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RESUMEN

El objetivo de la investigacion fue asociar la evaluacion de la gestién de la
direccion y el liderazgo organizacional en docentes de las instituciones
educativas. La muestra fue probabilistica aleatoria conformada por 301
docentes de las instituciones educativas saludables de la Red Arequipa
Caylloma. La hipétesis a comprobarse fue: Existe relacidon significativa directa
entre la gestion de la direccion y el liderazgo organizacional en docentes. Se
consideré como variable (x) la gestibn de direccion y el instrumento de
medicion de esta variable fue la Escala de Evaluacion de la Gestiéon de la
Direccion (Asesoria y Consultoria de Personal 2001), que presenta una
confiabilidad Alfa de Cronbach de 0,974. Como variable (y) el liderazgo
organizacional, el instrumento utlizado fue: Escala de Liderazgo
Organizacional (Equipo de Asesoria y Consultoria de Personal, 1998), con una
confiabilidad Alfa de Cronbach de 0,693. El disefio de la investigacién es no
experimental, descriptivo, comparativo y relacional transversal. Se realizé el
andlisis estadistico para datos categéricos a través de la Chi cuadrado de
homogeneidad y de independencia. Los resultados indican que la percepcion
de los docentes sobre la gestién de direccion es alta (80% aproximadamente).
Que el tipo de liderazgo organizacional da como perfil docentes punitivos, no
racionales y emotivos ddociles. No se han encontrado diferencias
estadisticamente significativas de la gestion de direccién, ni liderazgo
organizacional segun tiempo de servicios, nivel de gestion, edad y género,
existiendo sin embargo, un grupo de docentes (20%) mayores de 50 afios de
edad y con mas de 21 afios de servicio que indican que la gestién de direccion
deberia mejorar. Al establecer la asociacion entre variables, se encontré que el
liderazgo emotivo ddcil estd asociado a la gestion de la direccién (p=0,012), es
decir, la percepciéon de la gestion de direccion en niveles altos de los directores
o directivos, esta formando docentes emotivos dociles. Comprobandose de

esta manera la hipotesis de investigacion.

Palabras clave: Gestidon de direccidn, liderazgo organizacional.



ABSTRACT

The aim of the research was to associate the management assessment of
management and organizational leadership in teachers of educational
institutions. The sample was composed of 301 random probability teachers of
healthy educational institutions of the Red Arequipa Caylloma. The hypothesis
tested was: There is a direct significant relationship between leadership and
management of organizational leadership in teaching. management and
direction measuring instrument this variable was considered as variable (x) was
Assessment Scale Management Directorate (Personnel Advisory and
Consulting 2001), which presents a reliability Cronbach Alpha 0.974. As
variable (y) organizational leadership, the instrument used was: Scale
Organizational Leadership (Team Personnel Advisory and Consulting, 1998),
with a Cronbach Alpha reliability of 0.693. The research design is not
experimental, descriptive, comparative and relational cross. statistical analysis
for categorical data through the Chi square of homogeneity and independence
was made. The results indicate that the perception of teachers on managing
direction is high (about 80%). That type of organizational leadership given as
punitive teachers profile, rational and emotional docile. Not found statistically
significant differences in management direction, and organizational leadership
as service time, management level, age and gender, exist however, a group of
teachers (20%) over 50 years old and more 21 years of service indicating that
management should improve management. By establishing the association
between variables, it was found that the docile emotional leadership is
associated with the address management (p = 0.012), ie, the perception of
management direction at high levels of the directors or managers, is training

teachers docile emotional. It was able to confirm the research hypothesis.

Keywords: management leadership, organizational leadership.



INTRODUCCION

El liderazgo organizacional es uno de los factores mas importantes que las
instituciones educativas de hoy en dia deben tomar en cuenta al momento de la
toma de decisiones. En el mundo actual donde lo Unico constante es el cambio,
estos lideres deben de ser capaz de innovar, motivar y llevar acabo los
objetivos establecidos por la institucion educativa. El recurso humano
constituye la base fundamental de toda organizacién. Dentro de estos recursos

estd uno que es escaso y muy valioso: los lideres.

Esta investigacion trata de relacionar la evaluacién de la gestion de la
direccidén, percibida en docentes de la red de instituciones educativas Arequipa-

Caylloma con el liderazgo organizacional de sus respectivos directores.

Para determinar si existe o no dicha relacion se hara uso de la estadistica
inferencial, la cual permite dilucidar el grado de relaciébn entre estas dos
variables, mediante el tratamiento de informacion obtenida al aplicar varias

encuestas a los docentes que pertenecen a la red Arequipa-Caylloma.
Esta informacion estd basada en la percepcion de la gestion de la direcciéon de

las instituciones a las que pertenecen, basada en indicadores especificos de

gestion ya existentes y estudiados con suficiente amplitud.

Renzo Ricardo Valdivia Vilches



CAPITULO |
ANALISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1.REALIDAD PROBLEMATICA

La calidad de la gestion de una institucion educativa, desencadena en la
Gerencia Educativa, la misma que estad orientada hacia la busqueda y
sostenibilidad de la excelencia y la calidad en la prestacién de servicios
educativos en sus diferentes niveles y modalidades.

En ese sentido, la gestion educativa como estrategia decisiva y valiosa
para la conduccién y direccién de las instituciones educativas, adquiere
suma importancia en los ultimos tiempos, debiendo por ello constituir la
clave fundamental y herramienta basica para alcanzar el desarrollo y
maximizacion de la educacion peruana, especialmente en la educacién

basica regular (Carrasco, 2002).

Esta gestion educativa, puede ser el resultado de infinidad de factores
externos e internos a la Institucion Educativa: dentro de los factores
externos estan las politicas educativas, los factores sociales, econémicos,
culturales, ambientales, etc.; esto es la compleja realidad en la cual vive el
sujeto. Los factores externos son considerados basicamente como el medio
fisico y el socio-cultural. La naturaleza con sus mdltiples y variadas
condiciones de clima, de vegetacion, paisajes, orografia, incide en el hecho

educativo.
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Los factores internos o intrinsecos encontramos que estan relacionados
con la gestion educativa son la relacion laboral que existe entre el personal
administrativo y el personal docente de la escuela, la comunicacion y
evaluacion de las mejoras o deficiencias de la planeacion, la disposicion
por parte de los profesores para mejorar su trabajo dentro de las aulas, la
gestion por parte del director para capacitar a los docentes, los mismos que
van a influir en el rendimiento académico de los estudiantes, la cooperacion
de los docentes, el cumplimiento de la programacién curricular, la
participacion de los padres de familia, la asignacion de recursos para obras
de desarrollo institucional, entre otros; los cuales muchas veces dependen
del nivel de liderazgo de los directores de dichas instituciones, por lo que
es necesario determinar la relacion que existe entre estos factores, ya que
los resultados nos permitiran sugerir darle su debida importancia y para la

toma de decisiones a este nivel.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las instituciones educativas saludables de la Red Arequipa - Caylloma, son
creadas con la Ley N° 26842. Ley General de Salud. R.M. N° 277-
2005/MINSA. Programa de Promocién de la Salud en las Instituciones
Educativas Saludables. Los mismos que son Programas de Promocién de la
Salud, dirigidos a promover Instituciones Educativas Saludables a fin de que
contribuyan a mejorar las condiciones de vida y de salud de los nifios,
padres de familia, docentes y comunidad, con la participacién activa y
responsable de los diferentes sectores e instituciones.

En ese sentido, conocer los cambios adecuados que necesita la Gestion
Educativa en Instituciones Educativas de Arequipa, significa, seleccionar
adecuadamente a las personas que se considera capaces para realizarlo
(directivos, docentes, y administrativos), que se programen y ejecuten
acciones para irlo concretando y que se solucionen los problemas que lo

obstaculizan.
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La gestion educativa busca responder a la satisfaccion de necesidades
reales y ser un impulsor del dinamismo interno de las unidades educativas,
porque el capital mas importante lo constituyen las acciones de los
principales actores educativos que multiplican los esfuerzos tomando en
cuenta los aspectos relevantes que influyen en las préacticas cotidianas, las
experiencias, el reconocimiento de su contexto y las problematicas a las

gue se enfrentan, en busca del progreso y bienestar nacional.

Por ello, uno de los factores que mas influye en una adecuada gestion de
las instituciones educativas es la capacidad de liderazgo de los directores,
ello se ratifica con la Ley de Carrera Publica Magisterial, que define al
director como la maxima autoridad y el representante legal de la institucion
educativa. Es responsable de los procesos de gestibn educativa,
pedagdgica y administrativa, de promover las mejores condiciones
materiales y de clima institucional para el adecuado desempefio profesional
de los docentes y para que los educandos logren aprendizajes

significativos.

Sin embargo, este ejercer el liderazgo no es un proceso facil, pues por lo
general las organizaciones educativas forman parte de una compleja
marafia burocrética resistente al cambio y en muchos casos con carga de
un fuerte componente ideoldgico. La mayoria de los directores trabaja en un
entorno no favorable, con procedimientos que en su mayoria
desaprovechan las ventajas de los nuevos recursos tecnoldgicos, tanto en
procesos de ensefianza como de gestién administrativa; no tienen suficiente
conciencia sobre la importancia de invertir en capacitacion, en materiales de
ensefianza o en generar incentivos al trabajo de excelencia que desarrollen
docentes o alumnos; subvaloran la importancia de un adecuado
planeamiento estratégico que permita saber hacia a donde ir y competir en

mejores condiciones.

Situaciones que conllevan a plantearnos la problemética siguiente:
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1.3.FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Qué relacion existe entre la evaluacion de la gestion de la direccion y el
liderazgo organizacional en docentes de las instituciones educativas

saludables de la Red Arequipa Caylloma?

1.4.JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La investigacion se justifica desde el punto de vista teorico, por la
importancia que radica esencialmente en comprender las percepciones de
lo que significa la gestidon de la direccion asociada a sus funciones de lider.
Es decir, el director es pieza clave en la institucion de ensefianza. El éxito
en el cumplimiento de las finalidades institucionales depende en gran
medida de su capacidad de idear, conducir y movilizar a la comunidad
educativa hacia los objetivos y metas que mas convengan a la
organizaciéon. Ademas, el aprovechamiento del potencial que tiene cada
profesor y el equipo docente en general estan fuertemente condicionados
por la capacidad del director de estimularlos a trazarse metas
crecientemente ambiciosas. Sus reflexiones son indispensables en el
repensar de sus actuaciones y desempefios, punto de partida para una
revalorizacion de sus habilidades y la posibilidad de un nuevo cambio en

las competencias gerenciales.

Desde el punto de vista practico, la palabra gestion es utilizada para el
establecimiento de los objetivos de una institucion, las estrategias y los
medios para lograrlos, y los procesos para llevar adelante las actividades
gue permitan alcanzar los objetivos con la aplicacion de los medios o
instrumentos. El liderazgo es un elemento fundamental de los procesos de
gestion. En este sentido, definir las caracteristicas que debe reunir el
director no solo facilitara la busqueda del hombre adecuado para el cargo
gue desempefiara, sino también servira para orientar sus programas de
formacion inicial y permanente y para configurar los elementos de una
evaluacion del desempefo laboral para quienes ocupan ese cargo. La

administracion es un factor preponderante dentro de la gestion.
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Considerando, ademas, que en la actualidad el ejercicio profesional basado

en competencias, incluida la capacidad gerencial, esta siendo evaluada por
el SINEACE, Ley N° 28740 (promulgada el 2006 y reglamentada el 2007),
Ley del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la

Calidad Educativa y Directriz CRT-acr-16-D. Directriz para la aplicacién de

la norma NTP-ISO/IEC 17024 para Organismos de Certificacion de
Personas. 2007-01-09. Version 00. R N°018-2008-INDECOPI/CRT del
2008-02-10.

1.5.0BJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.5.1.

1.5.2.

Objetivo general

Asociar la evaluacion de la gestion de la direccién y el liderazgo
organizacional en docentes de las Instituciones Educativas

Saludables de la Red Arequipa -Caylloma.

Objetivos especificos

a) Identificar la percepcion de la gestion de direccion en los docentes
de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa -
Caylloma.

b) Identificar el tipo de liderazgo organizacional en docentes de las
Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa - Caylloma.
c) Establecer diferencias del tipo de gestion de direccidon segun
tiempo de servicios, nivel de gestion, edad y género en docentes de
las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa -
Caylloma.

d) Establecer diferencias del tipo de liderazgo organizacional segun
tiempo de servicios, nivel de gestion, edad y género en docentes de
las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa -

Caylloma.
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1.6.HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

1.6.1. Hipotesis general
Hi: Existe relacion significativa directa entre la gestion de la direccion
y el liderazgo organizacional en docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa - Caylloma.
Ho: La gestion de direccion no se relaciona de manera significativa
directa con el liderazgo organizacional en docentes de las
Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa -
Caylloma.
1.6.2. Identificacion y clasificacion de variables e Indicadores
Variables Indicadores Sub indicadores indice Técnicas
Variable (X) Competencia e Manejo gerencial
_ gerencial e Planeacion estratégica y
G_esthr) de organizacion.
direccion o Desarrollo personal.
Habilidades de | ¢ Trabo en equipo
direccién ¢ Habilidad de gestion
 Capacidad de liderazgo. * Alta c t
Habilidades  Conocimiento técnico | * Regular neuesta
administrativas pedagdgico * Baja
e Supervision y control
e Recursos financieros
Variable (Y) Generativo e Le preocupa la produccion
_ punitivo ¢ Posesivo e Inflexible
leerazgo_ e Exigente y conservador
organizacional « "Desagradecido”
¢ No delega autoridad
¢ Fijan su aceptacién en el
comportamiento inadecuado
e El grupo funciona por su
presion
e Toma decision y lo anuncia
Generativo ¢ Hace el bien al grupo.
nutritivo e Da libertad y es generoso

e Se siente tranquilo mientras

comprueba los progresos del
grupo

e Convence a su grupo a que

acepten su decision
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Protege - Apoya- Orienta
Se orienta con el estilo
sobreprotector

Racional

El grupo marcha en ausencia
del Lider

Capta las necesidades del
grupo

Recibe ideas y sugerencias
Respeta y confia en el grupo
Considerado, servicial y
amistoso.

Es competente

Emotivo libre

Hace lo que siente
Natural-espontaneo

Expresa emociones auténticas
Aspira a ser lider racional.
Desea que Ssu grupo sea como
una gran familia feliz

Emotivo docil

Hace lo que le dicen

Grado de sumision alto
Verguenza

Culpa

Depresion

Cede su responsabilidad al
grupo.

No asume autoridad sobre el

grupo

Emotivo inddcil

Hace lo contrario de lo que
dice.

Resentimiento - rencor - grado
de rebeldia

Dominante.

Adopta cualquier medida que
cree lo ayudara a alcanzar sus
fines

Ve sus propios intereses
Permite que el grupo actie
dentro de normas definidas por
la alta direccion.

Bajo
Tendencia
baja
Promedio
Tendencia
alta

Alta

Encuesta

Variables

Intervinientes

e Tiempo de
servicios

ARos

e Nivel de
gestién

Publica
Privada

e Edad

ARos

e Género

Masculino
Femenino
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1.7.DISENO DE LA INVESTIGACION

Segun la finalidad: La investigacion es tedrica 0 basica, ya que su
intencion fundamental consiste en verificar si la gestion de la direccion esta
asociada con el liderazgo organizacional, ello mediante el descubrimiento

de amplias divulgaciones o principios.

Esta investigacibn se orienta a conocer y persigue la resolucién de

problemas amplios y de validez general (Landeau, 2007, p.55).

Segun su caracter: La investigacion es correlacional, debido a que tiene
como proposito conocer la asociacion entre la gestion de la direccion y el
liderazgo organizacional en docentes de las Instituciones Educativas

Saludables de la Red Arequipa - Caylloma.

Este tipo de estudio tiene como finalidad determinar el grado de relacion o
asociacion no causal existente entre dos o mas variables (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010, p.105).

Segun su naturaleza: La investigacion es cuantitativa, porque se centra en
aspectos observables y susceptibles de cuantificacién, utiliza metodologia

empirico analitica y utiliza pruebas estadisticas para el andlisis de datos.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), “el enfoque cuantitativo
usa la recoleccidén de datos para probar hipétesis, con base a la medicidon
numeérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias”.
Segun el alcance temporal: La investigacion es transversal o sincronica,

porque estudian la gestion de la direccion y el liderazgo organizacional en

un momento dado.
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Segun la orientacion que asume: La investigacién esta orientada a la
comprobacion y contrastacion de teorias, utiliza la metodologia expost facto
y su objetivo es explicar y predecir los fenomenos. Utiliza técnicas de

analisis cuantitativo.

Es un disefio correlacional transversal. Estos disefios tratan de relacionar
variables en un momento especifico sin precisar sentido de causalidad. El
disefio de investigacion es la estrategia que desarrollamos con la finalidad
de obtener la informacion que pretendemos alcanzar teniendo en cuenta las

caracteristicas de las variables de estudio. Representacion grafica:

0O,
M r
02
Donde:
M= muestra de estudio
O;= medicién de la variable gestién de la direccién
O,= medicién de la variable liderazgo organizacional

r=relaciéon entre las variables

1.8.POBLACION MUESTRAL

La poblacion de estudio estuvo conformada por docentes de las
Instituciones Educativas de la ciudad de Arequipa. Los cuales

representamos en la siguiente tabla:
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(o]
Distrito IES N° de

Docentes Porcentaje
Alto Selva Alegre 9 243 8,72
Cerro Colorado 15 322 11,55
Cayma 12 258 9,25
Jacobo D. Hunter 17 262 9.40
José Luis Bustamante y Rivero 13 305 10,94
Mariano Melgar 11 322 11,55
Miraflores 9 144 5,16
Paucarpata 30 606 21,74
Sachaca 2 55 1,97
Socabaya 12 180 6,46
Tiabaya 1 45 1,61
Yanahuara 2 46 1,65
Total 133 2788 100,00

Nota: recuperado de Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma.

En el presente estudio se utilizé el muestreo probabilistico al azar. Para ello
se utiliz6 la férmula para célculo del tamafio de muestra para una poblacién

finita y variable cualitativa, que es la siguiente:

B Zzﬁpmq*N
" N%xE2 472 xpx*gq

n

e El grado de confianza sera de 95% =0,95

e El valor de distribucién normal estandarizada (Z), es decir el nivel de
confianza fue de 1,96

e La proporcién de la poblacién a estudiar (p) fue de 0,5

e La proporcion de la poblacion que no se desea estudiar (g=1-p) en este
caso 1 - 0,50 fue de 0,5

e Tamafio de la poblacién (N) fue de 2788

e Maximo de error permisible (E) fue de 5% =0,05

El tamafio de la muestra quedo conformado por 338 docentes.

E= error de estimacion
Formula de ajuste
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o N
1+E
n

Quedando la muestra ajustada conformada por 301 docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma.

1.9. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE LA RECOLECCION DE DATOS

1.9.1. Técnicas

a) Variable (X): Encuesta
b) Variable (Y): Encuesta

1.9.2. Instrumentos

Variable (X): Gestién de direccién
Nombre del instrumento: Escala de Evaluacion de la Gestion de la

Direccidn.

Descripcién del instrumento:

Escala de ACP (Asesoria y Consultoria de Personal) construida en el
2001 para evaluar la Gestion de Directores, y estructurado bajo los
lineamientos de Likert para la construccion de escalas; cuenta con validez
de jueces, presenta un nivel de confiabilidad del 0,86 en una muestra de
238 Docentes de Centros Educativos Estatales y Privados de Lima
Metropolitana y mide Tres areas: |. Competencia Gerencial con las
subescalas a). Manejo gerencial, b). Planeacion-estrategia y organizaciéon
y ¢). Desarrollo Personal; Il. Habilidades de Direccion con las subescalas
a).Trabajo en Equipo, b). Habilidad de Gestion, c). Capacidad de
Liderazgo; y lll. Habilidades administrativas, con las subescalas de a).
Conocimiento técnico-pedagdgico, b). Supervision y Control; y c).

Recursos Financieros.
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Validez
La validez apunta a estudiar el grado en el que una prueba mide aquello
que dice medir y se comprob6 analizando los puntajes de la Escala de

Evaluacién de la Gestion de la Direccién a través de la validez de

constructo.
Tabla 1
Validez de Constructo de la Escala de Evaluacién de la Gestion de la Direccion
(N=301)
Total de
ESCALAS M DE Factor varianza r>
explicada
Competencia Gerencial 58,94 8,23 23,72 0,609**
Habilidades de direccion 82,92 12,43 16,89 56,092 0,659**
Habilidades administrativas 49,68 8,00 15,46 0,683**

Medida de adecuacién al muestreo de Kaiser — Mayer — Olkin = 0,959

Test de Esfericidad de Bartlett = 10417, 497

P<0,000

El analisis de la validez de constructo presentado en la Tabla 1 realizado
a través del andlisis factorial exploratorio con base al método de los
componentes principales y al método de rotacion varimax, presenta un
valor de adecuacion al muestreo de Kaiser — Mayer — Olkin de 0,959 (se
requiere un valor mayor a 0,5) y un test de esfericidad de Bartlett que es
significativo (p<0,000) lo cual garantiza la pertinencia de la ejecucion del
andlisis factorial exploratorio. Los resultados indican la existencia de un
solo factor comUn a cada una de las areas lo cual permite explicar el
56,092% de la varianza total y que corresponderia a la Escala de
Evaluacion de la Gestion de la Direccibn motivo por el cual podemos

afirmar que la Escala tiene Validez de constructo.
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Tabla 2

Test de Kolmogorov de bondad de ajuste a la curva normal de la Escala de

Evaluacion de la Gestion de la Direccion (N=301)

ESCALAS K-S-Z sig. Valor
Competencia Gerencial 0,000 p<0,05 Asimétrica
Habilidades de direccion 0,000 p<0,05 Asimétrica
Habilidades administrativas 0,000 p<0,05 Asimétrica
Total Escala 0,000 p<0,05 Asimétrica

El andlisis de las aproximaciones a la curva normal de las distribuciones
de los indicadores de la Escala de Evaluacion de la Gestion de la
Direccion presentados en la Tabla 2 permite apreciar que tanto las
escalas como el puntaje total de la prueba objeto de estudio presentan
valores en el test de Kolmogorov (K-S-Z) que tienen diferencias
significativas lo cual nos permite concluir que las distribuciones no tienen
una adecuada aproximacion a la curva normal y por lo tanto es factible de
aplicar estadisticas No paramétricas para analizar este tipo de datos. Al
realizar el método del algoritmo para convertir todas las escalas a una
distribucién normal y no pudiendo adecuarse todas las escalas a una sola

distribucion, es que se realizé un andlisis categoérico de los datos.

Tabla 3
Andlisis de la confiabilidad de la Escala de Evaluacion de la Gestion de la
Direccion (N=301)

Alfa de

ESCALAS N Cronbach
Competencia Gerencial 14 0,927
Habilidades de direccién 20 0,949
Habilidades administrativas 12 0,933
Total Escala 46 0,974
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En la Tabla 3 se presenta el analisis de la confiabilidad de los indicadores
de la Escala de Evaluacion de la Gestién de la Direccion y de la prueba
en general, mediante el estudio de la confiabilidad de la consistencia
interna a través del Coeficiente Alfa de Cronbach obteniéndose
coeficientes de Confiabilidad superiores al criterio de 0,70 (Brown, 1980).
El coeficiente de confiabilidad de la prueba completa fue de 0,974
considerado como bueno y que nos indica que la Escala de Evaluacién de

la Gestion de la Direccion es una medida confiable.

Variable (Y): Liderazgo organizacional

Nombre: Escala de Liderazgo Organizacional

Autores: Equipo de Asesoria y Consultoria de Personal (ACP)
Lugar: Lima.

Afo: 1998

Instrucciones

La Escala de Liderazgo Organizacional (ELO), es un instrumento que
permite medir el potencial de liderazgo del personal responsable de
equipos o grupos humanos de trabajo dentro de unidades productivas o
ejecutivas dentro de una organizacién laboral. Esta Escala ha sido
elaborada siguiendo las normas de construccion de Escalas de Actitudes

tipo Likert

Las instrucciones para la aplicacion se encuentran transcritas en el
Protocolo de preguntas. ElI evaluador lee las instrucciones
correspondientes y dice: “...En la siguiente hoja tiene una serie de frases
gue caracterizan conductas. Ud., debe responder dandole un valor a cada
una de ellas, teniendo en cuenta el intervalo del 1 al 10, considerando
para esta valoracion si la frase caracteriza o no su conducta. Asi, si la
conducta refleja su comportamiento lo mas fielmente, entonces es este
caso seria de 10 puntos, mientras que si se ve que No reflejan su
conducta puede calificar como 0.Recuerde que el puntaje de 5 indica que

esta conducta lo manifiesta de vez en cuando.
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Mientras que los valores intermedios extremos (2,3 y 4 0 6,7 y 8) son

conductas que se acercan o se alejan de su comportamiento promedio.

“....Por ejemplo, cuando nos preguntamos si ¢ Criticas lo que te rodea?”
,Ud., puede elegir entre los valores 1 al 10. Asi, si considera que la
respuesta a la pregunta refleja su conducta claramente puede elegir entre
8, 9, o 10; es decir mas alto cuando mas seguro esta que Ud. se
comporta de esta manera; y puede elegir los valores 3,2 o 1 cuando
considera que su respuesta se opone mas; pero puede elegir 5 si es un

comportamiento manifiesto en algunas ocasiones.

Se recuerda al evaluado que no debe hacer marcas en la hoja de
preguntas y para marcar sus respuestas debe utilizar el protocolo de
Respuestas.

La aplicacion de este instrumento, requiere de un espacio amplio y
ventilado, a fin de que los elementos del medio no perturben la

concentracion de la persona evaluada.

Presentacion
Es una escala de actitudes tipo Likert esta compuesto por 24 items de un

total de 32 formulados, con diez alternativas de puntuacién cada una.

Administracion

Se puede administrar individual o colectivamente inclusive puede
autoaplicarse. El tiempo promedio de duracién de la Escala es de 15

minutos aproximadamente.

Tipos de liderazgo de la escala.
Los tipos de liderazgo segun el instrumento son:
I GENERATIVO PUNITIVO (G P)
I GENERATIVO NUTRITIVO (G N)
[l RACIONAL (R)
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IV EMOTIVO LIBRE (E L)
V  EMOTIVO DOCIL (E D)
VI EMOTIVO INDOCIL (E 1)

Calificacion

En el Protocolo de Respuestas deberd anotar sus datos generales y
marcar el puntaje elegido de acuerdo a la numeracién de cada columna
de respuestas. Las alternativas a elegir pueden ser cualquiera de las 10, y
para ello se coloca el puntaje otorgado en el recuadro en blanco que se

encuentra al lado del nimero de la pregunta correspondiente.

Para proceder a la calificacién, solo se clasifica los protocolos que tienen
todos los items respondidos.
Para la calificacion se siguen los siguientes pasos;

Se adjudican un puntaje por item de acuerdo a la alternativa asumida.
Se ubica el puntaje al lado del nUmero de pregunta.

Se suman algebraicamente el puntaje adjudicado en cada columna.
Al resultado de la suma algebraica se le ubica en el cuadro de total.

A este puntaje se le multiplica por una constante de 2.5.

o a0k~ 0N RE

El puntaje final de cada Sub escala se ubica en las columnas
correspondientes a cada Su Escala del potencial (0 a 100%). A
mayor puntaje los indicadores de potencial de liderazgo son mas
indicativos de una modalidad de liderazgo.

7. Elresultado méarquelo en el grafico del Potencial, sombree y compare
con las otras columnas. Aquél que indique mayor porcentaje,

corresponde al tipo de Liderazgo del sujeto evaluado.

25



Interpretacion de resultados

Los resultados de cada columna pueden ser interpretados de la siguiente

manera.:
Puntajes CATEGORIAS
0-25 BAJO
26 — 40 TENDENCIA BAJO
41 - 65 PROMEDIO
66 — 80 TENDENCIA ALTO
81— 100 ALTO

Validez y Confiabilidad

Los criterios estadisticos de validez y confiabilidad estadistica en grandes

grupos, estan por establecerse. Sin embargo la validez de la Escala de

Liderazgo Organizacional — Potencial de Identidad estd basado en el

criterio de validez de Jueces, conformado por un equipo de 5 psicélogos

organizacionales que laboran en Empresas privadas y estatales. Para tal

efecto se sometid6 a la validez de Ayken, siendo sus puntajes los

siguientes: Coef. Validez Ayken = (0,8<p >1)

Test de Kolmogorov de bondad de ajuste a la curva normal de la Escala de

Tabla 4

Liderazgo Organizacional (N=301)

INDICADORES K-S-Z sig. Valor
Generativo punitivo 0,080 p>0,05 Simétrica
Generativo nutritivo 0,000 p<0,05 Asimétrica
Racional 0,000 p<0,05 Asimétrica
Emotivo libre 0,000 p<0,05 Asimétrica
Emotivo docil 0,000 p<0,05 Asimétrica
Emotivo inddcil 0,145 p>0,05 Simétrica
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El andlisis de las aproximaciones a la curva normal de las distribuciones
de los indicadores de la Escala de Liderazgo Organizacional presentados
en la Tabla 4 permite apreciar que los indicadores de la prueba objeto de
estudio presentan valores en el test de Kolmogorov (K-S-Z) que tienen
diferencias significativas lo cual nos permite concluir que las
distribuciones no tienen una adecuada aproximacion a la curva normal y
por lo tanto es factible de aplicar estadisticas No paramétricas para
analizar este tipo de datos. Excepto en los indicadores generativo punitivo
y emotivo docil, que si se presenta una distribucion normal. Al realizar el
método del algoritmo para convertir todas los indicadores a una
distribucion normal o no normal y no pudiendo adecuarse todas los
indicadores a una sola distribucion, es que se realizO un analisis
categorico de los datos.
Tabla 5

Andlisis de la confiabilidad de la Escala de Liderazgo Organizacional (N=301)

Alfa de
ESCALAS N Cronbach

Generativo punitivo 4 0,740
Generativo nutritivo 4 0,559
Racional 4 0,647
Emotivo libre 4 0,675
Emotivo ddcil 4 0,601
Emotivo inddcil 4 0,573
Total 24 0,693

En la Tabla 5 se presenta el andlisis de la confiabilidad de indicadores de
la Escala de Liderazgo Organizacional y de la prueba en general,
mediante el estudio de la confiabilidad de la consistencia interna a traves
del Coeficiente Alfa de Cronbach obteniéndose coeficientes de
Confiabilidad cercanos y superiores al criterio de 0,70 (Brown, 1980). El
coeficiente de confiabilidad de la prueba completa fue de 0,698
considerado como bueno y que nos indica que la Escala de Liderazgo

Organizacional es una medida confiable.
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1.10. METODOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA RECOLECCION DE
DATOS.
Para la recoleccion de datos de la investigacion se procedié de la
siguiente manera:
e Sistema de coordinacion con autoridades
Se pidié autorizacion en la Red Arequipa - Caylloma, para aplicar los
instrumentos a los docentes de cada una de las Instituciones

Educativas saludables.
e El sistema de recolecciéon de datos

Se procedié a recolectar los datos, encuestando a cada uno de los
docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red

Arequipa - Caylloma.
e Procesamiento de lainformacién

Obtenida la informacion, se proceso la informacion usando el SPSS.
Para el andlisis de la informacién se tuvo en cuenta la distribucion de
normalidad de los mismos. Si las distribuciones fueron normales se
utilizé la estadistica para datos paramétricos, si las distribuciones son
no normales se utilizé la estadistica para datos no paramétricos. Si se
analiza la informacion a través de datos categoricos, se utilizd las
frecuencias y porcentajes, la Chi cuadrado de homogeneidad para
comparar las variables y Chi cuadrado de independencia para

relacionar las variables.
e La presentacion de Resultados

Los resultados fueron expresados mediante tablas en donde se
consider6 el numero de tabla, titulo de la investigacion y su

interpretacion.
e Formulacién de conclusiones, sugerencias y propuestas.

Finalmente se formularon las debidas conclusiones y sugerencias de

acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion.
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1.11. ANALISIS ESTADISTICOS DE LOS DATOS

Para el analisis estadistico de los datos se tuvo en cuenta los siguientes

criterios:

1. Se realizo la validez y confiabilidad del instrumento

2. Se exploro los datos a través del Test de Kolmogorov de bondad de
ajuste a la curva normal.

3. En funcién a los resultados de la curva de normalidad se utiliz6 la
estadistica para datos paramétricos o no parametricos.

4. En el analisis de las variables cualitativas se utilizé la estadistica para
datos categodricos.

5. Se realiz6 la prueba de hipotesis.

29



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Aguilera, V. (2011) como tesis doctoral en la Universidad de Alcala,
Departamento de didactica, area de Didactica y Organizacion Escolar de
Alcala de Henares en Madrid, realizé la investigacion titulada “Liderazgo y
clima de trabajo en las instituciones educativas de la Fundaciéon Creando
Futuro”. La presente tesis plantea un estudio de tipo mixto en el que se
combinan técnicas de tipo cuantitativo (cuestionarios) con técnicas de corte
cualitativo como los grupos de Discusion, con el objetivo de establecer
relaciones entre el clima de trabajo que se percibe en las instituciones
educativas de la Fundacion Creando Futuro y conocer el liderazgo que se
ejerce en las mismas, para poder establecer propuestas de mejora que
incidan en la calidad educativa. Esta investigacion, se estructura en seis
capitulos, que nos llevan a conocer el clima de trabajo en las Instituciones
Educativas y el Liderazgo que se ejerce en las mismas, profundizando en
el modelo pedagdgico y organizativo de la propia Fundacién Creando
Futuro, asi como el modelo de Liderazgo en el contexto concreto de Chile.
El estudio se centra en la perspectiva que, tanto los profesores y los
directivos de las propias instituciones, tienen sobre el clima y el liderazgo,
detectando ciertas carencias y situaciones relevantes que nos permiten
concluir estableciendo propuestas de mejora para mejorar la calidad

educativa de las instituciones educativas de la Fundacién Creando Futuro.

Rodriguez-Molina, G. (2011) en la Universidad de La Habana, Cuba,
presentd la investigacion titulada “Funciones y Rasgos del Liderazgo
pedagdgico en los centros de ensefianza”. El problema de investigacion es
conocer quiénes son los lideres pedagodgicos, sus procedimientos de

supervision e instancias de retroalimentacion y autoevaluacion.
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El objetivo es describir y analizar los procedimientos e instancias de
retroalimentacion y autoevaluacion utilizados en la supervision del
curriculum. La investigacion se enmarca dentro del enfoque cualitativo de
tipo descriptivo. Los hallazgos principales muestran una diferencia explicita
entre el lider administrativo y el pedagdgico, y este ultimo es valorado
positivamente por el cuerpo docente; son capaces de promover sistemas
de acomparfiamiento y retroalimentacion de las practicas docentes, generan
instancias e instrumentos de supervision en conjunto, que a largo plazo

influyen en procesos de evaluacion docente.

Martinez, Y. (2007), para obtener el grado académico de Magister en
Educacion en la Pontificia Universidad Catélica del Peru, Escuela de
Graduados de Lima, Peru, realizd la investigacion titulada “El liderazgo
transformacional en la gestion educativa de una institucion educativa
publica en el distrito de Santiago de Surco”. El liderazgo transformacional
permite a los directivos influenciar en sus docentes de tal manera que
reconozcan y atribuyan mando al director. Para la gestion de los colegios
favorece las relaciones interpersonales entre docentes y directores lo cual
beneficia a las organizaciones educativas. Por esa razén nos interesé
indagar sobre ¢Cuales son las caracteristicas del liderazgo
transformacional del director de una institucion educativa publica de la
UGEL 07? A través de este estudio pretendimos reconocer las
caracteristicas del liderazgo transformacional en el director de una
Instituciébn Educativa Publica de la UGEL 07. Asi en la organizacion
estudiada, el ejercicio del liderazgo facilita al director el planteamiento de
soluciones, con apoyo de sus docentes, en beneficio de la escuela y
promueve el desarrollo profesional de los mismos afianzando las
obligaciones profesionales de los docentes y el desarrollo de una visién

conjunta institucional.
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El trabajo de tesis es el resultado de investigacion de nivel descriptivo, de
tipo ex post facto y modalidad de estudio de caso determinada por criterios
pertinentes en la realidad peruana y contextualizada dentro del plan piloto
de municipalizacibn de la gestion educativa 2007. Se utilizan dos
instrumentos: el cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ-5S)
formulario para profesores y director; y la entrevista.

En la investigacion se identifica tres elementos del liderazgo
transformacional atribuidos al director como son la influencia en el docente,
motivacion en el docente y estimulacion docente. También se analizan las
relaciones entre las opiniones vertidas por los docentes y los datos
obtenidos de los encuestados a fin de obtener una descripcion del ejercicio

del liderazgo transformacional en la institucion seleccionada.

Zarate, D. (2011) para obtener el titulo de magister en Educacion en la
Unidad de Post-Grado de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
Facultad de Educacion en Lima, Perq, realiz6 la investigacion titulada
“Liderazgo directivo y el desempefio docente en instituciones educativas de
primaria del distrito de Independencia, Lima”. El trabajo de investigacién
tiene como finalidad 1° Hacer un andlisis de la relacion que existe en el
Liderazgo del Director y el desempefio del docente en concordancia al
trabajo pedagdégico de la misma forma el trabajo en la escuela como tarea
educativo. 2° Conocer el estilo del liderazgo del director, del cual, se vale
como autoridad del quien conduce para dirigir, motivar, guiar, influir, etc.
Con el fin de cristalizar las opiniones del grupo que esta a su disposicion.
3° Conocer en cudl de las dimensiones del desempefio docente favorece
mas el nivel de liderazgo que realiza el director ante las gestiones
pedagogicas, administrativa e Institucional, todo ello con una mirada al
trabajo pedagogico del maestro en paralelo a la institucion dando
posibilidades de desarrollo de competencias basicas del alumno vy

desempaniarse en la vida diaria.
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El propdsito de la investigacion es contribuir a las organizaciones de las
Instituciones Educativas al desempefio de la labor directriz del director y su
trabajo en forma paralelo con los docentes, que el esfuerzo unido
contribuira a la labor pedagdgico con los alumnos y al clima institucional.
Siendo posible la unién univoca, Director-docente en el éxito de la

institucion educativa sera un gran impulso en la educacion del Pera.

Beltran, J. (2014) en la Universidad Mayor de Temuco de Chile, realizé la
investigacion titulada "Factores que dificultan la gestion pedagdgica
curricular de los jefes de unidades Técnico pedagogicas”. El presente
articulo analiza los factores que dificultan la gestion pedagdgica curricular
de los jefes de unidades Técnico Pedagdgicas (jutp) en liceos asentados
en contextos de vulnerabilidad social de la Araucania, Chile. Para llevar a
cabo la investigacibn se plante6 un disefio cualitativo descriptivo, se
utilizaron la teoria fundamentada y el método comparativo constante v,
finalmente, el trabajo se basdé en un estudio de caso. Los resultados
develan que los factores que obstaculizan la gestion pedagdgica curricular
de los jefes analizados son la ausencia de liderazgo, de competencias y de
practicas evaluativas centradas en la finalidad del proceso educativo.
Finalmente se observa que el rol de estos jefes esta centrado en aspectos

administrativos, basado en el control.

Marcano, N. y Fino de Franco, M. (2007) en la Universidad de Zulia — LUZ
de la ciudad de Zulia, en Maracaibo, Venezuela, realizaron la investigacion
titulada “Competencias personales y gerenciales de los Directores y
Subdirectores de las Escuelas Basicas”. En esta investigacion se
determinan las competencias personales y gerenciales que poseen los
directores y subdirectores del nivel de educacién basica, especificamente,
de las escuelas de primera y segunda etapa ubicadas en el Municipio
Maracaibo del Estado de Zulia. El estudio de tipo descriptivo, de campo, se
sustenté tedricamente en Mercader (1998), Quinn (1995), Ruiz (1992),
Requeijo y Lugo (1997), entre otros.
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Se aplicé un cuestionario contentivo de sesenta y cuatro (64) items dirigido
a 28 directivos que laboran en diez (10) escuelas basicas. EI mismo fue
validado por ocho (8) expertos y su confiabilidad es de 0.88, calculada
mediante el coeficiente de Alpha Cronbach. Los resultados evidencian que,
segun la percepcion de los gerentes educativos encuestados, ellos poseen
las competencias personales en un alto dominio de las mismas,
especificamente el conocimiento de su mismo, autorrealizacion vy
autocontrol. lgualmente para las competencias gerenciales en los roles de
director, mentor y facilitador con promedios por indicador que oscilan desde
2.98 hasta 3.44 ubicandolos en la categoria de alto dominio de la
competencia; sin embargo, para el rol de innovador con los indicadores
convivir con el cambio (1.66) y pensamiento creativo (1.77) se ubican en
muy bajo dominio. Sobre este ultimo rol deberan reflexionar quienes
gerencian las escuelas en estudio, dada la importancia del mismo en el
marco del proceso de reformas e innovaciones que vive el sistema

educativo venezolano.

Cisternas, F. (2005), en la Carrera de Sociologia, en la Escuela de Ciencias
Sociales, de la Facultad de Ciencias Sociales, en la Universidad de Chile,
realizé la investigacion titulada “La construccion del Rol de Director desde
la perspectiva de la Comunidad Escolar: Los desfases de las expectativas
generadas para la funcién del lider educativo”. Esta memoria de titulo, tiene
como eje central el develar las caracteristicas de la relacion que se
establece entre los directores de los establecimientos educacionales y la
comunidad escolar. En este sentido, se buscara especificamente la forma
en que los estamentos (alumnos, profesores y directivos) construyen el rol
del director, confrontando expectativas generadas para éste con el
desempefio real que lleva a cabo la persona a cargo de la institucion
escolar, describiendo las disociaciones que se puedan producir en este

punto.
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GoOmez-Rada, C. (2002) en la Universidad del Bosque de Bogota, Colombia
realizaron la investigacion titulada “Liderazgo: Conceptos, Teorias y
Hallazgos relevantes”. El objetivo del presente escrito es exponer los
enfoques mas relevantes en el estudio del liderazgo, sus divergencias y
similitudes, desde un punto de vista critico y el estado de avance teorico.
Para ello, se realizO una recopilacion documental de las teorias de
liderazgo predominantes durante el siglo XX. Posteriormente se llevo a
cabo una indagacién sobre los hallazgos empiricos mas relevantes en tomo
a esta temética de estudio, algunas de estos en el contexto Colombiano.
Se analizaron luego las ventajas y limitaciones de los diversos enfoques.
La informacién recopilada permiti6 constatar que existe una gran
divergencia tedrica en tomo a la explicacién del liderazgo, panorama dentro
del cual se destacan cuatro enfoques dominantes: las teorias basadas en
atributos personales, las teorias conductuales, los modelos situacionales y
la perspectiva atribucional. A pesar de las diferencias aparentes en muchos
aspectos, estas teorias podrian ser complementarias. De igual forma, se
pudo establecer que aunque existe investigacion empirica que respalda la
bondad de algunos de estos modelos, aun son muchos los interrogantes
gue existen y varias las hipétesis no confirmadas. Finalmente, se presentan
algunas conclusiones en tomo a este complejo fen6meno y se discute en
forma prospectiva el futuro de la investigacién en este campo. Se espera
que los datos aqui recopilados estimulen la investigacién en este campo de

estudio.
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2.2.BASES TEORICAS

2.2.1. Liderazgo Organizacional

A. Liderazgo

El liderazgo proviene de un vocablo ingles “leader’ y que deriva de guiar,
por lo cual se entiende como aquella persona que dirige, que tiene
condiciones para ello y que es aceptado por otras personas que lo siguen
(ACP, 2007)

El liderazgo es considerado como un suceso subjetivo, que va a
estructurar el poder de un grupo. Este grupo se consolida por las
relaciones que forma el lider y los demas miembros del grupo, siendo la
funcién principal del lider la satisfaccion de las necesidades de todo su
grupo, la seguridad y la tendencia a la unidad (Kreitner y Kinicki, 1997;
citado por Gomez-Rada, 2002)

Hellriegel (2005); citado por Zarate (2011) afirma que el liderazgo
representa una relacion de influencia entre un lider y sus seguidos, los
que se esfuerzan por tener un cambio real y con resultados que

manifiesten sus propoésitos compartidos.

Se dice ademas que es aquella capacidad que se tiene de influir en otras
personas de una manera no coercitiva para orientarlos a que sus
esfuerzos se lleven a una tarea determinada, voluntaria y entusiasta
(ACP, 2007)

Robbins (1999); citado por Gomez-Rada (2002) afirma que es aquella

capacidad que una persona tiene para influir en un grupo de personas y

en la cual se busca el logro de las metas.
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Supone, ademas, un proceso interactivo y compartido en el que los
miembros de un grupo o equipo desarrollan sus habilidades en un mismo
proceso de direccidn, vision y estrategias para llegar a una meta en
comun y metas propias que vayan en relacion, asi como lograr la
motivacion para seguir avanzando (French & Bell, 1996; citado por
Gbomez-Rada, 2002)

a) El Lider

Un lider expresa una firme autoestima, seguridad, confianza y orienta
toda su actividad hacia la obtencion de un triunfo o éxito. Este éxito se da
segun tres niveles: con una orientacion laboral, al trabajar con mas
constancia y mejores resultados; éxito en el dominio a si mismo, se
propone diferentes retos o metas con mira siempre a vencer; y éxito en la
competencia, la cual va dirigida a competir con otras personas
enfrentando sus aptitudes (ACP, 2007)

Ander-Egg (1997); citado por Zarate (2011) afirma que el lider es aquella
persona que posee una capacidad para persuadir, dirigir y convencer a
otras personas con sus capacidad y cualidades personales, muy

independiente de la posicién social, de sus cargos o funciones.

En un sentido amplio, es aquel que dirige a los demas por ser el
impulsador de una conducta social para conducir, organizar o regular
diversos esfuerzos por prestigio, poder o posicién. El lider dirige por
medios persuasivos y por mérito a la aceptaciéon voluntaria de otras
personas (UNE, 2004; citado por Zarate, 2011)

A lo largo de la historia, el lider ha ido modificandose y su significado

también. Esta figura se conocia por que llamaba la atencion, tenia fuerza

en sus palabras y una influencia sobre otras personas.
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Con los cambios sociales, el significado y la manera como se presentan

también han ido variando (Gomez-Rada, 2002)

Actualmente se reconoce que su principal motivaciéon es el afan del logro
y en su personalidad se refleja la autoestima desarrollada
adecuadamente, no obstante no es una caracteristica general sino que es
el resultado de la confrontacion de las caracteristicas y habilidades
necesarias de un lider (ACP, 2007).

b) Génesis Historica

En el andlisis realizado por Culligan (1986); citado por Gémez-Rada
(2002) encuentran cinco edades o etapas por las cuales ha pasado el
liderazgo en la historia. Asi mismo en la actualidad se tiene una nueva
concepcion:

- Edad del liderazgo de conquista

En este periodo inicial, lo que méas buscaban las personas era encontrar a
un jefe omnipotente, un mandatario despético y dominante que les
asegurara seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos, era un

tiempo de inseguridad ya que era la principal amenaza era la conquista.

- Edad de liderazgo comercial

Con el tiempo va cambiando la funcién del liderazgo, el cual ya no era dar
seguridad. A comienzos de la edad industrial se va buscando a lideres

gue puedan guiar, encaminar y ensefiar como levantar el nivel de vida de

cada persona.
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- Edad de liderazgo de organizacion

La poblacion va “actualizandose” cada vez mas, y los estandares de vida
han mejorado a comparacion de otras épocas, siendo mas facil de
alcanzar el nivel de vida que uno mismo deseaba. Durante este periodo la
caracteristica que las personas valoran y busca es la de pertenecer a un
lugar, por tanto la funcion del liderazgo va dirigida a la capacidad de

organizarse y como captar a las personas segun sus intereses.

- Edad del liderazgo de innovacion

Tanto la poblacion, sociedad y avances van creciendo constantemente,
las nuevas innovaciones tienen bastante auge, pero frecuentemente los
productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
planeacién. Por tanto era un problema que se debia solucionar, ya que

todo el avance era cada vez mas rapido.

“Los lideres del momento eran aquellos que eran extremadamente
innovadores y podran manejar los problemas de la creciente
celeridad de la obsolescencia”. Por lo tanto estos lideres se
ocupaban de adquirir nuevos conocimientos y habilidades para
hacer frente a la situacion y continuar con la produccion, conceptos
financieros y de mercadeo. Las empresas y organizaciones que
tenian mejor calidad de liderazgo innovador seguian atrayendo a

mas gente creativa (Gomez-Rada, 2002, p. 64).

- Edad del liderazgo de la informacion

Los avances siguen creciendo en velocidad y mientras la tecnologia
avanzaba habia la preocupacion de quedarse y no innovar en el
“amanecer electronico”. Durante un periodo de diez afnos las compafiias
no podian sobrevivir sin lideres que entendieran como manejar la

informacion.
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“El lider moderno de la informacién es entonces aquella persona que
mejor la procesa, aquella que la interpreta mas inteligentemente y la

utiliza en la forma mas moderna y creativa” (Gémez-Rada, 2002, p. 64).

Actualmente esos conocimientos siguen creciendo y la concepcion del

lider también cambia. Por tanto se da nuevo liderazgo y concepcion:

- Liderazgo en la "Nueva Edad"

Los lideres que forman parte de esta concepcion son aquellos que deben
conocer como utilizar las nuevas tecnologias, analizar y sustentar la
informacion adquirida y como darla a las personas que siguen su
liderazgo, pues hoy en dia ya se considera como seres humanos a los

seguidores de cada lider mas que como cosas 0 humeros

Estos nuevos lideres deben ser capaces de dar lo que la gente quiere
para su propia motivacion, desarrollar la propia capacidad de escucha
para descubrir lo que las personas desean y desarrollar su capacidad de

proyeccion de metas para conservar su imagen de competencia.

B. Tipos de liderazgo

De manera general se han distinguido tres tipos de liderazgo, los cuales
pueden depender del entorno y la manera de direccion que se propone
(ACO, 2007):

a) Democratico

Es aquel lider que cuando toma las decisiones, las hace de manera
grupal, teniendo en cuenta a todas las personas que conforman su
equipo. No menosprecia ninguna opinién o participacion y actda dentro de

las normas con las cuales todos estan de acuerdo.
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Este lider genera un ambiente grado de camaraderia pues se da una

participacion equitativa y justa.

b) Laissez Faire o lider liberal

Es aquel lider que no asume completamente su rol y deja que todo el
grupo actue en “libertad” y a su libre albedrio sin un guia. En este tipo de
liderazgo se genera un ambiente desorganizado, en el cual todos se
encuentran inconformes y no se tiene un esquema para ocupar su tiempo

constructivamente.

c) Autoritario

Es aquel lider que toma las decisiones sin consulta previa, supervisa las
actividades que los demas realizan segun lo que ha ordenado. En este
tipo de liderazgo, las personas que conforman este grupo actiuan de dos
diferentes maneras: a) Pasivamente, aceptando todo lo que su “lider” les
impone, conteniendo la agresividad y siendo en general poco
comunicativos, y b) Agresivamente, donde se presenta una reaccion
agresiva frente a todas las acciones del lider y cuando no se encuentra

presente no continua con la actividad. Tienen una agresividad reprimida.

C.Liderazgo organizacional

El liderazgo organizacional proviene y es una cualidad de una “doble
sensibilidad” (Vegas, 2008)

- Sensibilidad a las personas: como persona, el lider debe ser
sensible a las necesidades de las personas a las cuales dirige,
comprender a cada uno de ellos, entiende las aspiraciones que tiene
para su vida, sus fortalezas y debilidades y como se expresa y los

canaliza.
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- Sensibilidad a los objetivos de la organizacién: como lider, se tiene
una vision clara de los objetivos generales de la empresa, por tanto
sabe subordinar los objetivos individuales a los organizacionales, y
sabe cOmo acomodarse a las situaciones, tolerando aquellos

comportamientos negativos desde la visién de la organizacién

Figura N°1: Liderazgo Organizacional
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g “La sensibilidad a las personas y la sensibilidad a los objetivos
v de la organizacién son las cualidades peor distribuidas entre

los gerentes generales”

Nota: Tipologia de los Dirigentes de Blake y Mouton, 1969; citado en Vegas, 2008

También se tiene el liderazgo educativo, el cual va directamente
relacionado con las acciones realizadas por el lider de la organizacion o
director. Leithwood, Bagley y Cousins (1990); citado por Cisternas (2005)

establece cuatro modelos de préactica directiva (p.27):
a) Estilo de liderazgo A
Este liderazgo da énfasis en las relaciones interpersonales, su objetivo es

establecer la cooperacion dentro de la Institucion educativa para poder

colaborar como comunidad entre docentes y autoridades
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b) Estilo de liderazgo B
La mayor preocupacion del liderazgo tipo B es que aumente el
rendimiento de los alumnos y su bienestar, utilizando medios para

alcanzar los objetivos integrando los estilos de liderazgo

c) Estilo de liderazgo C

Este estilo se centra en el programa educativo dando mayor resalte a la
eficacia que tienen estos y como los desarrollan, a la vez que se ve cOmo
desarrollar la competencia de los docentes en sus labores respectivas.

Tiene una orientacion a la tarea y a las relaciones interpersonales.

d) Estilo de liderazgo D

El estilo de liderazgo D tiene una direccion hacia lo administrativo, a la
organizacion formal y a mantener control en todo el proceso. Se toma
pocas decisiones acerca de la pedagogia y las respuestas que dan son

crisis o demandas especificas.

D. Estilos de liderazgo

El liderazgo puede diferenciarse segun el manejo de los integrantes de su
grupo o segun el grado de acercamiento emocional que pueda tener con

sus integrantes o colaboradores. Siendo asi se puede distinguir entre tres
estilos de liderazgo (ACP, 2007)
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a) Liderazgo centrado en el grupo

Un liderazgo que se centra en el grupo se orienta hacia las metas del
grupo en general y de cada uno de los integrantes, ya que cada uno tiene
espacio para la creatividad y la realizacion de metas propias, teniendo la

guia del lider para que no haya dispersion.

El control que ejerce el lider va centrado en el tema que desean realizar
mas que en una persona. Se da la informacion pertinente y cada
participante o miembro del grupo participa en la toma de decisiones. “El
lider tiene una relacion emocional positiva con sus colaboradores hacia

afuera y facilita un clima positivo en el grupo” (ACP, 2007, p.6)

b) Liderazgo centrado en el lider

En este tipo de liderazgo, las decisiones y las metas son tomadas por el
lider, quien conduce todas las actividades intencionadas a sus metas. Los
colaboradores o integrantes del grupo participan minimamente en la toma
de decisiones, lo cual provoca un distanciamiento caracterizado por el
rechazo y la frialdad emocional o un acercamiento patriarcal donde la

relacion es asimétrica como de padre-hijo.

c) Liderazgo descentrado

En este tipo de liderazgo, el lider guia a sus comparferos sin influir ni
manejar las actividades ni las metas del grupo. No se encuentra un apoyo
como tal, pues la relacién que lleva con los integrantes del grupo es
mayormente neutra, aunque también puede ser de distanciada o de

cercania.
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E. Tipos De Liderazgo Organizacional

Un buen liderazgo organizacional, ademas de centrarse en el grupo o en
el lider mismo, también puede diferenciarse por la manera como se
conduce el grupo y de qué manera se establece un adecuado clima
organizacional. Es asi que Rider (1998); citado por ACP (2007) propone

una tipologia de liderazgo organizacional:

a) Liderazgo generativo punitivo

Este lider trabaja preocupandole mucho la produccion de metas, por lo
gue es exigente y conservador. Tiene un caracter muy posesivo e
inflexible y no delega la autoridad a sus compafieros, elogiando solo los
comportamientos “excepcionales” que se pueden realizar. Actua
autoritariamente al tomar una decision y solo lo anuncia a los demas
(ACP, 2007).

b) Liderazgo generativo nutritivo

Este liderazgo se contrapone al anterior, pues nutre y hace bien a todo su
grupo ya que es generoso y da libertad de accién. Al comprobar los
avances de su grupo se siente tranquilo y cuando va a tomar una
decision, convence a su grupo de aceptarla. Tiene un estilo sobre

protector y protege, apoya y orienta continuamente (ACP, 2007).

c) Liderazgo racional

El lider guia al grupo y este puede manejarse adecuadamente cuando no
se encuentra el lider presente. Sabe captar las necesidades de los

demas, acepta las ideas y sugerencias, es considerado, servicial y

amistoso. Respeta y confia en el grupo (ACP, 2007).
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d) Liderazgo emotivo libre

Es un lider natural, espontaneo que hace lo que siente, expresando sus
emociones auténticas. Tiene deseos de ser un lider racional, aunque su
éxito le genera un grado de inseguridad, tiene un deseos que todo le

grupo se vea como una gran familia (ACP, 2007).

e) Liderazgo emotivo docil

Es un tipo de lider que hace todo lo que le dicen, es sumiso, tiene
verglenza avanzar y hacer grandes cosas. Presenta sentimientos de
culpa, por lo que puede caer en estados de depresion. Prefiere no asumir

autoridad, por lo que cede su responsabilidad al grupo (ACP, 2007).

f) Liderazgo emotivo indocil

Es aquel lider que busca hacer lo contrario a lo que se le dice, presenta
resentimientos, celos, rencores y un alto grado de rebeldia. Es caprichoso
y dominante, y adopta cualquier conducta y medida que crea que lo
ayudard a alcanzar sus fines y propésitos. Permite que el grupo pueda
manejarse dentro de las normas definidas. El grupo solo va a funcionar

cuando e este presente y bajo presion constante.

2.2.2. Gestion de la Direccidén

A. Gestion

Se puede entender la Gestion como aquel conjunto de acciones que se
integran y relacionan para el logro de un objetivo en un tiempo
determinado, por tanto es una accidn que se realiza para alcanzar la
planificacion y los objetivos que se tiene como institucion.

La gestion que se realiza en una institucion educativa comprender las
acciones de administrar, gerencia de las areas, politicas de personal, area
econdmica, de planificacion, programacion, de control y de orientacion
(Villareal, 2005)
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La gestion institucional es “un proceso que ayuda a una buena
conduccion de los proyectos del conjunto de acciones relacionadas entre
si que emprende el equipo directivo de una escuela para promover y
posibilitar la consecucion de la intencionalidad pedagdégica en, con y para
la oportunidad educativa”, misma que se vincula con gobierno y direccion
hacia, es decir, con el resguardo y puesta en practica de mecanismos
necesarios para lograr los objetivos planteados y que en este marco el
hacer se relaciona con el pensar el redisefiar y el evaluar. Desde este
punto de vista, consiste en llevar a cabo el proyecto; por lo tanto, incluye
el disefio y la evaluacion. (Villareal, 2005, p.1)

Por tanto se deduce que una gestion institucional debe ser adecuada,
pero sobretodo debe movilizar a todo el personal y a la institucion
educativa a organizarse para llegar a la realizacién de los objetivos.

B. Direccion y gestion Institucional

Una gestion institucional que se orienta a lograr resultados educativos,
debe tener como objetivo la promocién general del desarrollo de su
institucion, a la vez que se evalla su gestion lo que lleva al compromiso

de lograr resultados de calidad (Villarreal, 2005).

Esta gestion tiene una accién directa con la manera como se desarrolla
las acciones para impartir los aprendizajes, pues existe evidencia que la
accion directiva en los aprendizajes asi como el liderazgo directivo tiene
mucha relacién como los alumnos aprenden fuera de las clases normales.
La escuela como tal puede influir en el aprendizaje, no solo por los
conocimientos impartidos si no por la gestion en general y el clima que se
pueda vivir dentro de la misma escuela, sobre todo en aquellas que se
tenga un entorno dificil (Marzano, 2003; Brunner, 2003; Leithwood, 2004,
Raczynski, 2005; Murillo, 2007; citado por Uribe, 2007).
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La direccidén de cada institucion, sus docentes y las practicas educativas
que realiza, son un referente para que la escuela o Institucién funciones
adecuadamente. Segun Raczynski (2005), aquellos directores que
favorecen un adecuado clima organizacional promueven a la direccion de
objetivos comunes y el clima que se crea es de apoyo entre todos los
integrantes de la institucion, pues los docentes participan en la toma de
decisiones, planificacion y monitoreo del trabajo pedagdgico. Se encontro
en la investigacion de este autor que aquellas escuelas que no son
efectivas dan poco apoyo al personal docente, sin tener claras las metas y
objetivos a los cuales se desea llegar. (Uribe, 2007)

El desempefio de todo el personal que labora en una institucion se llega a
considerar un factor fundamental, especialmente su personal directivo. Es
por ello que para poder identificar con exactitud cémo influye la accion
directiva en la escuela y su clima interno, no solo es necesario analizar el
tipo de liderazgo que ejerce si no distinguir las competencias del director y
su entono gerencial que le permitan desempefar adecuadamente el cargo
de Gestion institucional y pedagogica (Uribe, 2007; Marcano y Fino de
Franco, 2007)

La labor que se realizan debe conducirlos a tener un compromiso
personal para acrecentar el conocimiento y control de su dinamica
pedagogica; por lo que al tener un ambiente armonioso en la institucion
donde se laboral y con un contexto sociocultural que genera
conocimiento, autonomia, practica de cooperacién, y un desarrollo de
buenos lazos entre los comparfieros se da también el compromiso de
lograr juntos los objetivos institucionales. (Marcano y Fino de Franco,
2007)

Marcano y Fino de Franco (2007) dan a conocer algunos obstaculos
gerenciales que se presentan en las Instituciones educativas y que no

promueven a conseguir las metas (p. 413)
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- Verticalismo y centralismo en las decisiones.

- Rigidez administrativa, excesivos tramites y recaudos

- Planificacion normativa, de simple cumplimiento

- Estadisticas poco confiables

- Escasa supervision y, cuando existe, es basicamente de caracter
fiscalizadora y controladora

- Poca comunicacion entre instituciones educativas, los municipios

escolares y las zonas educativas.

a) Competencias del Director Escolar

El director o gerente de una Institucion educativa, al ser el responsable
directo de la supervisién general de la misma Institucién, debe cumplir con
ciertas competencias para ejercer adecuadamente su labor diaria.
(Aguilera, 2011; Marcano y Fino de Franco, 2007)

Una competencia es una caracteristica especifica de una persona que
causalmente esta referida y relacionada al trabajo actual en el que se
encuentra. Estas competencias se condicionan por la motivacion
personal, rasgos de caracter y una imagen propia que tiene este gerente,
asi mismo son evidencias observables en cada una de las personas;
podria decirse, ademas, que es el conocimiento o destreza necesaria con
la que cuenta una persona para poseer un cargo (Dalziel y otros, 1996;

Carrasco, 2003 citado por Marcano y Fino de Franco (2007)

Segun Aguilera (2011, p. 158), las competencias deberian ser:

- Conocimiento académico: Contar con formacion del area especifica
gue va a coordinar y gestionar.

- Manejo de conflictos: Contar con la capacidad para regular y conciliar
los conflictos que se presenten y de esa manera contribuir al

mantenimiento de un buen clima organizacional.
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Gestion del recurso humano: Relacionarse con su personal; asi
como reconocer las capacidades de cada uno de sus colaboradores,
con la finalidad de orientarlos hacia aquellas actividades que pudieran
ser mas enriguecedoras y gratificantes para ellos.

Compartir responsabilidades: Delegar a partir de la confianza, la
asertividad el conocimiento del potencial de su personal; las tareas y
responsabilidades.

Gestion de la comunicacion: Establecer relaciones a partir de una
comunicacion asertiva, abierta, flexible, dialdgica y constante con sus
colaboradores.

Animar la participacion: Promover la participaciéon de cada uno de
sus colaboradores, en los proyectos institucionales.

Monitoreo y regulacién en los avances: Mantener el seguimiento y el
grado de avance de las actividades, esto con el fin de continuar,
modificar o adecuar lo originalmente planteado.

Disefio y planificacién de proyectos: Establecer acciones vy
estrategias que aseguren el cumplimiento de proyectos.

Promotor de la motivacién: Promover las oportunidades entre sus
colaboradores, para desarrollar sus capacidades y potencialidades, en
bien de él mismo y de la institucion educativa.

Toma de decisiones: Encaminadas a potenciar las funciones de
manera integral, para el desarrollo de la institucion.

Trabajo colegiado: Animar el trabajo colaborativo, en equipo y
participativo de cada uno de sus colaboradores, encaminado al
cumplimiento de las metas académicas institucionales.

Gestor de la vinculaciéon: Establecer relaciones con organismos
externos para el desarrollo de la institucion a partir de proyectos
académicos.

Gestor interpersonal: Mantener relaciones interpersonales, centrados

en la persona.
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C. Competencias gerenciales

a) Manejo gerencial

Los directivos de una institucion deben lograr diversas competencias en
las practicas diarias de gestion que les permita transformar todos los
conceptos en acciones por medio de las capacidades, habilidades y
practicas del o los directivos para que se evidencie el trabajo diario. El
mayor desafio que se tiene en este aspecto es que la institucion pueda
contar con un lider que tenga fortaleza y destrezas de relaciéon y

comunicaciéon (R. Moss Kanter, 2006; citado por Uribe, 2007).

Se debe tener en cuenta que las habilidades y competencias que
desarrollen los gerentes no son las mismas en todas las areas del
desemperio laboral. Por ello el acompafiamiento, monitoreo y supervision
por parte de los lideres y del equipo técnico se refuerza por los procesos y
normas de trabajo colectivo (Anderson, 2010; citado en Rodriguez-Molina,
2011)

El manejo gerencial y las cuestiones pedagdgicas — educativas tienen
bastante significacion en las instituciones educativas, por tanto los
directores deben estar al tanto de todas las actividades que se realice
para tener un adecuado manejo de la gerencia educativa. “Si se busca
gue la escuela cambie para que cumpla mejor los objetivos que se ha
fijado y contribuya a un desarrollo integral de todos sus alumnos, las
dimensiones pedagdgicas son fundamentales, y el lider pedagdgico
también tiene que estar presente en los debates, reflexiones y decisiones

que se tomen” (Murillo, 2006; citado por Rodriguez-Molina, 2011)
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b) Planeacién estratégicay organizacion.

“La planificacion se considera como la mas fundamental de las
funciones, porque de ella parten las demas. Durante esta
planificacion la organizacion debe determinar, cuando sea
apropiado, aspectos como los objetivos de la calidad y los requisitos
para el producto, la necesidad de establecer procesos, documentos,
y de proporcionar recursos especificos para el producto” (Balzan,
2008; citado por Rodriguez-Molina, 2011).

Es asi que para planificar se debe decidir qué hacer de antemano, cémo
hacerlo, cuando y quién o con quien debe llevarlo a cabo. Por tanto los
requisitos para alcanzar esa meta de la manera mas facil, eficiente, eficaz
y barata posible. “La planificacidon es el proceso que realiza el supervisor,
escogiendo y realizando los mejores métodos para lograr los objetivos”
(Chiavenato, 2000; citado por Rodriguez-Molina, 2011, p.1).

Es asi que la planificacion de los supervisores es necesaria, de esta
manera se tiene instrucciones claras y precisas de los pasos que deben
seguir para la realizacion de ciertas actividades y con ello tener mayores
logros en las metas y objetivos planeados. Con una adecuada
planificacion se puede determinar problemas y reorientar todas las

funciones de los trabajadores (Beltran, 2014; Rodriguez-Molina, 2011)

Un adecuado supervisor educativo debe organizar todo el proceso para
que sus actividades sean mas eficaces, se oriente a su trabajo y cumpa
con las funciones que debe desempefiar para saber donde y como debe
realizarse la labor. Asimismo, el supervisor determina las actividades, las
jerarquiza por orden de importancia, segun la necesidad, y las asigna
(Beltran, 2014; Rodriguez-Molina, 2011)
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Sin duda la programacién es necesaria, porque en esta forma los
diferentes miembros del personal saben lo que acontece en la escuela, y
asimismo pueden prepararse organizadamente para atender los

diferentes aspectos del programa (Beltran, 2014; Rodriguez-Molina, 2011)

c) Desarrollo personal

En el desarrollo personal también se tiene en cuenta a aquellas
habilidades sociales, las cuales son las capacidades que tienen los
gerentes para poder guiar, trabajar, persuadir y/o motivar a los demas
miembros de su empresa sin distinguir rango, género, edad o condicion
social. (Ruiz, 2012)

las acciones mas especificas que se llevan a cabo en este ambito las
podemos relacionar con los procedimientos, definidos como operaciones
intelectuales que se aplican ordenadamente sobre la realidad, sobre el
objeto de estudio, que se adecuan a los procesos de produccién de cada

disciplina; esto es, la estructura sintactica del saber (Pruzzo, 1999

D. Habilidades de direccién

a) Trabajo en equipo

El trabajo en equipo también implica la delegacién de diferentes
funciones, lo que se llama el empoderamiento. Este es “una consecuencia
directa de la necesidad de maximizar el aporte de los empleados, es una
practica que incrementa su motivacion —-porque se les brinda mayor
autonomia y oportunidades para desarrollar sus iniciativas— y es una
habilidad gerencial importante porque puede representar grandes
ventajas a las compaiiias, a los directivos y por supuesto, a los
trabajadores, cuando se otorga bajo el norte de la claridad y de la
responsabilidad de las partes” (Ruiz, 2012, p. 111).
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Para que sea efectivo, los gerentes tienen que asignar tareas a sus
empleados, de manera que puedan asumir responsabilidad, autoridad y

orden y asi, tener una interrelacion adecuada para trabajar en equipo.

b) Habilidad de gestidn

Un gerente debe desarrollar habilidades de gestion y delegacion de
autoridad, esto le ayuda a conocer a sus empleados con sus actitudes,
capacidades y facultades, a saber en qué momento realizarlo. Un gerente
o director con habilidad de gestién debe tener criterios adecuados para

delegar responsabilidades y funciones con eficiencia (Ruiz, 2012)

En las habilidades de gestion la comunicacién tiene un papel importante,
pues es la capacidad que debe desarrollar para generar, clasificar,
seleccionar y difundir la informacion organizacional que va dirigida a todos

los integrantes de la Institucion (Ruiz, 2012).

La comunicacién gerencial debe componerse de mensajes adecuados,
instructivos, informativos, que contengan las ideas, 6rdenes y objetivos

claros para los trabajadores (Ruiz, 2012).

De la misma manera también se toma en cuenta el manejo de conflictos
gue tenga el gerente o director en situacion de estrés o problema. Son
situacion de choque en los cuales debe enfrentarse y tomar decisiones
clave para el futuro de la Institucion. Las situaciones de choque pueden
ser los intereses, rasgos de personalidad, cultura, pensamientos, etc.
(Ruiz, 2012)

Para solucionar un conflicto, Ruiz (2012) afirma que se debe tener en
cuenta cinco conductas diferentes (p.114):
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- Determinar de qué indole es el conflicto:

Es decir que se identifique el origen de cada conflicto, el motivo, si es de
tipo personal o laboral o si es preciso que determine el alcance y las
repercusiones del conflicto: si es funcional o si por el contrario, es

perjudicial para la organizacion.

- Determinar laimportancia del problema:
El gerente debe intervenir solo en aquellos conflictos que tengan
relevancia para la organizacibn y que influya en el funcionamiento

adecuado de las actividades laborales

- Evaluar alas personas involucradas

Al analizar un problema, se debe analizar los actores que intervienen
directamente en los conflictos, para saber qué intereses o preocupaciones
tiene y que influye en la duracion del conflicto. Estos pueden ser los

rasgos de personalidad, sentimientos y recursos.

- Evaluar la solucién adecuada:

Para hallar una adecuada solucion al conflicto que se ha presentado, se
puede utilizar: Evitacion (apartarse del conflicto, se utiliza cuando no
tienen tanta relevancia), aceptacién (dar preferencia a los intereses de los
involucrados, por encima de los propios), fuerza (se utiliza para dar
soluciones rapidas a asuntos importantes en favor de la organizacion),
Concesiones (cada parte en conflicto cede en pro de la solucién, es ideal
sobre todo para las partes que tienen el mismo grado de poder),
Colaboracion (es la solucibn méas equitativa, pues todos buscan la mejor
opcion para resolver los conflictos.

Se usa para dar solucion a problemas que no requieren inmediatez y cuya

relevancia es tal, que no puede haber lugar a concesiones)
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- Calmar las emociones:
Cada director o gerente debe actuar como un agente mediador pues en
un conflicto entra en juego los sentimientos y reacciones, por tanto es

necesario calmar los animos para lograr un ambiente tranquilo y cordial.

c) Capacidad de liderazgo

El liderazgo del director de una Institucion educativa debe trascender a su
propia actividad laboral, de esta manera puede influir en sus alumnos y
los padres de familia. Mientras mayor compenetracion tenga con los
padres para guiar a los estudiantes a tener mayores responsabilidades,
mayor vinculacibn con las propias conductas de los padres para
desarrollar una actitud positiva hacia el trabajo con la organizacion

educativa.

“El lider pedagogico, de acuerdo con las recientes investigaciones,
centra su quehacer educativo en: formular, hacer seguimiento y
evaluar las metas y objetivos del establecimiento, los planes y
programas de estudio y las estrategias para su implementacion.
Organizar, orientar y observar las instancias de trabajo técnico-
pedagégico y de desarrollo profesional de los docentes del
establecimiento. En este sentido, asegurar la existencia de
mecanismos para sistematizar informacion cualitativa y cuantitativa
del proceso de implementacion curricular y de los resultados de
aprendizaje; sin embargo, algunas realidades distan bastante de
estas acciones, ya que la multiplicidad de funciones, tareas
emergentes y la indefinicion del cargo hace que no se realicen las
funciones principales de los lideres pedagogicos” (MINEDUC, 2005;
citado por Rodriguez-Molina, 2011, p. 1)
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E. Habilidades administrativas

a) Conocimiento técnico pedagdgico

El rol protagénico que desempefian los directivos en la gestidon
pedagogica curricular es relevante, pues segun sefialan diversos autores,
el director de la institucion debe asegurar todas aquellas actividades que
lleve al aprendizaje continuo y guie a los miembros de la institucion al
establecimiento de la excelencia académica. “Los docentes directivos
como los equipos de gestion deben estar orientados a identificar las
necesidades del establecimiento, fijar metas en consecuencia, planificar
de manera acorde con éstas, implementar las acciones que sean
necesarias retroalimentando constantemente al proceso y coordinando
acciones de evaluacion y reflexion conjunta (Reezigt y Creemers, 2005;
citado por Beltran, 2014, p. 947)

b) Supervision y control

La supervision cumple una funcion en el desarrollo de todas las
organizaciones incluyendo diversos ambitos que tienen que ver con el

area educativa

Segun diversas definiciones y opiniones, la supervisidon es aquella que
impulsa todas las acciones para el mejoramiento y el perfeccionismo del
personal de la Institucion Educativa, de la misma manera tiene un papel
fundamental para determinar situaciones, descubrirlas y emitir juicios
sobre como debe procederse en cada caso. Por tanto la supervision
promueve el mejoramiento de la instruccién, la evaluacién del docente, el
liderazgo del curriculum y la administracion escolar (Lastarria, 2009;
citado en Rodriguez-Molina, 2011)
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F. Estilos de Direccién

En la revision tedrica se encuentran diferentes estilos de direccion y
diferentes tipologias acerca de ellas. A continuacion se mencionaran

algunas de ellas.

Daniel Goleman (2000) citado por Aguilera (2011) encuentra seis tipos de
estilos de direccion, la cual se diferencia por la actuacion que tiene el

dirigente de la organizacion:

a) Estilo coercitivo (coercitive style)

En este estilo el gerente exige un cumplimiento total de las ordenes que el
indica, forzando las conductas de sus trabajadores y, aunque este puede
funcionar en momentos de problemas internos de la institucién, dificulta la

flexibilidad del trabajo y la motivacion de sus integrantes.

b) Estilo autoritario (authoritative style)

El gerente o director, segun este estilo, define los objetivos a los cuales
desea llegar como institucion, y moviliza a sus trabajadores a llegar juntos
a esas metas, teniendo en cuenta los medios que decidan para
alcanzarlos. Es atil cuando se tiene un consenso de las metas que
desean conseguir, no obstante, si los trabajadores tienen mayor

experiencia que el mismo dirigente resulta insulto y poco efectivo
c) Estilo “afiliativo” (affiliative style)
El director o gerente de la institucion busca resaltar los aspectos positivos

de cada integrante considerando a las personas como el principal objetivo

con los cuales crea diversos vinculos emocionales.
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Ayuda a crear un ambiente de armonia entre todos los trabajadores, pero
si solo se trabaja con este tipo, puede llegar a pasar por alto malas

actitudes y que no sean corregidos.

d) Estilo democrético (democratic style)

Mediante este estilo el director fomenta un ambiente de participacion y
cooperacion de manera que favorece a que todos los integrantes opinen y
den soluciones y se obtenga mayor flexibilidad organizativa. Sin embargo
si no se dirige bien puede crear una conciencia de falta de lider en la

institucion

e) Estilo “marcar el paso” (pacesetting style)

El directo es un ejemplo de cdédmo realizar las acciones, pues se
establecen altos estandares de realizacion de las tareas, con lo cual
pueden obtenerse resultados positivos y generando una motivacién en
cada trabajador, aun asi, para aquellos trabajadores que les resulte dificil
seguir y conseguir lo que se les pide, puede dejarlos abrumados teniendo
temor de no cumplir con las expectativas y generando que eviten hacerse

cargo de diversas situaciones.

f) Estilo “entrenador” (coaching style)

El director actia como un coach o entrenador, en el cual prepara todos
los componentes de la institucion para el futuro dando énfasis al
desarrollo personal mas que en otros trabajos o tareas. Cuando cada
trabajador reconoce sus debilidades y quiere mejorar le ayuda para su

desarrollo laboral de lo contrario manifiesta rechazo al cambio.
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“La mayoria de estos estilos directivos van a tener una incidencia
positiva en el clima de la entre los sujetos, excepto el estilo coercitivo
y el de marcar el paso, el primero porque coacciona a los
componentes de la institucion, ya sea educativa o empresarial, a
actuar de una forma determinada, y el segundo porque propone
unas expectativas en ocasiones muy elevadas por las cuales los
sujetos se ven abrumados ante las exigencias personales que
supone la consecucién de grandes metas y objetivos” (Aguilera,
2011, p. 170)

Por su parte McGregor (1960); citado por Aguilera (2011) propone sus
estilos de direccion con la Teoria X y la Teoria Y, donde el director de la
institucién actta segun el tipo de trabajador que tenga lo cual influye en el
comportamiento de los mismos: un estilo autoritario o un estilo

participativo

a) Teoria X

En esta teoria, la Unica motivacién de los trabajadores es el dinero, evitan
el trabajo, el maximo esfuerzo y por tanto realizar una actividad que no les
gusta. Ante ello el director para asegurar el minimo desempefio actia de
manera estricta y amenazante para poder dirigir y controlar el trabajo.
Estos trabajadores prefieren ser dirigidos sin  asumir mayores

responsabilidades.

Es decir que el trabajo del director tiene que basarse en ejercer la
autoridad formal, sefialando a cada trabajador lo que debe hacer y como
lo debe realizar, sefialando tiempos y horarios fijos, empleando la presion

constate: estilo autoritario.
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b) TeoriaY

Segun la teoria Y, los trabajadores tienen una conducta mas abierta, mas
predispuesta al trabajo haciéndolos porque en realidad les gusta hacerlo,
sin evitar tener responsabilidades. El trabajo lo hacen de tal agrado que

con un ambiente propicio son mas creativos, imaginativos e ingeniosos.

Por tanto el estilo de direccion que tomara el lider es de direccion
participativa, proveyendo de condiciones adecuadas para que cada
trabajador alcance sus propios objetivos en sus tiempos determinados. El
director da formacion, confianza, informacion facilitando la toma de

decisiones propia de cada trabajador: estilo participativo.

De igual manera Sanchez (2008); citado por Aguilera (2011) propone una
tipologia de estilos de direccion basandose en el modelo bidimensional de
Blake y Mouton, en donde se establece los estilos segun la preocupacion
por las personas y por la produccién, y en el modelo de Hersey y
Blanchard, los que basan su modelo segun la madurez de sus

colaboradores. Es asi que propone cuatro estilos de direccion:

a) Estilo indiferente

Los directores 0 gerentes se muestran muy permisivos con sus
trabajadores. En este estilo se encuentra poco definido los objetivos y las
tareas a realizar; las decisiones son tomadas en el momento de manera
imprevista considerando opiniones de personas que pueden tener mayor
experiencia. Ante ello no es necesario ejercer mecanismos de control
pues no establecen indicaciones cualitativas ni cuantitativas. No se
preocupan por fomentar la comunicacion, ya que el contacto y las

relaciones entre el personal y los directores son escasas 0 nulas.
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b) Estilo tecnicista

Lo principal que se puede subrayar acerca de este estilo es que los
dirigentes son muy autécratas, se preocupan por implantar pautas
concretas y definir ciertos objetivos, actividades y normas que se
realizaran en un periodo. Las 6rdenes se caracterizan por ser rigidas e
incuestionables, con un control constante a la cual le siguen amenazas y
castigos si no se cumplen.

En este no se observa el trabajo en equipo pues lo que se fomenta es la
labor individual, generando desconfianza, hostilidad y descontento en
todos los trabajadores. Lo que mas importa a la gerencia es el resultado

de la tarea quedando al margen todas las relaciones sociales

c) Estilo sociable

Es un estilo en el cual el director y gerentes son altamente participativos e
importa mas las relaciones personales que el resultado de la tarea, pues
se deja de lado la definicion de objetivos, tareas y actividades propias del
trabajo. Todas las decisiones que se toman se realizan por consenso
teniendo en cuenta todas las opiniones. Pocas veces se ejerce control,
ademas que el trabajo en equipos se fomenta y motiva por el trabajo

individual como reflejo del buen ambiente y las buenas relaciones

d) Estilo sinérgico

Mediante este estilo de direccidn los directores o gerentes fomentan el
trabajo en equipos ademas de definir sus metas, tareas y objetivos. Las
ordenes se dan a los trabajadores de manera cordial y concreta,
ejerciendo puntualidad en lo que dice. El trabajo en equipo es
considerado como algo fundamental dentro de la organizacién lo que

propicia que las relaciones personales sean frecuentes
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G. Instituciones Educativas Saludables

El Ministerio de Educaciéon promueve en cada Centro Educativo las
“Instituciones Educativas Saludables”, las cuales buscan mejorar la
calidad y condiciones de vida de cada estudiante, padre de familia,
docente y comunidad en general e incluye como proyecto institucional la

promocioén de la salud. (MINSA, s.f.)

Con este programa se busca fortalecer todas aquellas acciones de
promocion de la salud en los centros educativos y con ello mejorar la
calidad de vida de la comunidad educativa. Se da mediante un convenio
entre el Ministerio de Salud y Ministerio de Educacion suscrito en el afio
2002. Para el aflo 2004 se habia implementado el programa en 2400
instituciones a nivel nacional tanto de niveles inicial y primaria,
programandose incrementarlo para el siguiente afio hasta 3150
instituciones (MINSA, s.f.).

Para continuar con el desarrollo de la salud y mejoramiento de la calidad
de vida se proponen diferentes lineas de accion que cada institucion debe
cumplir y debe estar en cada plan de trabajo de las instituciones. Estas

lineas de accién son (MINSA, s.f.):

- Desarrollo y fortalecimiento de comportamientos para una vida sana.

- Desarrollo de ambientes favorables de salud y vida.

- Fortalecimiento del trabajo intersectorial e interinstitucional.

- Implementacién de politicas saludables en el &mbito escolar que

promuevan la salud y la vida.

El MINSA menciona 4 aspectos por lo cual considera importante la
implementacion de Instituciones Educativas Saludables (MINSA, s.f.):
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- Favorecen estilos de vida saludable, fomentando el desarrollo de
habilidades para la vida y el ejercicio de la participacion democratica.

- Contribuyen al desarrollo fisico, psiquico, social, emocional y espiritual
de los estudiantes.

- Promueven relaciones armoniosas entre los miembros de la
comunidad educativa y de ésta con su entorno.

- Ayudan a la comunidad a utilizar adecuadamente los servicios de

salud.

2.2.3. El Liderazgo y la Gestién de Direccion

A. Lider, Jefe y Gerente

Segun diferentes estudios que analizan los tipos de liderazgo, encuentran
diferentes tipologias, las cuales permiten distinguir un liderazgo efectivo.
En Leithwood (2004); citado por Uribe (2007) afirman que el tipo de
liderazgo es independiente de las funciones o desempefos que se tiene
que tomar en cuenta para las acciones que toma cada persona.

Vegas (2008) menciona que las principales capacidades y habilidades
gue tiene un lider pueden aprenderse pero a la vez se requiere que esta
persona se comprometa consigo mismo para cambiar diversos héabitos

que no le ayudan a concretarse como lider.

En las Instituciones Educativas, la gerencia tiene su propio rol y su propio
organigrama de las funciones que tiene cada miembro. Se debe
diferenciar si el director de la institucibn es un lider o solo cumple
funciones de un jefe o gerente. Para ello Vega (2008), da una

diferenciacion entre ellos:
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Tabla N°6: Diferencia entre jefe y lider

Jefe

Lider

- La autoridad es un privilegio de
mando.

- El dice “aqui mando Yo”.

- El jefe empuja al grupo.

- La autoridad del jefe impone, impera.

- El jefe inspira miedo, se le sonrie de
frente y se le critica de espaldas.

- Busca al culpable cuando hay un
error: sanciona, castiga, grita.

- El jefe sabe cémo se hacen las
cosas.

- El jefe maneja a la gente, masifica a
las personas.

- El jefe dice “vaya”.

- El jefe llega a tiempo.

- La autoridad es un privilegio de
servicio.

- El dice “aqui sirvo Yo”.

- El lider va al frente, comprometido
cOonN sus acciones.

- El lider es dinamico, subyuga y
enamora.

- El lider inspira confianza, inyecta
entusiasmo, da poder a la gente,
fortalece al grupo.

- Corrige, castiga pero ensefia; sabe
esperar.

- El lider ensefia como deben hacerse
las cosas.

- El lider prepara a la gente, conoce a
cada uno de sus colaboradores, los
trata como personas.

- El lider dice “vayamos”, promueve al
grupo,
forma a otros lideres, consigue un

reparte responsabilidades,

compromiso real de todos sus

miembros, esperanza y alegria
contagiosa.

- El lider llega adelantado.

Nota: Vegas (2008), p. 14
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Tabla N°7

Jefe

Lider

Su privilegio: el mando

Su privilegio: servir

Exige al grupo

Va delante del grupo, actla

Inspira miedo

Inspira confianza

Busca al culpable del error, castiga

Corrige, comprende, ayuda, orienta

Asigna el trabajo

Trabaja con 'y como los demas

Ve como los demas se desempefian en el

trabajo

Ensefla cémo debe hacerse el trabajo,

asesora

Masifica, maneja a la gente

Individualiza, prepara y dinamiza a sus
colaboradores

Ofrece y obtiene compromiso aparente

Consigue compromiso real a través de la

motivacion

Se orienta con lo posible

Difunde mistica, busca excelencia

Llega a tiempo o tarde

Llega adelantado a todo

Maltrata, desconfia

Respeta al personal

Mantiene las decisiones Delega
Intolerante Tolera
Complica, lo hace dificil Simplifica

Arrogante, impositivo

Humilde, generoso

No siempre es equitativo

Es justo

Dificil de hablar con él

Disponible, atento

Habla bien

Escucha y mira bien

Frio

Afectuoso, entusiasta

Actla por sobre los problemas

Actlla humanamente. Ayuda

Formal

Informal hasta donde sea posible

Guarda secretos, divide al grupo

Abierto, fortalece al grupo

Muchas veces se parcializa

Es imparcial

Busca comodidad y facilismo

Acepta retos: arriesga

Gobierna con principios legales

Gobierna con principios morales

A veces cae en excesos

Es disciplinado

Actla con prisa o calma

Actla con oportunidad

Peca de individualista

Es sociable

Le interesa mas la cantidad

Tiene cultura de calidad

Es autosuficiente

Estudia, se capacita

Nota: Calero (2006); citado en Zarate (2011, p. 56).
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Tabla N° 8: Diferencia entre Gerente y Lider

Gerente Lider

- Preocupado por hacer las cosas

Preocupado por lo correcto.

bien. -
- Tiene la vision de corto plazo. - Tiene la visién de largo plazo.
- Se centra en el como. - Se concentra en el qué y el porqué.

- Piensa en términos innovadores, de
- Piensa en términos administrativos, desarrollo y en el futuro.
de mantenimiento y en el presente.
- Establece el plan de accion a |- Establece la visiéon, el tono y la
seguir. direccion.
- Espera que los demas cumplan sus | - Espera que los demas respondan y
objetivos y tareas. le sigan.
- Espera que los deméas contribuyan | - Espera que los demas ayuden a

a conseguir la misién. hacer realidad la mision.

- Inspira estabilidad (control). - Inspira innovacion (confianza).

Nota: Vegas (2008), p. 17

Tanto gerencia como liderazgo son dos fuerzas que se complementan y
son estrategias de manejo de una empresa, pero es mas relevante si el

gerente es a la vez el lider de la institucion. (Vegas, 2008).

En la gerencia se planifica y elabora los presupuestos, controlan y
resuelven los problemas, administran, contratan y organizan las
actividades. Por tanto la gerencia es la administracion de aquello que
existe. A diferencia de este, en el Liderazgo Gerencial se establece una
direccion con base en la vision de la organizacion, la cual debe ser
compartida por todos los miembros. Por ello el lider motiva, inspira,
convoca, aliena y propone diferentes situaciones para que el persona

tenga una sola direccién en la empresa (Vegas, 2008).
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La empresa adecuadamente gerenciada y liderada es una
organizacibn moderna y proyectiva. Se inspira en una vision,
practica el “empowerment’, tiene una gerencia plana o matricial,
trabaja en equipo, se apoya en solidos principios, toma riesgos
inteligentes, comprende que su mayor activo es su gente, maneja
bien sus recursos, mantiene la motivacion, valora la diversidad,
consolida mercados, establece metas realistas pero ambiciosas y

responde rapida y eficazmente al cambio (Vegas, 2008, p. 19).

B. Caracterizacion de una Institucién Educativa

En la investigacion de Falieres y Antolin (2004); citado por Zarate (2011, p
30), se sefiala que una institucién educativa, aun asi sea de diferentes
rubros, tiene algunos aspectos similares por lo cual se reconoce y

representa:

- Su actividad se desarrolla en una porcion de tiempo, en el que las
personas se aislan en distintos espacios de la escuela.

- Hay un curriculo que establece parametros para dirigir la actividad
educativa.

- Existen sistemas de simbolos que asignan significados convencionales
acerca de lo que es un maestro, de lo que es un alumno, de lo que es
el conocimiento y el trayecto hacia él y de lo que es la autoridad.

- Existe en un ambiente artificial, en el que se tratan de crear
especialmente las condiciones para ensefiar y aprender.

- Las personas ocupan diferentes niveles jerarquicos, con roles y tareas
especificas.

- En las escuelas se efectuan “recortes” de informacion, de tradiciones,
de valores propios de las sociedades de nuestro tiempo, para
transmitirlos.

- El quehacer de cada escuela responde a caracteristicas propias, por

mas que haya similitudes con otras instituciones semejantes.
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Esta percepcion se va acrecentando con la antigiiedad que adquiere la
institucion e influye en las practicas de sus integrantes. Cuanto mas
joven es la escuela, mas puro se encuentra su proyecto institucional y
encara sus propuestas con mas fortaleza.

En el &mbito escolar, circulan fuertes energias afectivas que
determinan el clima institucional, la disposicion para ensefiar y para
aprender. Es importante tener en cuenta que surgen sentimientos de
rivalidad, de preferencias, de triunfo, de fracaso, de poder, de
sometimiento.

Hay una serie de normas que regulan las relaciones humanas con los
componentes materiales de la actividad escolar.

Se postulan metas, requerimientos y exigencias.

C. El liderazgo en la institucion educativa

“En una institucion puede ser efectivo algun estilo de liderazgo en
todas las situaciones; en otras, los casos y situaciones que se
presentan son distintas y variadas donde seria dificil que un solo
estilo de liderazgo aplicado seria util; por ejemplo es beneficioso
aplicar un estilo democratico en una organizacién médica buscando
el consenso y la participacién de todos los integrantes; pero, hay
casos en que aplica un estilo autocratico debido a una urgencia, el
director gerente toma una decision rapida y sin la opinion de nadie.
Esta forma o estilo de liderazgo pertenece a las teorias situacionales
de liderazgo donde se da la debida importancia a la variedad de
estilos que se puede aplicar en la institucion (Zarate, 2011, p. 47).

Las actitudes normales que tiene un jefe lo limita y es inconveniente para

la organizacion, por tanto el tener ascendencia en el grupo en el cual se

esta aplicando las técnicas del liderazgo que son potenciadoras de

productividad e incremento personal y empresarial tiene un mejor fin para

la misma institucion (Calero, 2005; citado por Zarate, 2011).
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D. Cualidades del lider educativo

Todo lider educativo tienen algunas cualidades esenciales que lo
caracterizan como tal y por ende se le reconoce por ello (Alfonso, 2002;
citado por Zarate, 2011, p. 59):

- Coincidencia plena y consciente con el proyecto social que se trata de
impulsar.

- ldentificacion con los problemas que le preocupan al colectivo.

- Estilo propio en la direccién. (Sello personal)

- Conocimiento de la labor que realiza.

- Seguridad, confianza y autoridad.

- Ejemplo personal en su vida laboral, politica y social.

- Resultados en su desempefio profesional especifico (como especialista
en determinada area).

- Cultura general.

- Capacidad para asimilar y aplicar de forma creativa los resultados de la
Ciencia de la Direccion.

- Objetividad e imparcialidades en las decisiones y sobre todo en la
evaluacion y estimulacion al trabajo.

- Capacidad para la comunicacion con el colectivo de trabajo.

- Iniciativa.

- Visién de futuro o perspectiva.

- Capacidad para asimilar los cambios provenientes de analisis y
valoraciones objetivas.

- Capacidad para delegar, organizar, planificar y controlar las tareas
fundamentales.

- Carisma personal para la direccién de un determinado colectivo.
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2.3. BASE CONCEPTUAL

A.

C.

Institucion Educativa Saludable

“Es la que contribuye a mejorar las condiciones de vida y de salud de
los alumnos, padres de familia, docentes y comunidad con la
participacion activa y responsable de los diferentes sectores e
instituciones, y que ademas ha incluido el enfoque de promocion de la

salud en su proyecto educativo institucional” (MINSA, s.f., p. 1).

Liderazgo

“El liderazgo es funcidn de las necesidades existentes en una situacion
dada y consiste en la relacion entre un individuo y un grupo. En
relacion funcional solamente existe cuando un lider es percibido por un
grupo como detector de medios para la satisfaccibn de sus
necesidades. Asi seguirlo puede ser para el grupo un medio de
aumentar la satisfaccion de necesidades o de evitar su disminucion. El
lider surge como un medio para la consecucion de los objetivos
deseados por un grupo” (Chiavenato, 1986; citado por Zarate, 2011, p.
37).

Jefe

“Es aquella persona que conduce una organizacién y esta encargada
de administrar los recursos materiales y humanos; como instancia
superior de una organizacion es la responsable de la buena marcha y
el logro de las metas y objetivos en la institucién que dirige. Pero sin
llegar a actuar con las caracteristicas lidérales que presenta otra
manera de dirigir. Se aplica a nuestro trabajo al considerar las actitudes
propias que tiene un director jefe que es distinta a un director lider”
(Zarate, 2011, p. 83).
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D. Lider

“Es aquella persona que puede unir y dirigir a otros e manera efectiva
para lograr determinados objetivos. Se aplica a nuestro estudio al
considerar al director en un papel de lider que va a conducir y guiar a la
institucion educativa que dirige hacia las metas propuestas” (Zarate,
2011, p. 83).

E. Liderazgo Centrado en el grupo (G)

“Es un liderazgo que se orienta hacia la meta y los colaboradores Los
colaboradores disponen de mucho espacio para la creatividad y la
realizacion de sus tareas sin que se pierda el manejo a través del lider.
El control esta orientado hacia el asunto y no hacia la persona, hay
informacion mutua y los colaboradores participan en el proceso de
toma de decisiones. El lider tiene una relacion emocional positiva con
sus colaboradores hacia fuera y facilita un clima positivo en el grupo”
(ACP, 2007, p.6).

F. Liderazgo centrado en el lider (L)

“Se caracteriza por una estructuracion y asignacién de tareas a través
de un manejo intencionado de las actividades del grupo y un control
detallado de la realizacion de la tarea. Las metas son dadas y las
decisiones también. El espacio de los colaboradores es minimo” (ACP,
2007, p.6).

G. Liderazgo Descentrado (D)

“‘Es aquel que se conduce descentradamente, el lider no maneja ni
influye en las actividades del grupo. Los colaboradores no tienen

limites en su conducta de trabajo.
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Tampoco encuentra apoyo. Aqui la relacion con sus colaboradores es
principalmente neutral aunque también puede ser distanciada o de
cercania. El lider no influye en las relaciones entre los miembros del
grupo” (ACP, 2007, p.7).

Estilo de Liderazgo A

“‘Pone énfasis en las relaciones interpersonales, con la finalidad de
establecer un clima de cooperacion dentro de la escuela, e intentando
generar colaboracion de la comunidad y las autoridades centrales, para

producir mejoras en su centro educativo” (Cisternas, 2005, p.27).

Estilo de Liderazgo B

“Su principal preocupacion es el rendimiento de los alumnos y en el
aumento del bienestar de estos, utilizando diversos medios para
alcanzar este objetivo integrando aspectos de otros estilos de
liderazgo” (Cisternas, 2005, p.27).

Estilo de Liderazgo C

“‘Centrado en la realizacion de los programas, preocupandose
esencialmente por la eficacia de estos, poniendo atencion en
desarrollar la competencia de los docentes, y otros elementos que
influyan en el éxito de la aplicacién de éstos. Se orientan méas a la
tarea, y ven en las relaciones interpersonales un medio para obtener
mejores resultados, pero su meta no son los resultados en si mismos,

sino la buena realizacion de los programas” (Cisternas, 2005, p.27).
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K. Estilo de Liderazgo D

“Esta principalmente dirigido hacia lo administrativo, a la organizacion
formal y el mantenimiento del control, tomando pocas decisiones sobre
cuestiones pedagogicas, y se involucran principalmente como
respuesta a una crisis 0 una demanda especifica” (Cisternas, 2005,
p.28).

L. Liderazgo Gerencial
“Establecimiento de wuna direccibn con base en una vision
organizacional compartida, es motivar e inspirar, es convocar, alinear y
proponer” (Vegas, 2008, p. 18).

M. Estilo de Direccion
“Es el modo, el comportamiento o la forma de actuar que tiene, en este
caso el director, con todas las personas que forman parte de la
institucion” (Aguilera, 2011, p. 168).

N. Estilo coercitivo (coercitive style)
“Es aquel que fuerza la conducta de alguien y exige el cumplimiento de
ordenes (“haz lo que digo”). Aunque puede ser muy eficaz cuando

existen problemas en la institucion, dificulta la flexibilidad de la misma y

la motivacion de sus componentes” (Aguilera, 2011, p. 169).

74



O. Estilo autoritario (authoritative style)

“En este estilo la figura del director va a movilizar a los componentes de
la institucidn hacia una visién (“ven conmigo”). En este caso el director
define un objetivo general pero va a conceder a los componentes de la
institucion la libertad de elegir sus propios medios para conseguir las
metas propuestas.

Este estilo resulta muy util cuando no existe un consenso entre los
componentes sobre cuales deben ser las metas a conseguir, pero es
poco efectivo si el director tiene menos experiencia que sus
subordinados” (Aguilera, 2011, p. 169).

P. Estilo “afiliativo” (affiliative style)

“El director va a crear una serie de vinculos emocionales entre los
componentes de la institucion (“las personas son lo primero”). Este
estilo es especialmente util para crear un ambiente de armonia y
favorecer el crecimiento moral de los componentes del grupo. Pero si
se enfoca de forma exclusiva en la alabanza de los componentes
puede dar lugar a que los malos resultados no sean corregidos”
(Aguilera, 2011, p. 170).

Q. Estilo democratico (democratic style)

“En este estilo se va a favorecer la participacion y la cooperacion de los
componentes de la institucion, favoreciendo la flexibilidad organizativa
y la generacion de nuevas ideas (“;,Qué opinas?”), pero a la vez se
corre el riesgo de que finalmente se cree la conciencia de una carencia
de lider” (Aguilera, 2011, p. 170).
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R. Estilo “marcar el paso” (pacesetting style)

“‘Es este estilo el directo establece altos estandares de actuacion y
poniendo ejemplos propios (“haz como yo”). Esto hace que se
obtengan resultados muy positivos, motivando a sus subordinados.
Este estilo por el contrario puede dejar a otros componentes
abrumados frente a la busqueda del director de grandes metas y evitan

hacerse cargo de esta situacion” (Aguilera, 2011, p. 170).

S. Estilo “entrenador” (coaching style)

“El director va a preparar a los componentes de la institucion para el
futuro, incidiendo en su desarrollo personal mas que en determinados
trabajos o tareas (“intenta hacer esto”). Funciona bien cuando el
personal es consciente de sus debilidades y quiere mejorarlos pero no
cuando estos se muestran reticentes hacia los cambios” (Aguilera,
2011, p. 170).

T. Desempefio Docente

“‘Es el cumplimiento de funciones en forma eficaz y eficiente. Esto
implica decir, las labores que cotidianamente tiene que cumplir el
docente en un aula de clases con sus alumnos para el logro del
desarrollo integral de estos; se aplica en el estudio al considerar las
dimensiones del trabajo docente como son la dimension personal, la
dimension profesional y la dimension social que se evidencia cuando el

docente realiza sus funciones” (Zarate, 2011, p.82).
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CAPITULO 1l

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El analisis de la informacion se realiz6 como datos categéricos de las
variables que estaban categorizadas. El analisis descriptivo se realizo a
través de las frecuencias y porcentajes, para el analisis comparativo de las
variables en funcion de la Institucion Educativa se utilizo la Chi cuadrado de
homogeneidad. Para el analisis de las relaciones entre las variables se
utilizé la Chi cuadrado de independencia. Asimismo, en las relaciones de
las variables se realiz6 la fuerza de la relacion y su respectivo analisis de

correspondencias.

Se muestra a continuacion los resultados encontrados:

3.1.Analisis descriptivo

Tabla 9
Andlisis descriptivo numérico de la edad de docentes de las Instituciones Educativas

Saludables de la Red Arequipa Caylloma.

Edad

N 301
Media 40,20
Mediana 40,00
Moda 40,00
Desviacidon estandar 11,216
Asimetria 0,349
Curtosis -,799
Minimo 20,00
Maximo 69,00
Percentiles 25 30,00

75 48,50

Al realizar el andlisis descriptivo numérico de la edad de los docentes se
encontré que la edad promedio es de 40 afios, con una variacion de 11 afios.

La mitad de los docentes tiene edades menores de 40 afnos.
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La edad mas frecuente es de 40 afios, asimismo, la edad minima es de 20
afos y la edad maxima de 69 afos. El 50% de docentes tiene edades entre los
30 y 49 afos. Datos que nos indican que es una poblacion relativamente joven

en su gran mayoria.

Figura 1. Edad de docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 10
Analisis descriptivo categorico del género y nivel de ensefianza en docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Género y Nivel fi hi%
Femenino 166 55,1%
Género .
Masculino 135 44,9%
Inicial 44 14,6%
Nivel Primario 108 35,9%
Secundario 149 49,5%

Al realizar el andlisis descriptivo categorico del género y nivel de ensefianza, se
encontré que no existen diferencias significativas en la cantidad de varones y
mujeres investigados, asimismo, con respecto al nivel de ensefianza, en el
estudio participaron mas docentes del nivel secundaria, seguido del nivel

primaria y finalmente del nivel inicial.
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Datos que nos indican que la percepcién de los investigados sobre las distintas

variables se realizara en funcién a los del nivel secundaria que comprende casi

el 50% de la poblaciéon en estudio.

Figura 2. Género y nivel de enseflanza de docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 11

Analisis descriptivo numérico de los afios de servicio de docentes de las Instituciones

Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Afos de servicio

N

Media

Mediana

Moda

Desviacion estandar
Asimetria

Curtosis

Minimo

Maximo

Percentiles

Vilido 301
12,69
10,00

9,49
0,663
-0,691

38
25 5,00
75 20,00
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Al realizar el analisis descriptivo numérico de los afios de servicio de los
docentes se encontré que los afios de servicio promedio es de 13 afios, con
una variacion de 9 afos. La mitad de los docentes tiene menos de 10 afios de
servicio. El tiempo mas frecuente de servicios es de 5 afios, asimismo, existen
docentes que solo tienen un afio de servicios y otros que llegan a los 38 afios.
El 50% de docentes tiene entre los 5 y 20 afios de servicios. Datos que nos
indican que la poblacién en estudio estd conformada en su gran mayoria por
docentes que no tienen muchos afios de servicio, por ello la edad es también

relativamente joven.

Figura 3. Afios de servicio de docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la
Red Arequipa Caylloma
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Tabla 12
Analisis descriptivo categorico de los subindicadores del indicador competencia

gerencial en docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa

Caylloma
Niveles
Subindicadores de la : total
competencia gerencial Bajo Regular Alto
fi  hi% i hi% fi hi% fi hi%
Manejo gerencial 4 1,3% 37 12,3% 260 86,4% 301 100,0%
Planeacidn estratégica y organizacion 6 2,0% 50 16,6% 245 81,4% 301 100,0%
Desarrollo personal 11 3,7% 59 19,6% 231 76,7% 301 100,0%
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Al analizar los sub indicadores del indicador competencia gerencial se encontro
gue los docentes investigados indican que en la gestion de direccion de sus
instituciones educativas, los directores si presentan un nivel alto de manejo
gerencial, que se evidencian que el dominio de técnicas y meétodos para la
toma de decisiones, que es efectivo en sus acciones y agil para tomar
decisiones. Asimismo, presentan un nivel alto en la planeacidon estratégica y
organizacion de la institucidon, que se evidencia en la creatividad, ingeniosidad
y dedicacion al trabajo. Asimismo, segun los decentes investigados el
desarrollo personal del personal directivo de las instituciones educativas
investigadas muestra preocupacion por el personal, se preocupa por mejorar la

calidad educativa y tiene contacto directo y permanente con el personal.

Figura 4. Subindicadores del indicador competencia gerencial en docentes de las
Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 13
Andlisis descriptivo categorico del indicador competencia gerencial en docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Competencia gerencial

Nivel
fi hi%
Bajo 5 1,7
Regular 43 14,3
Alto 253 84,1
Total 301 100,0

Con respecto a la competencia gerencial de los directivos de las instituciones
educativas percibidas por los docentes, indican que existe una competencia
gerencial de nivel alto, el mismo que indica que en las instituciones existe
manejo gerencial de la institucion, se fomenta el desarrollo personal de los
docentes, asi como que se planifican anticipadamente y se organizan las
actividades de la institucion educativa a través de los diferentes instrumentos

de gestion educativa.
Figura 5. Indicador competencia gerencial en docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 14
Andlisis descriptivo categorico de los subindicadores del indicador habilidades de

direccion en docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa

Caylloma
. Niveles
Subindicadores de las Bai Reaul Al Total
habilidades de direccion ajo cgular °
fi. hi% fi hi% fi hi% fi hi%
Trabajo en equipo 8 2,7% 64 213% 229 76,1% 301 100,0%
Habilidad de gestion 4 13% 60 199% 237 787% 301 100,0%
Capacidad de liderazgo 5 17% 65 216% 231 76,7% 301 100,0%

Al analizar los sub indicadores del indicador habilidades de direccién se
encontré que los docentes investigados indican que en la gestién de direccion
de sus instituciones educativas, los directores si presentan un nivel alto en las
habilidades de direccion. Con respecto al trabajo en equipo por ejemplo,
propician la participacion de todo el personal en las actividades de la
institucion, desarrollan programas de interacciébn entre el personal para
minimizar conflictos y fomentar el trabajo en equipo. Respecto a la habilidad de
gestién el nivel alto se evidencia en que los directivos muestran comprension a
las ideas de los demas, son efectivos en resolver los problemas de la
institucion, poseen capacidad de toma de decisiones. Asimismo, la capacidad
de liderazgo alta indica que los directivos inspiran confianza, promueve normas
educativas adecuadas, tienen don de mando y capacidad de delegar funciones

al personal de la institucion educativa.
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Figura 6. Sub indicadores del indicador habilidades de direccidén en docentes de las
Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 15

Andlisis descriptivo categorico del indicador habilidades de direccion en docentes de

las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Habilidades de direccion

Nivel
fi hi%
Malo 6 2,0
Regular 47 15,6
Bueno 248 82,4
Total 301 100,0

Con respecto a las habilidades de direccion de los directivos de las
instituciones educativas, percibidas por los docentes, indican que existe un
nivel alto de habilidades de direccion, el mismo que indica que en las
instituciones se fomenta el trabajo en equipo, los directivos muestran
habilidades de gestion y capacidad de liderazgo, por lo cual , el clima de las
instituciones es un clima favorable para el desarrollo de las funciones
educativas, sin embargo existe un porcentaje menos al 20% que representan a
50 docentes aproximadamente que indican que los directivos no presentan

habilidades de direccion.
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Figura 7. Indicador habilidades de direccion en docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 16
Anélisis descriptivo categorico de los subindicadores del indicador habilidades
administrativas en docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red

Arequipa Caylloma

- . Niveles
Subindicadores de las habilidades . total
L . Bajo Regular Alto
administrativas

fi hi% Afi hi% fi hi% fi hi%

Conocimiento técnico pedagégico 6 2,0% 43 143% 252 83,7% 301 100,0%
Supervisién y control 10 3,3% 59 19,6% 232 77,1% 301 100,0%
Recursos financieros 10 3,3% 56 18,6% 235 78,1% 301 100,0%

Al analizar los sub indicadores del indicador habilidades administrativas se
encontré que los docentes investigados indican que en la gestion de direccion
de sus instituciones educativas, los directores si presentan un nivel alto en las

habilidades administrativas.
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Con respecto al trabajo en equipo por ejemplo, poseen conocimiento técnico de
las acciones pedagdgicas, estan actualizados y muestran interés por el
personal de la institucion educativa. Respecto a la supervision y control los
niveles altos indican contacto frecuente con el personal, al mismo que lo orienta
adecuadamente, son objetivos y justos en la comunicacién con el personal.
Asimismo, con respecto al manejo de los recursos financieros, el nivel alto
percibido indica que los directivos poseen cualidades para administrar
recursos, orientar a los padres de familia y generar recursos para las

Instituciones educativas.

Figura 8. Sub indicadores del indicador habilidades adiministrativas en docentes de las
Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 17

Anélisis descriptivo categorico del indicador habilidades administrativas en docentes

de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Habilidades Administrativas

Nivel
fi hi%
Bajo 3 1,0
Regular 63 20,9
Alto 235 78,1
Total 301 100,0

86



Con respecto a las habilidades administrativas de los directivos de las
instituciones educativas, percibidas por los docentes, indican que existe un
nivel alto de habilidades administrativas, el mismo que indica que los directivos
conocen los instrumentos técnicos pedagdgicos, manejan adecuadamente los
principios de supervision y control, asimismo gestionada y manejan
adecuadamente los recursos financieros, sin embargo, existe un porcentaje
menor al 21% que representan a 56 docentes aproximadamente que indican

gue los directivos no presentan habilidades administrativas.

Figura 9. Indicador habilidades administrativas en docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 18
Analisis descriptivo categorico del indicador gestion de direccidn en docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Gestién de direccién

Nivel
fi hi%
Bajo 4 1,3
Regular 48 15,9
Alto 249 82,7
Total 301 100,0

Con respecto a la gestion de direccién de los directivos de las instituciones
educativas, percibidas por los docentes, indican que existe un nivel alto de
gestién de la direccion, el mismo que indica que los directivos poseen un
manejo gerencial adecuado, poseen habilidades de direcciobn a manejar el
rumbo de las instituciones educativas, asi como habilidades administrativas
para administrar adecuadamente los recursos y bienes de las instituciones
educativas, sin embargo, existe un porcentaje menor al 16% que representan
a 52 docentes aproximadamente que indican que los directivos no conocen, ni

aplican los principios de una gestion de direccion.

Figura 10. Gestion de direccion en docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 19

Analisis descriptivo categorico de los indicadores del liderazgo organizacional en

docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Niveles
Tendencia Tendencia
Indicadores del liderazgo Bajo baja Promedio alta Alto
Organizacional fi hi% fi hi% fi hi% fi hi% fi hi%
Generativo punitivo 22 73% 21 7,0% 54 17,9% 128 42,5% 76 25,2%
Generativo nutritivo 40 133% 76 252% 120 399% 59 196% 6 2,0%
Racional 90 29,9% 109 36,2% 39 13,0% 46 153% 17 5,6%
Emotivo libre 33 11,0% 60 19,9% 105 34,9% 97 322% 6 2,0%
Emotivo docil 10 33% 22 7,3% 36 12,0% 116 38,5% 117 38,9%
Emotivo inddcil 115 38,2% 100 33,2% 40 13,3% 36 12,0% 10 3,3%

Con respecto al liderazgo organizacional de los docentes, se encontré un perfil

que demuestra caracteristicas muy peculiares, es decir, la mayoria de los

docentes muestra un perfil caracterizado por presentar niveles altos en el

indicador generativo punitivo, promedio en el indicador nutritivo, bajo liderazgo

racional, tendencia alta en el liderazgo emotivo libre, alto liderazgo emotivo

docil y bajo liderazgo emotivo indécil.

Datos que formarian el siguiente perfil: docentes existentes que no delegan

autoridad, no dan libertad al grupo de trabajo, que no marchan sin su lider, que

necesitan permanentemente de orientacion y apoyo, que hacen lo que le dicen

y presentan un alto grado de sumision, es decir, docentes punitivos, no

racionales y emotivos déciles.
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Figura 11. Liderazgo organizacional en docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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3.2. Analisis comparativo
Tabla 20

Anélisis comparativo categdrico de la gestion de direccion segin nivel de ensefianza en

docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Nivel de ensefianza

Gestidn de Direccién Inicial Primaria Secundaria
fi hi% fi hi% fi hi%
Bajo 0 0,0% 3 2,8% 1 7%
Regular 6 13,6% 16 14,8% 26 17,4%
Alto 38 86,4% 89 82,4% 122 81,9%
Total 44 100,0% 108 100,0% 149 100,0%
X?=3306 gl=4 p valor= 0,508 p>0.05

Al comparar como es percibida la gestién de direccién por los docentes segun
nivel de ensefianza, se encontrd que no existen diferencias significativas
(p=0,508), es decir, en todos los niveles la percepcion es alta sobre la gestion
de la direccién, existiendo sin embargo un porcentaje menor al 15% que indica
qgue la gestion de la direccion es regular y que tendria que mejorarse, esa
percepcion probablemente se debe a los pocos afios de servicio que presentan

los docentes investigados.
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Figura 12. Gestion de direccion segun nivel de ensefianza en docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 21
Andlisis comparativo categorico de la gestion de direccion segun género en docentes

de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Género
Gestion de Direccion Femenino Masculino

fi hi% fi hi%
Bajo 3 1,8% 1 7%
Regular 25 15,1% 23 17,0%
Alto 138 83,1% 111 82,2%
Total 166 100,0% 135 100,0%

X?=0,827 gl=2 p valor= 0,661 p>0.05

Al comparar como es percibida la gestién de direccién por los docentes segun
género, encontrando en muchos estudios que esta variable influye en la
percepcion de los docentes, se encontr6 que no existen diferencias
significativas (p=0,661), es decir, en ambos géneros, masculino y femenino la
percepcion es alta sobre la gestion de la direccion, existiendo sin embargo un
porcentaje menor al 17% que indica que la gestion de la direccién es regular y

que tendria que mejorarse.
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Figura 13. Gestién de direccion segin género en docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 22
Analisis comparativo categoérico de la gestion de direccion segin edad de los docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Edad en afios

Gestion de Direccidn 20a30 31a50 51a70
fi hi% fi hi% fi hi%
Bajo 0 0,0% 3 1,9% 1 1,6%
Regular 11 14,1% 21 13,0% 16 25,8%
Alto 67 85,9% 137 85,1% 45 72,6%
Total 78 100,0% 161 100,0% 62 100,0%
X?=7192 gl=4 p valor= 0,126 p>0.05
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Al comparar como es percibida la gestion de direccion por los docentes segun
su edad, se encontré6 que no existen diferencias significativas (p=0,126), es
decir, en los tres grupos categorizados en funcion a las edades mas
representativas, la percepcidn es alta sobre la gestion de la direccidn,
existiendo sin embargo un porcentaje del 25% de docentes cuyas edades
fluctian entre los 51 a 70 afios que la gestion de la direccidn es regular y que
deberia mejorarse, esa percepcidon probablemente este asociada a la
experiencia de esos docentes, a sus afios de servicio 0 a que muchos de ellos

fueron directores de algunas instituciones educativas.

Figura 14. Gestién de direccion segun edad de los docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 23
Andlisis comparativo categorico de la gestion de direccion segun afos de servicio de los

docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Anos de servicio

Gestidn de Direccion la5s 6a20 21a38
fi hi% fi hi% fi hi%
Bajo 1 1,0% 3 2,2% 0 0,0%
Regular 15 15,2% 18 13,1% 15 23,1%
Alto 83 83,8% 116 84,7% 50 76,9%
Total 99 100,0% 137 100,0% 65 100,0%
X*=4,835 gl=4 p valor= 0,305 p>0.05
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Al comparar como es percibida la gestion de direccion por los docentes segun
sus aflos de servicio, se encontr6 que no existen diferencias significativas
(p=0,305), es decir, en los tres grupos categorizados en funcion a los afios de
servicio, la percepcion es alta sobre la gestion de la direccion, existiendo sin
embargo un porcentaje del 23% de docentes que tienen entre 21 a 38 afios de
servicios que la gestion de la direccion es regular y que deberia mejorarse, esa
percepcion probablemente este asociada a la experiencia de esos docentes, a
su edad o a que muchos de ellos asumieron cargos de gestion de las

instituciones educativas.

Figura 15. Gestién de direccion segun afios de servicio de los docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 24

Analisis comparativo categorico del liderazgo organizacional segin nivel de ensefianza en

docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

nivel
Indicadores del liderazgo Organizacional Inicial Primario  Secundario Chi cuadrado
fii hio fi hi% fi hi%

Bajo 2 45% 8 74% 12 8,1%

Tendenciabaja 4 91% 9 83% 8 54% X?=7,122
Generativo punitivo Promedio 10 22,7% 18 16,7% 26 17,4% ¢l=8

Tendenciaalta 15 34,1% 41 38,0% 72 483% p=0,523

Alto 13 295% 32 29,6% 31 20,8%

Bajo 6 13,6% 16 14,8% 18 12,1%

Tendenciabaja 9 205% 32 29,6% 35 235% X%=5216
Generativo nutritivo Promedio 20 455% 38 352% 62 41,6% gl=8

Tendencia alta 7 159% 20 18,5% 32 21,5% p=0,734

Alto 2 45% 2 19% 2 1,3%

Bajo 12 27,3% 37 34,3% 41 27,5%

Tendenciabaja 15 34,1% 37 34,3% 57 38,3% X?=3,002
Racional Promedio 8 182% 13 12,0% 18 12,1% ¢l=8

Tendenciaalta 6 13,6% 16 14,8% 24 16,1% p=0,934

Alto 3 68% 5 46% 9 6,0%

Bajo 6 13,6% 13 12,0% 14 9,4%

Tendenciabaja 7 159% 27 250% 26 17,4% X?=5257
Emotivo libre Promedio 17 38,6% 34 315% 54 36,2% gl=8

Tendencia alta 13 29,5% 31 28,7% 53 35,6% p=0,730

Alto 1 23% 3 28% 2 13%

Bajo 2 45% 3 28% 5 34%

Tendencia baja 4 91% 8 74% 10 6,7% X°=8,396
Emotivo dacil Promedio 6 136% 9 83% 21 141% ¢gl=8

Tendencia alta 12 27,3% 39 36,1% 65 43,6% p=0,396

Alto 20 455% 49 454% 48 32,2%

Bajo 16 36,4% 43 39,8% 56 37,6%

Tendenciabaja 16 36,4% 34 31,5% 50 33,6% X°=3,163
Emotivo indécil Promedio 6 13,6% 14 13,0% 20 13,4% ¢l=8

Tendencia alta 6 136% 14 13,0% 16 10,7% p=0,806

Alto 0 00% 3 28% 7 47%
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Al comparar como es el liderazgo organizacional en los docentes investigados

segun el nivel en el que ensefian, se encontré que no existen diferencias

significativas (p>0,05) en todos los indicadores, es decir, los docentes

investigados muestran las mismas caracteristicas de liderazgo en todos los

niveles de ensefianza, caracterizandose por mostrar un liderazgo generativo

nutritivo, no racional y emotivo docil.

Figura 16. Liderazgo organizacional segin nivel de ensefianza de los docentes de las

60%
50%
40%
30%
20%
10%
00%

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Liderazgo organizacional segun nivel de

enseflanza
n [
A ’ *
-
7/,b“7 /7\ Wa /,\.‘ // \\
A\V/AW A, ,
v A = s o
! . 7/ - S
[ g \/ w2 \
L
S ® 0O ®8QO0®MO QOO ®O®QO O ®O®”O O ® O ® Q0 c O’ Q
© = = © = = © = = © = = © = = © = =
B "I RS P "I RS "B ST TR OB O @ ®<
c £ .C o £.C c £ .0 c £ .C o £ .C c £ .0
S o © ‘c o @9 ' o © C o @ ' o @9 S o ©
c <« < c <« C c = € c <« C c <« C c = €
a9 g a9 o a9 a9 s a o o a9
© © ko] © k) © © © ko] © k) ©
c < c < c < c = c < c <
) et ) v 7} et 9] o ) v 7} et
2 [ it [t et - g - it - et -
Generativo Generativo Racional Emotivo libre | Emotivo dacil Emotivo
punitivo nutritivo inddcil
—@— |nicial Primario Secundario

96



Tabla 25
Analisis comparativo categérico del liderazgo organizacional segiin género de los docentes de
las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Género
Indicadores del liderazgo Organizacional Femenino  Masculino  Chi cuadrado
fi hi% fi hi%
Bajo 14 8,4% 8 5,9%
Tendencia baja 10 6,0% 11  8,1% X’=3,718
Generativo punitivo Promedio 32 19,3% 22 16,3% gl=4
Tendencia alta 74 44,6% 54 40,0% p=0,445
Alto 36 21,7% 40 29,6%
Bajo 18 10,8% 22 16,3%
Tendencia baja 41 24,7% 35 259% X°=5,220
Generativo nutritivo Promedio 72 43,4% 48 35,6% gl=4
Tendencia alta 30 18,1% 29 21,5% p=0,265
Alto 5 30% 1 7%
Bajo 52 31,3% 38 28,1%
Tendencia baja 59 355% 50 37,0% X°=1,143
Racional Promedio 23 13,9% 16 11,9% gl=4
Tendencia alta 24 14,5% 22 16,3% p=0,887
Alto 8 48% 9 6,7%
Bajo 16 9,6% 17 12,6%
Tendencia baja 31 18,7% 29 21,5% X?=1,588
Emotivo libre Promedio 61 36,7% 44 32,6% gl=4
Tendencia alta 54 32,5% 43 31,9% p=0,811
Alto 4 2,4% 2 1,5%
Bajo 7 42% 3 2,2%
Tendencia baja 11  66% 11  8,1% X’=3,014
Emotivo docil Promedio 16 9,6% 20 14,8% gl=4
Tendencia alta 66 398% 50 37,0% p=0,556
Alto 66 39,8% 51 37,8%
Bajo 62 37,3% 53 39,3%
Tendencia baja 58 34,9% 42 31,1% X’=1,449
Emotivo inddcil Promedio 23 13,9% 17 12,6% gl=4
Tendencia alta 19 114% 17 12,6% p=0,827
Alto 4 2,4% 6 4,4%

Al comparar como es el liderazgo organizacional en los docentes investigados
segun el género masculino o femenino, se encontré que no existen diferencias
significativas (p>0,05) en todos los indicadores, es decir, los docentes
investigados muestran las mismas caracteristicas de liderazgo en todos los
niveles de ensefianza, caracterizandose por mostrar un liderazgo generativo
nutritivo, no racional y emotivo daocil.
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Figura 17. Liderazgo organizacional segun género de los docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 26
Analisis comparativo categorico del liderazgo organizacional seguin edad de los docentes de

las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Edad en afios
Indicadores del liderazgo Organizacional 20a30 31a50 51a70 Chicuadrado
fi hi% fi hi% fi hi%

Bajo 3 38% 16 99% 3 4,8%
Tendenciabaja 5 6,4% 12 7,5% 4 6,5% X’=16,380
Generativo punitivo ~ Promedio 15 19,2% 27 16,8% 12 19,4% gl=8
Tendenciaalta 25 32,1% 70 43,5% 33 53,2% p=0,049
Alto 30 38,5% 36 22,4% 10 16,1%
Bajo 13 16,7% 19 11,8% 8 12,9%
Tendencia baja 17 21,8% 45 28,0% 14 22,6% X=5,080
Generativo nutritivo  Promedio 31 39,7% 65 40,4% 24 38,7% gl=8
Tendenciaalta 17 21,8% 28 17,4% 14 22,6% p=0,749
Alto 0 00% 4 25% 2 3,2%
Bajo 26 33,3% 48 29,8% 16 25,8%
Tendencia baja 27 34,6% 60 37,3% 22 35,5% X?=7,024
Racional Promedio 14 179% 19 11,8% 6 9,7% gl=8
Tendencia alta 8 10,3% 24 14,9% 14 22,6% p=0,534
Alto 3 3,8% 10 6,2% 4 6,5%
Bajo 10 12,8% 16 9,9% 7 11,3%
Tendencia baja 14 17,9% 35 21,7% 11 17,7% X’=4,146
Emotivo libre Promedio 30 38,5% 53 32,9% 22 35,5% gl=8
Tendenciaalta 24 30,8% 52 32,3% 21 33,9% p=0,844
Alto 0 00% 5 31% 1 1,6%
Bajo 1 13% 7 43% 2 3,2%
Tendenciabaja 6 7,7% 11 68% 5 8,1% X’=7,481
Emotivo dacil Promedio 10 12,8% 19 11,8% 7 11,3% gl=8
Tendenciaalta 24 30,8% 62 38,5% 30 48,4% p=0,486
Alto 37 47,4% 62 38,5% 18 29,0%
Bajo 28 35,9% 64 39,8% 23 37,1%
Tendencia baja 29 37,2% 52 32,3% 19 30,6% X’=5,594
Emotivo inddcil Promedio 13 16,7% 20 12,4% 7 11,3% gl=8
Tendencia alta 7 9,0% 18 11,2% 11 17,7% p=0,693
Alto 1 13% 7 43% 2 3,2%
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Al comparar como es el liderazgo organizacional en los docentes investigados
segun su edad, se encontré que no existen diferencias significativas (p>0,05)
en todos los indicadores, es decir, los docentes investigados muestran las
mismas caracteristicas de liderazgo en todos los niveles de ensefianza,
caracterizandose por mostrar un liderazgo generativo nutritivo, no racional y
emotivo doécil. Excepto en el indicador generativo punitivo donde existen
diferencias estadisticamente significativas (p=0,04), que se caracterizan porque
los docente entre las edades de 20 a 30 afios de edad son los que presentan
nivele altos de liderazgo generativo punitivo, a diferencia de las otras edades
mayores que presentan solo tendencia a niveles altos en su gran mayoria. Es
decir, los datos indicarian que por la falta de experiencia o por los
conocimientos nuevos que los docentes mas jovenes llevan consigo quieran

imponer sus ideas, trabajen queriendo producir y solucionar todo.

Figura 18. Liderazgo organizacional segin edad de los docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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Tabla 27
Analisis comparativo categérico del liderazgo organizacional segin afios de servicio de los
docentes de las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Afios de servicio

Indicadores del liderazgo Organizacional la5 6a20 21a38 Chicuadrado
fii hi fi hi% fi hi%
Bajo 9 91% 7 51% 6 9,2%
Tendenciabaja 6 6,1% 9 6,6% 6 92% X°=7,345
Generativo punitivo ~ Promedio 15 15,2% 30 21,9% 9 13,8% gl=8
Tendenciaalta 38 38,4% 60 43,8% 30 46,2% p=0,500
Alto 31 31,3% 31 22,6% 14 21,5%
Bajo 14 14,1% 19 13,9% 7 10,8%
Tendencia baja 23 23,2% 38 27,7% 15 23,1% X?=4,538
Generativo nutritivo ~ Promedio 36 36,4% 57 41,6% 27 41,5% gl=8
Tendenciaalta 24 24,2% 21 15,3% 14 21,5% p=0,806
Alto 2 20% 2 15% 2 3,1%
Bajo 33 33,3% 41 29,9% 16 24,6%
Tendencia baja 32 32,3% 53 38,7% 24 36,9% X’=4,481
Racional Promedio 15 15,2% 17 12,4% 7 10,8% gl=8
Tendenciaalta 13 13,1% 20 14,6% 13 20,0% p=0,811
Alto 6 6,1% 6 44% 5 7,7%
Bajo 11 11,1% 16 11,7% 6 9,2%
Tendenciabaja 19 19,2% 29 21,2% 12 18,5% X?=2,707
Emotivo libre Promedio 31 31,3% 51 37,2% 23 35,4% gl=8
Tendenciaalta 36 36,4% 38 27,7% 23 35,4% p=0,951
Alto 2 20% 3 22% 1 1,5%
Bajo 3 30% 4 29% 3 4,6%
Tendenciabaja 6 6,1% 9 6,6% 7 10,8% X°=9,105
Emotivo ddcil Promedio 8 81% 23 168% 5 7,7% gl=8
Tendenciaalta 40 40,4% 47 34,3% 29 44,6% p=0,334
Alto 42 42,4% 54 39,4% 21 32,3%
Bajo 40 40,4% 52 38,0% 23 35,4%
Tendencia baja 32 32,3% 48 35,0% 20 30,8% Xx’=2,843
Emotivo inddcil Promedio 15 15,2% 16 11,7% 9 13,8% gl=8
Tendencia alta 9 91% 17 12,4% 10 15,4% p=0,944
Alto 3 3,0% 4 29% 3 4,6%

Al comparar como es el liderazgo organizacional en los docentes investigados
segun sus afos de servicio, se encontrd0 que no existen diferencias
significativas (p>0,05) en todos los indicadores, es decir, los docentes
investigados muestran las mismas caracteristicas de liderazgo en todos los
niveles de ensefianza, caracterizandose por mostrar un liderazgo generativo
nutritivo, no racional y emotivo dacil.
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Figura 19. Liderazgo organizacional segun afios de servicio de los docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma
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3.3.Analisis inferencial

Tabla 28

Asociacion entre la gestion de direccidn y el liderazgo organizacional en docentes de

las Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma

Gestion de direccion

Indicadores del liderazgo Organizacional ~ Bajo  Regular Alto Chi cuadrado
fi hi% fi hi% Afi hi%
Bajo 0 0,0% 1,0% 19 6,3%
Tendencia baja 1 3% 1,7% 15 5,0% x2=7,519
Generativo punitivo Promedio 0 0,0% 2,0% 48 159% gl=8
Tendencia alta 1 ,3% 24 8,0% 103 34,2% p=0,482
Alto 2 7% 10 3,3% 64 21,3%
Bajo 0 0,0% 9 3,0% 31 10,3%
Tendenciabaja 1 ,3% 13 4,3% 62 20,6% X2=6,259
Generativo nutritivo Promedio 3 1,0% 15 5,0% 102 33,9% gl=8
Tendenciaalta 0 0,0% 3,0% 50 16,6% p=0,618
Alto 0 0,0% % 4 1,3%
Bajo 2 7% 13 4,3% 75 24,9%
Tendenciabaja 1 3% 16 53% 92 30,6% x2-3,218
Racional Promedio 0 0,060 6 20% 33 11,0% gl=8
Tendencia alta 1 ,3% 10 3,3% 35 11,6% p=0,920
Alto 0 00% 3 1,0% 14 4,7%
Bajo 0 0,0% 6 2,0% 27 9,0%
Tendenciabaja 1 3% 13 4,3% 46 153% X2-19,483
Emotivo ddcil Promedio 2 ,7% 10 3,3% 93 30,9% gl=8
Tendencia alta 0 0,0% 17 5,6% 80 26,6% p=0,012
Alto 1 3% 2 7% 3 1,0%
Bajo 0 00 0 0,0% 10 3,3%
Tendenciabaja 0 0,0% 5 1,7% 17 5,6% X2=5995
Emotivo libre Promedio 0 006 5 1,7% 31 10,3% gl=8
Tendencia alta 3 1,0% 21 7,06 92 30,6% p=0,648
Alto 1 ,3% 17 56% 99 32,9%
Bajo 1 ,3% 18 6,0% 96 31,9%
Tendencia baja 1 ,3% 16 53% 83 27,6% X2=3,151
Emotivo inddcil Promedio 1 3% 5 1,7% 34 11,3% gl=8
Tendencia alta 1 3% 8 2,7% 27 9,0% p=0,925
Alto 000% 1 3% 9 3,0%
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Al analizar la asociacién entre la variable gestion de direccién y el liderazgo
organizacional en los docentes investigados encontramos que no existe
asociacion significativa entre las variables en estudio (p>0,05), es decir, que la
gestidon de direccidn alta y positiva del director o directivos de la institucion no
influyen en formar docentes con algun tipo de perfil de liderazgo. Sin embargo,
se encontrd que el liderazgo emotivo docil estd asociado a la gestion de la
direcciéon (p=0,012), datos que nos indicaria que la percepcion sobre la gestion
de direccion en niveles altos, con competencia gerencial, habilidades de
direccion y habilidades administrativas altas de los directores o directivos, esta
formando docentes emotivos ddciles es decir, docentes que hacen lo que le
dicen, con un alto grado de sumision, que no asumen autoridad dentro de la
institucion. Caracteristicas que se pueden dar como consecuencia de los pocos

afos de servicio en la institucion, condicién de contratado.

Prueba de hipoétesis

Hipotesis
Hi: Existe relacién significativa directa entre la gestion de la direccién y el
liderazgo organizacional en docentes de las instituciones educativas

saludables de la Red Arequipa Caylloma.

Ho: La gestion de direccibn no se relaciona de manera significativa
directa con el liderazgo organizacional en docentes de las

instituciones educativas saludables de la Red Arequipa Caylloma.

Nivel de significancia
Nivel de Significancia (alfa) a = 5% = 0,05

Seleccionar estadistico de prueba

e Chicuadrado de Independencia

Valor de P=0,012 = 1,2%
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Lectura del p-valor
Con una probabilidad de error de 1,2% existe asociacion entre la gestion

de la direccion y el liderazgo organizacional

Toma de decisiones

Existe relacion significativa directa entre la gestion de la direccion y el
liderazgo organizacional en docentes de las instituciones educativas
saludables de la Red Arequipa Caylloma, es decir, la gestion de direccion
esta asociada a un liderazgo emotivo docil en docentes, comprobandose
la hipotesis de investigacion.
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PRIMERA:

SEGUNDA:

TERCERA:

CONCLUSIONES

La percepcion de los docentes de las Instituciones Educativas
Saludables de la Red Arequipa — Caylloma, sobre la gestién de
direccién es alta, en un 80%, en los indicadores competencia
gerencial, habilidades de direccion y habilidades administrativas.
Asimismo, no se han encontrado diferencias estadisticamente
significativas del tipo de gestion de direccion segun tiempo de
servicios, nivel de gestion, edad y género en los docentes. Existe
solamente alrededor de un 20% de docentes con mas de 21 afios
de servicio y edades mayores a 50 afios que indican que la gestion
de direccion deberia mejorar.

El tipo de liderazgo organizacional en docentes de las Instituciones
Educativas Saludables de la Red Arequipa — Caylloma, arrojan el
perfil de un 80% de docentes punitivos, no racionales y emotivos
dociles, caracterizados por ser docentes existentes que no poseen
autoridad, que no marchan sin su lider, que necesitan
permanentemente de orientacion y apoyo, que hacen docilmente lo

que le indican.

No se han encontrado diferencias estadisticamente significativas
del perfil de liderazgo segun tiempo de servicios, nivel de gestion,
edad y género en los docentes. Es decir, los grupos de estudio
presentan el perfil de liderazgo de docentes punitivos, no
racionales y emotivo-dociles.

Se encontré que el liderazgo emotivo décil esta asociado a la
gestion de la direccion (p=0,012), es decir, la percepcion de la
gestion de direccion en niveles altos de los directores o directivos,
estd formando docentes emotivos dociles es decir, docentes que
hacen lo que le dicen, con un alto grado de sumisién, que no

asumen autoridad dentro de la institucion.

106



Caracteristicas que se pueden dar como consecuencia de los
pocos afios de servicio en la institucion y condicion de contratado
entre otras causas. De este modo se comprobd la hipotesis
formulada: Existe relacion significativa directa entre la gestion de la
direccion y el liderazgo organizacional en docentes de las

Instituciones Educativas Saludables de la Red Arequipa Caylloma.
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RECOMENDACIONES

PRIMERA.- A los Directores de las instituciones educativas, informar a los
docentes sobre todas las gestiones de direccién que realizan, incluirlos y
hacerlos participes de dichas actividades de manera que los docentes se vayan
empoderando de las actividades de la institucion educativa y desarrollen
habilidades y capacidades que conlleven a formar un liderazgo nutritivo,

racional y emotivo libre.

SEGUNDA.- A los Docentes de las instituciones educativas investigadas,
identificarse con su instituciébn educativa y con el rol de liderazgo
organizacional que desempefian dentro de la comunidad educativa, de
manera tal que pongan de manifiesto sus conocimientos, capacidades y
habilidades con las cuales se han formado y contribuyan de manera decidida
en la educacién y bienestar del educando, poniendo en practica sus

caracteristicas de lider, de docente innovador y de profesional competente.

TERCERA.-Realizar investigaciones que involucren otras caracteristicas como
la condicion de contratado o nombrado, la forma de ingreso a la institucion
educativa, salario, institucion de procedencia, grados académicos etc. que
visualizarian mejor el problema de por qué la gestién de la direccion

adecuada estd formando docentes con liderazgo emotivo dacil.
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ANEXOS

Anexo 1

ENCUESTA: ESCALA DE EVALUACION DE LA GESTION DE LA
DIRECCION

INSTRUCCIONES

A continuacidn tiene Ud., una serie de situaciones (indicadores) que evalGan la Gestidn
de la Direccion dentro de una vision de Calidad educativa. Marque con un aspa (X)
segun corresponda, las situaciones utilizado la siguiente escala de puntuacion:

+2 = si la situacion ocurre o se manifiesta SIEMPRE

+1 = si la situacién ocurre o se manifiesta CASI SIEMPRE

0 = si la situacion ocurre o se manifiesta A VECES

-1 =si la situacion CASI NUNCA ocurre o se manifiesta

-2 = si la situacion NUNCA ocurre o se manifiesta.

SITUACIONES. SU DIRECTOR:

I. COMPETENCIA GERENCIAL CS |S |AV|CN

A). MANEJO GERENCIAL. +2|+1 |0 |-1

Posee un nivel de conocimientos relacionados a su funcion

Tiene dominio de Técnicas y Métodos para la toma de decisiones

Es efectivo en sus acciones

Tiene el respeto de todo el personal

Su mentalidad es &gil.

B). PLANEACION-ESTRATEGIA Y ORGANIZACION

Tiene capacidad proyectiva al cambio

Es bien organizado y demuestra eficacia

Es innovador

Tiene creatividad e ingenio

Es dedicado a su trabajo

C). DESARROLLO PERSONAL

Promueve la capacidad del personal.

Se preocupa por mejorar la calidad educativa

Estimula la creatividad e iniciativa.

Tiene contacto frecuente con el personal
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1. HABILIDADES DE DIRECCION

A).TRABAJO EN EQUIPO

Propicia la participacion de todo el personal.

Contribuye al buen espiritu del personal.

Influye en el grupo

Reconoce individualmente a cada persona

Desarrolla programas de interaccion entre el personal

B). HABILIDAD DE GESTION

Mantiene un control de sus reacciones

Muestra comprension a las ideas de los demas.

Se preocupa de los problemas del personal

Es efectivo en resolver los problemas de la institucion.

Delega con facilidad las actividades institucionales

Posee capacidad de toma de decisiones

Optimiza la gestion educativa

Le preocupa la produccién

Toma decisiones y las comunica

C). CAPACIDAD DE LIDERAZGO

Inspira confianza como Lider.

Promueve normas educativas adecuadas.

Tiene don de mando.

Tiene vision del futuro organizacional.

Es participativo.

Sabe delegar funciones en el personal.

1. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

A). CONOCIMIENTO TECNICO-PEDAGOGICO

Posee conocimiento técnico de las acciones pedagdgicas.

Imparte ensefianzas al personal

Demuestra interés por los estudiantes

Posee informacion actualizada

B). SUPERVISION Y CONTROL

Tiene contacto frecuente con todo el personal

Es objetivo y justo.

Orienta adecuadamente al personal.

Se comunica claramente con el personal.

C). RECURSOS FINANCIEROS

Tiene conocimiento acerca de presupuestos.

Posee cualidades para administrar recursos

Genera mayores ingresos para la institucion.

Orienta adecuadamente a la Asociacion de Padres de Familia

Promueve actividades y genera recursos
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ENCUESTA: EVALUACION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Anexo 2

En la siguiente tabla tiene una serie de frases que caracterizan conductas. Ud
debe valorar cada una de ellas, teniendo en cuenta el intervalo del 1 al 10,
considerando para esta valoracion, si la conducta refleja su comportamiento lo
mas fielmente, entonces en este caso seria de 10 puntos, mientras que si
considera que no reflejan su conducta puede calificar como 0. Recuerde que el
puntaje de 5 indica que esta conducta lo manifiesta de vez en cuando. Marque
sus respuestas en el protocolo de Respuestas anexo

Z
o

Enunciado

1

2

3

4

10

¢Criticas lo que te rodea?

¢ Te preocupas por los deméas?

¢ Confrontas con la realidad?

¢Actlas en forma natural?

¢ Originas conflictos sin querer?

¢ Te sientes con actitud nerviosa?

¢ Te gusta amenazar?

¢ Te agrada aconsejar y orientar?

OO N[O OB~ WD~

¢ Te gusta analizar y orientar?

[EEN
o

¢ Te agrada ser entusiasta?

[EEY
[EEN

¢Sientes envidia por los demas?

[EEN
N

¢ Te gusta orientar a otros?

[EN
w

¢Eres severo(a) y exigente?

[EEN
IS

Te gusta motivar e incentivar?

[EEN
(S

¢Solicitas y brindas informacion?

[EEN
(o]

¢Eres vivaz e intuitivo (a)?

[EEN
\‘

¢ Te gusta culpar a las personas?

[EEN
(0e]

¢ Te sientes inseguro (a)?

[EEN
©

¢ Eres autoritario (a)?

N
o

¢ Te agrada proteger y orientar?

N
[

¢ Tomas interés en aprender?

N
N

¢ Te gusta estar alegre?

N
w

¢Eres resentido (a)?

N
S

¢Aceptas todo de los demas?
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VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO
ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO: ESCALA DE EVALUACION DE LA GESTION DE LA DIRECCION

Autovalores iniciales

Sumas de extraccién de car

as al cuadrado

Sumas de rotacion de carg

as al cuadrado

Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado

1 21,542 46,830 46,830 21,542 46,830 46,830 10,915 23,727 23,727
2 2,490 5,414 52,244 2,490 5,414 52,244 7,773 16,898 40,625
3 1,770 3,848 56,092 1,770 3,848 56,092 7,114 15,466 56,092
4 1,416 3,077 59,169

5 1,267 2,753 61,923

6 1,080 2,347 64,270

7 ,964 2,096 66,366

8 ,910 1,978 68,344

9 ,847 1,842 70,186

10 ,811 1,763 71,949

11 ,760 1,652 73,601

12 ,698 1,518 75,119

13 ,640 1,391 76,511

14 ,632 1,374 77,885

15 ,604 1,313 79,197

16 ,560 1,218 80,415

17 ,549 1,194 81,609

18 ,510 1,108 82,717

19 ,492 1,070 83,787

20 AT74 1,030 84,817

21 ,468 1,018 85,835
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22 431 ,938 86,772
23 ,397 ,863 87,635
24 ,385 ,837 88,472
25 374 ,814 89,286
26 ,363 ,790 90,075
27 ,347 , 755 90,830
28 ,343 , 745 91,575
29 ,318 ,691 92,267
30 ,310 ,674 92,941
31 ,307 ,666 93,607
32 ,280 ,609 94,216
33 272 ,591 94,807
34 ,259 ,562 95,370
35 ,237 ,515 95,885
36 221 ,481 96,366
37 ,216 470 96,835
38 ,213 ,462 97,298
39 ,191 416 97,713
40 179 ,389 98,102
41 171 371 98,473
42 ,165 ,359 98,833
43 ,150 ,326 99,159
44 ,142 ,310 99,468
45 ,134 ,292 99,761
46 ,110 ,239 100,000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
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CORRELACION ITEM-TEST: COMPETENCIA GERENCIAL

competenca gen|cgal|cga2|cga3|cgad|cga5|cgbl|cgb2|cgb3|cgb4|cgb5|cgcl|cgc2|cgc3|cgcs

cgal Correlacion de Pearson ,700” 1 598" 6147 477”7 566 457" 475" 475" 449" 4407 | 4507 | 4397 | 453" 278"

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cga2  Correlacion de Pearson 1667 598 1 541 510 472 1420 518 457 450 486 351 381 1423 1258

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cga3  Correlacion de Pearson 719 1614 541 1 556 548 1403 527 502 491 477 448 473 1439 1309

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgad  Correlacién de Pearson ,694 ATT ,510 ,556 1 471 ,382 ,510 ,495 ,463 ,488 427 ,495 ,443 ,3562

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cga5 Correlacion de Pearson 717 ,566 472 ,548 471 1 446 467 ,518 ,486 ,469 ,418 ,504 ,554 ,351

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgbl  Correlacion de Pearson ,705 457 ,420 ,403 ,382 446 1 ,555 ,652 ,530 ,483 ,528 1493 ,450 ,288

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgb2  Correlacion de Pearson 749 475 ,518 527 ,510 467 ,555 1| 605 576 ,565 1452 ,510 ,510 ,305

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgb3  Correlacion de Pearson 777 475 457 ,502 ,495 ,518 ,652 ,605 1 ,688 ,562 ,490 ,525 ,501 ,350

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgb4  Correlacion de Pearson 747 449 1450 491 463 1486 ,530 576 ,688 1 ,516 465 494 ,501 ,401

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgb5  Correlacién de Pearson 734 ,440 ,486 ATT ,488 ,469 ,483 ,565 ,562 ,516 1| 433 571 ,538 ,400

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgcl  Correlacion de Pearson ,729 1450 351 448 427 418 ,528 ,452 1490 ,465 433 1| 584 572 ,589

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

cgc2  Correlacién de Pearson 767 1439 381 473 1495 504 1493 /510 525 494 571 584 1| 640 540

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

cgc3  Correlacién de Pearson 757 1453 423 1439 443 554 1450 ,510 501 ,501 ,538 572 1640 1| 543

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

cgcd  Correlacion de Pearson ,609 278 ,258 ,309 1352 351 ,288 ,305 ,350 1401 ,400 589 540 543 1
Sig. (bilateral) 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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CORRELACION ITEM-TEST: HABILIDADES DE DIRECCION

halid direccion | hdal | hda2 | hda3 | hda4 | hda5 | hdbl | hdb2 | hdb3 | hdb4 | hdb5 | hdb6 | hdb7 | hdbs | hdb9 | hdcl | hdc2 | hdc3 | hdca | hdcs | hdce

halid_direccion  Correlacién de Pearson 1| ,7297| ;7197 | 6677 | ;7497 | ;768" | 659" | 688" | 682" | ,738" | 672" | ;7007 | ;745" | ;707" | ;707" | ;770" | 699" | ;717" | 6907 | 712" | 757"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301]| 301| 301| 301

hdal Correlacién de Pearson 729" 1| ,7087 | 5687 | 548" | 623" | ,473" | 447" | 4677 | 4447 | 4557 | 4407 | 4727 | 3827 | ,416 | 544" | 455 | 4517 | 4277 | 5177 | 503"
Sig. (bilateral) ,000 000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301] 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301]| 301] 301| 301| 301

hda2 Correlacién de Pearson 7197 | ,708” 1| .,6297 | 588" | 6237 | ,4297 | 430" | 432" | 457" | 432" | ,4687 | 438" | 4337 | 396 | 484" | 428" | 436" | 4017 | 509" | 489"
Sig. (bilateral) ,000 | ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301 | 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301

hda3 Correlacion de Pearson 667 | ,568" | ,629" 1| 5617 | 589" | ;368" | 4627 | 4517 | 468" | ,388" | 340" | ,4627 | 376" | 403" | 416 | 457" | ;368" | ;336" | 399" | 412"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000 000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301]| 301| 301| 301

hdad Correlacion de Pearson 7497 | 5487 | 588" | 561" 1| .6677| 4847 | 5117 | 555 | 4397 | 4817 | ,458" | 4717 | 4717 | 4357 | 5017 | 4877 | 4387 | ;5027 | 486 | 531"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301] 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301]| 301]| 301| 301| 301

hdas Correlacién de Pearson 768" | 6237 | 623" | 589" | 667" 1| 5797 | 467" | 556 | 463" | 477 | 509" | 477" | 4037 | 435" | 554" | 4777 | 475" | 4727 | 460 | 5717
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000[ ,000 000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000 ,000| ,000] ,000| ,000| ,000

N 300 | 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301

hdbl Correlacion de Pearson 659" | 4737 | ,4297 | 3687 | 4847 | 579" 1| 5137 | 5027 | 4147 | 396 | ,347 | 4427 | 3907 | 4287 | 4987 | 4237 | 375" | 4407 | 3847 | ,499”
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301

hdb2 Correlacion de Pearson 6887 | 4477 | 4307 | 4627 | 5117 | 467" | 5137 1| ,6207 | 5647 | ;3257 | 4417 | 467" | ,4897 | 4697 | 4737 | 4347 | 3757 | 406" | 4427 | 463"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301 | 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301

hdb3 Correlacion de Pearson 6827 | 467" | ,4327 | ,4517 | 555 | 556 | ,5027 | ,620" 1| ,4977 | 4217 | 4137 | 5087 | 4217 | ,4187 | 4247 | 316" | ;3247 | 4237 | 385" | ,503"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000[ ,000| ,000| ,000| ,000 000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 300 | 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301

hdb4 Correlacion de Pearson 7387 | L4447 | 4577 | 4687 | 4397 | 4637 | 4147 | 5647 | 497" 1| 528" | 5817 | 6097 | 583" | 554 | 566 | 464" | 486" | ,436 | 4947 | 518"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301]| 301]| 301| 301| 301

hdb5 Correlacion de Pearson 6727 | 455" | 4327 | ;3887 | 481" | 477" | 396" | ;325" | ,4217 | ,528” 1| 546" | 4787 | 496" | 5437 | 5117 | ,404” | 3887 | 365 | ,454" | 524~
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301 | 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301

hdb6 Correlacion de Pearson ;700" | 4407 | 4687 | ;3407 | ,458" | 509" | ;347" | ,4417 | 4137 | 5817 | 546" 1| 5277 | 5357 | 516" | 541" | 4227 | ,4947 | 480" | 4727 | 511"
Sig. (bilateral) 000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 000| ,000] ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000

N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301]| 301| 301| 301

hdb7 Correlacion de Pearson 7457 | 4727 | 4387 | 4627 | 4717 | 4777 | 4427 | 4677 | 5087 | 6097 | 4787 | 527" 1| .,6797 | 6337 | 5037 | ,481" | 570" | ,4527 | ,488" | 518"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000]| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000
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N 301| 301 301| 301] 301| 301] 301| 301| 301] 301| 301| 301] 301] 301| 301]| 301]| 301] 301]| 301| 301] 301
hdb8 Correlacién de Pearson 707" | 3827 | 4337 | 3767 | ,4717 | ,403" | ;3907 | ,489" | 4217 | 583" | 496 | 535 | 679 1| 6517 | 465" | ,4737 | 5527 | 4347 | 4427 | 469
Sig. (bilateral) 000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000 000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000
N 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301] 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301| 301]| 301| 301]| 301] 301| 301| 301
hdb9 Correlacion de Pearson 707" | 4167 | 396" | 4037 | 14357 | 435" | 4287 | 469" | 418" | 5547 | 543" | 516" | 633" | 651" 1| 5337 | 446" | 5277 | 476" | 3927 | 470
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| 000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000( ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301] 301| 301| 301
hdc1 Correlacién de Pearson 770" | 544" | 4847 | 4167 | 5017 | 554" | 4987 | ,4737 | 4247 | 566 | 5117 | 5417 | 5037 | 465 | 533" 1| 6357 | 6807 | 538" | 575 | 571"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000]| ,000| ,000| ,000| ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301
hdc2 Correlacién de Pearson 699" | 4557 | 4287 | 457" | 487 | 4777 | 4237 | 4347 | 3167 | 4647 | 404" | 4227 | 4817 | 4737 | 4467 | 635" 1| .652" | 575" | 5417 | 496"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000]| ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301
hdc3 Correlacion de Pearson 717 | 4517 | 4367 | 368 | 4387 | 475 | 375 | 375 | 324" | 486 | ,388" | 494" | 570 | 5527 | 527" | 680 | ,652° 1] 587 | 573" | 549
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| ,000| ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301
hdc4 Correlacion de Pearson 690" | 4277 | ,4017 | 336" | 5027 | 4727 | 4407 | 406" | 4237 | 4367 | 365 | 480 | 452" | 4347 | 4767 | 538" | 575 | 587 1| 584" | 588"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000( ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301
hdcs Correlacion de Pearson 7127 | 5177 | 5097 | 3997 | 4867 | 460" | 384" | 4427 | 385" | ,4947 | 4547 | 4727 | 488" | 4427 | 392" | 575" | 5417 | 5737 | 584" 1| 628"
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000] ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000( ,000| ,000| ,000| ,000[ ,000]| ,000 ,000
N 301| 301| 301| 301] 301| 301| 301] 301| 301] 301| 301| 301] 301| 301| 301] 301| 301]| 301] 301| 301| 301
hdc6 Correlacion de Pearson 757 | 5037 | 4897 | 4127 | 5317 | 5717 | 4997 | 4637 | 5037 | 5187 | 5247 | 5117 | 5187 | 469" | 4707 | 5717 | 496" | 5497 | 5887 | ,628~ 1
Sig. (bilateral) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000[ ,000| ,000| ,000[ ,000
N 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301| 301]| 301| 301| 301

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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CORRELACION ITEM-TEST: HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

Habili_admisni haal haa2 haa3 haa4 habl hab2 hab3 hab4 hacl hac2 hac3 hac4
haal Correlacion de Pearson 7147 1 ,613 ,609” 579" 511" 541" ,498" ,468" 507" 486 ,405 ,408”
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
haa2 Correlacion de Pearson , 730 ,613 1 574 ,561 ,583 ,561 ,578 ,560 418 417 ,406 ,435
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
haa3 Correlacion de Pearson , 703 ,609 574 1 ,588 ,490 ,556 526 ,505 375 421 413 443
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
haa4 Correlacion de Pearson ,683 ,579 ,561 ,588 1 423 ,517 461 ,457 ,449 ,433 ,385 ,454
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
habl Correlacion de Pearson 771 ,511 ,583 ,490 423 1 ,637 ,738 ,689 ,549 ,456 ,463 ,452
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hab2 Correlacion de Pearson ,808 ,541 ,561 ,556 ,517 ,637 1 714 ,685 478 ,567 ,525 ,559
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hab3 Correlacion de Pearson ,820 ,498 ,578 ,526 461 ,738 714 1 ,789 ,525 ,512 ,524 ,558
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hab4 Correlacién de Pearson ,826 ,468 ,560 ,505 ,457 ,689 685 , 789 1 576 ,681 ,554 ,603
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hacl Correlaciéon de Pearson 746 ,507 418 ,375 ,449 ,549 478 525 576 1 ,683 ,610 ,607
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hac2 Correlacion de Pearson ,769 ,486 417 421 ,433 ,456 ,567 ,512 ,581 ,683 1 ,718 ,695
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hac3 Correlacién de Pearson 753" ,405” 406~ 4137 ,385" 463" 525" 524" 554" 610~ 718" 1 7737
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301
hac4 Correlaciéon de Pearson 777 ,408 ,435 443 ,454 ,452 ,659 ,5658 ,603 ,607 ,695 773 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301 301

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Archive Editar Ver Datos Transformar  Analizar  Marketing directo  Graficos  Utilidades  Ventana  Ayuda

SHe e~ BLGHH K Bo= .i0® “

[1:ndbs |visible: 85 de 85 variables
| hdb7 | hdb8 | hdb9 | hdc1 ) hde2| hde3| hdea | hdcs | hdc6 | haat | haa2 | haa3 |haa4 | hab1|hab2| hab3 | hab4 | hac1| hac2 | hac3| hac4 | manejo | manejo_cat| Planeacion |planeacién_cat| desamolle | desarolio_cat | car
1 a) 4| 4 4| 4 3 4 4 3 s 4 4 4 4 4 4 s 5 4 3 3 2100 3 15,00 2 16,00 3
2 s\ s &5 5 s s s 5 5 &5 s &5 8 5 s 5 & 5 &5 5 5 2200 3 25,00 3 20,00 3
3 s s s 4 s 4 s 4 5 s s s s 5 s 5 &5 5 & 5 5 2400 3 23,00 3 17,00 3
4 a) s 8 5/ s 4 4 s 5 5 s 4 s 5 s 4 s 5 & 5 5 2500 3 22,00 3 17,00 3
5 af 4| 4 3 4 s 4 5 5 s s s 4 4 s 5 s 5 & 5 5 2000 3 22,00 3 16,00 3
6 s/ s &8 5 s s s 5 5 &5 s &5 8 5 s 5 & 5 & 5 5 2500 3 25,00 3 20,00 3
7 s/ s &8 5 s s s 5 5 &5 s &5 8 5 s 5 & 5 & 5 5 2500 3 25,00 3 20,00 3
8 s\ s s 5 s s s 5 5 &5 s &5 8 5 &5 5 & 5 & 5 5 2300 3 22,00 3 20,00 3
9 s/ s s 5 s s s 5 5 &5 s &5 85 5 &5 5 &5 5 4 4 4 2500 3 25,00 3 20,00 3
10 s| s 5 4 4 4 4 4 4 s s s s 5 s s s 4 s 4 4 2500 3 21,00 3 16,00 3
11 af 4| 4 s/ s s s s 5 &5 s s s 5 s 5 & 5 & 5 5 2300 3 25,00 3 17,00 3
12 s/ s &8 5 s s s 5 5 &5 s &5 8 5 s 5 & 5 & 5 5 2400 3 24,00 3 19,00 3 i
13 a s s 4 4 s 4 5 5 5 4 s s 5 3 4 4 s 3 3 5 2400 3 22,00 3 20,00 3
14 af 4l 5| 4| 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 3 4 5 s 4 4 2000 3 22,00 3 18,00 3
15 af 4l 4 4| 4 4 4 4 5| 4 4] 4 4 4 3 4 4 5 5 5 4 2100 3 22,00 3 16,00 3
16 s| s 5 4 4 4 4 5 3 5 4 4 4 4 4 5 s 5 4 4 5 2:300 3 20,00 3 15,00 3
17 af 4l 4 4| 4 4 3] 3] 4 s 4] 4 4 4 4 4 s 5 5 4 4 200 3 21,00 3 17,00 3
18 af 3] 3| 4 4 s s 5 3 5 4 4 4 5 4 4 4 5 s 5 4 2100 3 22,00 3 16,00 3
19 af 3] 3| 4 4 4 s 5 4 5 5 4 4 4 4 4 s 5 s 5 4 2000 3 23,00 3 17,00 3
20 a) 4l 4 4| 4 4 4 4 4 s 4] 4 4 5 4 5| 4 4 5 4 4 200 3 21,00 3 17,00 3
21 a) 3| 4 5| 4 4 4 4 4 5 4] 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2100 3 22,00 3 15,00 3
2 af 5| 5 4| 4 4 4 4 4 5 4 4 s 5 s 4 4 5 s 4 5 2000 3 20,00 3 18,00 3
2 af 4 4 5| s 85 4 4 4 5 4 4 4 5 s 5 4 5 s 4 3 2000 3 23,00 3 15,00 3
EX —————————————————— [
-

|
|
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Archive  Editar Ver Datos Transformar  Analizar  Marketing directo  Graficos  Utilidades  Ventana  Ayuda
19%
4 %

SHe 0 == B, 30K M B

|1 - desarrollo_cat |3 |\u’i3ible: 85 de 85 variables
Icompetenca_gen"comptencia_gen_cat” trabajo " trabajo_cat || habilidad " habilidad_cat ”capacidad"cpacidad_ca" halid_direccion " hahili_direc_cat" conociminto " conocimiento_cat " supervision " supervisio_cal

1 52,00 3 19,00 3 36,00 3 22,00 2 77.00 3 17.00 3 17,00 “
2 67,00 3 25,00 3 45,00 3 30,00 3 100,00 3 20,00 3 20,00

3 64,00 3 21,00 3 45,00 3 27,00 3 93.00 3 20,00 3 20,00

4 64,00 3 25,00 3 43,00 3 28,00 3 96,00 3 19.00 3 19,00

= 58,00 3 22,00 3 40,00 3 26,00 3 88,00 3 19.00 3 19,00

6 70,00 3 25,00 3 45,00 3 30,00 3 100,00 3 20,00 3 20,00

7 70,00 3 25,00 3 45,00 3 30,00 3 100,00 3 20,00 3 20,00

65,00 3 25,00 3 45,00 3 30,00 3 100,00 3 20,00 3 20,00

9 70,00 3 25,00 3 45,00 3 30,00 3 100,00 3 20,00 3 20,00

10 62,00 3 25,00 3 45,00 3 24,00 3 94.00 3 20,00 3 20,00

1 65,00 3 25,00 3 37,00 3 30,00 3 92,00 3 20,00 3 20,00

12 67,00 3 25,00 3 44,00 3 30,00 3 99.00 3 20,00 3 20,00 i
13 66,00 3 25,00 3 41,00 3 27,00 3 93.00 3 19.00 3 16,00

14 60,00 3 20,00 3 39,00 3 26,00 3 85,00 3 17.00 3 15,00

15 59,00 3 21,00 3 39,00 3 25,00 3 85,00 3 16.00 3 15,00

16 58,00 3 22,00 3 38,00 3 24,00 3 84,00 3 17.00 3 18,00

17 60,00 3 22,00 3 40,00 3 22,00 2 84,00 3 17.00 3 17,00

18 59,00 3 20,00 3 35,00 3 26,00 3 51,00 3 17.00 3 17,00

19 60,00 3 21,00 3 36,00 3 26,00 3 §3.00 3 18.00 3 17,00

20 60,00 3 21,00 3 38,00 3 24,00 3 §3.00 3 17.00 3 18,00

21 58,00 3 21,00 3 37,00 3 25,00 3 §3.00 3 17.00 3 16,00

22 58,00 3 21,00 3 39,00 3 24,00 3 84,00 3 18.00 3 18,00

23 58,00 3 20,00 3 37,00 3 27,00 3 84,00 3 17.00 3 19,00 =

1 e ——— I
—

Vst dodetos Vst e varaies
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Transformar

Analizar

Marketing directo
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Utilidades

Ventana

Ayuda

SHe 0 == B3 i

1D W %

|1 supenision 17,00 |visible: 85 de 85 variables
I supervisio_cat " recursos || recursos_cat " Habili_admisni || Habiadm_cat || 11 || 12 13 ” 14 " 15 " 16 || edad_..." Senicio_cat " gestion_to ” gestion_cat || var " var " var

1 3 15,00 3 49,00 3 400 3.00 200 300 500 200 2 2 178,00 3 “
2 3 20,00 3 60,00 3 300 4.00 200 400 300 200 3 2 227,00 3 i
3 3 20,00 3 60,00 3 500 2.00 200 200 500 200 1 1 217,00 3

4 3 20,00 3 58,00 3 500 3.00 200 300 500 200 2 2 218,00 3

= 3 20,00 3 58,00 3 400 3.00 1,000 4,00 400 1,00 2 2 204,00 3

6 3 20,00 3 60,00 3 400 3.00 1,000 3,00 500 3,00 1 2 230,00 3

7 3 20,00 3 60,00 3 500 1,00 3,00 1,00 500 3,00 1 1 230,00 3

3 20,00 3 60,00 3 1,00 4.00 200 400 100 200 2 3 22500 3

9 3 17,00 3 57,00 3 400 4.00 1,000 4,00 400 1,00 3 3 227,00 3

10 3 17,00 3 57,00 3 300 3.00 3,00 3,00 3.00 200 1 2 213,00 3

1 3 20,00 3 60,00 3 200 3.00 200 300 400 200 1 1 217,00 3

12 3 20,00 3 60,00 3 400 2.00 1,000 4,00 400 1,00 3 3 226,00 3 i
13 3 16,00 3 51,00 3 400 2.00 200 200 400 300 3 3 210,00 3

14 3 18,00 3 50,00 3 1,00 3.00 400 300 100 400 3 3 195,00 3

15 3 19,00 3 50,00 3 1,00 4.00 200 400 500 100 2 2 194,00 3

16 3 18,00 3 53,00 3 300 2.00 1,000 3,00 3.00 1,00 2 2 195,00 3

17 3 18,00 3 52,00 3 400 3,00 400 300 400 400 2 2 196,00 3

18 3 19,00 3 53,00 3 400 4.00 1,000 4,00 400 1,00 2 1 193,00 3

19 3 19,00 3 54,00 3 400 2.00 200 200 500 200 2 2 197,00 3

20 3 17,00 3 52,00 3 300 3,00 3,00 400 3.00 1,00 2 1 195,00 3

21 3 16,00 3 49,00 3 400 3,00 200 300 400 200 3 2 190,00 3

22 3 19,00 3 55,00 3 400 4.00 1,000 4,00 400 1,00 3 3 197,00 3

23 3 17,00 3 53,00 3 200 4.00 400 400 200 100 3 3 195,00 3 =

1 e ——— I
—

Vst dodetos Vst e varaies
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Archive  Editar Ver Datos Transformar  Analizar  Marketing directo  Graficos

Utilidades

Ventana

Ayu

da

SHE D -« BLEE M

m@%‘ 5

|‘295:3uper\rision |11,00

|\u’i3ible: 85 de 85 variables

| edad |'s..| cond | nivel | afi_se| cgal | cga2 | cga3| cgad | cgab | cgbl | cgb? |cgb3| cgbs | cgbb |cget|cge2 cged|cged | hdat | hda2 | hda3 |hdad | hdas | hdb1 hdb2| hdb3 | hdb4 | hdbs |hdbs

299 48m n s 25 5 4 5 5

300 40f ¢ p 20 5 5 4 5 4
301 45 m ¢ s 10 5 5 5 5

302
303
304
305
306
307
308
309
310
n
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321

=

5 4

1
5
1

5 5 4 5
5 4 5 5
5 5 5 5

5
5
3

5

=
5]
5]
53]

S

[+]

Vst dodetos Vst e varaies
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| hdb7 | hdb8 | hdb9 | hdc1 | hdc2| hdc3 | hded | hdc5| hdc6 | haat haa2 | haa3| haad | hab1) hab2 | hab3| habd| hac1) hac2  hac3| hac4| manejo manejo_cat| Planeacion |planeacion_cat| desarrollo | desarrollo_cat| coi

|301: ndbs

299 5 5 4 &5 5 5 4 5 5 5 § 4 5 4 5 5 5 4 4 5 5 2400 3 21,00 3 19,00 3[4
300 4 5 &5 5 5 4 5 & 4 5 5 5 4 5 5 4 & & 5 5 5 2300 3 24,00 3 19,00 3
301 5 5 &6 &5 4 4 4 5 5 5 & &5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 2500 3 20,00 3 20,00 3
302
303
304
305
306
307
308
309
310 |
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321 =

[ nstoes———————— [F]

Vitade datos Vita etz

|\u’i3ible: 85 de 85 variables
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|301 desarrollo_cat

|\|'i51'ble: 85 de 85 variables

|cumpetenca _gen ||cu-mpteﬂc1a _gen cat|| trabajo || trabajo_cat || habilidad || habilidad_cat ||capac1daci| cpacidad ca|| halid_direccion || habili_direc. cat|| conociminto || conocimiento_cat || supenvision || supenvisio_cal

299

300

30

64,00
66,00
65,00

3
3
3

24,00
23,00
15,00

3
3
2

42.00
42.00
4500

3
3
3

29,00
28,00
27,00

3
3
3

95,00
93.00
87.00

3
3
3

19,00
19,00
19,00

3
3
3

19,00
19,00
20,00

-

127



-

Archive  Editar Ver Datos Transformar  Analizar  Marketing directo

Graficos  Utilidades

Ventana

Ayuda

SHe M-« BLEEH

2 B 1 9%
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|299 - supenision [19,00 |visible: 85 de 85 variables
I supenisio_cat || recursos || recursos_cat || Habili_admisni || Habiadm_cat || I || 12 || 13 || 14 || 15 || 16 ||edad || Senvicio_cat || gestion_to || gestion cat" var || var || var
299 3 18,00 3 56,00 3 500 3.00 200 300 500 200 2 3 215,00 3
300 3 20,00 3 58,00 3 100 3.00 200 300 100 200 2 2 217,00 3
301 3 20,00 3 59,00 3 400 4.00 1,00 400 400 100 2 2 211,00 3

128



