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1. INTRODUCCION

L as nuevas tendencias sobre como administrar una organizacion educativa han llevado a
investigadores y expertos a buscar teorias y enfoques que permitan desarrollar modelos
de gerencia educativa acordes a los acel erados cambios que implica un mundo cada vez
mas dinamico y globalizado. Para muchos expertos los problemas asociados a |os bajos
resultados de los colegios publicos radican en e clima organizacional, y la poca
efectividad que se da desde la direccion para implementar estrategias de mejoramiento
continuo que permitan sacar a las instituciones educativas publicas de bésica y media,
del estancamiento administrativo por € que hoy en dia atraviesan. A partir del andlisis
vivencial dentro de unainstitucién educativa de caracter publico de ensefianza basica, se
pretende analizar |as variables que determinan las condiciones para desarrollar una labor
docente eficiente en funcion de la direccién, y como las condiciones desfavorables
influyen de manera negativa en el mejoramiento continuo de la calidad educativa. En
este documento se destaca la importancia que tiene € directivo docente como lider
proactivo y dindmico, para promover verdaderos cambios que conduzcan a estrategias
innovadoras involucrando la participacion de sus docentes a partir de la formacion de
grupos de trabajo con una mentalidad abierta a la investigacion e innovacion continua
gue potencie sus cualidades personales y forme redes de apoyo con mayor liderazgo y
efectividad. Por lo tanto, en este documento se pretende caracterizar €l clima

organizacional dentro de una institucion educativa y plantear desde las distintas teorias



y estudios realizados por diferentes investigadores sobre el tema, unas herramientas que
permitan enfocar lalabor del directivo docente en la busgueda de mejores resultados en
lainterdisciplinariedad, objetividad y pertinencia de |os procesos educativos.

¢Cudles son las causas que conducen a un clima organizacional desfavorable dentro de
unainstitucién educativa publica de ensefianza basica, y que tipo de herramientas sirven
de apoyo a directivo docente para fortalecer la innovacion, la investigacion y la

orientacion a logro en su factor humano?



2. CONTEXTO HISTORICO DE LA INSTITUCION EDUCATIVA LA

MERCED DEL MUNICIPIO DE MOSQUERA

Fundado €l 30 de mayo de 1832 en la calle de San Francisco de Borja, con € objetivo
primordial de brindar las primeras letras — lectura y escritura — y los rudimentos de la
aritmética, la gramatica castellanay francesa, musica instrumental y vocal, alas hijas de los
proceres. En enero de 1974, se traslada el colegio a Mosguera (Cundinamarca) donde son
adoptadas las instalaciones de un antiguo edificio de la comunidad Salesiana, para que La
Merced siguiera funcionando en dos jornadas, mafiana y tarde.

En 1995 se pone en marcha & programa de coeducacién, dando acceso inicialmente
a 60 varones en la jornada de la tarde y 10 en la jornada de la mafiana para iniciar sus
estudios en basica secundaria. EI 30 de septiembre de 2002 se fusiona en una sola
ingtitucion educativa a los establecimientos. Colegio Departamental La Merced,
concentraciones urbanas. Policarpa Salavarrieta, La Esperanza, EI Carmen y Jardin Infantil
Departamental en sus dos jornadas dando origen a la Institucion Educativa Departamental
LaMerced. Los dos ultimos establecimientos fueron excluidos posteriormente de la fusion
y en su lugar se incorpora la sede Escuela Rural Los Puentes. En €l 2010 se certifica la
educacion en e municipio de Mosquera quedando asi la “Institucion Educativa La
Merced”.

Actuamente la Institucion se encuentra ubicada en el centro del casco urbano del
municipio de Mosguera'y cuenta con cuatro sedes. jardin departamental (preescolar en dos
jornadas mixtas), Policarpa Salavarrieta (primaria en dos jornadas mixtas), Los Puentes

(preescolar a quinto de primaria en jornada Unica mixta) y la sede principa (basica



secundaria y media en dos jornadas la mafiana de caracter femenino y la tarde de caréacter
mixto). Mosguera es un municipio que se encuentra ubicado a 30 minutos de la capital con
doble acceso: uno por la calle 80 y otro por la cale 13, limita con los municipio de Funza,
Madrid, Soacha, La Mesa, Bogota por la calle 13 teniendo como limite € rio Bogota.

La poblacion estudiantil que acoge lainstitucion es perteneciente alaregion, de las
veredas de Mosguera y los barrios periféricos de Bogotd Con frecuencia con serios
problemas sociales y econdémicos, |os padres y madres de |os estudiantes trabajan en floras,
bodegas y demas empresas de la region las cuales en muchas ocasiones cuentan con

horarios extenuantes que dificultan su asistencia a citaciones y escuel as de padres.



3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO INSTITUCION EDUCATIVA LA

MERCED

La estructura organizacional de toda empresa, ya sea de caracter publico o privado, permite
ver con claridad € nivel de jerarquia y asignaciéon de funciones a cada uno de los
componentes ingtitucionales. La Institucion Educativa La Merced posee una estructura
organizacional vertical, la cual se encuentra definida por la interrelacién entre cada uno de

los componentes de gestion educativa: académico, administrativo, financiero y comunitario.

El directivo docente es quien toma las decisiones de caracter instituciona las cuales
son deliberadas y avaladas en conjunto por e consgo directivo y su equipo de
coordinadores. Dentro del persona a cargo cuenta con 97 docentes distribuidos por su
perfil profesional en cada una de las sedes de basica primaria y secundaria; 5
coordinadores académicos y de convivencia, un docente orientador encargado de llevar los
procesos correspondientes a los estudiantes con probleméticas especiales y 7 empleados
para e areade administracion y de servicios. La anterior informacién es suministrada por la
Secretaria de Educacién Municipal tomando como referente la planta de cargos docentes,
directivos docentes y administrativos en cada una de las instituciones y centros educativos

del municipio de Mosguera parael afio 2014:



Tabla 1: Planta de cargos de las instituciones y centros educativos de Mosquera 2014

PLANTA DE CARGOS ASIGNADA

INSTITUCION

EDUCATIVA DOCENTES DOCENTE T
DE AULA ORIENTADOR COORDINADOR | RECTOR | ADMINISTRATIVOS | TOTAL
Secrefaria de edwiatdn
Reunicipal 1] [1] ] ] ] B
Instituchon Educativa Artonsg
Narifo 15 1 i 1 7 i3]
institucion Educativa Juan
Luis Londofio de la Cuesta 58 1 3 1 1] 2]
Imstitucion Edwcativa La
herced 97 1 5 1 7 111
Imstitucion Educativa Mayas
de Mosguera 53 1 3 1 T 65
Imstitucion Educativa Roberto
Velandia 117 1 B 1 ! 132
] e X T i = 1__..‘1 e T
TOTAL MUNICEFIO o [ e o e | e hula 42 a3

Fuente: www. mosquera_cundinamarca.gov.co

El rector delega las funciones de mando a su equipo de coordinadores y estos se
encargan de orientar €l trabajo con los docentes en cada una de las areas y |as demés sedes.
Hay que aclarar que dentro del equipo de coordinadores, 4 se concentrar en la sede
principal, 2 en cada una de las jornadas respectivamente y 1 esta a cargo de preescolar y
basica primaria en cada una de sus sedes. El mangjo de conflictos que se dan entre los
estudiantes, sus familias y los docentes con los estudiantes, es apoyado por e docente
orientador, quien cuenta con una agenda para atender las situaciones especiales en cada una
de las sedes tanto de secundaria como primaria. Con respecto al componente pedagdgico y
curricular, la carga académica ha sido asignada de acuerdo al perfil profesional y la
formacion académica en cuanto a post-grados y maestrias, ademas de cursos y diplomados
para ascenso en el escalafén para el caso de los docentes del 2277 que ocupan un porcentaje
del 30% y € restante de los docentes licenciados y profesionales de otras carreras

pertenecientes a decreto 1278.



El colegio estuvo a cargo de un directivo docente durante un largo periodo, quien se
caracterizaba por tener un nivel de mando muy autoritario sobre sus docentes, con mucha
rigurosidad en e cumplimiento de cada una de las funciones con respecto a los procesos
pedagdgicos y administrativos de la institucion, lo que le dio ala Merced un buen nivel de
estatus dentro del municipio. Posteriormente, con su renuncia en el afio 2005, lainstitucion
ha tenido un cambio de 4 rectores durante los Ultimos 8 afios, |0 que ha generado como
consecuencia un desbalance administrativo, puesto que la salida de algunos de ellos se ha
dado por conflictos con los docentes y |os problemas de gestion y de planta fisica de la sede
central y € jardin que presenta la ingtitucion en la actualidad. Por esta misma razén, los
procesos de mejoramiento de calidad educativa se han visto interrumpidos frecuentemente
y esto ha hecho poco visible el cargo del directivo docente y su liderazgo dentro de la

institucion.

Uno de los procesos que se vio fuertemente afectado fue el de implementar un sistema
de gestion de caidad para la institucion educativa patrocinado por la Fundacién
Cremhelado, €l cual le daba herramientas de direccionamiento estratégico efectivas para la
administracion y gestion educativa del colegio en cada uno de sus componentes. En su
primera etapa, se conformo &l comité de calidad, se socializ6 e proyecto a los docentes y
demas miembros de la comunidad educativa, se contd con la participacion de estudiantes,
padres de familia, egresados y un equipo de docentes comprometidos con cada una de las
funciones asignadas dentro del comité. El rector encargado de liderar €l proyecto
mantuvo su interés y las primeras etapas del proyecto se llevaron a cabo de manera exitosa
reflejadas en la adecuacion de los espacios de cada una de las sedes, la cultura

organizacional orientada hacia una actitud de cambio de los docentes, que si bien no era



sencilla, seiba generando poco a poco con mejores procesos y desempefio de los docentes y

el mejoramiento de los canales de comunicacion, ala vez que se dio a conocer de manera

estructurada el horizonte institucional proyectado con metas a corto y mediano plazo para

el 2015, teniendo en cuenta que este proceso de certificacion de calidad para la institucion

inicio a finales de 2008. En entrevista hecha a uno de los coordinadores del proyecto se

pudo establecer gue las principales causas por las cuales el proyecto no alcanzé su objetivo

de certificacion fueron las siguientes:

La falta de tiempo que requeria dedicacion y constancia por parte del grupo docente,
pues las continuas reuniones eran extensas y afectaban la parte académica a
ausentar constantemente estudiantes tanto de béasica primaria como de secundaria.
La gran cantidad de instrumentos que se debian diligenciar para llevar a cabo los
procesos que demandaba implementar un sistema de gestion de calidad dentro de la
institucion no contaron con el suficiente liderazgo y colaboracion del resto de los
docentes de la comunidad educativa, razén por la cual € comité fue perdiendo su
interés, ademés porque muchos de estos instrumentos no respondian a las
necesidades reales y |os requerimientos de lainstitucion.

El cambio de rector para € afio 2012, en donde se desarticula € proceso por
cuestiones administrativas.

Finalmente, la falta de liderazgo efectivo, sumado a la demanda de atencion por
parte del directivo docente para enfrentar y solucionar los conflictos con docentes,
padres de familia y estudiantes, ademas del cumplimiento de las funciones y
requerimientos por parte de la secretaria de educacion condujeron a estancamiento

del proyecto.
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En cuanto a resultados en pruebas externas realizadas por € ICFES, y a pesar de todos

los problemas propios de laingtitucién, La Institucién Educativa La Merced ha mantenido
un nivel de puntgje ato en las pruebas Saber 11 durante los Ultimos tres afios, informe que
ha sido ampliamente reconocido por la Secretaria de Educacién Municipa y dentro del cual
precisalo siguiente: “Las Instituciones Educativas Oficiales del municipio de Mosguera a
nivel general mantuvieron sus niveles de desempefio en las pruebas Saber 11 del 2011 con
respecto a las del 2010. En primer lugar se cuenta con las instituciones que lograron
mantenerse en el nivel alto como es el caso delalE LaMerced JM, |IE Antonio Narifio JM,
IE Juan Luis Londofio y la |E Roberto Velandia. En segundo lugar tenemos una institucion
educativa que logré ascender de un nivel medio a un nivel alto, esta fue la IE La Merced
JT”. Es importante aclarar que si bien € informe de la Secretaria de Educacién para la
fecha ha desarrollado una proyeccién del plan territorial de formacién de docentes y
directivos docentes 2012-2015, |os puntajes en pruebas saber 11 de la Institucion Educativa
laMerced hasta el 2013 se han mantenido en nivel alto en ambas jornadas.
Estos resultados son €l reflgjo de profesores comprometidos y de gran calidad profesional,
que, pese a que en la institucion existen fuertes tenciones entre docentes y directivos
docentes, y € trabajo en equipo sobre todo en la sede principa se encuentra muy dividido
y desarticulado, € compromiso y la dedicacion de buena parte de los docentes se vea
reflejado en los resultados de las pruebas.

El factor humano es determinante para llevar a cabo practicas exitosas dentro de una
organizacion, desde e rol del directivo docente en cuanto a liderazgo efectivo hasta €l
cumplimiento y compromiso de las personas a su cargo, para el caso del rector y su equipo
de docentes, las buenas practicas deben centrarse en un manejo adecuado de los canales de

comunicacion, un horizonte institucional reconocido y valorado por quienes conforman el
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sistema organizativo, y un adecuado proceso de retroalimentacion a través de un método de
evaluacion de procesos que permita hacer diagndsticos con mayor objetividad y den
respuesta a las fallas para mejorar un servicio, dado que se habla de la educacion como un

servicio publico que demanda calidad.

Se habla entonces de clima organizacional, llamado también clima o ambiente
laboral, como un asunto de importancia para aguellas organizaciones competitivas que
buscan lograr una mayor productividad y mejora en e servicio ofrecido, por medio de
estrategias internas. El realizar un estudio de clima organizaciona permite detectar aspectos
clave que puedan estar impactando de manera importante e ambiente labora de la
organizacion. Por esta razon Chiavenato, (1992) aclara que € clima
organizacional constituye e medio interno de una organizacién, la atmosfera psicol bgica
caracteristica que existe en cada organizacion. Asimismo menciona que € concepto de
clima organizacional involucra diferentes aspectos de la situacién, que se sobreponen
mutuamente en diversos grados, como € tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas,
las metas operacionales, |0s reglamentos internos (factores estructural es); ademas de las
actitudes, sistemas de valores y formas de comportamiento social que son impulsadas 0
castigadas (factores sociales). Méndez Alvarez, (2006) se refiere a clima organizacional
como e ambiente propio de la organizacion, producido y percibido por € individuo de
acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de interaccion socia y en la
estructura organizacional que se expresa por variables (objetivos, motivacion, liderazgo,
control, toma de decisiones, relaciones interpersonales y cooperacion) que orientan su
creencia, percepcion, grado de participacion y actitud; determinando su comportamiento,

satisfaccion y nivel de eficiencia en € trabgjo.
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Para hablar de clima organizacional se deben desatacar como caracteristica principal
su fuerte impacto sobre el comportamiento de los miembros de la empresa, pues va a traer
como consecuencia una mejor disposicion de los individuos a participar activa y
eficientemente en el desempefio de sus tareas. Por tanto, un mal clima labora dificulta la
conduccién de la organizacion y la coordinacion de las labores. De esta manera, un
individuo puede ver como € clima de su organizacion es grato y — sin darse cuenta
contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea agradable; por €l contrario, es
frecuente encontrar miembros de una organizacion haciendo criticas al clima laboral de la
misma, sin poder percibir que con sus actitudes negativas estén configurando este clima de
insatisfaccion o descontento. Por otra parte, € ausentismo y la rotacién excesiva pueden
ser indicadores de un clima laboral desmejorado, pues este es indicador negativo, y la
forma en que se pueden atacar estos problemas es dificil ya que implica realizar

modificaciones en el complejo de variables que figuran el clima organizacional.

Algunos investigadores coinciden en que un clima organizacional negativo conduce
finalmente a bajos resultados o en un sentido mas amplio de ineficacia escolar (Hernandez-
Cadtilla; Murillo; Martinez-Garrido, 2013). Dentro de las variables analizadas vy
observadas, los investigadores han encontrado que €l bajo desempefio de los docentes esta
influenciado por “una escaza implicacion y compromiso de muchos profesores y
profesoras, la fuerte desmotivacion del conjunto de los docentes se observa cuando sefidlan
que e clima organizacional no es bueno y les genera incomodidad; también, en ocasiones
esa desmotivacion viene ligada a quegjas por e salario o las condiciones laborales.
También han encontrado la inexistencia de un trabajo coordinado o en equipo entre los

profesores, o que dificulta la labor del directivo a no sentir compromiso con la gestion
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educativa por parte de los docentes, muchos de ellos solo se preocupan por cumplir su
horario de trabajo. Debido a la insatisfaccion con la remuneracion devengada, un gran
nimero de profesores deben cumplir con actividades extras después de terminar sus clases
para obtener ingresos que les permita satisfacer sus necesidades basicas, ademés |os bajos
honorarios tampoco les ofrece la oportunidad de elegir € tipo de capacitaciones que se
requieren para actualizarse y poder tener herramientas pedagdgicas para mejorar sus clases,
pues las capacitaciones gratuitas son de bagjo nivel académico. Dentro de la misma
investigacion describen que “no existe un trabajo coordinado ni en equipo en la escuela 'y
cada docente realiza su labor de manera aislada; por ello ninguno sabe lo que pasa a
interior de los otros salones de clase”. (p. 7).

Los autores de dicha investigacion han encontrado con respecto al liderazgo y la
gestion, que asi como “en las escuelas més eficaces, en las menos eficaces el papel del
directivo es absolutamente clave para comprender la situaciéon del centro; por lo tanto R.
Hernandez-Cadtilla, et. al. (2013). Detectaron tres posibles caracteristicas que definen el
actuar de las personas que ejercen la direccion en las escuelas menos eficaces. su
despreocupacion por la escuela; su estilo més volcado en lo burocrético y administrativo
que en lo pedagogico y su clara falta de liderazgo”. Cabe aclarar que dentro de la
investigacion realizada, se hallaron desde estilos de liderazgo més autoritario a directivos
ausentes, y en algunas de €ellas la direccion puede no ser considerada como mala gestion.
Por su parte, J. U. Garrido, O. N. Kroyer, A. Hidalgo, M. Mufioz (2009-2011) plantean
diversos problemas asociados al liderazgo como funcién directiva, entre los que se pueden
destacar: la poca importancia que los rectores le dan a la “cultura organizacional” y que no
favorece la planificacion institucional, la falta de competencias en el equipo directivo para

la planificacion institucional (PEI, planes de mejoramiento, etc.), la excesiva preocupacion
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por las variables externas a los procesos de ensefianza — aprendizaje de sus alumnos; en
mayor relevancia se encuentra la ausencia de facultades y/o atribuciones para la seleccién,
contratacion y despido de persona; ausencia de facultades y/o atribuciones para
administrar recursos financieros y materiales, carencia de tiempo para las distintas tareas

de gestion.

Otravariable que es transversal alos problemas planteados por J. U. Garrido, €t. al.
(2009-2011) es la falta de tiempo de la escuela para realizar 1o pedagdgico como un foco
prioritario; ocurre que, por falta de tiempo o por mala administracién de este, los tiempos
lectivos o de clase efectiva con €l trabajo pedagdgico de los profesores quedan relegados,
argumentandose “falta de tiempo”, lo que impide que se visualicen otros problemas que
tienen que ver con los “procesos de cambio” al interior de las practicas pedagogicas. Al
parecer los rectores siguen mirando a la escuela desde afuera. Sumado a estos, otro
problema (de mucha importancia para los investigadores por ser € nucleo de toda
institucion educativa), es la dificultad de los rectores para conformar un PEI (Proyecto
Educativo Institucional) en los establecimientos. Este problema vincula de manera directa
el rol de lider que deben cumplir los directores de la escuela.  Se trata de gestionar para
consensuar en la comunidad educativa un proyecto en comun que se quiere de la escuela;
gue competencias seran prioritarias; cua es lavision y la misién de los establecimientos.
Por tanto, dicen los expertos, la presencia de este problema, mas alé de la importancia
asignada revela las debilidades directivas en cumplir efectivamente el rol de lider para guiar
a la escuela en este proceso de conducir un claro plan de desarrollo de la escuela que

queremos.
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4. FACTORESQUE AFECTAN EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA

INSTITUCION EDUCATIVA LA MERCED

Si bien la Institucion Educativa La Merced no puede catalogarse como una “escuela
ineficaz”, pues los resultados obtenidos en las pruebas Saber 11° durante los Ultimos tres
anos han estado en nivel alto, hay incidencia de factores que definen el ambiente laboral
como un clima organizaciona desfavorable. En encuestarealizada a un grupo de docentes
de la misma institucion en la sede de basica primaria 'y un coordinador, las variables méas
destacadas fueron:

1. Carencia de un directivo docente permanente con capacidad de liderazgo efectivo,
gue pueda crear un ambiente armonico de mango adecuado con los docentes
conflictivosy poco comprometidos con lalabor.

2. Un ambiente tenso por la division de los docentes que conforman circulos sociaes
cerradosy no permiten la entrada de nuevos integrantes, para conformar equipos de
trabajo més enfocados hacialainvestigacion y la cooperacion colectiva.

3. Las relaciones de poder y dominacion que eercen algunos de los directivos
docentes que crean mayor tension con € resto del equipo, sobre todo en la sede
principal delainstitucion.

4. Canales de comunicacién poco efectivos y carencia de coordinaciéon entre las
actividades que se programan y que se desarrollan de manera muy distinta entre

cada una de | as sedes tanto de bachillerato como de primaria.



16

5. El ausentismo excesivo de muchos profesores por distintas circunstancia, sin dejar
un plan de trabgo para que los estudiantes puedan continuar con sus procesos
académicos, lo que implicalicenciar estudiantes constantemente.

6. No se tiene claridad sobre € horizonte institucional, y la mayoria de los docentes
(especiadmente los nuevos) no conocen la vision, mision y las metas de la

institucion,

La siguiente grafica muestra la medida en que los factores de un ambiente laboral

desmejorado influyen negativamente en el clima organizaciona de la Institucién Educativa:

Figura 1. Factores que afectan el Clima Laboral en la IE La Merced

Factores que afectan el clima laboral en la IE
La Merced

M Falta de liderazgo directivo
B Ambiente tenso y de
desconfianza

[ Autoritarismo

M Insatisfaccion laboral

La grafica nos indica que la falta de un liderazgo efectivo y e desconocimiento
sobre el PEI por parte de los docentes tienen gran implicacion, puesto que € rector es la
cabeza visible de toda la organizacion y su ausencia, en términos de sus competencias y

cualidades propias del cargo, son la clave para entender como funciona reamente la
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ingtitucion educativa, y su incidencia sobre e Proyecto Educativo Institucional es
fundamental para fortalecer € horizonte instituciona en términos de la vision y las metas
sobre las cuales se debe forjar € quehacer educativo de lainstitucion.

El ambiente tenso y de desconfianza se da en gran medida por la falta de estrategias
gue permitan las buenas relaciones interpersonales, que promuevan dentro de una
comunidad educativa € didlogo constructivo y € respeto por €l otro, ademas de reconocer
las fortalezas de los profesores y fomentar planes de apoyo para quienes necesiten mejorar
en su desempefio. Esto es de suma importancia ya que a fortalecer las relaciones
interpersonales, y e reconocimiento constructivo por los logros de quienes poseen buena
actitud y agrado por su trabgo permite desarrollar € sentido de pertenencia hacia la
ingtitucion; un directivo docente que tenga entre sus cualidades profesionales y de
personalidad la capacidad de influir en su equipo de docentes, reconoce que incentivar y
apoyar al trabajador autoexigente, entregado y disciplinado en su lugar de trabgo, con
buena actitud para asumir nuevas tareas y responsabilidades, trae mayores beneficios y por
ende le permite alcanzar un meor nivel de competitividad que sera visible en los
estudiantes a través de sus logros académicos. También reconoce que quien tiene buena
actitud, compromiso y satisfaccién por su trabajo, puede aportar mucho mas en la
conformacién de equipos de trabajo necesarios para articular 10s procesos académicos y las
demas actividades en funcidn del horizonte institucional educativo. De ali laimportancia
de reconocer permanentemente e trabajo bien hecho, escuchar opiniones positivas y
negativas por parte de los docentes ayuda al directivo docente para elaborar un diagndstico
de lo que puede estar fallando. Ademés, un buen clima organizacional dentro de una

institucion educativa potencia la camaraderia y se insta a trabgjar en equipo. Todo esto
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confluye en que los y las docentes se sientan mas felices y més comprometidos con su
organizacion, aumentando la productividad de la empresa.

Desde esta perspectiva, un directivo docente debe redizar periddicamente y de
forma sistemética, estudios de Diagnosticos de Clima Organizacional. Este diagndstico se
considera como un insumo clave para detectar puntos criticos y de esta forma poder
corregir factores que puedan afectar su motivacion o desempefio, asi como también efectuar
intervenciones en las estructuras organizacionales en conjunto con una planificacion
estratégica, mejorando los sistemas de comunicacion. Todo esto generara que las personas
tengan mejores logros en sus objetivos laborales y contribuyan a mejorar la productividad
de la organizacion. (Figueroa Gutiérrez, D. 2014).

El siguiente gréfico permite visuadizar de manera generalizada como un clima
organizacional favorable a través de un liderazgo efectivo influye en los vaores,
comportamientos y actitudes propias de la cultura organizacional, en la conformacion de

equipos de trabajo que desempefian su labor en funcidn del direccionamiento estratégico.

Figura 2 CLIMA ORGANIZACIONAL FAVORABLE

CLIMA ORGANIZACIONAL
FAVORABLE
LIDERAZGO EFECTIVO
CONFORMACION DE DIRECCIONAMIENTO
CULTURA ORGANIZACIONAL EQUIIPOS DE TRABAJO ESTRATEGICO

Grafico 2: Elaboracién Fuente propia
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Siendo e clima organizacional dentro de la institucion educativa publica de ensefianza
basica el tema objeto de estudio, para Maria Inés Manco Ledesma, en su articulo publicado
por Enmarcando edicion N° 19, los elementos que influyen en e clima institucional
educativo, se desprenden del convencimiento de que el factor humano es fundamental en €

desarrollo de las instituciones educativas. Los elementos maés influyentes son:

L as relaciones humanas entre los miembros de la comunidad educativa
Lafilosofia de lainstitucion.

El cumplimiento igualitario de las normas que rigen la institucion educativa.
El liderazgo del director y los directivos como “lider democratico pero con
autoridad”, autoridad moral, respeto, credibilidad. Naibith, 1988

El sentido de pertenencia alainstitucion educativa.

La solucion de los conflictos que aparecen.

El ambiente fisico. Condiciones de trabajo saludables, ambientes adecuados dentro
delosposible.

Sistemas de reconocimiento en el desempefio laboral.

Empoderamiento atodos. Tratamiento igual atodos.

El sentido de pertenencia alainstitucion educativa.

Buscar €l talento de las personas y darle valor.

Direccion y sentido del humor.

Evitar losrumoresy las bolas. Comunicacion clara

Las relaciones humanas que se dan a interior de la institucién educativa, es una de las

principales fuentes de satisfaccion o insatisfaccion labora que repercute directamente en el
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desempefio y la productividad de la propia institucion. Factores como €l trato desigua de
los directivos docentes hacia los demas profesores, malos canaes de comunicacion que no
permite trasmitirla de forma adecuada a los diversos estamentos; la falta de empatia,
recursos limitadosy una atmdsfera de intoleranciay competitividad manifiesta son factores
que dificultan e trabgjo educativo y no permiten la motivacion, involucramiento y

compromiso de los integrantes de la comunidad educativa con su institucion.

5. EL DIRECTIVO DOCENTE Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL DENTRO

DE LA INSTITUCION EDUCATIVA PUBLICA DE BASICA Y MEDIA

El rol del directivo docente en la actualidad juega un papel determinante en materia de
calidad educativa; con la entrada en vigencia del acto legidlativo 715 del 2001, a partir del
cual se da paso a la reestructuracion de los establecimientos educativos publicos
colombianos como organizaciones institucionales bajo una normatividad hasta hoy vigente
y cuya finalidad es garantizar una educacion de calidad a la poblacién de escasos recursos
econdmicos, se pasa de una escuela desarticulada y administrada sin ningln soporte
gerencial, con serias fallas en los procesos pedagdgicos y en las practicas laborales de los
docentes renuentes a cambio y a compromiso con su labor profesional, a un modelo de
liderazgo centrado en la gestion del directivo docente, entendido este como un factor clave
para desarrollar procesos de cambio a partir de una estructura organizacional del liderazgo
efectivo y €l trabgo colaborativo del personal docente, administrativo y de servicios a su

cargo.
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Este cambio en la forma de administrar las escuelas, que era muy urgente y
necesario a partir de los malos resultados en materia de calidad educativa, condujo a la
resistencia por la via de lalucha sindical del magisterio oficial, y de la mala interpretacién
gue se le ha dado a la necesidad de tomar medidas para enfrentar |os problemas de calidad,
cobertura y de profesionalizacién docente, como una apuesta por hacer de la educacién un
sistema mas competitivo y que diera respuesta a las exigencias de un mundo globalizado
cada vez méas dinamico y cambiante. Lo anterior es un predmbulo de como € sistema
educativo ha tenido que renovarse para ser realmente competitivo; entonces en el 2002
surge el decreto 1278 o estatuto de profesionalizacion docente mediante el cua se cambia
el sistema de contratacion de |as plantas de personal docente y directivo docente, a partir de
la seleccidén por meritocracia, se centralizan los planteles educativos convirtiéndose en
organizaciones educativas, y le da herramientas a los directivos y a las entidades
gubernamental es para mejorar €l desempefio laboral a partir de la capacitacién profesional,
la innovacién y la investigacion aplicada a aula, y cuyo instrumento generador de este
cambio es la evaluacion de desempefio y de competencias, |0 que permite monitorear los
avances en calidad y cobertura como politica gubernamental, con la intervencion de un
nuevo directivo docente responsable del mejoramiento continuo de la educacion. A partir
de esta reestructuracion, se incorporan modelos de gestion y de direccionamiento, en donde
el papel del directivo docente se convierte en un administrador de recursos humanos,
técnicos y financieros. Para el Ministerio de Educacion Naciona es claro que la direccion
escolar ha venido teniendo mayor relevancia y pertinencia durante los Ultimos afios. Este
creciente interés ha puesto énfasis en e potencial de cambio que implica abordar a las
instituciones educativas como un objeto total a ser gestionado, en e sentido de administrar

una variedad de procesos relacionados de profundas implicaciones. Las habituales
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desarticulaciones entre lo pedagdgico y lo administrativo; entre € aprendizaje que se
produce en €l aulay lavida cotidiana de la escuela, entre otras, son puestas en telade juicio
a la hora de detectar los factores causantes de la ineficacia de los procesos educativos
(Ministerio de Educacién Nacional, Direccion de Caidad para la Educacion Preescolar,
Basicay Media; Subdireccion de Referentes y Evaluacion de la Calidad Educativa).

En el mismo documento, Restrepo y Restrepo (2012) se refiere a que “la innovacion
en un entorno cambiante es diferente en el modelo directivo de un rector de colegio
respecto a de un lider politico o de negocios, debido a la implicacion propia de quien es
responsable de la educacién de nifios, jovenes o adultos. Asi, se espera que esta persona
relina en sus condiciones humanas las mas altas capacidades para entender |a naturaleza de
quienes forman parte del proceso educativo, ademés de saber orientar a quienes acompafian
el proceso formativo de nifios y jovenes, y garantizar 10s recursos suficientes para que este
suceda en la vida cotidiana” (p. 120).

Por ende, sefiala que a partir de este cambio de paradigma, la escuela requiere del
perfil de un nuevo directivo de las instituciones educativas, que influye en € desarrollo de
una nueva culturainstitucional, unos nuevos imaginarios y una manera distinta de gestionar
en funcién de la calidad educativa.

En primera instancia se plantea la importancia de romper con paradigmas aln
existentes, caracterizados por niveles de jerarquia, autoridad y poder. La direccion debe
apuntar a “promover procesos y acciones conducentes al desarrollo del conocimiento, la
formacion de los sujetos y al cambio en las organizaciones educativas, para promover la
innovacion y fortalecer la capacidad creativa y colaborativa de sus equipos de trabgjo. En
esta perspectiva se espera que los directivos de las instituciones educativas pasen de un

liderazgo técnico a uno transformacional y participativo” (p. 26).
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Dentro de este marco de cambio en la manera de administrar las ingtituciones
educativas publicas de basicay mediaen € pais, La lE LaMerced se encuentra al frente de
un reto que debe asumir a partir de un modelo de liderazgo centrado en la participacion del
directivo docente y su incidencia sobre los demas componentes humanos y técnicos que
forman parte de la organizacion educativa, se debe partir de que € rector es € lider, factor
determinante de la consolidacion de la autonomia escolar. Su buena gestion incide en €
clima organizacional, en las formas de liderazgo y conduccion ingtitucional, en €
aprovechamiento optimo de los recursos humanos y del tiempo, en la planificacion de
tareas, la distribucion del trabajo y su productividad, |a eficiencia de la administracion, €l
rendimiento de los recursos materiales y la calidad de los procesos educacionales. Por lo
tanto, una buena gestiéon y administracién de las instituciones educativas, permite que estas
cuenten con:

Una direccion solida, en cabeza del rector como lider de la gestion pedagdégica,
administrativay social de su institucion.

Una administracion consolidada, que rinda cuentas a la comunidad educativa en
virtud de sus propios intereses, que posea una infraestructura definida y unos procesos
administrativos claros frente ala gestion financieray el manejo de los bienesy servicios.

Una estrategia pedagogica, que se desarrolle a través de un plan de estudios
concreto y de una metodologia con politicas definidas frente al mango de los casos
especiales, criterios de evaluacion y promocion. (Periodico Altablero N° 16, 2002).

El Programa Nuevo Sistema Escolar (PNSE, 2002), liderado por e Ministerio de
Educacion Nacional, a partir del trabajo realizado con rectores de diferentes instituciones
educativas en varios departamentos enfatizd en la importancia de una buena capacitacién

centrada en los temas de interés para los rectores. Con €ello pudo establecer que la



24

vocacion, la capacidad de entrega, € ato nivel de compromiso, la formacién permanente,
la capacidad de trabajar en equipo y un excelente mangjo de las relaciones interpersonalesy
el aprovechamiento a maximo de las oportunidades del entorno son aspectos que influyen
en labuena gestion escolar. (Periédico Altablero No. 16, 2002).

Con el debate del liderazgo en conocer que “tipo de liderazgo” se debe imprimir a
unainstitucion educativa, se hace claro gue un excelente administrador, gerente o en el caso
especifico, € rector, no deriva precisamente como lider, ya que la buena administracion
puede ser aprovechar todos los recursos disponibles y ser lider trasciende de las fronteras
administrativas, es atraer, crear redes de colaboracién, cumplirle ala comunidad educativa
en requerimientos de innovacion y mejoramiento continuo (Contreras, 2013), segun lo
referenciado por (Delgado, 2004). Alvarez (2010: 108) establece la diferencia entre
funciones (normamente obligaciones asignadas administrativamente), tareas (cometidos o
tareas propias de la obligacién, que se deben hacer para cumplir lafuncién) y competencias
(conjunto de conocimientos y habilidades que capacitan a un sujeto para desempefiar
correctamente una funcién o cumplir unas tareas). Por tanto, la competencia tiene un
sentido més complejo u holistico, dado que integra conocimientos, modos de hacer o
procedimientos, y un componente afectivo - emocional (A. Bolivar, 2011). En el mismo
documento e autor, citando a Alvarez (2010) delimita cuatro competencias del liderazgo
educativo que estima esenciales:

1. Competencia del pensamiento estratégico. Referido a las capacidades y habilidades
para promover y gestionar procesos de cambio, a tiempo que implica a los agentes

en proyectos de mision compartida de la organizacion.
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2. Competencia de gestion del aprendizaje. Direccion pedagdgica del aprendizaje
como una competencia clave del liderazgo: liderar los procesos de ensefianza —
aprendizaje, supervisar lalabor del profesorado, promover e desarrollo profesional

del profesorado.

3. Competencias de relacién con las personas. El liderazgo, como relacion de
influencia en otras personas, crea redes de relaciones humanas entre los agentes
educativos y, en primer lugar, con el profesorado para gestionar los proyectos

institucionales.

4. Competencia para la creacion y animaciéon de estructuras organizativas. En un
contexto de autonomia creciente, el director debe ser capaz de organizar estructuras

gue faciliten coordinarse y trabajar en equipo, en un marco de liderazgo compartido.

Ser competente para desempefiar un cargo directivo debe ser la clave fundamenta para
llevar a cabo no solo las tareas que demanda € cargo en si; se dice cominmente que €
lider nace, no se hace; pero s se tiene en cuenta una formacién que cumple con |os
requerimientos especificos del cargo, entre estos, que € directivo de un plantel educativo
tenga experienciay entiendala complgjidad del climalaboral y de las relaciones que se dan
entre |os propios compafieros de trabajo, se podria decir que las competencias se adquieren
a partir de un proceso de formacion constante, dentro de un modelo de liderazgo exitoso.
Para ello la observacién comparativa con otras instituciones educativas de alto nivel, que
permitan identificar las variables de desempefio eficiente de los docentes, la conformacion

de equipos de trabajo y una gestion estructurada, pueden ser un punto de partida para
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impulsar las buenas practicas laborales y e acance de los objetivos misionales de la
organizacion escolar desde laaltadireccion.

Distintas investigaciones que han mostrado interés en e estudio del tema, han tomado
la comparacion como un referente para mejorar 10s procesos que llevan, identificar las
falencias, hacer diagndsticos més cercanos con laredlidad, y asi poder generar procesos de
cambio competitivo. Es importante aclarar que cada contexto demanda unas competencias
y habilidades especificas; agui se hace referencia a unas competencias genéricas que son
requeridas para € gercicio de un modelo de direccién deseable.  Por lo tanto, Antonio
Bolivar (Aprender aliderar lideres, 2011) citando a Campo (2010: 44-46 y 95-96) describe
a partir de un retrato robot de un director ideal las competencias que se determinan en la

acreditacion profesional de Escocia, y que se resumen en € siguiente cuadro:

Tabla 2. Competencias directivas

Categorias Competencias directivas

Cualidades personales Flexibilidad; constancia; autonomia; fiabilidad;
Integridad; equilibrio.

Destrezas interpersonales Empatia; preocupacion por los otros; asertividad;
escucha activa; claridad y concisién en la expresion;
Trabajo en equipo.

Capacidad de direccion y liderazgo Delegar; motivacion; control de calidad; desarrollo del
personal; apertura al exterior; liderazgo.

Destrezas técnicas de gestion Planificacion de proyectos; negociacion; organizacion de
recursos; comprension del contexto; negociacion.

Fuente: Bolivar, A. (2011). Aprender a liderar lideres. Competencias para un liderazgo directivo que promueva el liderazgo
docente. Educar 2011, vol. 47/2 253-275
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6. HERRAMIENTASY BUENASPRACTICASPARA MEJORAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL DENTRO DE LA IE LA MERCED DEL MUNICIPIO

DE MOSQUERA

El liderazgo directivo a nivel de establecimientos educativos publicos juega un rol
altamente significativo en € desarrollo de cambios en las précticas docentes, en la calidad
de estas practicas, en su impacto sobre la calidad de aprendizgje de los alumnos en las
escuelas. La presencia del lider es critica no solamente parainiciar y estimular un cambio
en el sistema, sino también para sostener el cambio y sus efectos sobre el comportamiento y
resultados del mismo. La identificacion de buenas practicas esta fuertemente ligada con el
establecimiento de estandares, con la evaluacion y e perfeccionamiento profesional, asi
como con politicas sobre liderazgo y gestion de establecimientos educativos (S. Anderson,
2010). Para Stephen Anderson (2010), hay personas ocupando € puesto de jefe técnico
pedagdgico que implementan acciones de acuerdo con sus atribuciones formales pero que
tienen poca influencia en lo que hacen los docentes y la calidad de aprendizaje de los
alumnos. Al respecto, e mismo autor sefiala cuatro préacticas que pueden llevar a que €
director, através del liderazgo efectivo gerza unainfluencia indirecta en el aprendizaje de
los dlumnos, a través de su incidencia en las motivaciones, habilidades y condiciones del
trabagjo de los profesores, que a su vez afectan los resultados de sus estudiantes. El
desempefio de sus docentes se explica como una funcion de sus motivaciones y habilidades,
asi como también de las condiciones organizacionales y materiales en las cuales desarrollan

su trabagjo.
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El rol y la influencia del liderazgo directivo sobre mejoramiento escolar consisten
esencialmente en comprometerse y gecutar practicas que promuevan € desarrollo de
estas tres variables mediadoras:

1. Lasmotivaciones de los maestros.

2. Sus habilidades y capacidades profesionales, y

3. Lascondiciones detrabgjo en las cuales realizan sus labores.

A continuacion se citan del texto las cuatro practicas claves para un liderazgo efectivo.

1. Establecer direcciones: tiene como proposito que las personas que ali trabajan
sientan que realizan su labor en funcion de un determinado proposito o vision.
Abarcan practicas efectivas de liderazgo como:

1. Identificar y articular unavision.

2. Fomentar la aceptacion grupal de objetivos y metas para poder ir acercandose a

lareaizacion delavision.

3. Crear altas expectativas.

La visién comunica proposito de caracter éico — mora de lo que se espera inculcar a
los alumnos, asi como valores, creencias, y conductas ideales que deben vaorizar y
demostrar no solamente los estudiantes sino que también los adultos que ali trabgjan. De
parte de los lideres, son importantes también la comunicacién frecuente de las metas a los
maestros para que no pierdan de vista las prioridades, asi como la implementacion de
procesos, de monitoreo y reflexion colectiva sobre la realizacion de la vision y metas.
Fijar una vision y metas con altas expectativas, pero que sean motivantes en funcién de
poderlas lograr, depende mucho de como los docentes perciben sus habilidades y las

condiciones de trabgo.
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2. Desarrollar personas: es lahabilidad del lider para potenciar aquellas capacidades y
habilidades de los miembros de la organizacion necesarias para movilizarse de una
manera productiva hacia la reaizacion de las metas comunes. Se tienen como
practicas concretas:

1. Atenciony apoyo individual alos docentes.

2. Estimulacion intelectual.

3. Provisién de modelos de actitud y de comportamiento consistentes con la

realizacién de dichavision y metas.

El compromiso de mejorar mediante € perfeccionamiento en la motivacién personal
a partir de una visiéon comun, hay mas probabilidad que las motivaciones personaes de
formacién profesional coincidan con las necesidades colectivas de desarrollo profesional
orientadas alarealizacion de lavision y las metas de meoramiento. Michael Fullan (2005)
sefidla que en una organizacion caracterizada por un desempefio efectivo, hay un
aprendizaje continuo de los miembros, que puede consistir en identificar y corregir errores
gue se cometen habitualmente, o en descubrir nuevas maneras de hacer el trabajo.
Diversos autores (Fullan, 2005, Togneri y Anderson, 2003) destacan la importancia de que
el aprendizaje permanente de |os profesores se realice de manera contextualizada, insertaen
el lugar donde trabagjan, y alineado con las metas de mejoramiento y con la resolucién de
los problemas que impiden lamejora. El rol del liderazgo directivo en cuanto a desarrollo
de personas consiste mas en practicas que faciliten este tipo de formacion continua

contextualizada que en dar lainformacion.

3. Redisefiar la organizacion: hace referencia a las acciones tomadas por € liderazgo

directivo con € propésito de establecer condiciones de trabajo que le permiten al personal
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el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades. Considera como practicas

especificas:

1. Fortalecer laculturaprofesiona del establecimiento educativo.

2. Modificar la estructura organizacional.

3. Potenciar relaciones productivas con lafamiliay la comunidad.

4. Aprovechar al maximo € apoyo externo de agentes externos, sean estas autoridades

educativas u otras fuentes de recursos.

Por cultura profesional se entiende el conjunto de normas y creencias compartidasy las
estructuras organizacionales que guian la actividad profesional de los docentes y otras que
participan en el ambiente laboral. La cultura colaborativa permite resultados mas altos, y
la disposicién orientada hacia el progreso es mas fuerte donde la gente colabora de manera
permanente en su trabajo. Por lo tanto, entre las practicas claves de un liderazgo efectivo,
se destacan |as acciones orientadas a crear y sostener una cultura profesional colaborativa.

El lider directivo trata de fomentar trabagjos en equipo, como la planificacién
pedagogica, € monitoreo y andlisis de los resultados académicos, la toma de decisiones en
cuanto a la ayuda para estudiantes que estédn fallando en sus estudios, y e
perfeccionamiento continuo de sus habilidades profesionales. En el redisefio de la
reorganizacion se deben involucrar de manera sistemética a los padres de familia y la
comunidad para e mejoramiento y sostenimiento de la calidad educativa.  Es dificil que
una escuela llegue a megorar sola; por lo tanto, los lideres efectivos se apoyan en los
recursos externos de tres maneras. buscan su colaboracion, tratan de incorporar los

recursos y otros medios de apoyo que ofrecen |os agentes externos en funcion de lavision y
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metas de la escuela, y demuestran una perspectiva estratégica hacia las conexiones
externas, y no una orientacion burocrética o sencillamente oportunista en € uso de los
recursos externos, finalmente creen en la responsabilidad y en la capacidad del equipo
directivo y de los docentes para contribuir al desarrollo de conocimientos sobre buenas

précticas y desarrollo escolar.

4. Gestionar la instruccion:  se trata del monitoreo de las practicas docentes y de
los aprendizajes de los estudiantes. En cuanto a los docentes, se trata de elaborar procesos
de monitoreo continuo; con €l propdsito de comprender mejor € progreso de los docentes,
y los obstéculos que impiden la implementacion de los objetivos de aprendizaje. Los
lideres eficaces participan en € monitoreo del cambio y de la calidad de instruccion
mediante frecuentes visitas a las aulas para observar con los docentes (y los estudiantes) de
una manera informal con €l fin de apoyarlos mejor, asi como realizando una supervision
formal. El monitoreo de los directores y su equipo técnico se refuerza por 10s procesos y
normas de trabajo colectivo en los cuaes los docentes analizan datos entre ellos mismos
sobre sus practicas pedagdgicas como también de |os resultados de aprendizaje que se estan
logrando.

Los directores y equipos mas eficaces utilizan los resultados de los estudiantes para
guiar la definicion de metas y de estrategias de mejoramiento en la escuela, y para una
mejor comprension del progreso y las necesidades particulares y grupales de los alumnos
durante — no solamente a final- del afo escolar. Pero, e trabgo de los docentes y los
directivos no se limita Unicamente a perfeccionar la ensefianza y el aprendizaje. También
se deben incluir, desarrollar y mantener un programa de actividades extracurriculares; es

decir, atender, reconocer y valorar las otras dimensiones de la vida profesional. Por lo
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tanto, tratan de proteger los tiempos y los procesos que se dirigen hacia los esfuerzos
colectivos de mejoramiento escolar, para que los docentes no se distraigan de las
prioridades acordadas.

En e documento citado, Stephen Anderson (2010) hace referencia a practicas
exitosas que resultan faciles de aplicar para cualquier escuela que desea meorar sus
resultados, pero la realidad no es asi de facil. Los directivos y otros miembros de sus
equipos que tratan de implementar 0 modificar nuevas précticas, van a pasar por etapas
distintas en sus actitudes y niveles de efectividad respecto de su gjecucion, antes de llegar a
incorporarlas en su repertorio y rutina de trabgjo.  El autor enfatiza en plantear e desafio
de un liderazgo distribuido definido como una integracion de atribuciones y acciones de
distintas personas o grupos en un esfuerzo coordinado y dirigido hacia la mejora de factores
gue afectan el aprendizge de los estudiantes. Se habla entonces, de un liderazgo directivo,

y de como trabgjar juntos.

6.1. EL DIAGNOSTICO COMO UNA HERRAMIENTA CLAVE PARA
INICAR UN PROCESO DE MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Elaborar un diagnéstico debe ser € instrumento principal con € que debe iniciar €
directivo docente para determinar las posibles causas de un ambiente laboral desfavorable,
sobre todo si 10 que se desea es alcanzar metas de competitividad y de megoramiento de la
calidad educativa dentro de la ingtitucion. Para Golcalves (1997) € mejor concepto de

clima organizacional es el que utiliza como elemento fundamental |as percepciones que el
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trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. Segun este
enfoque, e comportamiento de un trabgador no es e resultado de los factores
organizacionales existentes, sino de la percepcion que tenga € trabagjador sobre estos
factores, por estarazén € clima organizacional reflgja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales.

Las percepciones y respuestas que abarcan € Clima Organizacional tienen su origen en
unagran variedad de factores que se describen a continuacion:

1. Factoresdeliderazgo y practicas de direccion.

2. Factores relacionados con € sistemaformal y la estructura de la organizacion.

3. Lasconsecuencias del comportamiento en €l trabgjo.

Litwin y Stinger postulan nueve dimensiones que explican e clima existente en una
determinada empresa, y cada una de estas se relaciona con ciertas propiedades de la
organizacion tales como: estructura, tecnologia, responsabilidad, recompensa, desafio,
relaciones, cooperacion, esténdares, conflictos, identidad. Estas dimensiones no son genas
al clima organizacional dentro de unainstitucién educativa, puesto que definen los aspectos
clave para desarrollar un ambiente laboral favorable que promueva cambios significativos a
mediano y largo plazo dentro de la institucion, ademés de ser un buen referente para e
directivo docente.

Litwin y Stinger (1978, citado por Brunet, 2004), sintetizan en e siguiente cuadro la
forma como confluyen las dimensiones y su incidencia sobre cada uno de los elementos
caracteristicos del clima organizacional, creando asi un enfoque que permite visualizar
aspectos clave para e megjoramiento del ambiente laboral entre la direccion y e factor

humano.
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Figura 3: ENFOQUES Y MODELOS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Figura 1. Modelo de Litwin y Stinger de Clima Organizacional

Tecnologia Logro Productividad
Estructura o Satisfaccion
Crganizacional Alackon
BRET Rotacion
, Dimensiones Poder Actividades de .
Estructura Social o Ausentismo
Interaccion
Liderazgo de Agresion Sentimientos Accidentabilidad
Practicas de la : s Adaptacion
Administracion Clima 0N 3
Innovacion
Procesos de Organizacional Reputacién
Decisidn
y Interaccion
MNecesidades de los H
Miembros
T Retroalimentacion

Fuente: Corichi Garcia, A., Hernandez Gracia, T.J., Garcia Velazquez, M.R., (2013). EL CLIMA
ORGANIZACIONAL: UN FACTOR CLAVE DE EXITO QUE DEBE EVALUARSE DE MANERA PERMANENTE EN LAS
EMPRESAS. Recuperado el 3 de noviembre de 2014, desde http://www.uaeh.edu.mx/scige/boletin/icea/n3/el.html

Por otra parte, diferentes autores han identificado otras dimensiones definidas en
términos de las actitudes de los trabagjadores con respecto a la empresa, las oportunidades
de ascenso, € puesto de trabgo, recompensas, condiciones y los compafieros. Estas
dimensiones se pueden visualizar de manera objetiva a través de un DO “diagnostico
organizacional” y que pueden arrojar ciertos resultados con el clima organizacional de la
empresa. En la siguiente tabla se delimitan algunos resultados que se pueden esperar a

aplicar un DO:
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Tabla 3: DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
DO

RETROALIMENTACION

Actividades y procesos que reflejan una imagen objetiva del mundo real,
partiendo de datos acerca de uno mismo, de los demas, de los procesos de

grupo o de la dinamica organizacional.

CONCIENCIA DE LAS NORMAS
SOCIOCULTURALES CAMBIANTES
O DE LAS NORMA
DISFUNCIONALES ACTUALES

Conciencia de la nueva norma con potencial de cambio, en donde el individuo

ajustara su conducta para alinearla con las nuevas normas.

INCREMENTO EN LA
INTERACCION Y LA
COMUNICACION

Permite verificar sus propias percepciones para ver si estan socialmente validas o

compartidas.

CONFRONTACION

La confrontacion es un proceso que trata en forma activa de discernir las
diferencias reales que se estan "interponiendo en el camino”, de hacer salir a la

superficie esos problemas y trabajar en ellos de una manera constructiva.

EDUCACION

Hace referencia a las actividades disefiadas para mejorar a) el conocimiento y los
conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las habilidades. En el
desarrollo organizacional, la educacion puede estar dirigida hacia el
entendimiento de estos tres componentes en varias areas de contenido: logro de
la tarea, relaciones y conducta humana y social, dindmica de procesos de la

organizacion, y procesos de administracion y control del cambio.

PARTICIPACION

Incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la satisfaccion en el
trabajo, y promueve el bienestar de los empleados, como un mecanismo que
sustenta los circulos de calidad, las organizaciones colaterales, la formacién de

equipos entre otros componentes.

RESPONSABILIDAD CRECIENTE

Permite aclarar quién es responsable de qué, y que vigilan el desempefio
relacionado con dichas responsabilidades, mediante la técnica del analisis del rol,
el delineamiento de responsabilidades, la Gestal del DO, la planificacion de la
vida y carrera, los circulos de calidad, la administracion por objetivos (APO), los

equipos autodirigidos, y la participacion.

ENERGIA'Y OPTIMISMO

CRECIENTES

Se refiere a las actividades que proporcionan energia a las personas y las
motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros

deseados. El futuro debe ser deseable, de mérito y alcanzable.

Fuente: monografias.com, extraido el 24 de octubre de 2014
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El Diagnostico Organizaciona le permite a directivo docente crear redes de trabajo
mas proactivo y dinamico entre su equipo de coordinadores y los docentes, mejorar las
précticas en los proceso que afectan directamente la calidad de la educacion impartida
dentro de la institucién como ge fundamental, y gjustarlas de acuerdo a las necesidades y
de la problematica que se desea atacar. No obstante, € directivo docente debera conocer
las ventgjas y desventgjas de realizar un diagndstico organizacional, toda vez que se trata de
una institucion educativa publica que cuenta con unas caracteristicas especiales, y que las
causas que afectan e clima organizacional pueden estar fuertemente influenciadas por
factores externos de los cuales depende su direccionamiento. Sin embargo, se debe redlizar
un andlisis para determinar su conveniencia o no dentro del mejoramiento de un clima

organizacional deseable:

Las ventgjas del DO permiten:

- Readlizar un diagnostico organizacional estimula el trabajo en equipo.

- A través de este instrumento se puede encontrar rapidamente problemas en el
ambiente de trabajo, con bajos recursos y un corto tiempo.

- Segenera un ambiente participativo.

Como desventgjas se describen:

- Algunas organizaciones no estan preparadas para un diagndstico organizacional.
- Puede traer problemas entre los empleados.

- Un diagnéstico puede ser manipulado. (U. delas Américas —Puebla, cap 2).
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Para Robbins (citado por Garcia, 2002) menciona la existencia de cuatro fuerzas que
influyen en el comportamiento organizacional identificadas como: personas, estructura
tecnologia y entorno, las cuales se pueden andlizar a partir de la siguiente figura,

tomada de la fuente suministrada por Universidad de la Américas — Puebla cap.2

Figura 3: Principales fuerzas que influyen en el comportamiento organizacional

Fersonas
Individuns
Grupns

Cntorno \ Y

it
ORI > Estiuclura Curnporamiento

. Pueslus OMgANTACINNA

. Relakmes y
Tecnologia

¥

Competencia
Mresiones sociales

b

Maquinaria

| lardware v software

Fuenle. Diavis, K v Newstrom, T, (1999). Comuportanenio bumsno en el (rabage (3* Ed). Meoeo, MeGRAW-HILL, p7.

Dentro de las ingtituciones educativas de basica y media, el factor tecnoldgico se
encuentra rezagado debido a la falta de capacitacion en el mane o de recursos tecnol 6gicos
aplicados al aula de clases, a pesar de contar con los elementos tecnol 6gicos necesarios
para hacer de la metodol ogia aplicada en €l aula un proceso més innovador y dinamico para
los estudiantes. Este factor debe ser de sumaimportancia para el directivo docente, ya que
hace parte de las necesidades del contexto de los estudiantes y es un requisito conocer y
utilizar las nuevas tecnologias para é manegjo adecuado de la informacion. Con lo
anteriormente expuesto, no se pretende que los métodos de ensefianza — aprendizaje sean
dependientes de la tecnologia; es tratar de entender que asi, como en las demas empresas
del sector comercia y productivo, las instituciones educativas publicas de preescolar,

basica y media deben actualizarse permanentemente para ser méas competitivas en € uso
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adecuado de las nuevas tecnologias, toda vez que estas herramientas hacen parte de los
procesos de innovacion e investigacion en la educacion.  Por lo tanto, un clima
organizacional que favorezca €l capital humano en todas sus dimensiones, permite crear
redes de apoyo y equipos de trabajo que estén dispuestos a cambio, por medio de la puesta
en marcha de proyectos de investigacion en grupo, donde se privilegie la competitividad y
la actualizacion docente, muy necesaria y enriquecedora para € quehacer educativo de

estos tiempos.

6.2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL APLICADOALAIELA

MERCED

Retomando el diagndstico organizacional como una herramienta que permite examinar y
mejorar los sistemas y practicas de las comunicacion interna 'y externa de una organizacion
en todos sus niveles y las producciones comunicacionales que se dan a partir de los
comentarios entre 1os miembros en sus conversaciones diarias para conocer € clima
organizacional de lainstitucion educativay €l nivel de percepcion de los docentes acerca de
su entorno laboral, se dice que un buen diagnostico permite desarrollar herramientas
adecuadas dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieren
investigar, de los recursos disponibles 'y de los grupos o niveles especificos entre los que se
van a aplicar, gustandose a las necesidades de la institucién, como un apoyo para
fortalecer los canales de comunicacion entre la alta direccion y los mandos medios, asi

como evaluar de manera sistematica el avance de las metas que se han planteado dentro de
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los equipos de trabajo, para luego hacer visible de manera més objetiva € logro de los

resultados esperados por |0s equipos mas comprometidos y dispuestos a cambio.

Para las licenciadas A. Mesa y P. Carbaleda en su articulo sobre Diagndstico

Organizacional: elementos, méodos y técnicas publicado en Mi Espacio

(www.infosol.com.mx, 2009), para alcanzar €l éxito en este tipo de diagnostico se deben

tener en cuentalos siguientes requisitos:

1.

Contar con la intencion de cambio y e compromiso de respaldo por parte del
cliente, es decir, la persona o grupo directamente interesado en que se lleve a
cabo una transformacion en e sistema y con la suficiente autoridad para
promoverla.

El cliente debe dar amplias facilidades a consultor (interno o externo) para la
obtencion de informacion y no entorpecer € proceso de diagndstico.

El consultor mangjara la informacion que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando |os resultados generales sin mencionar a
las personas que proporcionaron lainformacion.

También debe proporcionar retroalimentacion acerca de los resultados del
diagnostico alas fuentes de las que se obtuvo lainformacion.

El éxito o fracaso del diagndstico depende en gran medida del cliente y del

cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor.

El diagnostico organizacional se divide en tres etapas:

Generacion de informacion; que abarcalaforma, la metodologia y la frecuencia con

gue se recolectalainformacion.
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La organizacion de la informacion, gue considera como aspectos clave € disefio de
procedimientos, almacenamiento apropiado de datos y ordenamiento de la informacién de
modo que seafécil de consultar, y

Andlisis e interpretacion de la informacién, que consiste en separar 10s e ementos

basicos de la informacion y examinarlos con € propdsito de responder a las cuestiones
planteadas a inicio de lainvestigacion.
Mesa & Carballeda (2009), sefialan dos perspectivas del diagnéstico organizacional; una
funciona y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas, dando
origen a diagnéstico funcional y € diagnéstico cultural. El diagnodstico funciona (su
nombre debido a una perspectiva funcionalista) “examina principalmente las estructuras
formales e informales de la comunicacion, |as préacticas de la comunicacion gque tienen que
ver con la produccion, la satisfaccion del personal, € mantenimiento de la organizacion, y
lainnovacion. Usa un proceso de diagnéstico en el cual el auditor asume la responsabilidad
cas total del disefio y la conducciéon del mismo (objetivos, métodos y la interpretacion de
los resultados)”. Dentro de sus principales objetivos se destaca el de evaluar e impacto
gue tienen los procesos de comunicacion en la satisfaccion en el trabgo, en la
productividad, en e compromiso y e trabgo en equipo. Dentro de la perspectiva
funcionalista los métodos més usados son la entrevista, € cuestionario, el andlisis de las
redes de comunicacion, la entrevista grupal, € andlisis de experiencias criticas de
comunicacion, y € andlisis de ladifusion de mensgjes.

Por su parte, € diagndstico cultural se refiere a la sucesion de acciones cuya
finalidad es descubrir los valores y principios bésicos de una organizacion, € grado en que
estos son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia que guardan con el

comportamiento organizacional, basado en métodos y técnicas de observacion, entrevistas
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individuales, analisis de documentos, discusion en grupos pequefios, dramatizacion y
técnicas proyectivas que se cuentan como técnicas cualitativas aplicables, y la encuesta
como técnica cuantitativa.

Con base en & diagndstico funcional, debido a que este apunta ainvestigar sobre los
problemas que se dan dentro del ambiente laboral de la Institucion Educativa La Merced, se
parte de la entrevista como un instrumento preliminar realizada a los docentes para conocer
su percepcion en torno a factores como € liderazgo directivo, los procesos de
comunicacion a partir de laalta direccion, la satisfaccion con su desempefio profesional y €
trabgjo en equipo. Técnicamente existen unas variables de tipo general que permiten
determinar de manera objetiva € diagndstico organizacional en torno a clima laboral y
gue pueden ser aplicables para detectar |os problemas sobre ambiente de trabag o que se dan

ensuinterior. El diagndstico se realiza en dos etapas preliminares:

Primera etapa:

1. Se debe realizar una reunién con €l equipo directivo (rector y coordinadores) con
apoyo del psico-orientador para analizar los problemas de convivencia y demés
factores que afectan € trabajo de los docentes y & funcionamiento 6ptimo de los
equipos de trabajo y demés actividades educativas.

2. Sedebe realizar unaobservacion de las areas de trabajo académico y administrativo.

3. Se desarrolla una reunion de planificacion con los coordinadores de las areas y
sedes para plantear |as estrategias a seguir.

Segunda etapa:
1. Se debe seleccionar una muestra representativa entre los docentes de cada una

de las sedes para la aplicacion de la entrevista como instrumento seleccionado,
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gue para € caso toma en cuenta las variables de tipo interno que afectan
directamente la percepcion del ambiente laboral y que son valoradas como de
dominio propio del liderazgo del directivo docente por tratarse de una
institucion educativa publica con caracteristicas especiales en cuanto a la
seleccion y contratacion de sus empleados.

2. Sedebe disefiar, valorar y aplicar en formagrupal e cuestionario alos docentes,
ademas de redlizar entrevistas semiestructuradas individuales con e persona
sel eccionado.

3. Aplicar un sociograma como una técnica que permite evaluar y observar dentro
del contexto, los diferentes vinculos de los miembros del grupo para dejar en
evidencialos grados de influenciay los lazos de preferencia que se presentan en
é, y dentro del cual se deben medir las siguientes variables:

Deteccion de lideres sociaes
Deteccion de lideres de informacion
Deteccion de lideres de entrenamiento

Deteccion de lideres empaticos.

6.2. SELECCION DE LASVARIABLES DE MEDICION DEL CLIMA

ORGANIZACIONAL

Las variables seleccionadas para medir e nivel de percepcion de los docentes encuestados
sobre clima organizacional y liderazgo dentro del colegio se han formulado sobre tres

dimensiones especificas relacionadas con e entorno laboral del profesor en cuanto a
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liderazgo, motivacion, comunicacion y el ambiente organizacional, de las cuaes se
establecen las variables andlizadas a partir de una serie de preguntas evaluadas dentro de un
rango de 1 a5, siendo 1 un nivel de percepcion muy desfavorable y 5 muy favorable para el
docente encuestado. Los porcentgjes que estdn por encima de un puntgje de 3.5 se
consideran como favorables para € clima organizaciona; aquellos puntges que se
encuentran entre 1 y 3 se consideran como un nivel de percepcion poco favorable y por 1o
tanto se pueden tomar como factores negativos que afectan e clima organizacional y que
requieren de un plan de estrategias de meoramiento continuo; mientras que las variables
cuyos items quedaron en un intervalo de 3.0 y 3.4 reflgan una percepcion aceptable por
parte del docente encuestado y deben ser incluidos dentro de las estrategias de
mejoramiento continuo.

En la siguiente tabla se muestran las dimensiones, variables e items evaluados para medir €
clima organizaciona en cuanto a ambiente laboral y €l estilo de liderazgo que se percibe
dentro de la institucién educativa La Merced, dado que cuando se habla de clima
organizacional dentro de unainstitucion educativa, existen otros componentes que también
lo conforman e influyen de manera significativa en el mismo, pero dentro de la encuesta se
ha enfocado € andlisis desde la relacion entre el directivo docente y € grupo de trabgjo
para buscar herramientas que conduzcan a manejo de conflictos y potencien el desempefio

profesional de los docentesy la gestion directiva en todas sus dimensiones.
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Tabla 4. MEDICION DE VARIABLES Y ENCUESTA REALIZADA A DOCENTES SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Y LIDERAZGO
FECHA DE APLICACION POBLACION POBLACION
INSTITUCION EDUCATIVA ESPERADA ENCUESTADA
LA MERCED IE LA MERCED
SEDE BASICA PRIMARIA PROFESORES: 97 PROFESORES: 13
TOTAL
DIMENSIONES VARIABLES ITEMS EVALUADOS PONDERADO
Dentro del colegio existe claridad y transparencia 338
Me siento bien bajo el liderazgo del rector

LIDERAZGO

Direccién y liderazgo

Cuento con el apoyo y orientacién del directivo docente en las
propuestas sobre mejoramiento e innovacién.

Los proyectos que se inician estan bien articulados, son conocidos por
todos y se reconoce su objetividad y pertinencia para la institucion.

Metas del equipo de trabajo

Las personas del equipo administrativo son competentes y ayudan al
logro de mejores resultados dentro del trabajo individual y grupal.

Reconocimiento, respeto y
empatia

La gestion directiva y administrativa es de alta competitividad y se
evidencia en los resultados y logros alcanzados por la institucién y el
trabajo de los docentes.

Manejo de conflictos dentro
del grupo

Los problemas que se detectan entre los docentes se reconocen y se
enfrentan a través de mecanismos que permitan la sana convivencia y el
respeto mutuo.

MOTIVACION Y COMUNICACION

Estimulo al trabajo

El directivo docente hace saber que valora el esfuerzo personal y los
aportes en mi trabajo, a la vez que recibo incentivos en reconocimiento
a mis logros alcanzados.

Existen mecanismos que me permiten comunicar mis necesidades a las
directivas del colegio.

Compromiso institucional

Tengo sentido de pertenencia con la institucién y me siento muy
motivado por formar parte de este grupo de trabajo.

La retroalimentacién es constructiva y me ayuda a mejorar en aspectos
especificos.

Grado de feedback sobre
logros y abjetivos Recibo supervision periddica de mi jefe y retroalimentacién oportuna y
alcanzados - P . . ~
especifica por parte de él para mejorar mi desempefio.
Hay un ambiente amigable y de colaboracion dentro del colegio.
la informacién y los indicadores que se presentan y comunican sobre los
Participacién resultados del colegl.o son veridicos y reflejan la realidad de los logros y 3.2
problemas del colegio
—
§ Los docentes de este colegio son competentes y me ayudan a lograr 3
ﬁ =} mejores resultados dentro de mi trabajo
z G
= El equipo y los materiales de los que dispongo son los necesarios y
QE: = cuento con un espacio adecuado para guardarlos y mantenerlos en 3.4
<3 6ptimas condiciones.
QO‘ Tengo acceso a los computadores y tecnologias de comunicacion para
Adecuacién de las apoyar mi labor docente. 3
condiciones de trabajo

Cuento con un espacio armonico y con el apoyo de mis compafieros para
desarrollar actividades de embellecimiento de los espacios fisicos del
colegio.
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Los resultados obtenidos de la encuesta sobre e diagnostico organizacional de la
Institucion Educativa La Merced permiten observar las variables que requieren un plan
estratégico de mejoramiento, puesto que estas inciden sobre el nivel de calidad institucional
a partir de las fallas que generan inconformidad para e pleno desarrollo de las funciones
del equipo de docentes de lainstitucion. Dentro de la direccion y liderazgo se evidenciala
necesidad de fortalecer |os procesos de apoyo y orientacion a lalabor docente, pues desde
esta perspectiva € rector identifica las fortalezas y capacidades profesionales de cada
individuo, de tal manera que se conviertan en un factor clave para la conformacion de los
equipos de trabajo requeridos para fortalecer los procesos pedagdgicos y administrativos
del colegio. Los docentes manifiestan gran insatisfaccion por no existir reconocimiento a
la productividad y excelencia en e trabgo, o que contribuye a seguir en précticas
rutinarias y sin ningun tipo de cambio positivo, esto sumado a la falta de feedback que
evidencia, de acuerdo a los resultados de la encuesta, la ausencia de procesos de
retroalimentacién entre directivo docente y e profesor para detectar fallas en las
metodologias y gecutar planes de accion con supervision periddica que mejoren la calidad
del trabajo del docente y la gestion directiva del rector en € componente académico y
pedagdgico.

Dentro de las variables sobre participacion y adecuacion de las condiciones de trabgjo, se
evidencialafalta de apoyo entre colegas parajaonar proyectos que conduzcan a mejorar y
mantener |os espacios mejor acondicionados no solo para los nifios sino también para los
profesores. Esto se debe principalmente a la gran tension y divisiéon existente entre las
jornadas mafiana y tarde, y el individualismo de algunos comparieros que no les permite
valorar € esfuerzo y el trabajo realizado por sus colegas o que termina creando conflictos

personales y de tension entre los grupos de docentes de las distintas jornadas. Por otra
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parte, lafalta de direccion y liderazgo conduce a que los docentes manifiesten poco interés
por emprender proyectos innovadores y gque estos se mantengan en e tiempo, lo que
conduce a mantener una actitud pasivay poco comprometida de muchos de ellos.

El andlisis anterior conduce a tomar medidas de accion pertinentes para mejorar €l
desempefio de los docentes, la gestion directiva y la calidad del componente pedagdgico
ingtitucional. Por lo tanto, la conformacion de redes de apoyo constituye un factor clave
para la planeacion estratégica ya que abarca no solo planes de meoramiento contindio para
el desarrollo curricular institucional sino también para fortalecer e incentivar las propuestas
de innovacién e investigacion que se desean dentro de lainstitucién. Para este proposito se
propone disefiar un sociograma institucional que permitaidentificar docentes con capacidad
de liderazgo y de trabgjo en equipo. Para implementar la estrategia del sociograma como
una herramienta eficaz para potenciar la productividad y competitividad del docente de la
ingtitucion, es necesario determinar las caracteristicas de personalidad, capacidades
profesionales y de manejo de relaciones interpersonales de quien se considera como lider.

El siguiente gréfico muestra de manera estructurada un modelo de sociograma de
los grupos sociaes dentro de la ingtitucion educativa, ademéas de facilitar a directivo
docente la conformacion de las redes de apoyo para organizar grupos de trabajo,
especialmente aquellas redes cuyos lideres g ercen mayor proactividad en las cuestiones de

trabgjo e investigacion y manifiestan mayor empatia hacia sus colegas.
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Figura 5. MODELO DE SOCIOGRAMA INSTITUCIONAL

- Ve . Los puntos representan los miembros de la
@ - y - 1 organizacion.

Las lineas representan las relaciones informales
entre ellos.

Las relaciones que se tejen entre los miembros
de la institucién se pueden clasificar en funcién
de la intensidad del contacto (amistad,
sentimientos, frecuencia, trabajo).

VENTAJAS PARA LA INSTITUCION

Permite decidir como activar o desactivar los vinculos existentes o potenciales para intervenir en momentos
de crisis.

Una vez identificadas las redes sociales dentro de la institucion, no solo se puede enfrentar mejor las crisis
como consecuencia de los cambios, sino que también ayudan a que el flujo de informacién sea mas
eficiente y con mayor rapidez.

El estudio de las variables seleccionadas para desarrollar € diagndstico organizacional
dentro de la Institucién Educativa La Merced permite a directivo docente focalizar los
temas de interés para sus docentes, y luego centrar su liderazgo en la conformacion de la
redes de apoyo asignando tareas especificas para cada una de ellas con un proposito
concreto en la formulacién de proyectos de mejoramiento continuo que cuente con €l
interés, la evaluacion y retroalimentacion constante del directivo y su equipo de
coordinadores, puesto que dentro de una institucién educativa publica de basica y media
dadas sus caracteristicas, funciones y conflictos que se deben atender, proyectos de este
tipo requieren constancia y mayor esfuerzo por parte del rector. Para Gémez (2001), en su
resefia sobre e Sociograma, Estudio de las Relaciones Informales en las Organizaciones,
publicado por Rodriguez Pérez, A. y Morera, D., (2001), en |las organizaciones laborales, €l

hecho de que tengamos la posibilidad de trabajar con aquellos que nos gustan o quienes nos
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sentimos bien tiene implicaciones gue van mucho maés alé de nuestra propia satisfaccion.
Estas relaciones afectan directa e indirectamente a la organizacién en la que trabajamos, a
su productividad, y a su posible éxito o fracaso en un mercado cada vez mayor en
competitividad entre diferentes empresas. Por |0 tanto esta técnica permite en primer lugar,
gue los docentes se involucren con mayor facilidad con lideres que posean mayor empatia y
gue evallien de manera positiva € trabagjo realizado por sus colegas; en segundo lugar
potencia relaciones de trabgo mas productivo y conducente a éxito de las metas
propuestas. Para Moreno (2012), es importante sefialar que lavalidez de un sociograma se
justifica siempre y cuando sea aplicada a un grupo que tenga un objetivo en comin, asi
como un motivo gue impulse alos miembros en su consecucion.

Implementar la técnica del sociograma dentro del grupo de docentes requiere de la
aplicacion de una serie de pasos estructurales que permitan identificar variables de
comportamiento favorable en funcion de la interrelacion entre los miembros de la
organizacion. Se parte del desarrollo de un pre test que € directivo docente aplica con €l
apoyo del docente orientador, ya que este cuenta con formacion en psicologia; los
resultados arrojados dentro del pre test permiten identificar €l tipo de liderazgo que gercen
los docentes y su nivel de aceptacion y respaldo por € resto del grupo de trabajo.  Por
ultimo trabagjar con estos lideres sobre los temas de interés que involucren a los demés
docentes en la conformacién de los equipos de trabagjo institucional y que estos se puedan
llevar a cabo de manera exitosa

Para los docentes encuestados dentro del diagndstico organizacional, en entrevista
grupal reconocen que hay docentes con excel entes capacidades personalesy profesionalesy
esto atrae la atencion y €l interés por participar en los proyectos y actividades que ellos

readlizan.  Destacan la labor de profesores que participan en € comité de la Directiva
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Sindical, manteniendo informados a los comparieros de trabagjo sobre los cambios y
procesos de legislacion labora y sindical, como un tema que abarca gran interés por todos
los docentes, asi mismo reconocen € trabajo comunitario que desarrollan otros compafieros
para mejorar € nivel académico de los estudiantes y su entorno, como en e caso del
proyecto de bilingtismo llevado a cabo por docentes del area de inglés y francés de la sede
central. Por otra parte, existe inconformidad y apatia por e hecho de que, por fata de un
liderazgo directivo, profesores lideres en € desarrollo de proyectos como la estudiantina y
el grupo musical del colegio que fueron insignia durante largo tiempo, no contaron con €l
apoyo suficiente del directivo docente y de sus comparieros para continuar con estas
actividades que beneficiaban a la comunidad educativa en general, y por lo tanto
terminaron en € olvido perjudicando especial mente a las estudiantes de |a jornada mafiana
en la sede principal por no contar con espacios para € desarrollo de actividades Gdicas y
artisticas dentro de lainstitucion. Con respecto a las sedes de preescolar y basica primaria,
las redes de apoyo se hacen més evidentes y se han consolidado en equipos de trabajo que
desarrollan actividades en conjunto y que aportan de forma mas constructiva y dinamica
para llevar a cabo los planes de mejoramiento continuo. Para implementar |a técnica del
sociogramainstitucional de LalE LaMerced sesugiere:

1. Partir del andlisis del Diagnostico Organizacional.

2. Disefiar estrategias de mejoramiento institucional con base en las variables de

baja percepcidn gue han destacado los docentes dentro del DO.
3. Evauar y seleccionar los temas de interés para €l desarrollo del trabgjo de los

docentes y buscar apoyo externo que facilite la capacitaciéon para € trabajo en

equipo.
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4. Estudio de lostipos de liderazgo que existe dentro del grupo general de docentes
y la conformacion de unared de apoyo con estos lideres.

Dentro del grupo de docentes se encuentran lideres con las siguientes caracteristicas:
Lideres sociales que se definen como aquellos que tienen las competencias, habilidades y
destrezas para conducir un proyecto, para seducir a otros con un proyecto que es
compartido y que tienen ademas la capacidad de empoderar a otros, de formar nuevos
lideres, de transferir lo que esta haciendo para que otros lideres en otras situaciones puedan
gjercer un nuevo liderazgo. Estos deben ser emprendedores y empaticos para los miembros
del equipo. Del total de la poblacion que compone el profesorado y directivos docentes de
lainstitucién, se han detectado 6 de ellos que sobresalen por estas caracteristicas, a partir de
los proyectos y actividades que han logrado desarrollar con la participacion de otros
comparieros.  Estas personas se encuentran en su mayoria en la basica primaria y
manifiestan un alto grado de compromiso y dedicacion, ademas de un espiritu colaborativo
gue induce al trabajo en equipo del resto de sus compafieros. Si bien e nimero de lideres
sociales que requiere la ingtitucion no se considera suficiente para formalizar redes de
apoyo més consolidadas y que involucren al resto de colegas, se requiere de la formacion
en liderazgo efectivo a partir de capacitaciones de entrenamiento con entidades externas
paraformalizar unared de lideres educativos para que € directivo docente pueda fortal ecer
su gestién administrativa centrando en el trabajo en equipo, € manegjo de conflictos y la
conformacién de grupos de investigacion con énfasis en una planeacion estratégica que

permitallevar alainstitucion aun ato nivel de calidad educativa a nivel municipal.
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CONCLUSION

Las causas que afectan e clima organizaciona instituciona de un establecimiento
educativo publico de basica y media tienen su origen en diversos factores tanto a nivel
socia como de comunicacion que confluyen entre los miembros de una organizacién, y por
lo tanto estos factores se ven reflggados en el desempefio y la productividad de los
empleados, para € caso méas concreto, el de los docentes de estas instituciones.  Por esta
razon muchos de los directivos docentes deben desarrollar diversas estrategias desde sus
competencias de liderazgo centrando en un model o de direccion mas participativay menos
burocrética. Por lo tanto, un lider educativo posee las cualidades y habilidades suficientes
parainfluir en su equipo de docentes y crear redes de colaboracion que cuenten con canales
de comunicacion claras y abiertas, que fomenten una cultura profesional centrada en el
mejoramiento continuo de la préactica del docente y de sus relaciones interpersonales con
sus colegas. Detectar las variables que afectan € ambiente de trabajo permite disefiar
estrategias con base a un diagnostico funciona donde lo importante es visualizar agquellos
factores de insatisfaccion laboral y buscar oportunidades de mejoramiento que permitan:
valorar € trabgo y las propuestas de emprendimiento de proyectos, incentivar la excelencia
de la labor docente con estimulos significativos para la comunidad, € reconocimiento y
respaldo de sus colegas, y sobre todo, fortalecer las redes de apoyo y colaboracion para
hacer mas visibles las capacidades de liderazgo y de emprendimiento que estan intrinsecas
en los empleados, que son generadores de cambios significativos en la cultura
organizacional y que conllevan a éxito de las metas planteadas y un alto nivel de la calidad

institucional .
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