las personas que la integran estarian efectivamente
siendo atendidas. El conocimiento del clima organizacional proporciona
retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas, introducir
cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su

satisfaccion como en la estructura organizacional

Clima organizacional es un concepto propio de los afios treinta. Con los
estudios de Hawthorne se abre la primera crisis de la nocion taylorista de
organizacion hasta ese momento predominante en la investigacion. La
escuela de las Relaciones Humanas (Elton Mayo), capitaliza el
descubrimiento de la dimension socio emocional de la organizacion, la
vincula a la nocién de liderazgo, y a la interaccién de la organizacién
entendida como estructura (division del trabajo, estructura diferenciada de

roles).
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Entre los afios sesenta y primeros setenta cuando estaba legitimada
dentro de los estudios industriales, la nocion de clima se extiende a otros
tipos de organizaciones no productivas tales como bancos, escuelas,
administracion central de los gobiernos y hospitales. La preocupacién
fundamental es como medir el clima. Mc. Gregor (1960:76) refiérase al
clima organizacional como ambiente psicolégico de las personas en el
trabajo. Para el autor, la calidad de la relacidon superior/subordinado esta
determinado por el superior y en la formacion del clima organizacional que
es mas importante que la existencia de politicas, normas y procedimientos

es la manera como los trabajadores son administrados en el dia a dia.

Por su parte, Davis, Keith; y Newstrom, Jhon (1999), postulan la existencia
de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una
determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de la organizacion, tales como: Estructura,
Empoverment, Recompensa, Desafio, Relaciones, Cooperacion,
Estandares, Conflicto, Identidad. De acuerdo con A. P. Goncalves, (1997).
expresa que los climas organizacionales pueden ser creados por la
variacion en el estilo de liderazgo empleado. Pueden ser creados en un
corto plazo permaneciendo sus caracteristicas estables. Una vez creados
estos climas, presentan significativos y draméaticos efectos sobre la
motivacion y consecuentemente sobre el desempefio y satisfaccion en el

cargo.

La definicibn méas utilizada hace referencia a la naturaleza
multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y
la personalidad del individuo en la determinacién de su comportamiento.
Al respecto, Brunet (1992:45) sefiala al clima organizacional como un
medio ambiente humano y fisico, es el conjunto de variables, cualidades,
atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de
trabajo concreto. Esta relacionado con los comportamientos de las

personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interaccion
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con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las maquinas que se

utilizan y con la propia actividad de cada uno.

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

organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion.

A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de
percepcion adquiere una importancia relevante, ya que el clima
organizacional esta determinado por las percepciones que el trabajador
tiene sobre los atributos de la organizacion, es decir cual es la “opinién”
gue los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen. Segun Stephen Robbins. (1999:54), la percepcién puede
definirse como un proceso por el cual los individuos organizan e interpretan

sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente.

2.4.3.- Clima organizacional y cultura organizacional.

La cultura configura al clima organizacional. Cultura comprende un
conjunto de valores y creencias compartidas, presupuestos basicos,
artefactos culturales. Y creaciones que compartidas por un grupo forman
la identidad de la organizacién. C. Méndez Alvarez (2007) dice que el clima
organizacional comprende un conjunto de percepciones globales
compartidas por los individuos referentes a las dimensiones estabilidad,
autorrealizacion y relaciones que componen el ambiente de trabajo. La
cultura es la causa y el clima la consecuencia, ambos fenémenos se
complementan. En cierta forma el clima es reflejo de la cultura. La cultura
determina el clima. El clima influencia la cultura. La cultura influencia el

clima, y asi sucesivamente.

53



Martins, F., Carmmaroto, A., Neris, L., y Caneldn, E. (2009) dicen que el
clima organizacional es una descripcion individual de las condiciones de
trabajo, asi como también, una medida de las expectativas de las personas
en relacion al trabajo en una organizacion y la cultura organizacional se
ocupa de las normas, valores, naturaleza de las creencias y fines
organizacionales. Diferenciandose la primera en ser menos permanente
en el tiempo, es decir, es cambiante y surge natural e inevitablemente
dentro de la organizacién. Mientras la segunda es estable permanente en
el tiempo y se diferencia porque entran al campo tangible (mitos,

ceremonias, ritos) e intangible (valores, presunciones y creencias).

2.4.4.- El clima organizacional en las universidades

Cuando las universidades se enfrentan al logro de su vision, es necesario
considerar como se van a obtener los resultados de su posicidén

competitiva en el mercado y satisfaccién en la Comunidad Universitaria.

dice que parte fundamental de ese ¢,cOmo?, son las personas que van a
ejecutar las acciones previstas. Algunos autores sugieren que la
introduccién del clima organizacional debe superar ciertas barreras
relacionadas con la existencia de estructuras organizativas que tienden a
la burocratizacion, con la dificultad de definir los clientes y en general, con
la cultura de la institucion y el personal académico. En este sentido, P.
Newby. (1999:261) afirma que la consecucion de objetivos y la
implantacion de acciones de mejora académica requieren un amplio y
efectivo interés de los docentes, el cual tiene que preocuparse por la
calidad del trabajo que lleva a cabo, asi como por adoptar iniciativas

adecuadas.

Goncalves (1998) afirma que su motivacion y rendimiento determinan la
calidad del aprendizaje del estudiante y en consecuencia influyen en la
contribucion que la institucion realiza a la sociedad. Lamentablemente,
dice Goncalves (1998) que todavia hay autoridades universitarias que

siguen considerando a sus docentes y no docentes como el “homo
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economicus” que describié Taylor y por lo tanto lo consideran como un
costo a controlar y no una persona a desarrollar, olvidandose que las
personas tenemos intereses, deseos, necesidades y expectativas que van
desde las fisiologicas hasta la autorrealizacion. Sin embargo, para que las
personas lleguen a manifestar claramente sus necesidades de
autorrealizacion y querer desarrollar a favor de su entidad, deben estar no
sélo satisfechas, sino motivadas eny con su trabajo. Asi, tanto el ambiente
de trabajo, como el trabajo en si, son factores importantes y basicos para
el desarrollo del potencial humano.

2.4.5.- El comportamiento organizacional

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

la estructura de una organizacion lineal.

Hoy en dia, el concepto de organizacién ha cambiado y se ha pasado de
un pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no
son vistas como estructuras aisladas sino como procesos integrantes de
un todo; en tal sentido, podemos decir que la organizacion es un sistema
de relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas, bajo
el mando de los Gerentes, persiguen metas comunes. Estas metas son
producto de la planificacién y de los procesos de toma de decisiones en

donde los objetivos son creados tomando como base la capacidad de
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aprender que tienen los empleados - conociéndose que las organizaciones
cobraran relevancia al aprovechar el entusiasmo y la capacidad de

aprendizaje del personal que poseen.

El comportamiento organizacional, segun Stephen Robbins (1999) es un
estudio sistematico, venciendo la creencia de que el comportamiento
ocurre al azar. Esta causado y dirigido hacia algun fin que el individuo
cree, correctamente o0 no, que es beneficio de sus intereses. De acuerdo
con Stephen Robbins (1999) es un campo de estudio que investiga el
impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar los conocimientos

adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion.

A su vez, K. Davis y J. Newstrom (1991) manifiestan que es el estudio y la
aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas
actian dentro de las organizaciones. Se trata por lo tanto de una
herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de modo
general a la conducta de las personas en toda clase de organizacién
Inferimos, de los conceptos anteriormente sefialados, que el objetivo del
comportamiento organizacional es tener esquemas que nos permitan
mejorar las organizaciones adaptandolas a la gente que es diferente, ya
gue el aspecto humano es el actor determinante dentro de la posibilidad
de alcanzar los logros de la organizacion, siendo sin duda el estudio del
cambio uno de los aspectos mas relevantes en todo estudio

organizacional.

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

conscientes de que lo que realmente existen son las personas.

Es necesario abandonar los procesos de planeacion centralizada y los
esquemas paternalistas que generan dependencia y erosionan el
ambiente interno de la organizacion, menoscabando las posibilidades de
desarrollo humano, su nivel de compromiso y su interés por participar
realmente en la vida de la organizacion. No podemos seguir separando la
organizacion entre los que piensan y los que hacen. En un esquema
organizacional fragmentado, montado sobre la base del temor y la
desconfianza, soportado por los mecanismos de control e inspirado en la
burocracia y las jerarquias, la ausencia de oportunidades y retos es la
norma. limitarse a "comprar" capacidad de obediencia y acomodacion no
es suficiente para abordar los nuevos retos que impone una sociedad

rapidamente cambiante.

Las nuevas realidades exigen cooperar en vez de competir. Cada ser
humano es un asociado, un colaborador creativo y responsable que se
auto renueva y aprende continuamente, pero que se ve limitado por una
serie de interferencias creadas en las organizaciones, que, por falta de
imaginacion y exceso de intolerancia y desconfianza, han limitado la vida

a normas, objetivos y evaluaciones.
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CAPITULO Il

RESULTADOS Y DISENO DE LA PROPUESTA DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se presenta los resultados y la propuesta del liderazgo
gerencial transformacional como estrategia democratica-participativa; se
presenta la descripcion de la propuesta, su fundamentacion, la

representacion del modelo teérico y del modelado operativo.

3.1.- RESULTADOS.
Dimensioén 1:

Ambiente y clima laboral de la organizacion

RESPUESTAS
N° % |N°|% |[N°|%
Existen jefes cuyas normas y valores no 08571064314 100

01 favorecen el trabajo de la institucion.

trabajo

—

O . .

° El ambiente que se respira en la Escuela

= 02 Profesional de Educacion es tenso 091641053614 100
\% 03 E)I(seslréllzlttg de equipo en esta organizacion es 04129110171 1141100
N A : — e

E 04 qui uno se siente motivado con el ambiente de | 4q | ¢4 | 05|36 | 14| 100
=

(A

He sentido angustia o tension por algunas

05 desavenencias en el trabajo 0857064314100

Fuente: Encuesta de Medicion de la Gestion, clima y Comportamiento Organizacional aplicada
a docentes de la Facultad de Educacion de la Universidad Pedro Ruiz Gallo.

INTERPRETACION:

En la dimension Ambiente y clima laboral de la organizacion las respuestas
que dieron los docentes encuestados reflejaron un alto nivel de
desaprobaciéon por el ambiente y clima interno de parte de los profesores
der la Escuela Profesional de Educacion, lo que deja de manifiesto que no

existe un ambiente y clima de trabajo adecuado para
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los profesores. Llama la atencién que, a pesar de esta percepcion de los
profesores, manifiestan sentirse motivados con el ambiente laboral que se
vive en el establecimiento lo que podria representarse como un
acostumbramiento y una resignacion a que el clima laboral ya es parte de
la cultura organizacional y se deben adecuar a este dada la condicion de

trabajo ya que nada lo puede cambiar.

Dimensioén 2:

Compromiso y alineamiento con la institucién.

RESPUESTAS

PREGUNTAS Sl NO |TOTAL

N° % |N°|% |N°

%

pe

DIMENSION N° 02

06 |Con frecuenciala comunidad lambayecana habla mal
de la institucion.

0750|0750 |14

100

07 |En la Escuela Profesional de Educacion existen

los cambios.

grupos directivos y docentes que se oponen a todos| 08 | 57 | 06 | 43 | 14

100

08 |Yo, cor_1, frecuencia hablo mal de la Escuela de 06 | 43| 08
Educacion

57|14

100

09 |Cuando analizamos un problema las posiciones que 09
adoptan mis colegas no siempre son sinceras.

64 |05|36|14

100

10 |Periddicamente tenemos en el ambiente laboral

rumores.

problemas debido a la circulacion de chismes y|08 |57 |06 43|14

100

Fuente: Encuesta de Medicién de la Gestién, clima'y Comportamiento  Organizacional aplicada

a docentes de la facultad de Educacién de la Universidad Pedro Ruiz Gallo.

INTERPRETACION:

En la dimensién Compromiso y alineamiento con la institucion, las
respuestas de los docentes reflejaron un bajo nivel de cercania de los
profesores con la institucion educativa. Las respuestas reflejan que los
profesores tienen opiniones y actitudes negativas de la institucion, las que
no ayudan a construir y generar un ambiente o clima propicio para trabajar.
Estos problemas que hablan de oponerse a los cambios o hablar mal de la
Escuela de Educacion, dificultan la construccion de un adecuado clima

organizacional y facilita la aparicion de diferencias y acciones no
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propicias para la integracion institucional. Es importante sefialar que sobre
la pregunta “yo con frecuencia hablo mal de la Escuela Profesional de
Educacién” existe un porcentaje muy alto que dice no hacerlo, y las
respuestas mas estan en relacion a la indiferencia o trato inapropiado de

las autoridades respecto al personal docente.

Dimensioén 3:

Grado de satisfaccidon de los trabajadores con la institucion

RESPUESTAS
PREGUNTAS

Sl NO |TOTAL

N° % [N°|% |N°

%

o Con e§te trabajo me siento realizado/a 0643108157114 | 100

o 11 | profesionalmente

C)Z 1o |Enesta institucion se premia a la persona que 051361096414 |100
trabaja bien.

‘CZ) 13 |Las condiciones de trabajo son buenas 0643|08|57|14|100

U) 14 Los problemas que surgen entre los docentes se 06| 4308|5714 | 100

E resuelven de manera éptima.

= ,

& 15 Me siento orgulloso/a de pertenecer a esta 0815710614314 |100
Institucion universitaria.

Fuente: Encuesta de Medicién de la Gestion, clima y Comportamiento Organizacional aplicada
a docentes de la facultad de Educacién de la Universidad Pedro Ruiz Gallo.

INTERPRETACION:

En esta dimension a pesar de que los docentes se sienten que no se
premia a quienes trabajan bien o no se resuelven los problemas
correctamente dentro de la organizacion, el nivel positivo de satisfaccion
que existe, es representativo de un alto numero de profesores,
manifestando significativamente estar orgullosos y realizados al trabajar
agui. A su vez, las respuestas reflejan que los profesores, a pesar de
algunas diferencias, tienen un alto nivel de satisfaccion por el trabajo que
realizan y se sienten muy agradecidos por trabajar en esta institucion

universitaria.
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Dimensién 4:

Interrelacion _social

RESPUESTAS
PREGUNTAS SI NO |TOTAL
N°|{% |[N°|% |[N°|%
16 |Mis compafieros de trabajo me ponen 06 |43 |08 |57 |14 |100
sobrenombres que me ofenden o ridiculizan
17 |Pongo sobrenombres que ofenden o ridiculizan a|{05 |36 |09 |64 |14 |100
< otros
o 18 |Me rio de un compafiero cuando se equivoca. 09|64 |05 (36|14 100
P
= 19 |Alguna vez me han ignorado mis comparieros de 09|64 |05 (36|14 |100
O trabajo.
(£ 20 |Suelo insultar a mis compafieros de trabajo 06 |43 |08 |57 |14 |100
%J 21 |Amenazo a otro solo por meterle miedo. 0412910 (71|14 |100
= 22 |Unicamente me preocupo de los errores de los 08 |57 |06 (43 |14 |100
o demas.
23 | Mis comparieros de trabajo me insultan 05|36 |09 (64 |14 |100
24 Mis compafieros de trabajo hablan mal de mi. 05|36 |09 |64 |14 100

Fuente: Encuesta de Medicién de la Gestién, clima y Comportamiento Organizacional aplicada
a docentes de la Facultad de Educacion de la Universidad Pedro Ruiz Gallo.

INTERPRETACION:

En esta dimension, las manifestaciones de orden negativo como ignorar

a companeros de trabajo y reirse de los errores ajenos tiene una baja

presencia dentro del contexto de interaccion entre profesores, lo que habla

gue deben ser hechos aislados que no intervienen negativamente entre

ellos. Al parecer, el contexto en el que se desarrollan las relaciones entre

pares es aceptable con la disposicion que ponen los profesores en el dia

a dia. En esta parte, las respuestas tienen representaciones negativas y

positivas, que hablan por un lado de un grado de respeto y buena

comunicacion entre pares pero que por otro lado manifiestan problemas

de relacidon entre personas de esta unidad educativa. Estas
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manifestaciones en el orden positivo hablan de no insultar ni hablar mal de
sus pares, no colocar apodos y no amenazar a los compafieros de
trabajo. Esto permite que de una u otra forma la interaccion entre
profesores tenga un sustento relacional positivo, que hace que el respeto

y la tolerancia estén presentes en todos sus quehaceres.

3.2.- CONCEPCION TEORICA DE LA PROPUESTA.

De acuerdo a Panqueva (2004) el concepto de estrategia en el entorno de
gestion organizacional significa un procedimiento organizado, planificado,
de intervencion y evaluacion de las actividades desarrolladas en torno de
una meta claramente establecida. Dice Panqueva (2004) que la estrategia
“es el conjunto de procedimientos metodoldgicos apoyados en métodos y
técnicas que tienen por objeto llevar a buen término el plan de intervencion
de la gestién de una organizacion. La estrategia metodoldgica es, por lo
tanto, un sistema de planificacion aplicable a un conjunto articulado de
acciones para llegar a una meta. De manera que no se puede hablar de
gue se usan estrategias cuando no hay una meta hacia donde se orienten

las acciones.

El liderazgo gerencial transformacional como estrategia de gestion
democratica-participativa, esta fundamentada en una metodologia, pero a
diferencia de éste, la estrategia es flexible y puede tomar forma con base
en las metas a donde se quiere llegar, en nuestro caso, a la mejora del
clima organizacional de la Escuela Profesional de Educacion. En su
aplicacion, la estrategia puede hacer uso de una serie de técnicas para
conseguir los objetivos que persigue. En el caso de nuestro trabajo de
investigacion tenemos el modelo de diagndstico organizacional de las seis
casillas de Marvin Weisbord, cuyo propésito es el de explicar el
funcionamiento de la organizacion, de sus elementos centrales y de las
formas de relacion entre estos elementos. El Modelo de las seis casillas
de Marvin Weisbord nos facilita el diagnostico del clima organizacional, en

62



el cual se describe los puntos sobresalientes de la organizacion y de sus
aspectos buenos y malos y sobre todo nos ayuda a visualizar la realidad.
Este modelo indica donde se debe buscar y qué es lo que se debe buscar
para diagnosticar los problemas de una organizacién” (French y Bell,
1996).

La base tedrica de la estrategia esta centrada en el liderazgo
transformacional de Burns y Bass y en el liderazgo pedagdégico de
Kenneth Lenthwood. Ambos enfoques apuntan fundamentalmente a
fomentar el desarrollo de capacidades y un mayor grado de compromiso
personal con las metas organizacionales por parte de los directivos y
personal docente de la institucibn. Ambos enfoques teoéricos, a su vez
tienen un sustento operativo de estrategias de gestion organizacional,
como lo son: La teoria del clima organizacional de Ramsés Likert (1994)
gue asume que el comportamiento asumido por los subordinados
depende directamente del comportamiento administrativo y las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, se

afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion.

Asi mismo tenemos la teoria del liderazgo transformacional de Burns y
Bass, cuyos argumentos son, que el lider apela a los mas altos valores
morales, para guiar a sus seguidores hacia un propésito elevado; es decir,
el directivo de la organizacion moviliza a los suyos hacia los niveles mas
altos de moralidad y motivacién, el concepto central que se maneja en el

liderazgo transformacional es de cambio, de transformacion de actitudes.

3.3.- DESCRIPCION DE LA PROPUESTA.

La propuesta del presente trabajo de investigacién esta direccionada al
clima organizacional de la Escuela Profesional de Educacién, Facultad de
Ciencias Historico Sociales y Educacion, Universidad Nacional “Pedro

Ruiz Gallo” Lambayeque. Después de haber realizado un diagndstico de
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las estrategias de liderazgo utilizadas por los directivos en el proceso de
gestion y sus implicancias en el clima organizacional de la Escuela
Profesional de Educacion, Facultad de Ciencias Historico Sociales y
Educacion; se encontr6 que en las relaciones interpersonales entre los
docentes y sus directivos no existe una fluida comunicacion interpersonal
ni horizontal, dada la excesiva fragmentacion o jerarquizacion
administrativa existente como jefaturas y direcciones, a nivel de estudios
regulares como de posgrado, segunda especialidad, programas a
distancia, idiomas, etc.

Respecto a la gestion institucional se puede decir que la Escuela
Profesional de Educacién tiene en la practica un manejo deficitario de
gestion en general; que la variable gestion no se estaria dirigiendo a la
institucion con criterios de eficiencia, eficacia y productividad. Existe una a
sintonia con el entorno docente, administrativo y del alumnado a la hora de
especificar politicas, estrategias y proyectos para la consecucion de sus
fines institucionales. Desde nuestro modesto punto de opinion como
maestrantes, probablemente esta “regular gestion” sea producto de que
sus disefios organizacionales no obedezcan a los criterios de cultura
organizacional o quizas no se hayan establecido mecanismos de
comunicacion entre las diferentes unidades administrativas, o la manera
inadecuada de tomar decisiones, no propiciando los trabajo en equipos,

ni ejerciendo liderazgo.

En este sentido, el reto para los directivos de la Escuela Profesional de
Educacion de la Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacion de
la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque, mas alla de
la rigurosa tecnificacion, de la innovacién logistica, de la expansion del
mercado, entre otros, que es loable y saludable para la institucion; es
demostrar su capacidad de liderazgo transformacional y pedagdgico,
orientado a un clima institucional agradable, para que todos los docentes

sin excepcion se sientan a gusto en la organizacién, a fin de que
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desempeiien con responsabilidad sus funciones, donde sus relaciones de
convivencia les permitan interactuar con los demas en una oportunidad de
dialogo, con aceptacion de diferencias, construccibn de consensos y

también la aceptacién de desacuerdos.

3.3.1.- Objetivos

3.3.1.1.- Objetivo general.

Mejorar el clima organizacional de la Escuela Profesional de Educacion,
de la Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacion de la

Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.

3.3.1.2.- Objetivos especificos.

v Diagnosticar el estado situacional para conocer el clima
organizacional imperante de la Escuela Profesional de

Educacién, de la Facultad de Ciencias Histérico Sociales y
Educacién de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de

Lambayeque.

v Establecer una interrelacion entre las dimensiones gestion,
clima y comportamiento organizacional

v Plantear una metodologia de gestion del clima organizacional
para la Escuela Profesional de Educacion, de la Facultad de

Ciencias Historico Sociales y Educacién de la Universidad

Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.
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3.3.2.- Disefio metodoldgico.

3.3.2.1.- Enfoque diagndstico del clima organizacional de Marvin
Weisbord (1993)

PROCEDIMIENTOS PARA DIAGNOSTICAR EL CLIMA

ORGANIZACIONAL

La orientacion del presente estudio estuvo destinada a que, al final del

proceso se logre:

a.- Diagnosticar las variables de la gestion, del clima organizacional y
comportamiento definidas en el proceso.

b.- Proponer acciones de desarrollo organizacional que permita mitigar

los desacuerdos hallados.

ETAPA |: DIAGNOSTICO SITUACIONAL:

(Basada en el modelo de las seis cajas de Marvin Weisbord (1993) y el
modelo de medicidn de gestion, clima y comportamiento organizacional de
Juan Manuel Sanchez Soto, 2005 (Ver anexo N° 01)
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Proceso metodoldgico del modelo de las seis cajas de
Marvin Weisbord (1993)

¢Cumplimos
satisfactoriamente con
nuestro fin educativo?

¢Como manejamos el

—canflicto entre persanas?

¢Como dividimos el trabajo

éAlguien mantiene
equilibradas las casillas

¢Todas las tareas
necesarias tienen
incentivos?

¢Contamos con techologias
de coordinacién adecuadas?

MEDIO AMBIENTE

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

El propdsito es cuando la organizacion determina la responsabilidad de la direccién de |a|
misma, es decir de los encargados de conducirla. Para ello una de las principales
interrogantes que necesitan su respuesta es:

¢, Qué es la organizacion?

DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
(Modelo de las seis cajas de Marvin Weisbord)

FASE I: Argumentos teodricos del modelo
1.- Propdsito:
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¢ Y hacia donde se dirige?

En las mismas se deben manifestar los propadsitos y la misidn- vision de la organizacion;
cuyas respuestas a su vez se deben comunicar a sus subordinados. Una definicion de la
mision debe dar respuesta a tres preguntas

¢, Quiénes somos?,

¢, Qué hacemos? y

¢Por qué lo hacemos?

A lo que Chiavenato dice que la mision “es la declaracion del propdsito y el alcance de
la empresa en términos del producto y del mercado”.

2.- Estructura:
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.

Weisbord asume que la estructura comprende:

a.- La distribucion de tareas,

b.-Las responsabilidades y

c.- Las funciones entre todos los niveles del personal

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

a.- Tareas: Muestra la gama de tareas que hay en una organizacion.

b.- Unidades: Representan una unidad, subunidad o puesto responsable de ciertas
tareas especializadas en la organizacion.

c.-Niveles de la organizacién: EI organigrama debe mostrar la jerarquia desde
la alta direccién hasta el trabajador de reciente ingreso o solo un bosquejo jerarquico
general.

d.- Lineas de autoridad: son laslineas marcadas en el organigrama que ligan

los recuadros del mismo, muestran que puestos o unidades tienen autoridad sobre

otros.

3.- Relaciones:
Se toma en cuenta un principio 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 organizacién
existe una buena comunicacion entre todos sus colaboradores. Como dice Alberto
Martinez (1988) “la comunicacion es uno de los elementos y &mbitos mas importantes
para la organizacion, ayuda a mantenerla unida, pues proporciona medios para transmitir
informacion necesaria para la realizacion de las actividades y la obtencidn de las metas
y objetivos de la organizacion”
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Respecto a los conceptos sobre comunicacion tenemos a Stephen P. Robbins (2000) que|
manifiesta que la comunicacién humana “es un proceso mediante el cual se intercambig
informacion, hechos, datos, ideas, opiniones y emociones para tratar de lograr un
entendimiento mutuo que se traduzca en cooperacion para la accion, dentro de un
ambiente de buenas relaciones humanas”.

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

4.- Recompensas:

Las recompensas 0 las compensaciones segun |. Chiavenato (2007), “sirven para
reconocer dentro de la organizacion el desempefio adecuado de los trabajadores en la
organizacion. La compensacion es el area relacionada con la remuneracién que el
individuo recibe como retorno por la ejecucidbn de tareas organizacionales”. Las
recompensas segun Werther (2008) 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. Werther
(2008) dice que sin compensacion adecuada es probable que los colaboradores
disminuyan su desempefio, incremente el nivel de quejas o que abandonen la
organizacion”.

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 de
lider’, y menciona también que ‘“liderazgo es la accion de influir en los demas; las
actitudes, conductas y habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrary
optimizar el quehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados, en
virtud de su posicion en la estructura de poder y promover el desarrollo de sus
integrantes”. Madrigal, (2005) dice, para ser un lider efectivo, el gerente de la organizacion
debe adaptar su estilo, para que se ajuste a estas variantes

Este tipo de liderazgo, algunas veces es llamado contingencia o liderazgo situacional.
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FASE Il. Esquema operativo del modelo de las seis cajas

ESTRUCTURA:
¢, COMO NOS DIVIDIMOS EL TRABAJO?

a.- ¢En su trabajo docente sabe cuales son sus roles como tal?

b.- ¢ Conoce con exactitud las tareas o funciones especificas que realiza?
c.- ¢,Hace el trabajo que le corresponde a otro colega?

d.- ¢ Desempenia tareas que no corresponden a su puesto o tarea laboral?

RELACIONES:
¢ COMO ES EL CLIMA SOCIAL ENTRE LOS DOCENTES?

a.- ¢Considera que el trabajo del Director para manejar conflictos es

bueno?

b.- ¢Considera que su Director y/ o jefe hacen toda lo posible para dar

solucién a los problemas institucionales que se presentan?

c.- ¢Considera que la relacion laboral con sus demas colegas es 6ptima

gue provoca un buen equipo de trabajo?

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

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

RECOMPENSAS:

¢ CUALES SON LOS INCENTIVOS POR EL DESEMPENO LABORAL DEL
DOCENTE?

a.- ¢Hay algun incentivo para hacer todo lo que necesita hacerse?

b.- ¢Considera que es importante que se desarrolle en la institucion un
sistema de incentivos que vaya de acuerdo al trabajo que realiza?

c.- ¢, Sabe de algun tipo de incentivos por un desempefio extra ordinario?
d.-¢ Considera que los beneficios que le ofrecen en tu trabajo te convienen
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LIDERAZGO:

a.- ¢Su Director o jefe inmediato le brinda apoyo necesario para
desempeiiar bien su trabajo?

b.- ¢ Obedece a su Director o0 a su jefe inmediato?

Cc.- ¢ Su jefe le ayuda a resolver sus problemas de trabajo

d.- ¢Su jefe le ayuda a resolver problemas con sus demas comparieros de
trabajo?

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

MECANISMOS UTILES:

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

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

c.- ¢ Se siente motivado en tu trabajo?

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

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

FASE Ill: Plan de intervencién del modelo de las seis cajas de M.
Weisbord

El plan de intervencion en la gestion organizacional parte previamente del

diagnastico situacional de la organizacion, consecutivamente, basandose

en las concepciones tedricas del modelo organizacional de “seis cajas” de

Marvin Weisbord. A continuacion, se desarrollan los pasos a seguir:
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ETAPAS PLAN DE INTERVENCION PARA EL DE$EMPENO
LABORAL EN LA ORGANIZACION
PASO I ANALISIS DEL COMPROMISO Y SATISFACCION

LABORAL.

A los directivos
de la
organizacion

-El estado de la satisfaccion laboral es objeto de preocupacion
de toda gerencia, de igual modo que puede ser la motivacién
laboral.

-La satisfaccion de los individuos y de los colectivos laborales
comprometen alin mas con la organizacién, con los retos que
tiene que enfrentar la misma.

-El estado de la satisfaccion laboral de los trabajadores, es
medido a través de entrevistas y encuestas que reflejen el nivel
de satisfaccion laboral.

-Se parte con la escala de 5 opciones (Likert), y que a vez se
pueda evaluar la fiabilidad de la misma, mediante una
herramienta computacional.

-De igual forma se requiere de la aplicacion de un cuestionario
Compromiso Laboral, disefiado con el objetivo de identificar el
grado de vinculacion del trabajador con su organizacién y con
la actividad que desempefia.

PASO I

ANALISIS DE LA COMUNICACION INTERNA

A los directivos
de la
organizacion

-Se considera la aplicacién de un cuestionario que permita
evaluar el estado de la Comunicacion interna.

-Se atiende aspectos como: La permanencia en el puesto, las
relaciones laborales con otros docentes; la comunicaciéon con
el jefe inmediato superior.

-La encuesta se aplica de forma vertical y horizontal tanto a los
docentes de la instituciobn como a los colaboradores que se
encuentran en el mismo nivel de direccion.
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PASO llI

ANALISIS DE LA POSICION ANTE EL CAMBIO

A los directivos
de la
organizacion

-Para ello se utliza una entrevista semiestructurada,
considerando las caracteristicas propias de la institucion
educativa y el entorno en que opera.

-Ello permite determinar la fuerza impulsora del cambio,
considerada como la cantidad de individuos que apuestan al
riesgo, la inteligencia, el desarrollo tecnolégico y de innovacion;

-Asimismo determina la fuerza de resistencia, con Ssus
consideraciones; para la formulacion de una estrategia
innovadora positiva para la gestion.

PASO IV

ANALISIS DE LA TOMA DE DECISIONES EN LA
INSTITUCION EDUCATIVA

A los directivos
de la
organizacion

-En este paso conviene el andlisis del:

a.- Papel de los docentes en cuanto a la participacion de la
toma de decisiones en la institucion educativa

-Andlisis de los directivos en la labor de mando

-Implicacion de la participacion de los docentes en la definicion
de los objetivos de trabajo institucional y las acciones a
desarrollar en el colectivo laboral.

-Las herramientas que midan la participacion de los docentes
y su aplicacion con el liderazgo participativo, permitira detectar
los indicadores que inciden negativamente en el poder de toma|
de decisiones de los docentes incidiendo en el desempefio y|
clima laboral.

PASO V

EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

A los directivos
de la
organizacion

-Consiste en una entrevista la misma que permitira reflejar una
valoracion cualitativa por los docentes de los elementos que
inciden desfavorablemente en el desarrollo de un clima
organizacional afable.

-Para ello se aplicard una entrevista semiestructurada que
responda a preguntas con una escala determinada del 1 al 10,
reflejando la méxima puntuacion a indicadores tales como: g
cordialidad y el apoyo entre los miembros de la organizacion;
la satisfaccion como caracteristica de la organizacion;
reconocimiento del trabajo de los miembros; las actividades Y
el reto que representan las actividades en la entidad; la claridad
de las metas de la organizacion; la demostracion de la
responsabilidad del personal; la formacion y capacitacién comqg
caracteristica distintiva de la empresa; se manifiesta motivacion
en los trabajadores, capaz de impulsar la gestion
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PASO VI PROPUESTA DE PLAN DE INTERVENCION

-Métodos y técnicas aplicadas: Para dar cumplimiento a los
objetivos de diagnostico de la Institucion Educativa es basico
el empleo de una serie de métodos y técnicas, los cuales son
de vital importancia para la obtencion del resultado, ellos son:

Observacion: la observacion cientifica encubierta con el fin de
valorar las conductas asumidas por cada uno de los docentes
de acuerdo a los factores ambientales y al clima organizacional.
A los directivos
de la Entrevista: Su objetivo principal es la obtenciéon de informacion
organizacién |tanto verbal, asi como extra-verbal, por medio de la interaccion
cara a cara con el docente y de forma directa, sobre el nivel de
desempefio y satisfaccion laboral ademas del climd
organizacional en los docentes.

La encuesta debe aplicarse con el objetivo de evaluar el clima
laboral en las areas donde se perciban dificultades en las
relaciones laborales, con la aplicacion de diferentes
instrumentos, pudiendo detectar el comportamiento de las
variables que se manifiestan en cada una de las dimensiones.

Fuente: Weisbord, Marvin; 1993; modelo organizacional de “seis cajas” Ed. EUB, S.L,
Barcelona.

ETAPA Il: PLAN DE INTERVENCION:

Interrelacion entre las dimensiones

GESTION CULTURA -~ COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
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ESTRUCTURA OPERATIVA DE LA GESTION INSTITUCIONAL

PARTICIPATIVA

(Interrelacion entre el modelo de las seis casillas de M. Weisbord; la
teoria de los dos factores de F. Herzberg y el clima organizacional de

Likert)

Modelo de Diagndstico
Organizacional de las

Teoriade los dos
factores de Frederick

Clima detipo Participativo. El
comportamiento del lider o
gestor-directivo de Ia
organizacion refleja confianza,
seguridad y respeto en Ia
relacion con los docentes. (R.

seis casillas de Marvin Herzberg
Weisbord
Propone una teoria de la
motivacion en el trabajo,
El modelo explica el enfatiza_que el hompre se
funcionamiento de |a | Caracteriza por dos tipos de

organizacion, de sus elementos
centrales y de las formas de
relacion entre estos elementos.

necesidades que afectan de
manera diversa el
comportamiento humano:
Los factores extrinsecos y
los factores intrinsecos

Likert)
7

El modelo de M. Weisborg y la
teoria de F. Herzberg se
complementan cuando el
primero plantea la explicacion
del funcionamiento de Ia
organizacion; y el segundo la
motivacion laboral en relacion
al tipo de necesidades que
afectan el comportamiento
humano en los miembros de |a|
organizacion.

Es un modelo formado por un
conjunto de variables y
conceptos interrelacionados de
tal forma que permite dar una
explicacion coherente del
funcionamiento organizacional.

Factores  higiénicos o

factores extrinsecos:
-Estan relacionados con la
insatisfaccion.

-Se localizan en el ambiente
gue rodean a las personas V|
abarcan las condiciones en
gue desempeiian su trabajo.

-Como esas condiciones son
administradas y decididas

por la organizacion, los
factores higiénicos estan
fuera del control de las
personas.

Clima de tipo Participativo

El comportamiento de
satisfaccion o insatisfaccion
asumido por los docentes
depende directamente de Ia
gestion administrativa y de las
condiciones organizacionales
gue los mismos perciben, por lo
tanto, la reaccion estard
determinada por la percepcion
de los mismos docentes. (R.
Likert)

El modelo de M. Weisborg
explica coherentemente el
funcionamiento de la
organizacion; mientras que la
teorfa de F. Herzberg se
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dentro de la organizacion de

los factores extrinsecos
(insatisfaccioén laboral) y de los
factores intrinsecos

(satisfaccién laboral)

Facilita el diagnéstico del clima
organizacional

Factores  higiénicos o
factores extrinsecos:
-Los principales factores

higiénicos son: El salario, los
beneficios sociales, el tipo de
direccion o supervision que
las personas reciben de sus

Clima de tipo Participativo
La informacién diagndstica
que obtiene el lider de la
organizacion, le indica Ila
tendencia que tiene a definir
su rol y las de su equipo para
la consecucibn de los
objetivos institucionales. (R.
Likert)

superiores, las condiciones
fisicas y ambientales de
trabajo, las politicas

directrices de la
organizacion, el clima de
relaciones entre la

organizacion y las personas
que en ella trabajan, los
reglamentos  internos, el
estatus y el prestigio, y la
seguridad personal, etc.

-Son factores de contexto V|

El modelo de M. Weisborg
facilita el diagndstico del clima
organizacional; mientras que
la teoria de Herzberg se
complementa con ello, al
precisar los niveles de
satisfaccion e insatisfaccion del
personal que trabajo en la
organizacion.

Describe los aspectos buenos V|
malos de la organizacion, V|
sobretodo, nos ayuda a visualizar
la realidad.

-Este modelo indica dénde se
debe buscar y qué es lo que se
debe buscar para diagnosticar
los problemas de la organizacion.

se sitian en el ambiente

externo que circunda al

individuo.

Factores  higiénicos o] Clima de tipo Participativo. -
factores extrinsecos: | Esta atmésfera esta definida

-Tradicionalmente, el trabajo
era considerado una
actividad desagradable,
para lograr que las personas|

trabajaran maés, se hacial
necesario apelar a premios e
incentivos salariales,
liderazgo democratico,
politicas institucionales

abiertas y estimulantes, es
decir, incentivos externos al
individuo, a cambio de su
trabajo.

-Otros incentivan el trabajo de
las personas por medio de
recompensas (motivacioén
positiva), 0 castigos
(motivacion negativa).

-Segun Herzberg, cuando los|

por el dinamismo y Ia
administracion  funcional en
base a objetivos por alcanzar.

-Es aquel en el que existe
mayor grado de
descentralizacion y

delegacion de las decisiones.
(R. Likert)

El modelo de M. Weisborg nos
permite diagnostica o visualizar
la realidad precisando los|
aspectos buenos y negativos
de la organizacién; mientras
tanto la teoria de Herzberg
explica los aspectos que tienen
que ver con la satisfaccion e
insatisfaccion laboral.

factores higiénicos  son
optimos, s6lo  evitan la
insatisfaccién de los
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empleados, pues no
consiguen elevar,
consistentemente la

satisfaccion, y cuando la
elevan, no logran sostenerla
por mucho tiempo.

-Pero, cuando los factores
higiénicos son pésimos o

precarios, provocan la
insatisfaccion de los
empleados.

-Herzberg los denomina

factores higiénicos, pues son
esencialmente profilacticos y
preventivos: evitan la
insatisfaccion, pero  no

Aspectos que a la postre vana
a repercutir en el clima
organizacional

Requiere atender dos aspectos
el formal y el informal.

a.-El primero representa la formal
oficial en que se supone suceden
las cosas

b.- El segundo representa la
forma en la cual suceden
realmente las cosas.

La distincion entre formal e
informal, es un poderoso
elemento de la teoria del
Desarrollo Organizacional y es
un punto de partida para
comprender la dinamica de la
organizacion. En ambos se debe
de cuidar los procesos.

provocan satisfaccion.
Factores motivacionales o
factores intrinsecos:
-Estan relacionados con la
satisfaccion en el cargo y con
la naturaleza de las tareas
gue el individuo ejecuta.

- Los factores motivacionales|
estdan bajo el control del
individuo, pues se relacionan
con aquello que él hace Yy
desempeifia.

-Los factores motivacionales

involucran los sentimientos
relacionados con el
crecimiento 'y  desarrollo

personal, el reconocimiento
profesional, las necesidades|
de autorrealizacion, la mayor
responsabilidad y dependen
de las tareas que el individuo
realiza en su trabajo.

Clima de tipo Participativo:
El gestor-directivo:

-Escucha a los miembros del
equipo.

-Tiene disposicién al cambio.
-Es amistoso.

-Comunica a los miembros sus
expectativas. (R. Likert)

El modelo de M. Weisborg
atiende dos aspectos
centrales en la dindmica de I

organizacion: El formal e
informal; mientras F.
Herzberg, destaca la
importancia que tiene los

factores motivacionales que
estdn en relacion con los
sentimientos y el desarrollg
personal

El Modelo de Weisbord mide seis
variables: Propdsitos, Estructura,
Relaciones, Recompensas,
Liderazgo y Mecanismos
auxiliares; incluye ademas una
variable adicional llamada Actitud
hacia el cambio.

Factores motivacionales o
factores intrinsecos:

Herzberg destaca que los
factores responsables de la
satisfaccion profesional de
las personas estan
totalmente desligados y son

distintos de los factores que

Clima de tipo Participativo: El
clima que caracteriza a este
sistema es de confianza; la
comunicacion es descendente
y ascendente; se trata de
resolver necesidades de
prestigio y de estima. (R. Likert)
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originan la insatisfaccién

profesional.

El Modelo de Weisbord mide
seis variables entre
endogenas y exogenas de la
organizacion; mientras que F.
Herzberg centra su atencion en
los factores tanto extrinsecos|
como intrinsecos de Id
organizacion

El Modelo de Weisbord formulal
preguntas clave de diagnéstico
para cada una de las variables.
Dice que los problemas podrian
estar ocasionados por
estructuras inadecuadas, por un
liderazgo deficiente, por
propositos que no son claros,
también por la falta de
mecanismos utiles.

Factores motivacionales o
factores intrinsecos:
Para él, "el opuesto de la
satisfaccion profesional no
seria la insatisfaccién, sino

ninguna satisfaccion
profesional; asi mismo, el
opuesto de la insatisfaccion
profesional seria ninguna

insatisfaccion profesional, V|
no la satisfaccién”.

Clima de tipo Participativo:
La comunicacioén ya no solo es
descendente, sino también
ascendente y lateral. (Likert)

En este tipo de sistemal
organizacional, prima la|
confianza, la  satisfaccién
profesional, la identificacion
con la institucion educativa.
(Likert)

Los docentes estdn motivados
por la participacion. Existe una
relacion de amistad y de
confianza entre los directivos Y
los subordinados (Likert)

Los planteamientos de Likert
se complementan y fortalecen
con el modelo de Weishord Yy
con la teoria de F. Herzberg.
Con el primero de ellos porque
dice que los problemas de la
organizacion podrian estar
ocasionados por estructuras
inadecuadas o un liderazgo
ineficiente; Con el segundo;
porque se centra en el analisis
de los factores intrinsecos o
de satisfaccion laboral, de esta
forma se detecta que aspectos|
estan fallando y conllevando a
la insatisfaccion laboral
profesional.

Describe una forma particular,
de visualizar la estructura |
disefio organizacional.

Presta atencion a: la planificacion,
los incentivos y recompensas, el
rol de apoyar funciones tales
como personal, competiciones

internas entre unidades
organizacionales, estandares
para la

Clima de tipo Participativo:

-Constituir grupos de trabajo
altamente  motivados, que
estén bien entrelazados
capaces de empefiarse a fondo
para alcanzar los objetivos
organizacionales.

-La administracion  adopta
metas de elevado desempefio
para si misma y para todos los|
docentes y establece los
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remuneracion, colaboraciones, medios adecuados para

jerarquias y la delegacion de lograrlas.

autoridad, control organizacional,

responsabilidades y evaluacion El modelo de Weisbord centra
de desempefio. su atencién en la planificacion,

en los incentivos, en lag
recompensas, etc.; mientras
que F. Herzberg centra su
atencion en los aspectos de I
satisfaccion e insatisfaccion
laboral. Ambas teorias se
complementan con la teoria del
clima organizacional de Likert
al sustentar que las metas de
eficiencia  y  productividad
pueden alcanzarse mejor
mediante un sistema de
administracién participativo
gque permita  condiciones
también para satisfacer las
necesidades de los docentes.

3.4.- EL MODELADO DE LA PROPUESTA.
3.4.1.- Representacion gréafica del modelo tedérico de la propuesta.

ESTRATEGIA METODOLOGICA DE GESTION
ORGANIZACIONAL PARTICIPATIVA
TRANSFORMACIONAL

Fuente: Elaborado por los autores.
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3.4.2.- Representacion gréfica de la relacion entre la base epistemoldgica-

axiologica de gestion educativa y el marco tedérico de mejora del

clima organizacional.

Como conclusién en este capitulo consideramos que el disefio de la
estrategia de gestion institucional participativa, puede contribuir
eficazmente en la mejora del clima organizacional de la Escuela
Profesional de Educacion de la Facultad de Ciencias Histérico Sociales y

Educacién de la Universidad Nacional “Pedro Ruiz Gallo” de Lambayeque.

80



BASE EPISTEMOLOGICA Y AXIOLOGICA DE LA GESTION

TEORIA PEDAGOGICA DE K. LEITHWOOD
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1.-

3.-

CONCLUSIONES

El diagndstico del clima institucional en la Escuela Profesional de
Educacion de la Facultad de Ciencias Historico Sociales y Educacion,
refleja individualismo y escasa cooperacion e integracion entre los
docentes; se percibe una marcada segmentacion y politizacion entre
los diversos grupos de docentes; se carece de una identificacion y
conviccion institucional; las relaciones interpersonales entre los
docentes son en algunos momentos asperas y por parte de la gestion
existe una tendencia al centralismo con escasa participacion docente

en la toma de decisiones institucionales.

Se disefid la estrategia transformacion de gestion institucional
participativa la cual se baso en el liderazgo transformacional de Burns
y Bass y el clima institucional de Likert, enfoques que apuntan a
fomentar el desarrollo de capacidades y un mayor grado de
participacion y compromiso personal con las metas organizacionales

por parte de los directivos y personal docente de la institucion.

El modelo de diagnostico organizacional de las seis casillas de M.
Weisbord, y el modelo de medicibn de la gestién, clima y
comportamiento organizacional de Juan M. Sanchez Soto, explican el
funcionamiento de la organizacion, facilitan el diagndstico del clima
organizacional, describen los puntos sobresalientes de la organizacién
y de sus aspectos buenos y malos y sobre todo ayudan a visualizar y

transformar la realidad institucional.
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RECOMENDACIONES

1.- El clima organizacional en cualquier institucion educativa, como en otra
es de vital importancia por lo que recomendamos a los gestores de la
educacion, tomar en cuenta la presente investigacion para aplicarla en
los centros educativos, fundamentalmente en centros educativos de

educacion superior, especificamente en las universidades.

2.- Recomendamos que los docentes asuman este trabajo para pensar
escenarios nuevos con la aplicacion de esta investigacion en beneficio

de la comunidad universitaria.
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ANEXOS



ANEXO N° 1
MEDICION DE LA GESTION CLIMA Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

DEPENUENCIA. . ..ttt e
y/o Facultad

ANIOS B SBIVICIOS ..ottt e e e e e

Dimension 1: Ambiente v clima laboral de la organizacion

PREGUNTAS RESPUESTAS

Sl Sl
° 01 | Existen jefes cuyas normas y valores no favorecen el trabajo
=z de la institucion.
Z 02 | El ambiente que se respira en la Escuela Profesional de
‘9 Educacion es tenso
Z 03 | El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente
L
E 04 | Aqui uno se siente motivado con el ambiente de trabajo
5 05 | He sentido angustia o tensién por algunas desavenencias en
el trabajo
Dimension 2: Compromiso vy alineamiento con la institucion.
PREGUNTAS RESPUESTAS
Sl Sl
~ 06 | Con frecuencia la comunidad lambayecana habla mal de la
o institucion.
o
Z 07 | En la Escuela Profesional de Educacién existen grupos
= directivos y docentes que se oponen a todos los cambios.
O 08 | Yo, con frecuencia hablo mal de la Escuela de
(7) Administracion
5 09 | Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan
2 mis colegas no siempre son sinceras.
5 10 | Periédicamente tenemos en el ambiente laboral problemas

debido a la circulacién de chismes y rumores.
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Dimensién 3:

Grado de satisfaccién de los trabajadores con la institucién

PREGUNTAS RESPUESTAS

Sl Sl

pe

DIMENSION N°

11 | Con este trabajo me siento realizado/a profesionalmente

12 | En esta institucion se premia a la persona que trabaja bien.

13 | Las condiciones de trabajo son buenas

14 | Los problemas que surgen entre los docentes se resuelven

03

de manera optima.

15 | Me siento orgulloso/a de pertenecer a esta institucién

universitaria.

Dimensioén 4:

Interrelaciéon social

PREGUNTAS RESPUESTAS

Sl Sl

16 | Mis compafieros de trabajo me ponen sobrenombres que me
ofenden o ridiculizan

17 | Pongo sobrenombres que ofenden o ridiculizan a otros

18 | Me rio de un compafiero cuando se equivoca.

P

19 | Alguna vez me han ignorado mis compafieros de trabajo.

20 | Suelo insultar a mis comparieros de trabajo

21 | Amenazo a otro solo por meterle miedo.

22 | Unicamente me preocupo de los errores de los demaés.

DIMENSION N° 04

23 | Mis comparieros de trabajo me insultan

24 | . Mis compafieros de trabajo hablan mal de mi.

Muchas gracias por su colaboracion. Usted contribuyo mucho para

mi trabajo.
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Alternativa “B” de diagndéstico del clima organizacional

CUESTIONARIO DE MEDICION PARA MEDIR LA GESTION CLIMA Y
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.
J. M. Sanchez Soto (2005)

Disefio metodoldgico.

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

especialmente para la presente investigacion fueron:

A. Hojaintroductoria informando sobre el objeto total de la investigacion,
solicitando su colaboracion y garantizando absolutamente
confiabilidad.

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

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

continuacioén detallamos:

92



POSIBILIDADES DE RESPUESTAS Y JUICIOS CUALITATIVOS A

LAS ALTERNATIVAS

Posibilidad de Juicio cualitativo NIVl NIEINEY/l Juicio cualitativo
respuesta [ Il 1l

6 -Optimo (opinién muy favorable) Muy satisfecho Concuerdo totalmente

5 -Muy bueno (opinion favorable) Satisfecho Concuerdo en gran
parte

4 -Aceptable (moderadamente) Mas o0 menos Méas de acuerdo que
desacuerdo

3 -Entre aceptable e inaceptable Insatisfecho Mas desacuerdo que
acuerdo

2 -Medianamente deficiente Muy insatisfecho |Desacuerdo en gran
parte

1 -Deficiente (opinién desfavorable) |No sabe Desacuerdo totalmente

Se estudiaron 9 dimensiones: Planificacion, Organizacién, Direccion,

Control

Estabilidad, Autorrealizaciéon, Relaciones, Motivacion

y

Consecuencia. De un modo general los 36 indicadores o item, se

dividieron de la siguiente manera:

GESTION UNIVERSITARIA

Planificacién: Visién y la Misién, Objetivos y metas Estrategias y Politicas
rganizacion: Estructura Orgénica Tecnologia Estructura social Direccién:
Liderazgo, Toma de Decisiones, Trabajo en Equipo, Competencia

Control: Proceso de control

CLIMA ORGANIZACIONAL

Estabilidad/Cambio: Innovacién Claridad Presién Empuje Espacio en el
trabajo
Autorrealizacién: Recompensa y reconocimiento Responsabilidad Desafié

Relaciones: Cordialidad Intimidad ldentidad Comunicacién

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Motivacioén: Logré Afiliacion Poder Agresion Autonomia Temor

CONSECUENCIAS PARA LA UNIVERSIDAD

Productividad
Satisfaccién Personal
Rotacién
Ausentismo
Adaptacién
Reputacion
Accidentabilidad
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CUESTIONARIO DE MEDICION PARA MEDIR LA GESTION CLIMA Y
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.
(J. M. Sanchez Soto, 2005)

INSTRUCCION: A continuacién, encontramos una serie de items y para responder
asignarle con una X a cada uno de los cédigos de la escala de 1 a 6, a la derecha de
cada pregunta:

1 Desacuerdo totalmente 4 Mas de acuerdo que en desacuerdo

2 Desacuerdo en gran parte 5 Concuerdo en gran parte

3. Mas en desacuerdo que de acuerdo | 6 Concuerdo totalmente

MEDICION DE LA GESTION CLIMA Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
D=7 o 1] o [T o ] -
y/o Facultad

ITEMS CONCEPTO 1 |2 |3 |4 |5 |6| TOTAL

L L ¢Conoce la vision, mision de
1. Vision-Mision la Escuela Profesional de
Educacién?

¢ Esta de acuerdo en la forma
2 Objetivos-Metas como se formulan los
objetivos y metas de su
institucion?

¢Encuentra aceptable las
3 Estrategias y politicas | estrategias y politicas
formuladas?

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

¢, Concuerdan con la
5 Tecnologia tecnologia moderna que se
vienen implementando en su
organizacion?

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

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

¢, Su jefe inmediato practica el

EIME LD € GIED trabajo en equipo?

¢Participa en la toma de
9 Toma de decisiones |decisiones de su unidad
administrativa?

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

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

12 Innovacion

SSu institucién viene
posicionandose en el
mercado universitario?

13 Claridad

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

14 Empuje

¢;Considera que su Jefe
inmediato se caracteriza porn
esta identificado con su unidad
de trabajo?

15 Presién

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

16 Condiciones de
trabajo

¢Estda de acuerdo con el
disefio de los medios de
trabajo para desenvolverse
en su centro de trabajo?

17.Recompensa/
Reconocimiento

(Esta de acuerdo con el
sistema de recompensas Yy
equidad por hacer bien su
trabajo?

18 Responsabilidad

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

19 Desafio

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

20 Cordialidad

¢ Existe en la universidad un
sentimiento general de
camaraderia y vocacion de
servicios?

SExiste un ambiente de

21 Intimidad intimidad y de relaciones
sociales amistosas?
22 |dentidad ;Tiene un sentimiento de

pertenencia con su entidad?

23 Comunicacion

¢Dispone de informacién
necesaria en calidad
cantidad para desempefarse
en su trabajo?

¢(Estad interesado lograr la
excelencia en el desarrollo de

240 LEE)io sus habilidades a merced de
sus esfuerzos?
¢ Existe su interés por crear,
25 Afiliacion mantener y establecer

relaciones personales con
sus colegas?
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¢Su jefe inmediato superior
ejerce influencias en las
actitudes y comportamiento

26 P r . .
IR de los trabajadores con el fin
de lograr objetivos
institucionales?
¢Existen desavenencias y
27 Agresion controversias entre grupos e

individuos en su centro de|
trabajo?

28 Autonomia

¢ Tiene libertad para realizar
su trabajo?

29 Temor

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

30 Productividad

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

31 Satisfaccion

¢Existe satisfaccion en el
trabajo, jornada de trabajo,
motivacion en el trabajo y el

personal o
reconocimiento por parte de
su jefe inmediato?
¢;Estd de acuerdo con las
32 Rotacién desvinculaciones constantes

con el personal?

33 Ausentismo

¢(EX iste ausentismo en su
centro de trabajo?

34 Adaptacion

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

35 Reputacion

(Estd de acuerdo que la
reputacion universitaria de su
entidad se encuentra en un
nivel satisfactorio?

¢ El entorno fisico, psicoldgico

36 Accidentabilidad y social le permite desarrollar

una convivencia grata?

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

iMuchas gracias por su colaboracion. Usted contribuyo mucho para

mi trabajo!.

96




