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INTRODUCCION

El ser humano est4a inmerso en una sociedad gque estd compuesta
por instituciones y organizaciones necesarias para su
funcionamiento. .

Al existir diversos tipos de comportamiento en los diferentes
sistemas sociales,la psicosociologia tiene como propésito
diagnosticar e intervenir en los niveles organizacionales para
lograr cambios en los procesos sociales y asi lograr mayor
efectividad.

Dentro de las instituciones de la sociedad mexicana, la
Secretaria de Educacién Pdblica (S.E.P) es la encargada de
proporcionar la educacién bdsica ( preescolar, primaria y
secundaria).

Sin embargo, en la actualidad la S.E.P atn no ha obtenido
resultados satisfactorios con la implantacién de sus reformas
educativas en la educacidn bdsica. Estec se refleja en el
fracaso escolar de la poblacidén mexicana. El indice de
reprobacién en la educacidén primaria asciende a 45% en zonas
rurales e indigenas y en la educacién media al 44%.

Adicionalmente, cerca de 800,000 abandonan cada ano la escuela
primaria y 380,000 de 6 a 14 anos de edad que no tienen acceso
a la escuela y que se incorporan anualmente a la poblacién
analfabeta, ademds de 1,700.000 ninos de 10 a 14 afos de edad
gue no estan matriculados en el sistema escolar.

A tal situacion se afade 20,000,000 gue no han concluido 1la
primaria y 16,000,000 que no han terminado la secundaria. Todo
ello viene significando una escolaridad de 6 grades,
advirtiendo disparidades de 1 a 4 en poblacién rural, indigena
y urbana marginada. (Poder Ejecutivo Federal, 1989).

La anterior situacidn demanda cambios socioecondmicos,
politicos, y educativos en México. Corresponde a la S.E.P
propiciar éstos ultimos.

son muchos factores los que intervienen en la problematica
educativa actual, uno de ellos y al que se harad referencia aqul
es al liderazgo. Mismo que no ha contemplado la S.E.P en sus
reformas educativas desde la creacidén de esta instituciodn
(1921). Por lo mismo surgié nuestro interés de estudiar este
proceso sccial en un subsistema de la S.E.P., gue es la escuela
secundaria diurna.

Por lo tanto, este trabajo tiende a contribuir al conocimiento
de este proceso social en el dmbito educativo mexicano, porgue
el liderazgo educacional en los niveles



directivos coadyuva al logro de objetivos y metas de la
escuela secundaria. Hay que hacer notar que los cambios que se
instrumenten deberdn considerar aspectos tan relevantes como -
son: la cultura organizacional, la motivacidn, la comunicacién,
la cohesién grupal, el poder, el conflicto, las técnicas
adecuadas de adiestramiento y capacitacién para doecentes que
sean congruentes con su estructura organizacional y con sus
recursos materiales y humanos para asi lograr la efectividad
organizacional de las escuelas secundarias diurnas de la S.E.P.

El objetivo de esta investigacidn es :

1) Identificar las preferencias en el estilo de liderazgo que
asumen los niveles directivos en una nuestra de 63 escuelas del
drea metropolitana.

2) Ver la concordancia en la percepcioén del estile de liderazgo
en directores y su personal docente y administrativo.

3) También conocer si existen diferencias entre:a) género en
niveles directivos b) funcidén y c) puesto.

La estructura de este estudio es la siguiente: El capitulo I
denominado Historia de la Escuela Secundaria en México
pretenderd dar una visién general del sistema educativo
mexicano y especificamente los objetivos y organizacién de las
escuelas secundarias diurnas de la S.E.P.

Posteriormente, se hard referencia en el segundo capitulo a las
principales teorias de liderazgo con la finalidad de ubicar el
liderazgo en el proceso de la educacidn.

En el tercer capitulo se abordard la teoria organizacional,
porgque las escuelas secundarias son subsistemas
organizacionales de la S.E.P. y en las mismas se gestan vy
desarrollan también los procesos de liderazgo, de motivacieén,
de satisfaccién-pertenencia, de comunicacién y toma de
decisiones, aunade con las experiencias propias de la cultura
de 1la S.E.P.

Es importante hacer notar que en este trabajo, se eligi¢é el
enfoque situacional para liderazgo de acuerdo a Fiedler,
porgue los procesos organizacicnales se originan y se comportan
causados por la conjuncion de diversos factores bajo diferentes
circunstancias.

Este es un estudio correlacional evaluativo, ya que no hay
manipulacién directa de variables para identificar el estilo de
liderazgo sino que son variables de clasificacidn
(atributivas):género, funcidén y puesto y variables
psicosocioldgicas : estilos de 1liderazgo (autocréatico,
democrdtico,laissez-faire y autocrdtico-democrdtico) y los
procesos de satisfaccidn-pertenencia y comunicacion.



El instrumento que se utilizard para identificar las variables
arriba mencionadas serd la escala tipo Likert de estilos de
liderazgo Yy la escala bipelar tipo diferencial semdntico
(Gutiérrez,1982,1992).

La escala bipolar serd confiabpilizada y validada en esta
poblacién por medio del alfa de Cronbach.

La muestra estard conformada por 529 sujetos de los cuales 53
son directores y 476 subordinados (profesores de asignatura,
orientadores, prefectos, secretarias, médico escolar, vy
personal de intendencia).

El procedimiento estadistico a realizar para los datos serd
llevado a cabo por medio de las siguientes pruebas:

a) En primer lugar se utilizard andlisis de frecuencias para
conocer la distribucidén muestral.

/
b) En segundo lugar se utilizard el andlisis factorial
para la escala bipolar con la finalidad de obtener los factores
de percepcién y autopercepcién del director y
subordinados respectivamente y asi poder relacionarlos.

¢) Posteriormente se utilizard andlisis de clasificacién
de una sola via por género (masculino, femenino), puesto
y funcidén ya que no hay homogeneidad de wvarianza entre
el grupo de directores (53) y el grupo de subordinados
(476).

d) También se utilizara la prueba t de Student para conocer las
diferencias de -estilos de liderazgo entre directoras vy
directores, asi como para conocer las discrepancias
entre funcién y puesto.

e) Como ultimo paso el coeficiente de correlacidn r de Pearson
se empleard para saber si existird relacidén entre los estilos
de liderazgo (autocrdtico, democrdtico , laissez - faire y
autocrdtico-democrdtico) con la satisfaccidén-pertenencia y 'la
comunicacién.

Los resultados se presentardn en forma de tablas.
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1A ESCUELA SECUNDARIA EN MEXICO.



1. VISION GENERAL DEL SISTEMA EDUCATIVO MEXICANO.

La Secretaria de Educacidn Piubljca estd formada por un
secretario de educacidn piblica y seis subsecretarias:
i)educacién bdsica ( preescolar, primaria y secundaria),
2)educacidn e investigacisén tecnoclégica, 3) educacidn superior,
4) investigacidn clentifica, 5) coordinacion educativa y 6) de
los servicios de educacién basica del Distrito Federal.

El sistema educativo tiene como funcidn educar y preparar a los
alumnos de nivel medio superior para formar parte de la fuerza
de trabajo del pafs,

Desde la creacion de 1la Direccidén General de Ensefanza
Secundaria en 1925, se establecieron programas de estudio que
ya tenifan un adelanto pedagdgico, asi como una visién de la
educacién cientifica, activa, laica, gratuita y prevocacional
de acuerdo a la realidad sociocecondémica de la republica
mexicana, pero el crecimiento de la S.E.P. , su complejidad,
su burocracia, su falta de informacién al personal docente, la
carencia de recursos humanos y financieros aunado al cambic en
el discurso politico la educacidén en cada periodo presidencial,
produjo que no se llevaran a la prédctica en su mayoria las
innovaciones educativas y la formacién ideoldgica de los
profesores, asi como tampeco la revisién de las diversas
necesidades politicas, sociales y econdémicas de los estados de
la Repiublica Mexicana.

Actualmente con la modernizacidn educativa ( 1992) se pretende
lo mismo que hace 66 afos, es decir, propiciar en los alumnos
una nueva forma de aprender y utilizar sus habilidades,
aptitudes y creatividad no sdélo para resolver problemas de
aprendizaje sino también para enfrentarse y relacionarse con
sy realidad social en forma adecuada.

La modernizacioén educativa también tiene como objetivo que el
personal directiveo y docente se desempefien eficientemente, para
elle se 1implanté 1la carrera magisterial, <cursos de
actualizacién, premios, ascensos, pero al igual que en el
pasado, se cuenta con poco conocimiento para evaluar al
magisterio como sus propios pardmetros.

En 1993 se decretd la Ley General de Educacidn, la cual retoma
puntos de la modernizacidén educativa y <¢ontempla: la
actualizacion de planes y programas de estudio para 1la
educacioén bdsica, la actualizacidn del personal docente y la
participacién de los padres de familia, escuela y comunidad.

Esta ley enfatiza el concepto de sistema social, dado dgue
necesariamente todo sistema educative estd estructuralmente
integrado a un sistema social y éste a su vez es producto del
sistema educativo y la calidad de la ensenanza repercute en la
productividad econdmica, politica y social de México.



Por consiguiente,la Ley General de Educacidn (1993)pretende
mejorar las condiciones econdmicas y sociales de las regiones
marginadas para lograr una mejor educacién basica para la
poblacidn mexicana.

Sin embargo, no se han puesto a la prdctica en el aula los
aspectos gque plantea la modernizaciéon educativa en algunos
estados de la Republica Mexicana incluyendo el Distrito
Federal.

Tampoco hay un equipo especializado en evaluar los resultados
de esta politica educativa y asi modificar o ampliar puntos de
la Ley General de Educacidén, la cual irremisiblemente tenderd a
cambiar de un contexto a educativo a otro en la Republica
Mexicana.

Una vez expuesto el pananorama global de la Ley General de
Educaciodn (1993), se referirdn los objetivos de 1la escuela
secundaria planteados por la Direccién General de escuelas
secundarias gue fungen para el D.F y los estados de 1la
Repiblica Mexicana.

1.2 OBJETIVOS DE' LA ESCUELA SECUNDARIA.

Los objetivos de la escuela secundaria son:

1) Estimular las aptitudes y habilidades de los alumnos por
medio del trabajo en aulas, laboratorios y tallerres escolares.

2) Encaminar y propeoiciar interés a los alumnos por el trabajo
calificado.

3) Proporcionar conocimientos bdsicos para su ingreso en
bachillerato y vocacional.

4) Propiciar el interés por la tecnologia e investigacioén
cientifica para el avance econdmico del pais.

5) Fomentar el amor a la patria.(Gdmez,1985)

1.3 ORGANIZACION DE LA ESCUELA SECUNDARIA,

La direccién de la escuela esta formada por un director y
subdirector, en caso de un solo turno y un director y dos
subdirectores cuando tiene dos turnos. El personal docente
lo forman maestros de planta de diferentes categorias, los que
imparten clase y realizan actividades de servicieo escolar (Ver
figura 1).



FIGURA 1

ORGANIGRAMA DE LA S.E.P.

DIRECCION
DIRECTOR
SUBDIRECCICN
SUBDIRECTOR
SERVICIOS SERVICIOS DE SERVICIOS
DOCENTES ASTSTENCIA GENERALES Y
EDUCATIVA ADMINISTRATIVOS
-PROFESORES DE :
ENSERANZA ~ORIENTADOR —CONTRALOR
SECUNDARIA «MEDICO ESCOLAR -OFICIAL
-AYUDANTE DE ~TRABAJADOR ADMINISTRATIVO
LABORATORIO SOCIAL -CONSERJE
~PREFECTO -VELADOR
-AUXILIAR DE
INTENDENCIA
L.

1.4 ALGUNOS PROBLEMAS DE LA EDUCACION SECUNDARIA EN
MEXICO MAS RELEVANTES.

Son varios factores que intervienen en la educacion actual y en
general se considera a la herencia y al ambiente como unos de
los factores que influyen en el desempero escolar, ya que si no
se cubren las necesidades bdsicas como alimentacidn, salud en
el entorno familiar se afectara el rendimiento escolar.

En México, esta situacidn se ve reflejada en los medios
sociales desfavorecidos ya gue surgen aun mas problemas, pues
los niflos presentan dificultades de aprendizaje por

circunstancias tanto materiales como culturales en donde lo



esencial es sobrevivir y después estudiar. (Martinez et al,
1985). .

Hay punteos que guedan fuera de los alcances de la S5.E.P., dado
que no los puede resolver satisfactoriamente como son: la falta
de recursos econdmicos, los problemas de salud y la
desintegracion familiar de los alumnos.

Otra causa, de este problema es la explosién dewogrdfica,que
tiene como consecuencia el aumento de matricula.

Ademds los planes de estudio de las escuelas secundarias
carecen de esguemas pedagogicos, los recursos materiales vy
diddcticos si no se actualizan para las zonas urbanas, menos
altn en las zonas marginadas y rurales, de modo gue los
programas no corresponden a su realidad social. Esto puede ser
debido de acuerdo a Calvo (1992) a gue los altos funcionarios
que dirigen la educacidn, no estdn familiarlzados con la vida
cotidiana de las escuelas y a la falta de conocimientos de
quienas disefian los planes y programas de estudio sobre las
necesidades actuales de la educacidn.

Tanbién se carece de andlisis de los puestos docentes y de una
seleccidn de personal adecuada para el ingreso a la Nermal y
para ulteriores.

Los resultados obtenidos en los diversos estudios llevados a
cabo por Martinez , et al (1985} y OQuiroz (1992) en las
secundarias son los siguientes:

a) Los materiales son ineficientes sobre todo en escuelas
rurales, los aspectos cognitivos son deficientes.

by Programas deficientes y extensos cuyo contenido es
incongruente con el tiempo para su desarrollo y falta de
continuidad en los mismos, 1o cual acelera €1 ritmo de trabajo
en la clase del profesor obligandola a ahorrar minutos en 1la
realizacion de examenes o ejercicios donde los alumnos anotan
s6lo las respuestas gue el maestro dié oralmente, estas
evaluaciones se hacen tan frecuentes que restan tiempo a la
ensefianza.

c) Su organizacidn es piramidal, sin tomar en cuenta la
experiencia escolar del- alumno, respecto al rompecabezas de
materias que tiene que inteqrar para aprobar el ano.

d) No hay suficientes asesores técnicos-pedagogicos por drea.

e) La -seleccidn, la induccidén y la capacitacidén para el
personal docente de las escuelas secundarias es escasa.

f) Los programas de estudio al estar tan fragmentados y la
distribucién de horas en el mismo complica los horarios de las
profesores Yy trae consigo gue los maestros conozcan
superficialmente a sus alumnos entre los varios grupoes gue



imparten clase, asi como dedicacidn al trabajo.

g) El nimero elevado de horas del personal docente les ocasiona
desgaste fisico y baja calidad en la ensefanza.

_h) Los profesores limitan su clase a la exposicién, revisidn de
cuadernos, libros o exdmenes, sin la introduccién de otros
medios didacticos.

_Con base en los resultados obtenidos en las investigaciones de
Martinez, et al (1985) y Quiroz (1992), se puede Vver que se
carece de supervisidén técnica para inspectores, directores vy

decentes.

Ademds de esto, no hay una formacién de carrera para los
directivos, mismos que representan el liderazgo educacional,
por lo tanto serfia cuestionable su funcién dentro de 1la
escuela, es decir, el hecho de que un director ascienda de
maestro a un puesto de direccidn, por medio de un sistema de
escalafén gque toma en cuenta la antigledad y otros
requerimientos que no engloban aspectos de direcciodn, es decir,
no existe una evaluacién de 1las caracteristicas que se
requieren para ascender a un puesto directivo.

La complejidad de la tarea aumenta cuando el director supervisa
la evaluacién, y el método pedagdgico de las 12 asignaturas de
secundaria, puesto que cada una tiene diverso contexto
cognoscitivo.

Otros aspectos a los que se enfrentan los niveles directivos de
las escuelas secundarias son: el tipo de relaciones
interpersonales que se puden dar en el ambiente burocratico y
el poder del director para sancionar o premiar a los miembros
del plantel, en donde interviene el sindicato y los trémites
administrativos.

Por lo antes expuesto, observamos que el fendmeno de liderazgo
educativo es muy complejo y un director de educacidén media
transfiere su estilo de liderazgo de una situacién conocida a
otra nueva, coh todo su bagaje de experiencias de aprendizaie,
culturales y sociales que posiblemente fueron efectivas en
circunstancias pasadas, pero que ya no lo sean en la nueva
situacién.

Por lo anterior es importante estudiar y desarrollar un
liderazgo educativo en 1los directores de las escuelas
secundarias de la S5.E.P. acorde con sSu propia cultura y
estructura organizacional.

Este tipo de liderazgo conlleve al mejoramiento de los procesos
sociales ( motivacién, comunicacién y satisfacecidén) y al logro
de los objetivos educacionales de las escuelas secundarias.



Lo anterior tiene como consecuencia que el director no pueda
tener efectividad en la toma de decisiones, en la resolucién de
problemas junte con la integracidén de su equipo de trabajo
puesto gue no cuenta con una formacién propedéutica para
asumir y enfrentar la responsabilidad de ser un lider
educativo. (Sarason,1971).

Es necesario que a largo plazo se modifiquen la estructura y
¢ultura organizacional que propicien un cambio de actitud,
desde los altos funcionarios hasta el personal docente y
alumnos, :

Es tiempo que el sistema educativo mexicanc considere nuevas
perpectivas de liderazgo educacional, asf como la influencia de
factores que intervienen para que éste sea o no efectivo.

En el siguiente capitulo se referirdn 1las teorias més
importantes de liderazgo que fueron la base para la creacién de
diversos enfoques sobre liderazgo educativo.
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TEORIAS DE LIDERAZGO ORGANIZACIONAL.



2. ANTECEDENTES DE LIDERAZGO

A principlos del siglo XX, 1los capataces no eran escogidos
adecuadamente por la direccién, por lo tanto, no estaban
preparados formalmente para desempefar funciones de
supervisién. No obstante, eran los encargados de controlar la
contratacién, el despido de trabajadores, regular la produccién
y fijar sueldos para los mismos. Por esto puede pensarse que a
través de éste sistema el supervisor cometia abusos de todo
tipo, dado que no existia un limite en su autoridad ni tampoco
sindicatos en los cuales el trabajador pudiera apoyarse. En la
mayoria de los casos eran verdaderos dictadores y no contaban
con conocimientos tedrico-practicos que hoy en dia caracterizan
al jefe moderno. { Schultz,1989).

En ésta época la administracidén cientifica constituia la base
de la gestiodn; fue el ingeniero Frederick W. Taylor (1898),
quién propuso éste enfoque, el cual pretendia conservar o
incrementar la productividad. Surge con ésta administracidn
cientifica, el estudic de los tiempos y movimientos, mismoc que
se enfoca a la estandarizacion del proceso de produccidn: el
objetivo de esto era lograr que la mdquina y el trabajador
trabajasen cada dia a un ritmo superior.

Por lo anterior se puede ver gue la administracién
cientifica veia en el trabajador una extensién de la maquina,
por 1lo tanto las relaciones del trabajador con la enmpresa
resultaban extremadamente impersonales. No se veia en el
obrero al ser humano con necesidades, temores y valores, la
meta de la organizacidn era elevar la produccidén y el
rendimiento; y la forma de conseguirlo era el sometimiento del
personal a las necesidades del equipo. (Schultz,1989).

En contrapesicion a la administracion cientifica de Taylor,
surge la ¢plicacién de 1las relaciones humanas en la
administracién, con lo que se logra el reconocimiento del
empleado como un ser humano, y ne come una magquina, por lo
mismo las empresas empezaron a preccuparse por las necesidades
sociales y personales de sus empleados y las relaciones
interpersonales que surgen en éstas,

Asi mismo, la tarea de los jefes ya no consistia simplemente en
conservar o elevar la produccién, sino en la facilitacidén de
los medios para que los empleados lograran sus metas y también
favorecer su desarrollo, crecimiento y mejorar la calidad de la
vida laboral y personal.

Es aqui donde empieza adquirir importancia el liderazgo dentro
de la organizacién, y las investigaciones de éste se hiciercn
mds frecuentes después de las guerras nmundiales, el interés
principal fue identificar caracteristicas de personalidad del
lider, asi como el proceso mediante el cual asciende a puestos



directivos.

Otro antecedente fué la forma democrdtica de gobierno en paises
occidentales en donde la industralizacion y el desarrollo de
organizaciones burocrdticas y privadas contribuyé a la creacidén
de diversos tipos de liderazgo puesto que se requirid de
diversos tipos de administradores para dirigir diferentes
departamentos de las instituciones.

Una vez expuestos los antecedentes, es pertinente definir el
¢oncepte de liderazgo y tomar como referencia a las diversas
teorfas que sustentan éste proceso social.

2.1 CONCEPTO DE LIDERAZGO.

Existen varias concepciones de liderazgo, cada una con bhase al
enfogque tedrico de los diversos autores gque se han interesado
en dicho fenémeno social, por lo mismo no existe una teoria
universal de éste, debxdo a que hay diversos factores gque
cuestionan este proceso social ( Schein,1992).

Los factores arriba mencionados son los siguientes:

a) Identificacidén del lider. Es dificil identificar a un solo
1fder, porque en una organizacidn existen diferentes niveles
jerdrquicos (organigrama), y cada uno de ellos interactudn de
mayor a menor grado para lograr la efectividad del grupo.

b) El alcance de liderazgo. Se refiere a la influencia que
tiene el 1lider sobre sus subordinados, sin tener una
interaccidn personal con ellos, a esto se le ha 1llamado
influencia indirecta. Por el contrario la influencia directa es
aguella donde se da una interaccidén frente a frente entre lider
y subordinado.

c} Contexto cultural. Todo liderazgo esta inmerso dentro de un
contexto cultural, politico y sociocecondmico.

d) La tarea, De acuerdo a la naturaleza de 1la tarea
(estructurada—- inestructurada), el subordinado y el contexto
tienden a cambiar constantemente, por lo cual el lider tendria
que reconsiderar la nueva situacidén para su adaptacién a ésta.

e) Etapa de desarrollo entre el lider y subordinado. Esta
etapa incluye tres aspectos:

1) Cuanto tiempo ha trabajado el 1lider con los
mienbros del grupo.

2) Ambiente en que se han desarrollado,

3) Tipo de relacidn dque ha logrado desarrollar el lider
con los miembros del grupo.



En sintesis, si han aprendido a trabajar juntos.

Aqui se definird al liderazgo de acuerdo a la teoria de 1la
contingencia de Fiedler (1967), quien establece que el estilo
mds adecuado de liderazgo depende de las condicionhes favorables
de una situacidn especialmente de las relaciones lider-miembro.
Fiedler (1967), se centra mds en el lider y lo que se pretende
en esta investigacién es conocer los perfiles de liderazgo de
directores de las escuelas secundarias de la S.E.P, puesto gque
los directores de éstas son de acuerdo a diversos autores
(Vroom 1960,Likert1967,Fiedlerl1985) los que influyen en el
comportamiento del personal a su cargo, debido a su posicion
de poder y al tipo de tarea. En este caso la tarea del director
es inestructurada porque el director se enfrenta a diversos
problemas de su personal, alumnos, padres de familia,
supervision de los sistemas de evaluacién de las asignaturas
impartidas por docentes e implementacién de recursos diddcticos
por parte de los mismos.

Fiedler (1985), define el concepto de liderazgo efectivo de
acuerdo a su teoria de la contingencia.

"liderazgo efectivo es gque un dgrupo desempefie
eficientemente las tareas asignadas por el
dirigentem" (Fiedler,b1985). .

Cabe mencionar que el éxito grupal va a depender del adecuado
entrenamiento y motivacion en la tarea, de la inteligencia y
del estilo de comportamiento del dirigente, asi como también
de la situacién en que esten inmersos dichos factores. Por
lo anterior se sefiala la diferencia hecha por Fiedler entre
lider vs dirigente y estilo de comportamiento:

“"lider es 1la autor;dad que supervisa a otros y que posee

una posicidén directiva formal": por el contrario dirigente
puede tener autoridad en un grupo, aungue no 1o supervise ni
ocupe puestos directivos en el organigrama; por otro lado,
estilo de liderazgo "es una serie de comportamnientos

relativamente duraderos del individuo, independientemente de la
situacion'" (Fiedler,1985).

Fiedler (1985) dice gque es importante recalcar que el
compostamiento del dirigente cambiara de una situacién a otra,
ejercerd los tres estilos (autocrdtico, democradtico y laissez
faire) en determinado momento, pero uno predominara. Una vez
hecha la diferencia de los términos anteriores se expondran
algunas de las teorias mds importantes del liderazgo, gue son :

- Teoria de los estilos del comportamiento

(Lewin,1939).

- Teoria del gran hombre y teoria de todos los tiempos

(1939).
- Modelos Michigan y Ohio (1945),



- Teoria "X" y "¥" (Mc Gregor, 1960).

- Grid gerencial (1964).

- Teoria de liderazgo { Katz y Kahn, 1977}.

- Teoria de liderazgo (Hersey y Blanchard, 1977).

- Teoria de la contingencia ( Fiedler,1967).

- Teoria de la madurez-inmadurez (Argyris,1964).

- Modelo de lider~-participacidén (Vroom,1960}.

- Teoria de los sistemas gerenciales (Likert,1967}.

2.2 _TEORIA DE LOS ESTILOS DEL COMPORTAMIENTO.

Lewin fué uno de los primeros en investigar acerca del
liderazgo y expuso en su teoria en 1939, tres estilos
directivos:

1) Democratico.
2} Autocratico y
3) Laissez-Faire.

1)} En el estilo de liderazgo democrdtico, el lider consulta con
el grupo sus propuestas, decisiones fomenta la participacién
del grupo, es decir, d& sugerencias a éste del modo de hacer
mejor las cosas, en general se logran las metas laborales y
sociales eficientemente. Este tipo de lider utiliza el
elogio para ensefar al grupo los métodos, los medios, 1los
criterios y los procedimientos. Utiliza la decisién de grupo y
la mayoria de votos para la toma de decisiones.

Las posibles reacciones del grupo ante este lider son: el
entusiasmo, la productividad, la satisfaccién, en caso que el
lider abandone temporalmente al grupo, este continua trabajando
(cartwrigth, 1980).

Generalmente se piensa que siempre y en todas las
circunstancias el lider demdcrata es el mas efective, sin
embargo, esto depende de si los subordinados aceptan su
responsabilidad y tienen iniciativa, asi como de la complejidad
y el tipo de tarea a realizar, de otra forma este tipo de
liderazgo serid inadecuade. ( Fiedler y Chemers, 1985).

2) En el estilo de liderazgo autoccrdtico, es el lider quien d&
las drdenes, es estricto en el cumplimiento de 1las tareas
encomendadas y proporciona recompensas y castigos.

En este tipo de liderazgo se presentan las ventajas siguientes:
manejo irrestricto del poder, ofrece seguridad y la tarea a
realizar por los empleados generalmente es estructurada.
Existen metas altas y control de medios de los empleados.
Por otro lado las desventajas son: la dependencia y la sumisidn

de los subordinados, por lo tanto, menos individualidad, menos
responsabilidad y existe evasién del poder por parte de éstos,
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Cuando el lider ho estd presente, el eguipo deja de trabajar, y
en caso de haber desintegracidén del grupo se presenta la
conducta denominada "chivo expiatorio", que es la concentracidn
de 1la agresién en un miembre unico e linocente del grupo.
(Cartwrigth, 1980)

3) En el estilo de liderazgo laissez faire, el lider delega
responsabilidades y la toma de decisiones al grupo, ¥y su
participacion es mininma.

Este lider no permite iniciar las metas ni los medios para el
logro de objetivos laborales, y aunque se llegen a dar metas
sociales, el hecho que el lider no proporcione sugerencias para
lograr objetivos produce desorganizacion, menor eficiencia,
insatisfaccion, desaliento e irritabilidad de los seguidores
dado que nadie sabe que hacer ni gque esperar en el trabajo
grupal. {Newstrom, 1988)

Después de la teoria de los estilos del comportamienteo, surgis
la teoria del grah hombre y la teoria de todos los tiempos las
cuales fueron la base de los modelos de Michigan y Ohio.

2.3 TEORIA DEL GRAN HOMBRE Y TEORIA DE TODOS LGS TIEMPOS.

El interés de la teoria del gran hombre era definir las
caracteristicas que estan asociadas a cada estilo de liderazgo
que habia propuesto Lewin (1939).

Esta teoria sustenta que las caracteristicas innatas del hombre
son determinantes para que un individuo alcance una posicién de
liderazgo. { Whittaker, 1979).

La teoria de todos los tiempos sustenta que el individuo se
convierte en lider en el momento y en el lugar adecuados, es
decir, al azar. Es pertinente sefialar que los resultados de
las investigaciones de las teorias arriba mencionadas no son
uniformes porgue consideran gque las caracteristicas de
personalidad del lider son indispensables para wuh buen
desempefic ¥ no toman en cuenta la posicidén del mismo respecto
al grupo ni la capacidad de los miembros para alcanzar los
objetivos, ni tampoco la situacién. ( Whittaker, 1979).

2.4 MODELQO DE MICHIGAN Y OHIO.

como las teorias anteriores no pudieron explicar
satisfactoriamente el fenomeno de liderazgo, surgieron los
modelos de Michigan y 0Ohio gue pretendian conocer el
comportamiento del lider, por lo que se les denominé teorias
conductuales. El1 Centro de Investigacién de Michigan,
establecié en 1947 un programa a largo plazo para obtener
mediciones del rendimiento gque pudieran relacionarse con
medidas de la motivacién y la moral.
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Este modelo postula gue entre mids se centre el lider en el
empleado, menos se centrard en la produccidén y viceversa.
(Robbins, 1992).

Por otro lado, 1la Junta de Personal del estado de Chio, bajo
la direccién de Carroll Shartle, instauré en 1945 un programa
de estudios de liderazgo de diez afos.

El meodelo de Ohio postula dos aspectos en los que se centra el
lider:

1) Estructura de iniciacién. Enfatiza en 1la estructura del
trabajo y muestra un menor interés en las relaciones
interpersonales laborales.

2) ccpsideracién. En este caso se da payor importancia a la
cohesidn grupal.

Se dice que en una tarea estructurada el lider especifica
detalladamente el procedimiento para alcanzar el objetivo de la
tarea, basandose en un manual de procedimientos previamente
elaborado.

En la tarea inestructurada el lider permite que 1los
participantes planifiquen y organicen la elaboracién de 1la
misma. ( Rodriguez, 1991).

Posteriormente surgieron las teorias "X" y "y" de Douglas Mc
Gregor.

2.5 TECRIA “x", y "Y" DE DOUGLAS Mc GREGOR.

El psicdélogo Douglas Mc Gregor did expresion formal al enfoque
de administracidén cientifica de Taylor y al de relaciones

~humanas en la administracién y los designé como teoria "X vy
llyll .

La teoria "X" desacansa sobre tres postulados de la naturaleza
humana:

1) Gran parte de las personas poseen una aversion innata por el
trabajo y lo evitardn siempre gue puedan.

2) Por consecuencia hay que "obligarlas", controlarlas y
amenazarlas con el castigo para lograr gque trabajen lo
suficiente para alcanzar los objetivos de la organizacion.

3) La mayoria de las personas prefieren ser "dirigidas", ya que
con esto evaden responsabilidades, ademds son personas gque
poseen poca ambicidén y quieren la seguridad ante todo.

Como podemos ver la teoria "X" ofrece una imagen poco positiva
de la naturaleza humana.
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Segun esta teoria el hombre no trabajaria en lo minimo
siquiera, si no existiera una persona que lo dirigiera.

Analogamente come los nifios, el enmpleado ha de ser guiado,
amenazado y atn mas castigado, ya que de lo contrariec seria
irresponsable y perezoso. (Schultz,1989).

Dicha teoria es compatible con la administracidén cientifica y
con lo que se ha denominado burocracia.

De acuerdo a 1la teoria "X" se percibiria al 1lider y sus
subordinados dentro del sistema educativo mexicano tradicional,
como pasivos, dependientes, sumisos, carentes de iniciativa y
creatividad, motivados unicamente por incentivos de tipo
econdmico. De la misma forma el maestro no cree en las
capacidades y habilidades del alumno, por lo tanto se torna el
aula come un centro de aprendizaje pasivo, memoristico sin que
exista una conexidén entre lo gue ensefia el maestro y la
realidad social del educando. (Valero, 1992).

Sin embargo, no podemos generalizar esta visién ya que dentro
del sistema magisterial hay directores tanto como maestros gque
no se apegan a la concepcién tan rigida que enfatiza la teoria
"X" de Douglas Mc Gregor.

Por otra parte la teoria "Y" de Mc Gregor establece lo
siguiente: .

1) El trabajo es tan natural como el juego y el
descanso.

2) No es a través del control externo y el
castigo como se logran los objetivos de 1la
organizacidn. Todas las personas mostraran
autodisciplina en la obtencidn de metas, si
estas son aceptadas voluntariamente.

3) El enpleado se sentird mds motivade si las
necesidades de autorrealizacién se satisfacen
mediante el trabajo,

4) La mayoria de las personas no soclo aceptan
responsabilidades, si no gue también las
buscan.

5) Existe en la mayoria de la poblacidn una

capacidad de ejercer altamente la
imaginacion, el ingenio y la
creatividad en la solucion de

problemas organizacionales.

6) Se ha comprobado que las capacidades
intelectuales del hombre comun y corriente no
se han utilizado en su totalidad en la vida
industrial moderna.
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Como se puede ver, la teoria "Y' muestra una imagen mas
dindmica del hombre, mds creativo, el cral tiene la necesidad
de buscar nuevos retos y responsabilidades y esta lejos de
rehusarse a trabajar. (Schultz,1989).

8in embargo esta teorfia da por hecho que los objetivos
personales y los de la organizacidn se integrardn perfectamente
hasta el gradoc que el individuo ejerza control y direccién por
sf mismo, asi poco a poco se le desligue del control externo,
por lo tanto esta posicién no encajaria para todos los niveles
laborales ni para todas las situaciones.

La teoria "“Y" coincide en algunos puntos gue se plantean en la
modernizacidn educativa como son:

- Que el individuo asuma y busque
responsabilidades.

- Que el individuo desarrolle su creatividad. La
misma se puede manifestar en la clase que exponga
el maestro, en donde ya no perciba al alumno
pasivo, sino gque lo haga participar y 1lo
enfrente a la prdctica de lo aprendido y de esta
manera el no se guede a un nivel memoristico,
sino gue se utilize para la solucién de problemas
en la vida diaria.(CONALTE,1992).

- La modernizacidén educativa también enfatiza en
la motivacion extrinseca del alumne, para que
éste no vea en el estudio .algo fastidioso y 1lo
rechace sino gque desarrolle tode su potencial
y al mismo tiempo refuerze su interés por éste
(Valero, 1992).

~ Si el maestro encuentra su trabajo interesante
esto mismo lo motivard para ser mds dindmico e
innovador en la educacidén que imparta a sus
alumnos y rompa con el esquema en el cual se ha
formado educativa Y profesionalmente.
(Valero,1992).

No obstante creemos que los planteamientes de la teoria nyn
resultan ser muy idealistas, al igual que la Modernizacion
Educativa implementada en el sexenio del presidente Carlos
salinas de Gortari en 1992.

La modernizacidn educativa no considera el cambio de esquemas
de aprendizaje de alumnos y maestros, los cuales no modificardn
su comportamientc en el aula en breve tiempo.

Tampoco considera la formacién de liderazgo educativo en los
niveles directivos de las escuelas secundarias de la S.E.P, y
no todos cuentan con una formacidén magisterial lo gque impide
trasmitir al alumno valores, habilidades y creatividad acordes
a un sistema educativo activo. El director asciende a dicho
puesto por medio de un sistema de escalafén en donde se toma en
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cuenta la antigiedad y otros requerimientos gque no engloban
aspectos de direccion, es decir, no existe una evaluacion de
las caracteristicas Jque se reguieren para ascender a un puesto
directivo. Por lo tanto, podemos ver gue el director no esta
plenamente capacitado para enfrentarse a los problemas gue se
dan dentro de la escuela,

2.6 TEORIA DE LA TRAYECTORIA META (House,1962).

La teoria de la Trayectoria-Meta (House,1962) se basé en los
estudios del modele de Ohio referentes a la consideracion y la
iniciacidn de estructura.

En la iniciacién de estructura los lideres relacionan a 1las
recompensas con metas, luego mejoran la trayectoria para
alcanzarlas de modo que los empleados estén mas motivados para
el logro de sus objetivos y los de la organizacion. ( Hodgetts
y Altman, 1988).

Los tres aspectos wmds jmportantes en la teorfia de la
trayectoria-meta:

1) Crear una orientacién hacia las metas.

2) Mejorar la trayectoria de las metas para que
se logren.
3), Dar retroalimentacidn sobre el avance hacia la
neta.

Las metas en el proceso trayectoria-meta, se definen a corto y
largo plazo con el establecimiento de estrategias y objetives.
Estos objetivos deben ser especificos y requieren gque el lider
explique los propoésitos intrinsecas de las mismos y a la vez
necesitan ser importantes o factibles para que el individuo
este motivade a alcanzarlos en un determinade periodo. Sin
objetivos y metas cada niembro del grupo tomaria diferentes
opciones.

El mejoraniento de la trayectoria es el procedimiento por el
cual los lideres presentan a sus subordinados los resultados de
la mitad de la trayectoriz-meta: y censideran la naturaleza de
la tarea, la capacidad del empleado para desempeharla y su
locus de control, as{ como las caracteristicas de personalidad
del mismo, para decidir las vias que facilitarsdn el objetive
€inal.

No obstante, los que deciden como se lograran las metas a corto
y large plazo son los lideres autocrdticos, sin considerar al
grupo como un todo y sus propios factores contingentes.

La teoria de la trayectoria-meta (House,1962),se conecta coh la
modernizacidén educativa en la <creacidn de la técnica
programidtica donde se le proporcicna al maestro la asignacién
de objetives generales y especificos que tengan contipuidad, es
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decir, que los cursos de 1%, 2¢ y 3¢ de secundaria tengan una
secuencia en cada asignatura y también gue se relacionen con la
realidad social del educando y cada profesor alcance la meta
propuesta a su asignatura correspondiente.

Una vez expuestos los puntos en los que coincide la teoria de
la trayectoria~-meta (House,1962) con la situaciodon actual de la
educacion de nuestro pais (Modernizacion Educativa), hablaremos
ahora de los puntos que nho se consideran en ésta.

El primero es que la mayoria de los directores no dd una
retroalimentacion del desempefio de cada profesor y tampoco toma
en cuenta la complejidad de la asignatura, ni la personalidad
del profesor, ni el nivel académico de los alumnos y la
disposicion de recursos materiales, por lo mismo se dificultarad
el alcance de la peta.

Asi mismo, gran mayoria de docentes no retroalimentan a cada
uno se sus alumnos respecto a su desempefio escolar, ademds de
que tampoco toman en cuenta el resultado ni el esfuerzo gue
hizo el alumno en la trayectoria. En este caso se debe
considerar el numero de educandos por aula en las escuelas
secundarias asi como las caracteristicas de la misma, 1la
complejidad de la asignatura a impartir, la aceptacién y el
poder del docente sobre el grupo.

2.7 GRID GERENCIAL (BLAKE Y MOUTON,1964).

Otra teoria de liderazgo es la del Grid CGerencial desarrollada
por Blake y Mouton (1964), los cuales se basaron en los
estudios de Michigan y Ohio y retomaron los términos orientade
al empleado y orientado a la produccién (Michigan) e iniciacidn
de estructura y consideracién (0Ohio), para crear una cuadricula
gerencial conformada por los ejes X y Y. En el eje primero va
estar situado el "interés por la produccion", y en el eje Y el
interés por las personas. Cada eje consta de 9 posiciones
posibles a lo largo de cada eje, y de esta forma se obtienen 81
posiciones diferentes de estilos de liderazgo que va desde el
1.1 (gerencia empobrecida} hasta el 9.9 (gerencia de equipo)
(Rodriguez,1991). Figura 2.

Es importante resaltar que esta represen-:zion grdfica no
explica cual de todos los estilos de lin.razgo es el mas
efectivo para cada grupo, no hay estudios que apoyen gque el
estilo 9.9 es el mis eficaz en todas las situaciones, tampoco
aporta elementos para entender el fendmenc de liderazgo.
(Robbins,1992).
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FIGURA 2

CUADRICULA GERENCIAL
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El Grid Gerencial ( Blake y Mouton, 1964) representa 81
posiciones diferentes de estilos de liderazgo desde 1.1
(gerencia empobrecida) hasta 9.9 (gerencia de equipo).

2.8 TEORIA DE LIDERAZGO DE KAHN Y KATZ (1977).

Este modelo sostiene que existen tres tipos de liderazgo
organizacional los cuales son dindmicos y se pueden evaluar en
base a criterios de las funciones organizacionales, Esta
teoria hace hincapid en tres elementos:

1) Estilos cognoscitivos.

2) Conocimientos tdécnicos y,

3} Caracteristicas afectivas.
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Los tres elementos dependen de la situacién, de los
conocinientos tedrico-prdcticos y del grado afectivo del lider
en sus relaciones interpersonales, lo anterior incrementerd las
recompensas y los castigos otorgados por el sistema.

A continuacidén se expondran los tres tipos de liderazgo.
A. PRIMER TIPO DE LIDERAZGO (KAZT Y KANH, 1977).

Denominado introduccion de cambios estructurales. Su proceso
consiste en originar o modificar politicas totalmente. Los mds
indicados para ello son los niveles superiores que al mismo
tiempo deben poseer las habilidades y capacidades siguientes:

a) Las habilidades cognoscitivas a la tarea.
Se consideran en éstas la perspectiva externa
de la organizacion (gobierno, cambios
politicos-econémicos, competencia con otras
empresas, etc) y la perspectiva interna de la
organizacidén (clima,sus recursos humanos, sus
departamentos) .Anbas se relacionan para que el
lider efectue el diagnéstico de la
organizacion.

b) La capacidad afectiva. El 1lider utiliza el
carisma, por lo cual los individuos no valoran
objetivamente al lider.

B. SEGUNDO TIPO DE LIDERAZGO.

A este liderazgo se le denomina de interpolacidn. En este se
buscan los medios para alcanzar las metas organizacionales ya
existentes. Los niveles intermedios son los mas adecuados para
llevar a cabo las metas, puesto que guiardn a los subordinados
a completar estructuras que mejoren el funcionamiento de la
empresa.

Las habilidades cognoscitivas y afectivas a gue refiere este
tipo de liderazgo son:

a) Las cognoscitivas. El1 lider debe tener una
perpectiva bidimensional de la organizacidn
tanto en niveles superiores como inferiores
para saber como actuar en dichas posiciones.

b) Las afectivas. El lider debe tener capacidad
para integrar las relacjones humanas (Primarias
y Secundarias),que promuevan la cohesion grupal
y el compromiso.Las relaciones primarias son
las relaciones directas hombre-hombre, es
decir, son informales.

Las relaciones secundarias son las relaciones formales de

interacgién con los otros puestos gque dependen entre si para el
cumplimiento de la tarea, por lo tanto, estan libres de afecto.
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C. TERCER TIPO DE LIDERAZGO.
Denominado administracidn.

En este tipo de liderazgo el lider utiliza la estructura
_existente. Los niveles inferiores acatan las reglas y las
_ordenes de los superiores, las recompensas y los castigos son
dados por el sistenma.

Las habilidades cognoscitivas y afectivas que se requieren en
este tipo de liderazgoc son:

a) Las  cognoscitivas. El1 1lider requiere
conocimientos técnicos y comprensién del
sistema de normas de la organizacion.

b) Las afectivas. El lider proporciona las
recompensas y los castigos equitativamente.

La situacion en la que se encuentran los directores de las
escuelas secundarias de la S.E.P corresponde al tercer nivel
denominado administracidn del liderazgo de Katz y Kahn, debido
a gue los directores no cuentan con el puesto formal comc para
modificar la estructura organizacional de las escuelas
secundarias, asi como tampoco la capacidad técnica, para
implementar nuevas politicas educativas, solamente se limitan a
proporcionar castigos y recompensas de acuerdo al sistema y
acatar normas previamente establecidas por los altos niveles de
la direccidén general de escuelas secundarias, que si pueden
cambiar el plan educativo.

2.9 TEORIA DE LIDERAZGO DE HERSEY Y BLANCHARD (1977).

Los autores de esta teoria empiezan por rechazar la idea de que
exista un estilo de liderazgo ideal, debido a que toda la
investigacion que se ha llevado a cabec con respecte a éste tipo
de liderazgo ha demostrado qgue un grupo productivo y satisfecho
se puede encontrar regido por cualquier tipo de liderazgo.

Hersey y Blanchard -(1977) estdn en contraposicisén a Fiedler
(1971), debido a que ellos le dan mayor importancia a las
necesidades del subordinado. Fiedler afirma que el lider debe
encontrar situaciones que se adapten a su propio estilo a
diferencia con Vroom (1960) otro tedrico del liderazge, el cual
afirma que el lider debe adaptar su estilo de liderazgo al
tipo de tarea a realizar.

Este modelo introduce el concepto de madurez.

La madurez la definen Hersey ¥y Blanchard (1977), comro la
capacidad para fijarse objetivos alcanzables con
responsabilidad y utilizar todo su potencial intelectual ¥y
emocional, esto implica por parte de los subordinados un
conocimiento tedrico de la tarea y la confianza en si mismos
para lograr sus metas y una vez que los subordinados alcancen
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esta madurez la participacién del lider serd minima.
Estos autores también definen 4 estilos hdsicos de liderazgo:

a) Participativo.Cuando el 1lider, esta bajo en
estructura de iniciacién Y alto en
consideracidn.

b) Informative. Cuando el lider esta alto en
estructura de iniciacidn y bajo en consideracion.

¢) Persuasivo. Cuando el lider esta alto en
estructura de iniciacion V' alto en
consideracion.

d) Delegatorio. Cuando el lider esta bajo en
estructura de iniciaciodn y bajo en
consideracion.

Sin embargo estos estilos estdn muy simplificados y son peco
flexibles. También es dificil medir la madurez real del lider y
los subordinados. Basicamente 1o que plantea la teoria de
liderazgo de Hersey y Blanchard es la adaptacion del estilo de
liderazgo a las necesidades de cada individuo, y la manera en
gue se puede diagnosticar la situacion, para saber cual estilo
es el mds adecuado, es declr, cuando hay gue delegar, apoyar o
dirigir y de que forma interactuar con los subordinados.

£l problema basico de esta teoria es que es mds conceptual gue
empirica.

En lo que concierne a la situacién de las escuelas secundarias
de la S.E.P, el problema principal que presentaria la teoria de
Hersey y Blanchard (1977),radica en gué tanto el director de
la escuela secundaria estara dispuesto a variar su
comportamiento con cada uno de los subordinados. El1 director y
los subordinados deben tener madurez psicoldégica. Esta ultima
serd determinante para que el lider educativo asuma cada uno de
los estilos directivos, gue se plantean en esta teoria.

2.10 TEORIA DE CONTINGENCIA DE FIEDLER (1971).

Fiedler elaboré el Cuestionario de Preferencias en el
comportamiento del lider, del cual se obtiene la puntuacién
CTMP (Compariero de Trabajo Menos Preferido), si resulta un
puntaje elevado el individuo se interesa por las relaciones
interpersonales, por el contrario si se obtiene un puntaje
bajo, se interesa por la realizacion de la tarea, por lo tanto
se supone que no confia en el desempefo eficiente de sus
subordinados, y pone como meta secundaria, relacionarse
amigablemente con los demas.

Fiedler plantea que no existe el dirigente ideal, tanto los
gue son motivados por la tarea, como los motivades por 1la
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relacién pueden ser efectivos en una situacién, perc en otras
no, por lo tanto, para lograr efectividad deben utilizar su
experiencia para propiciar una situacidén gue encaje a suv estilo
de liderazgo o substituir al lider.

Entre los diversos enfogues que se han expuesto se considera al
modelo situacional como el mds adecuado para evaluar 1la
efectividad del lider, puesto que se basa en tres criterios
situacionales manipulables para predecir en que situacion el
lider puede actuar y son:

1) Relaciones entre lider y miembros. Es el grado
de confianza, segquridad entre el lider-miembro.

2) Estructura de la tarea. Es el grade de
complejidad de 1la tarea (estructurada-no
estructurada).

1) Poder de posicién. es el grado de influencia
sobre el grupo respecto a premios y castigos.

Como vemos en la figura 3 al combinar las tres variables
contingentes se define la situacién a la que el lider puede
enfrentarse.

FIGURA 3.
CATEGORIA I II IIXI v v VI VII VIII
RELACIONES ENTRE|BUE-|BUE=-|BUE- |BUE- |DEFI- DEFI-

LIDER-MIEMBRO NAS.|NAS. |NAS. |[NAS. |[CIENT[ALTA |CIENT|ALTA

" ESTRUCTURA DE LA

TAREA ALTA|ALTA|BAJA |BAJA |ALTA |ALTA |BAJA [BAJA
POSICION FUER|DE- |FUER FUER FUER
DE PODER TE BIL |TE DEBIL|TE DEBIL|TE DEBIL

Diversas investigaciones sobre el cuadro anterior han
confirmado que las situaciones de las categorias I,IV,v ¢ VIII
justifican el uso del cuestionarioc del CTMP (siglas en inglés
LPC), para predecir la productividad del lider en cada
situacidn. Los puntos bdsicos de su teoria de contingencia
son:

1) Si el lider es aceptado por el grupo tiene el
poder de castigar a sus subordinados, por otro
lado, si la tarea estd altamente estructurada y
6l esta orientado a la misma los criterios para
resolverla serdn exitosos, por lo tanto, el
lider estard en una situacién muy favorable y
serd efectivo.

21



2) Si el lider tiene una regular aceptacidén del
grupo, por lo tanto, no tiene poder sobre éste
y la tarea no es muy estructurada, entonces la
situacién se torna moderadamente favorable y el
lider orientado a las relaciones obtendra
buenos resultados en esta situacidn.

3) Si los factores contingentes (estructura de la
tarea, poder del puesto y la situacion) no son
favorables, el lider que sera mds efectivo es
el orientado a la tarea.

" '4) Los puntos fuertes de esta teoria son.El
considerar al 1lider para gque haga un
diagnéstico de la tarea, de su propia relaciodn
con el subordinado y de si mismo.Al descubrir
su orientacion (Tarea vs Relacidén) tendersd a
propiciar acciones para que la situacidn se
adapte a el.

Fiedler enfatiza que el lider mediante su experiencia adquiere
control e influencia en las situaciones. Este control e
influencia podra disminuir cuando se enfrente a nuevas tareas y
diferentes grupos étnicos.Por lo tanto, la favorabilidad de 1la
situacién seria incierta y no serifa conveniente que el lider
cambiara su comportamiento, pues este nuevo aprendizaje tendria
que ser mediante un proceso terapéutico. Ademds en la vida real
esto no seria practico, puesto que les problemas a los que se
enfrenta el lider se tienen gque resolver en forma inmediata.

También Fiedler predice la eficacia del liderazgo mediante la
correlacion del alto o bajo CTMP con la clasificacicén de 1la
favorabilidad de la situacion.

Los puntos débiles del modelo son. Conocer en gque grado esta
estructurada la tarea, las relaciones lider-subordinado y poder

del lider. Otro aspecto que no toma en cuenta Fiedler en su
teoria de la contingencia es la competencia técnica del lider
y del subordinado. También resultan confusas las

caracteristicas de los lideres que obtienen altos o bajos
puntajes en CTMP, puesto gque se desconocen las causas gue
produzcan estos dos estilos.

Fiedler en su teoria se centra en el lider y aqui se abordard
el tema del lider en educacidn. Este hace pensar en su
efectividad vs su inefectividad del lider educativo en un pais
como México, en donde se debe considerar la psicelogia del
mexicano, ya que de este patron cultural se desprenden los
estilos de liderazgo gque se gestan en los afios formativos
incluyendo la secundaria y la preparatoria.

En el Distrite Federal existen 21 2o0nas escolares distribuidas
en el drea metropolitana. Cada una de ellas tiene diferentes
caracteristicas como matricula excesiva, nivel académico bajo
de alumnos y docentes escasos recursos humanos, materiales
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financieros deficientes y condiciones fisicas inadecuadas.
Por consiguiente todas estas caracteristicas generan
situaciones diferentes en cada secundaria. De esta manera, el
lider se puede orientar a la tarea o a la relacién para que
adopte un estilo propic de liderazgo. Un factor fundamental a
considerar son las funciones que desempefa el director.Las gque
pueden ser estructuradas como: ceremonias civicas, eventos
sociales y culturales, o tareas inestructuradas como: su
participacién en la Jjunta de evaluacidén con el personal
docente, toma de decisién y resolucidén de problemas
concernientes al personal a su cargo, alumnos, docentes y
padres de familia. Lo anterior implica que cada conflicto sea
diferente.

La complejidad de la tarea aumenta cuando el director supervisa
la evaluacidén y el método pedagdgico de las doce asignaturas de
secundaria, puesto que cada una tiene distinteo contexto
cognoscitivo. Otros aspectos que el director debe considerar
en su desempefio como lider son:

a) El tipc de relaciones interpersonales que se
pueden dar en el ambiente burocratico.

b) El poder del director para sancionar o premiar
a los miembros del plantel, en donde interviene
el sindicateo y los tramites administratives.

Por lo antes expuesto, observamos que el fendmeno del liderazgo
es nuy complejo debido a que un director de educacidén media
transfiere su estilo de liderazgo de una situacién conocida a
otra nueva, con todo su bagaje de experiencias de aprendizaje
culturales y sociales que posiblemente fueron efectivas en
circunstancias pasadas, pero qQue ya no lo sean en la nueva
situacidn.

Por otra parte, hemos constatado en esta investigacién de
acuerde a las entrevistas y a las observaciones gue se
registraron en el momento de 1la aplicacién de 1los
cuestionarios a los funcionarios de la S.E.P, que las demandas
de los profesores, prefectos, orientadores, intendentes etc,
por proponer a su director alternativas o innovaciones respecto
a un problema no son tomadas en cuenta; como es el caso de
algunos directores gue tenian empacadas computadoras y
videocaseteras y no les daban ninguna utilidad, apesar de 1la
insistencia de su cuerpo de apoyo.

2.11 TEORIA MADUREZ-INMADUREZ DE ARGYRIS (1964).
Esta teoria sostiene que el ser humano desde su infancia hasta
la adultez tiende a alcanzar diversos grados de madurez hasta

convertirse en un individuo cada vez mds independiente de
otros. .
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Argyris (1964) sehala gque el ser humano posee habilidades y
capacidades para desempenar el papel de subordinade y de jefe,
sin necesidad de recibir instrucciones al pie de la letra,
puesto gue es creativo, logra sus metas, toma decisiones,
aprende de las experiencias del pasado y se puede adaptar a la

situacion. También hace hincapié que si los gerentes y
subordinados tuvieran madurez psicoldgica, la organizacién y
los enmpleados se beneficiarifan. Con base en esSte supuesto

desarrolld sus modelos I y II del conportamiento del lider.

I. El modele I lo denomind como la teoria que se
predica vy,

IT. E1 medelo II lo denominé como la teoria gque
se practica.

I) La primera teoria esta conformada por los
supuestos gue el lider dice que guian su
conducta. Las variables dominantes en esta
teoria son:

- El lider debe ganar en lugar de perder.

- El1 lider alcanza los objetivos de 1la
organizacion tal y como &1 los percibe.

- El lider debe ser racional y poco afectivo.

Los supuestos anteriocres producen un comportamiento muy
controlado en el lider, estos supuestos reducen la capacidad
para confrontar problemas emocionales en el lider, lo anterior
produce una posicidn defensiva denominada aprendizaje circular
simple, en la que se da una situacidén para validar las
hipdtesis, pero estas no se confirman.

El lider puede ser entrenado para que sea participativo, pero
se corre el riesgo que asimile este entrenamiento sélo en forma
racional y en la mayoria de sus acciones permanezca igual
debido a su falta de madurez emocional para abrirse a a los
demds.

II) La teoria que se practica estd formada por
los supuestos que se observan en la conducta
del lider, y son:

- La apertura,la colaboracidén, la confrontacion,
la informacion valida y el aprender-—aprender.De
esta forma se da el aprendizaje circular doble
que consiste en que el lider descubre sus
hipdtesis y al confrontarlas las valida o se
percata de sus errores los cuales puede
modificar y establecer relaciones de apertura.

Argyris (1964), Vroom (1960) Y Hersey ¥y Blanchard (1977)
le dan importancia a la madurez psicoldégica del individuo y
suponen gue los lideres pueden cambiar facilmente su estilo de
liderazgo.
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2.12 EL MODELO DE LIDER-PARTICIPACION DE VROOM.

Vroom (1960) relaciona el liderazgo y la participacidén con 1la
toma de decisiones, sostiene gque el lider posee la capacidad
para cambiar su comportamiento de un extremc autocrdtico a uno
participativo y saber adaptarse a cada situacidn.

También propone tipos de estilos de decisién, cen sus propias
reglas, para proteger la calidad de aceptacién de la decisién
mediante un diagrama de flujo con variables discretas, estas
variables determinaran diversos tipos de situaciones.

La teoria de Vroom (1960) coincide con el enfoque de Fiedler en
que ambas se interesan por los factores contingentes de
liderazgo (tarea,situacién,poder del puesto). Este modelo de
lider-participacidn sugiere que el liderazgo debe dirigirse mas
a la situacidén que al lider. Figura 4.
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Figura 4. Diagrama de flujo para el procese de toma de
decisiones. ( Schein,1992).

En el cuadro anterior existen siete contingencias
(A,B,C,D,E,F,G) y cinco estilos de liderazgo: autocratico I
(AI), autocrdtico II (A II), consultivo I (CI), consultivo II
(c I1), y grupal II (G II).

AI. En base a la informacicén que se tenga en ese nomento, el
lider toma la decision.

AII. Se obtiene la informacidén necesaria de los subordinados y
el lider toma la decisidn.

CI. Se comunica el problema a 1los subordinados en fornma

individual, se obtienen sus puntos de vista y el lider toma la
decisidén, la cual puede o no reflejar la influencia de los
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subordinados.

CII. Se reune gn grupo a los subordinados, se obtienen sus
sugerenclas e ideas, y el lider toma la decisidn, ésta puede
reflejar o no la influencia del grupo.

GII. El lider junto con el grupo, discute el problema, ¥
mediante el consenso se llsga a una solucidn.

Uno de los aspectos cuestionables en el modele de Vroom es gue
cuando los lideres trabajan bajo presidn pueden utilizar en
forma racional su esquema de toma de decisiones,

Falta mds investigacidén para corroborar los supuestos de Vroom,
sin embargo, su teoria coincide con las demds teorias de
liderazgo (Likert, Argyris y Blanchard), en lo referente a que
los lideres aplican métodos de particion cuande la calidad de
la decisidn es importante, los subordinados aceptan la decisidén
siempre y cuando intervengan en ella, y que lider se interese
mds por metas grupales gue personales. (Robbins;199%2).

Las teorias propuestas por Argyris (1964), seria difieil gque
se presentaran en el liderazgo de directores de secundarias de
1a S.E.P. Debido a que no todos los directores,
subdirectores,docentes, secretarias,etc ademds de los

conocimientos técnicos gue requieren para desempenar sus
funciones, van a tener madurez enocional para recibir
retroalimentacién de los aciertos y errores gue pueden tener en
las actividades inherentes a las funciones que desempefan, ya
que por cultura generalmente se destacan los puntos negativos
en lugar de los positivos y se prefiere perder un argumento a
perder una amistad, ademds el sugerir la manera de mejorar
algun aspecto de personalidad o desempeno laboral, la mayoria
de los empleados mexicanos lo perciben como insulto. '(Diaz,

log8).

Otra objecion a las teorias de Argyris, es que el sistema
tradicional de la educacidn en México hasta la fecha ho ha
ensefado las bondades de la colaboracion en el trabajo de
equipo.

En lo que se refiere al modelo propuesto por Vroom (1960), se
deduce que la situacidén de las escuelas secundarias presentan
difjcultad para que se adapten a su teoria. Aungue por una
parte considera los factores <ontingentes del liderazge (la
tarea, la relacidn lider-subordinado y la situacidn}), por otra
parte no toma en cuenta el papel central que tiene el lider,
esto es, gue los directores de las escuelas secundarias na
cuentan con una formacidn magisterial y entrenamiento en la
toma de decisiones, y en la participacion grupal para
adaptarse a la direccién de cualquier zona escolar, eficaz y
eficientemente.

Aupade a lo anterior, tampoco se cuenta cop la preparacidn de
los subordinados en participacidén y toma de decisiones, asi
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como la competencia técnica de los mismos, pues en las
escuelas secundarias hay docentes gque no son egresados de la
normal superior de maestros y no poseen conocimientos bésicos
del proceso de aprendizaje, de diddctica general y pedagogia
para manejar adecuadamente uh grupo.

Finalmente consideramos que el sistema burocrdticoc no
permitiria una participacioén lider con miembro, como la
sefialada por Vroom.

2.13 TEQRIA DE LOS SISTEMAS DE GERENCIA DE LIKERT (1977).

Este método consiste en cuatro sistemas distintos que los puede
utilizar el gerente o el supervisor.

El primero de ellos, es el sistema tipo I , que es el tipico
liderazgo autoritario, explotador, con normas rigidas de
trabajo, limitaciones presupuestarias y de personal.
Las consecuencias de este enfogue son:

- Bajos niveles de motivacidn.

- Poca confianza y lealtad de los subordinados.

- Comunicacién deficiente.

- Objetivos Sajos de desempefio de los empleados y

-~ Restriccidén de la produccidn.

Lo anterior genera un elevado ausentismo y alto indice de
rotacién en la organizacidn.

Por el contrario, en el sistema tipo IV, tiene 1las
caracteristicas siguientes:

-~ Existe un principio de relaciocnes de apoyo.
~Toma de decisiones en grupo, éste al mismo

tiempe se intercepta con otros grupos de la
estructura y genera cohesién de grupo,

comunicacién lateral, horizoptal, elevada
influencia entre lider-miembro, elevada
lealtad, confianza y actitudes favorables ail
superior.

Las consecuencias de estos factores redundan en que los indices
en las ausencias y rotacién de personal son bajos.

La satisfaccion en el sistema tipo IV genera un papel
importante, de no darse genera en los empleados insatisfaccién
y frustracion. (Likert,1986). El sistema tipo II y III
representan el grado de avance de las caracteristicas del
sistéma tipo I al tipo IV.
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Hipotéticamente existe un sistema tipo V con mayoer complejidad
que el tipe IV, pero no hay todavia investigaciones que 1lo
fundamenten. Figura 5.

FIGURA 5.
CONTINUM EN LAS ORGANIZACIONES
ALTA ¥
(v Z MAS EFECTIVO.)
GRADO EN _
QUE EM- 1v -7 QUE EL SISTEMA
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DIFEREN ~-| SISTEMA I ! :
CIACION. | TIPO t FUERZAS MOTIVACIONALES
! BASICAS
SISTEMA O !
TIFO !
BAJA ! X ALTA

NG HAY DIFERENCIA
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Figura 5. Ubicacidn esqguematica de los sistemas o0, I, II, III,
y IV en relacidén con el grado de funcionalidad y las fuerzas
motivacionales utilizadas. El eje "Y" muestra la extensién en
que los conceptos bdsicos de funcionalidud son aplicados por
medio de la estructura apropiada: el eje "X" muestra el grado
en que las principales fuentes de motivos innatos se refuerzan
mutuamente en lugar de entrar en conflicto, ( Likert,1986).

La direccidén, por medio de su comportamiento de apoyo, la
composiciéh de grupos, 1la competencia tecnica del lider-
subordinado, la colaboracidén y el proceso de solucién de
problemas, influyen en el continum del sistema tipo I al tipe
Iv. .

El concepto principal de la teoria de Likert, es el manejo del
conflicto entre los individuos gque componen la organizacién, el
cual puede mejorar si se modifican las estructuras y 1los
procesos tradicionales (sistema tipo I) de las organizaciones
por un sistema tipo IV de participacion.

Del concepto anterior se desprende la idea, de que el empleado
puede ser capaz de tomar decisiones mediante una red de
interaccidn e influencia en la cual tenga experiencia.

Por consiguiente la red de interaccion e influencia del sistema

"esta formado por pequefios grupos gue trabajan frente a frente
Y por personas gque pertenecen a dos 6 mds grupos gque se
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sobreponen” (Likert,1986).

Estos grupos desarrollan actividades intelectuales y efectivas
para resolver conflictos gue pueden ser de dos tipos:

~Conflicto sustantivo. Existe cuando surge una
discrepancia intelectual entre los miembros del

grupo.

-conflicto afectivo: Surge como producto de los
choques emociconales de los integrantes del grupo
cuando resuelven los problemas.

Likert (1986) define al conflicto como " el esfuerzo gue una
persona realiza para lograr su resultade preferido, el cual, si
se logra, impide que otros logren el resultado gque prefieren,
con lo cual se origina hostilidad®

De acuerdo a lo anterior, el conflicto no se resolverd en un
sistema tradicionalista, por lo gue se necesita de otro sistema
nds complejo como es el sistema tipo IV, cuyos objetivos son
fomentar la conducta de apoyo, las metas integradoras, uso del
consenso para la resolucién de problemas, en donde 1la
organizacién y los miembros ganan, mediante un 1liderazgo
sistema tipo IV y una red de interaccidn e influencia
caracteristica de éste sistenma.

Likert (1986) ha realizado diversos estudios instituciones
educativas, en la iniciativa publica y privada para validar su
sistema tipo IV, puesto que este le concede importancia a los
recursos humanos y produce un mejor clima organizacional.

Sin embargo, la teorfa de Likert es exigente, ya que requiere
de estructuras administrativas muy avanzadas como las de los
paises desarrollados gue hayan superado las etapas anteriores
al sistema tipo IV, asji como alto grado de madurez psicolégica
y conocimientos técnicos para participar, tomar decisiones,
colaborar y resolver conflictos por parte de los subordinades.

En un pais comeo México no seria prdctico utilizar un sistema
tipo IV, puesto que las estructuras econdmico administrativas
en educacidn son subdesarrolladas y estoc mismo obstaculizaria
la toma de decisiones en la red de interaccidén e influencia,
ademds en el caso especifico de los directores de la S.E.P,
persenal docente, administrativo e intendencia en su mayoria
carecen de entrenamiento en el pueste a desempenar, aunado a
que pueden existir adelantos econdmicos, pero gue no crecen
paralelamente con el plan de educacidn, en suma , consideramos
que adn no existe un adecuado sistema social para implantar un
sistema tipo IV.

La participacion en la escuela implica una ensefianza activa,

cierto grado de autonomia, actitud critica y disposicidn a la
solucién de problemas, asi.como responsabilidad de cada uno de
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los integrantes involucrados en una escuela, también
capacitacién de alumnos y funcionarios docentes para trabajar
en equipo, dado gue en México su sistema tradicional no entrena
en este ultimo aspecto. (Valero,1992). Por otro 1lado, la
modernizacién educativa pretende la participacidén de alumnos,
padres de familia y de la comunidad, sin considerar bajo que
circunstancias y sobre gue tareas pueden hacer una adecuada
participacién éstos de acuerdo a su experiencia, competencia
técnica y contexto social.

2,14 LIDERAZGO EDUCACIONAL. -

El liderazgo es complejo, e influye en la clase de comunidad en
la que se trabaja, de aqui se desprende la idea de que el
estilo de liderazgo repercuta en el desempefio de un grupo.

Es importante considerar para el caso del lider escolar, la
cultura de la escuela, que es la que guia la forma de pensar y
el comportamiento del director para ayudar a otros a clarificar
objetivos y la situacion en la que se encuentran.

La cultura crea normas sociales; cuando estas son estables, se
desarrollan en la escuela programas, tareas, y relaciones muy
especificas. El liderazgo reside en la coordinacién y en la
experiencia.

Cuando la cultura es fronteriza, estda continuamente sujeta a
cambios; es agui cuando el liderazgo se centra en la solucidn
de problemas.

Como hemos visto, la situacidn de la escuela tiene un papel
importante, leo mismo gue la orientacién del docente, 1las
diversas formas de pensar para controlar el desempefic escolar,
asi como las estrategias a utilizar.

De acuerdo a Kenneth (1992), se dan diferentes tipos de
liderazgo educativo, aqui solo se expondrén tres:

1) Liderazgo instruccional. .,
2) Liderazgo transaccional y,
3} Liderazgo transformacional.
1) EL liderazgo instruccional.Se refiere a la administraccién
escolar, esta se interesa por reselver aspectos de priner orden

COmo son:

- El mejoramiente de las actividades técnicas y
educativas de la escuela.

- La supervision directa a los profesores y
alumnos en los salones de clase.

- Este tipo de liderazgo considera muy poco la

opinidn del personal del plantel y descuida el
mejoramiento de la comunicacion,la toma de
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decisiones grupal;lo anterior nos lleva a pensar
gque en la educacidn piblica el 1lider por si
mismo no produzca cambios rapidos en el
desenpefio escolar. (Mitchel, 1992).

Este tipo de escuela tradicional tiene un proceso de toma de
toma de decisiones de arriba hacia abajo y crea las diferencias
de status entre los profesores {Xenneth,1992).

El liderazgo transaccional funciona cuando tanto lideres como
seguidores estdn de acuerdo en las tareas a realizar por 1lo
_tanto se crea un sistema de incentivos econdmicos, politicos y
psicolégicos para el trabajo, si hay interés por la estructura
organizacional, la tarea y el desarrollo de politicas vy
procedimientes, que mejoren la organizacidn se puede mejorar
también la educacién. (Mitchel,1992). Y se basa en un
intercambio de servicies, por ejemplo el profesor puede tener
varias clases de recompensas (salarios, reconocimiento) que el
director controla y hasta cierto punto lo puede ayudar a
reconocer lo que necesita para consequir un resultade y asi
incrementar su confianza y motivacién (Xenneth, 1992).

El liderazgo transformacional se basa en la transformacidn de
metas y aspiraciones de los miembros de la escuela, se origina
cuando los lideres se enfocan en las relaciones, se concentran
en gue todos cooperen, participen y fortalezcan sus habilidades
como profesores para lograr un cambio de actitudes en la
escuela (Mitchel, 1992).

El liderazgo transformacional considera tres aspectos:

1) Un enfoque clarc y unificado en donde es el
lider guien dirige el trabajec grupal e
individual del personal.

2) Una perspectiva cultural comin en donde 1los
profesores deben tener presente los elementos
de la cultura escolar gque influyen en su
desempefio.

3) Un empuje constante por parte del lider ,para
el mejoramiento de la escuela al emplear
presion y apoyo al mismo tiempo. (Sagor,1992)

Diversos estudios (Kenneth,1992) sugieren que en la priactica,
el liderazgo transaccional y el transformacional se combinan y
que este uUltimo tipo de liderazgo eduacional busca tres metas:

1) Ayudar al persona)l a desarrollar y mantener la
colaboracidén. Es aqui donde los profesores
hablan, observan, critican, planean juntos y se
ensefian unos a otros a transmitir cultura vy
valores.

2) Incrementar el desarrollo de los maestros.al
invelucrar al cuerpo docente con las metas
escolares y al compromertelo con las mismas, el
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lider propicia una motivacioén intrinseca.

3) aAyudar a resolver problemas. El lider
transformacional estimula a los profesores a
ocuparse de tareas que van mds alld de sus
tareas diarias del saldén de clases y busca
diversas opiniones de su cuerpo de apoyo para
tener una visién global - de la
situacién de la escuela. Del 1liderazgo
transaccional y transformacional y de 1la
cultura se desprenden cuatro tipes de control
sobre el desempefiio escolar (Mitchel,1992) vy

son:

Transaccional Transformacional
Cultura
Establecida Supervisar Administrar
Cultura
Fronteriza Dirigente Lider

Supervisar. Este tipo de control se presenta cuando la escuela
es una instituciodn estable, hay incentivos de tipo econdmico,
psicolégicos etc. Asi como cuando las metas educativas son
obvias para todos:la funcién de 1los directores es 1la
especificacon de las tareas y la forma de realizarlas sin tener
en cuenta la opinidn de los profesores, les vigilan para
asegurarse gque sigan sus instrucciones y las practicas
estandarizadas en el salén de clases. Se imponen horarios
largos, mayores requisitos y ordenes mds fuertes.

Administrar.En este tipo de control se consideran més
importante las actividades administrativas que la implantacién
de programas especificos. Los directores no orientan a los
profesores ni a los alumnos hacia nuevos objetivos de
aprendizaje ni ha evaluar la eficacia de los progranmas
escolares existentes.El aprendizaje no se sujeta premios o
castigos si no que son procesos individuales.

Dirigente: En este.tipo de control los directores se interesan
mas por las relaciones transaccionales que por las
transfermacionales, se centran mds en la tarea gue en las
relaciones. La ensefanza se logra mediante la elaboracidn de
programas y aplicacion de tdcnicas educativas que son el
resultado de la competitividad y de las habilidades de los
profesores.

Lider: Se dé cuando ya no son tan importantes 1los incentivos
sino reorientar y transformar las actitudes y opiniones de
profesores y alumnos mediante la reestructuracidén de 1la
organizacién escolar, la redefinicién de metas educativas, el
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reajuste de los programas educativos con las necesidades e
intereses de las comunidades, de 1la familia del personal
docente y alumnos para lograr la efectividad escolar.

Una vez expuestos estos cuatro tipos de liderazgo educacional,
hay que hacer notar que para modificar el sistema educativo no
se Yrequieren nuevas leyes, altos presupuestos, nueve
curriculum, calendario u horarios, ya que estos elementos en si
mismos no cambiardn una estructura organizacional, por 1lo
tanto, son los 1lideres educatives los que tienen un papel
*mportante en el cambio de actitudes de su personal docente sin
importar el nivel (primaria, secundaria, profesional, publica o
privada). Asi mismo, el sistema social demanda una
preparacioén en los niveles directivos y decentes en cuanto a
conocimientos y habilidades. Diversas instituciones han
. propuesto programas de entrenamiento para lideres educativos,
~aguf{ solo se expondrdn dos de las mas importantes.

I) El primero lo planted en 1987 1la Universidad De Colorade de
E.U.A., la cual fue asignada para preparar lideres educativos
debido a que son factores de mds apoyo en los programas de
excelencia académica y por lo mismo reguieren de conocimientos,
habilidades y actitudes diferentes a la escuela tradicional,

El programa de liderazgo que elabord la Universidad De
colorado lo constituyen cinco aspectos importantes:

1) La comprensidén de si mismos. En donde los
estudiantes analizan sus actitudes, valores, la
forma de relacionarse con el gobierno y la
comunidad para desarrollar una visidn personal
para el liderazgo educativo.

2) El usoc de la investigacidén. En donde los
estudiantes analizan las formas de conocimiento
que usan con frecuencia los lideres educativos
para el planteamiento de problemas y toma de
decisiones en las escuelas.

3) Formacién de organizaciones. Adqui se estudia
la estructura de las instituciones educativas,
as{ como  su administracion de las
institucicnes y su sistema de liderazgo.

4) La comprensidn de 1la gente. Incluye el
conocimiento del desarrollo profesional vy
personal dentro de la escuela, el aprendizaje
para adultos, el crecimiento y los valores del
cuerpo docente.

5) La comprensidn de anmbientes, influencia
social,politica,economia,demografia,diversidad
cultural, gobierno leyes y finanzas.

Una vez cubierto los cinco puntos anteriormente mencionados,
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los estudiantes se enfrentan con la prdctica profesional, se
involucran con el salon de clases, relizan simulacros de
resolucion de problemas reales educativos. Todo con el fin de
campiar conceptos estereotipados de los estudiantes acerca de
otros individuos y grupes y que examinen sus propios valores y
conocimientos en diferentes contextos socio-culturales de las
escuelas de hoy {Barnett,b1992).

11} E1 segundo enfogue para modificar el sistema educativo, es
el programa de entrenamientc llamado escuelas de dirigencia
productiva (MPS, siglas en inglés} desarrcllade en Florida,
Minnesota, Virginia EUA en 1986.

picho programa retomdé de las organizaciones laborales
productivas los siguientes puntos, para disefar nuevas formas
de educacion.

1) Metas y simbolos de esfuerzo gque al
relacionarse con las metas organizacionales
tienden a mantener al personal educativo
concentrado en ellas.

2) Compartir los conocimientos,la experiencia vy
trabajar en equipos para que el cuerpo docente
se conecte con nueva informacicon, recursos y
oportunidades para el desarrollo.

3) Recompensas y reconocimiento a todos 1los
niveles de la educacion.

4) Facilitar oportunidades, el cual sea quizid el
motivador mas fuerte en la actualidad, puesto
que los profesores y directores crean nuevas
formas de resolver problemas y participan para
el desarrollo de recursos humanos.

5) Planeacidn organizacional. Todos se involucran
en la toma de decisiones de las metas vya
identificadas, y por equipos se 1les asigna la
misma tarea a varios grupos que trabajan en
.colaboracién para 1llegar a un acuerdo comin.

6) Desarrollo personal. Los alumnos aprenden
ideas, desarrollan habilidades y modelos nuevos
mediante un aprendizaje cooperativo en los
salones de clase orientados por metas, bajo la
direccion de los mismos compafieros entrenados
gue fungen como facilitadores y el instructor
come asesor,

De esta manera los salones de clase productivos
comienzan a parecerse a organizaciones productivas, la
informacion y la retroalimentacién guian las metas.
{Snyder, 1992}
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El programa (MPS) entrena a directores para que a su vez
éstos, entrenen a profesores que serdn lideres, en las
habilidades de toma de decisiones, para gque trabajen en otros
sectores escolares y compartan sus experiencias con otros.
Por lo tanto el lider educativo obtiene una vision global de la
escuela, comparte responsabilidades con el cuerpo docente, asi
juntos planteen nuevas estructuras organizacicnales y las
necesidades se centren en la cultura escolar.

2.15 SUSTITUTOS DEL LIDERAZGO EDUCACIONAL

Existen partidarios de los sustitutos del liderazgo, los que
consideran que es dificil el mejoramiento de las escuelas
porque se presta mucha atencién al liderazgo de una sola
persona en vez de considerar a los suplentes del liderazgo (el
compartir la autoridad, el profesionalismo, las normas de la
comunidad y la motivacién intrinseca).

De esta forma hay posibilidades de gue los profesores
adquieran mayor auto-control, as{ los directores no enmplearian
mucho tiempo en actividades administrativas, ni en supervisar
al cuerpo docente.

En cambioc podrian entrenar al personal para su desarrollo
personal y profesional (Sagor, 1992).

A continuacidén se revisardn unos de los mds importantes
sustitutos del liderazgo.

1) Normas de la comunidad. Le dan a la escuela un
suplente directc del lider educativo porque a
medida 'dque la ensefianza se vuelve mnés
colectiva se comparte con cada profesor las
ideas para mejorar a la escuela como un todo.

Lo anterior requiere que el personal docente sea
responsable, adquiera compromisos en el trabajo
comunitario y se relacione con los alumnos,

2) El1 profesionalismo. Cuando se enfatiza en el
profesionalismo del docente se necesita menos
al liderazgo y a la inversa.

En este caso los directores pueden pasar menos tiempo
en buscar formas de presionar a los profescres para
que cumplan con sus tareas Yy puedan pasar mas tiempo
en la solucién de los problemas de la ensenanza,
aprendizaje y al bienestar general de la escuela.

3) El1 compartir la autoridad entre colegas. Se
logra cuando los prefesores trabajan Jjuntos,
debaten las metas de las materias en comin, se
responsabilizan de su actuacién y tienen una
motivacién interna.

4) Motivacién interna. Se dé& cuando existe auto~
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control, auto-motivacidén del propio trabajo y cuando
el docente c¢onsidera gue hace lo ¢orrecto. Los
sustitutos del liderazgo arriba mencionados son més
factibles gue se dén en una comunidad que en una
organizacién porgue las organizaciones utilizan,
reglas,sistemas de verificacidén y evaluacidén para
mantener el control sobre los profesores, en donde se
supone que los directores saben mds porgue ocupan un
nivel jerdrguico mayor.

Ror el contrario en la comunidad no estdn definidos
procedimientos racionales, si no mds bien se guia por valores,
sentimientos e ideas que generan auto-control (Sagor, 1992).

Otra polémica sobre los sustitutos del liderazgo surge cuando
el director de una escuela funge como supervisor, sin
involucrarse con el aprendizaje de los alumnes ni con las
necesidades y desarrollo de su personal, e1 director se vuelve
un controlador en lugar de educador.

Esta critica del liderazgo del director y burocracia, no se
puede generalizar a todas las escuelas.
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3. LA ORGANIZACION

En el capitulo anterior se expusieron las teorfas del liderazgo
mds importantes, este proceso se presenta en todos los niveles
de una organizacidén, aungue de diferente manera pues dependerd
de la estructura, del ntmero de personal, de los sistemas de
control, del ambiente de trabajo, y del giro de actividad entre
otros.

Por 1lo tanto, la posicién dentro de la organizacion le 4 al
lider poder para llevar a cabo sus funciones y a la vez éste
tiene gue tener en cuenta el objetivo de la empresa y las
expectativas de los empleados para enfocarse a la tarea o a 1la
consideracidén en la’ consecusidén de los fines organizacionales.

Bdsicamente la organizacidén se relaciona con seres humanos,
cuya conducta es diffcil de predecir en ciertas circunstancias
situacionales; el lider tendrd que afrontarlas para dirigir a
su personal al logro de metas organizacionales, a pesar de los
ohstdculos impuestos por la misma.

Como el objetivo en este trabajo es identificar el estilo de
liderazgo en directores de secundarias piblicas del D.F, es
necesario ofrecer una visidn de las organizaciones en general,
ya que las escuelas de ensefianza media son subsistemas
organizacionales de la S.E.P. y se rigen de acuerdo a la teoria
de la organizacidn.

Estas instituciones tienen su propia cultura (historia,
simbolos, rituales, lenjuaje, etc) en las cuales se dan varios
procesos entre ellos el liderazgo, éste tiene como objetivo
manejar las relaciones entre un sistema y su medio a través de
la definicidén de valores, normas y metas acordes a la cultura
organizacional {Schein, 1992)

Por consiguiente en este capitulo se expondrdn caracteristicas
de 1la organizacidn: condicionantes de 1la estructura,
componentes de 1la estructura, organizaciones mecénicas,
organicas, clima, cultura y efectividad organizacional, sin
enfatizar en las teorias de la organlza01én ya dque estas no son
el principal objetivo en este trabajo.

En primer lugar se definird el concepto de la organizacidn.

De acuerdo a Hall (1991), organizacién "es una colectividad con
limites relativamnete identificables con orden normativo,
rangos de autoridad, sistemas de comunicacioén y pertenencia en
un medio relacionado con un conjunto de objetivos."

Otro término importante de mencionar es el comportamiento
organizacional Robbins (1992) lo define como la manera en que
se comporta un individuo de la organizacién y como su
motivacidén, comunicacién interpersonal, actitudes, aprendizaje,
percepcidn, liderazgo y proceso de grupo al que pertenece
afecta el desempefioc de la empresa. De esta forma el individuo
se relaciona con un grupo y éste a su vez con el lider.
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Los conceptos arriba mencionados se dan dentro de un grupo,
porque estos son parte de la organizacién.

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
CONDICIONANTES DE LA ESTRUCTURA.

Las condicionantes de la estructura son: tamalfio, tecnologia y
ambiente organizacional.

A. TAMARO

El tamafio influye en la estructura de una organizacién porgque
se dan incrementos de puestos inicialmente rdpidos y después
mds graduales en sus forma, vertical, horizonta y espacial.

Al aumentar el nimero de empleados se agregan mds niveles
jerdrquicos, hay mayor formalizacidén de la organizacién y se
controla el comportamiento de los empleados por medio de
supervisién directa.

5i se relaciona el tamano con la satisfaccién, esta idltima
disminuye si el tamafio de la organizacidén es grande, porque se
aminoran las oportunidades de participacién en la toma de
decisiones del individuo y en la identificacidn con las metas
organizacionales. {Robbins, 1992)

B. TECNOLOGIA

La tecnologia es la forma de convertir la materia prima 6 el
ser humano, en productos o servicios. No hay una
clasificacidén universal de la tecnologia, agui se la dividird
en a) grado de rutina y b) no rutina.

a) Rutina. Las tareas son estandarizadas ya que, existen
manuales de procedimiento detallados gque hacen que 1a:
organizacién sea mds compleja y centralizada.

b) No rutina. Las actividades se ajustan a las
necesidades del momento, hay delegacién de autoridad y
_toma de decisiones.

C. AMBIENTE
El ambiente se refiere a las politicas internas, estdndares de
desempefio, condiciones ecolégicas, demograficas, culturales,

valores y normas o cualquier otra cosa gue esté fuera de la
organizacién y que afecte su desempefo.{Hicks, 1987)
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3.2 ESTRUCTURA ORGANICA.

La estructura organizacional estd determinada por el grado de
A) Conmplejidad, B) Formalizacién y C) Centralizacidén en una
empresa, 1o que afecta las actitudes y el comportamiento de
sus miembros.

Los ocbjetives de la estructura orgdnica son:

- Obtener resultados satisfactorios para alcanzar las metas
organizacionales.

- Equilibrar la influencia de las diferencias individuales.

- adaptar los individucs a la estructura de la organizaciodn.
(Hall, 1992)

A. COMPLEJIDAD

La complejidad de la organizacidén la forman 3 elementos:
1) Diferenciacién horizontal, 2) Vertical y 3) Espacial.

1) La diferenciacién horizontal es 1a distancia horizontal
entre las unidades; entre mds sean la organizacidn se torna
compleja dado que habra mayor numerc de puestos que requieren
diferentes conocimientos en tareas especializadas o no
especializadas y la comunicacién se vuelve mis dificil,

Respecto,a que si este tipo de diferenciacién produce
satisfaccién, aun no se ha comprobado debido a las diferencias
individuales, puesto gue en la organizacidon hay personas
independientes, con iniciativa y otras no.(Robbins, 1992)

2) La diferenciacién vertical, se refiere al nimerc de
posiciones gue hay entre la jerarguia md&s alta y la mds
baja, entre mayores niveles haya Se volvera mds compleja
la diferenciacién vertical, por lo tanto la comunicacién y la
caordinacidén seran mds dificiles.

Se ha comprobads que entre mayor sea la posicién jerarquica en
una organizacién habrad mis satisfaccién en 1los niveles altos
respecto a los niveles bajos. (Robbins, 1992)

3) La diferepciacién espacial, este rubro se refiere a

las instalaciones fisicas vy al personal wubicados en
diferentes partes y de acuerdo a sus funciones; de esta
forma, su complejidad aumenta, sobre todo con el
desarrollo de las actividades.

B. FORMALIZACION.

La formalizacién, se refiere a la forma de controlar a los
individuos de 1la organizacidén por medico de reglas,
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procedimientos, puestos estandarizados. Si el trabajo alto
grado de formalizacidn, el ocupante tendra poca libertad para
decidir como va a realizar las actividades.

Por el contrarie, si los empleados si son capaces de tomar sus
propias decisiones la formalizacidn serd baja.

Cuando las reglas son estrictas se limitan las funciones de
los miembros de la organizacién, en este caso, se genera un
circulo vicioso porgue las acciones preponderantemente se
cumplen por las reglas, lo que produce que se pierdan los
objetivos de la organizacioén.

Adenmds, frente a una situacidn inesperada, a los empleados les
costard mayor trabajo adaptarse a los cambios, resolver
problemas y como consecuencia se afectard su comportamiento ya
gue éstos se encontraran desanimados y enojados por el empleo
de reglas estrictas y el trato interpersonal. (Hall, 1992}

Cabe mencionar que lo anterior no es universal puesto que habrd
individuos que se sientan bien al trabajar en un sistema
rigido, lo anterior dependerd de sus diferencias individuales y
por lo tanto habrd personas que se frustren y otras no, ante
una situacidn asi.

Por otro lado el grado de formalizacidn da pautas para entender
el desempefioc y la forma de pensar de los miembros de una
organizacidn.

C. CENTRALIZACION.

La centralizacidén se refiere a que la toma de decisiones se
concentra en un solo punto de la organizaciédn.

Por el contrario, en la descentralizacion la toma de decisiones
esta distribuida en diferentes puntos de la empresa.

La centralizacion se relaciona con el tamaho, la tecnologfa vy
el medio ambiente, ya que entre mayor sea una organizacién va a
delegar la autoridad, las tareas de acuerdo al grado de
especializacién y dificultad. Las consecuencias de la
centralizacidn pueden ser positivas o negativas de acuerdo a la
situacidn, puesto que la centralizacidn no se podrd ajustar
siempre a la situacién y una organizacién no es por completo
centrralizada o descentralizada. (Hicks, 1987)

En base a los aspectos mds importantes que componen 1la
estructura organizacional de las escuelas secundarias.

Analizaremos la complejidad en las escuelas secundarias

respecto a : a) diferenciacidén horizontal, b) vertical y c)
dispersién espacial.(Figura 6),.
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Como puede verse en la figura 6, en la diferencilacidn
horizontal estarfa: a) la direccidn, b) la subdireccidn, c} los
servicios docentes, d) los servicios de asistencia educativa y
e) los serviclos generales y administrativoes. A cada
subdivisidn corresponden tareas diferentes.

En cuanto a la diferenciacidn vertical es claro observar el
nimero de posiciones que hay entre el director y 1los
subordinados. El grade de diferenciacién es alto como puede
verse en la figura 6 y no se d4 la llamada dispersién espacial
pero si existe un bajo grado de diferenciacién horizontal.
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Al referirnos al grade de formalizacion de las escuelas
secundarias podemos decir que es alto ya que cada maestro de
asignatura tiene que apegarse a los programas establecidos por
la S.E.P. , ya gue existe una guia programdtica por asignatura
nisma gue contiene objetivos, dindmicas y un tiempo para cada
actividad. Esto refleja que la S.E.P. tiene un contrel, al
mismo tiempo esto hace que se estandarice el conoc.lm.ento para
todos los alumnos de las secundarias.

La centralizacién al igqual que la formalizacién es alta ya gque
ni el director ni su cuerpo docente pueden tomar decisiones méds
alla de lo que establece su andlisis de puesto.

La centrahzacz.on, para el caso de las escuelas secundarias es
jerarquica, siendo el director el gue ejerce la méxima
autoridad dentro de la escuela.

El control del flujo de trabajo, esta sujeto bdsicamente al
director ya que es éste quien supervisa que todo marche de
acuerdo a las reglas y procedimientos establecidos en la
organizacidn.

3.3 ORGANIZACICNES MECANICAS Y ORGANICAS.

De las cararteristicas anteriores de estructura se desprenden
dos formas de organizacién: A. mecdnicas y B. orgdnicas.

A. MECANICAS

Las organhizaciones mecdnicas son sistemas cerrados, se
caracterizan por tener labores de rutina, cunplimiento de
reglas, decisién especializada de trabajo por los empleados y
un liderazqgo autocrdatico en los jefes. La estructura
mecanicista es compleja sobre todo en la red de diferenciacién
horizontal, hay mucha formalizacidén, la comunicacidn es de
arriba hacia abajo vy existe muy poca participacién de 1los
miembros en la toma de desiciones.

Para lograr la comunicacién las organizaciones mecdnicas
se basan en la autoridad y en una jerarquia bien definida.
Por ejemplo agui estan ublicadas las organizaciones
burocriticas, las que parecen ser mas adecuadas cuando hay
condiciones relativamente estables (Robbhins, 1992)

B. ORGANICAS

Las organizaciones orgdnicas son sistemas abiertos, en las que
hay tareas imprevistas, no rutinarias, menor especializacidén de
tareas, se llega a dar la creatividad, la iniciativa en los
empleados y un tipo de liderazgo menos autocrdtico en los
jefes. Estas organizaciones presentan poca complejidad, poca
formalizacidn, tienen wuna ampiia red de informacidn de arriba
hacia abajo, horizontal-vertical y los miembros tienen una
mayor participacién en la toma de decigiones.
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Una vez expuestas las diferencias de las organizaciones
mecdnicas y orgdnicas, se enfatizard en las caracteriticas de
las organizaciones mecdnicas porque de aqui se desprende el
cardcter burocritico de las escuelas secundarias.

En las organizaciones mecdnicas la autoridad jerdrquica es de
tipo vertical. De acuerdo al organigrama (Figqura 6), existe
formalizacién ya gque se tienen reglas de horarios, clases
(programas y objetivos), planes de trabajo, entrega de
calificaciones en fechas especificas, etc. Existe una
supervisién directa que la lleva acabo el Jjefe de clase que
visita frecuentemente al profesor de asignatura, asi como
también la supervisién llevada a cabo por el director de la
escuela en cuanto a reglas y normas de la misma.

La contratacién de personal en la S.E.P. es a través de la
certificacién formal, que indique la formacidn profesional del
aspirante para poder ubicarlo en una asignatura correspondiente
a ésta.

El medio para evaluar al personal de las escuelas secundarias
diurnas de la S.E.P y para ascender al puesto inmediato
superior es por medio del escalafdn.

Es importante hacer - notar que generalmente las consecuencias
de los factores ya mencionados producen un clima organizacional
restrictivo, estructurado y ordenado como lo plantean los
tedricos de 1la organizacién (Dessler 1992, Schein 1992, y
Robbins 1992) Para la situacidn de las escuelas secundarias de
la S.E.P. tendrdn gue hacerse mds investigaciones para
corroberar este hecho.

De acuerdo al enfoque situacional para clasificar una
organizacién como mecdnica u orgdnica, se tomard en cuenta su
estructura, tipo de liderazgo, cultura interna, su giro, ya que
una clasificacién puede funcionar en una situacién, pero en
otra no.

Lo anterior influye en el clima psicoldgico de la organizacién,
en la forma como los miembros perciben a su lider. (Dessler,
1991). En este capitulo se enfatizard en el diseho mecanicista,
puesto gue en &l estd inmersa la burocracia, cuyo modelo se
relaciona con las caracteristicas organizacionales de 1a
S.E.P., institucién de interés para este trabajo.

C, BUROCRACIA:

La burocracia se caracteriza por tener estructuras ineficientes
lentas, pérdida de tiempo, exceso de papeleo, tareas
especializadas, racionales, trato impersonal y técnicas
administrativas. No se hace referencia a lideres especificos,
si no al puesto que se ocupa sin considerar la cantidad de
trabajo hecho o la productividad del empleado. (Hicks, 1987).
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hdends en organizaciones burocrdticas los documentos, archivos,
registros, politicas sirven para la toma de decisiones, esto es
lo que dé continuidad a la organizacién, y hace gue se retengan
los formatos pasados, la especializacion y la descripcién de
oficios para concluir un trdmite administrativo.

Otro aspecto de la burocracia es la estandarizacidén en el
desempefo, de esta forma las experiencias son similares para
todos los empleados. Los cuales reaccionardn de forma parecida
a las experiencias pasadas por lo tanto la socializacidén y la
cultura organizacional se transmiten de generacién en
generacidn a los nuevos miembros.

En la organizacion burocrdtica se transmite el tipo de
liderazgo autocrdtico, este tiende a ser consistente en el
tiempo ya que los 1lideres con altos niveles Jjerdrquicos
eligirdn sucesores similares a ellos. (Hall, 1991}. Las
caracteristicas administrativas arriba mencionadas se refieren
al diseflo estructural del socidlogo Max Weber (1920). Para él
este disefno era una forma eficiente de organizacién, cuyas
caracteristicas son:

a) La divisién del trabajo. Las tareas se
dividen para cada empleado, las cuales son rutinarias vy
sencillas.

b} La Jjerarguia bien definida de 1la autoridad. Se
refiere a la se existencia de una estructura formal
cuya Jjerarquia de puestos con muchos niveles en
donde ia autoridad la tiene el puesto inmediato
superior.

c) La formalizacion del <trabajo se refiere a las reglas
y los procedimientos formales que sirven para regular la
conducta de los empleados.

d)} La decisién del empleo basada en los méritos. La promocidn y
seleccion de los empleados se basa en las habilidades
técnicas, la competencia y en el desempefioc del aspirante.

e) La posibilidad de sequir una carrera, se refiere a que,
aunque los empleados no sean eficientes en sus tareas y sus
funciones sean obsoletas, se les dd emplec permanente.

El modelo de Weber ha sido objeto de muchas criticas, respecto
a sus reglas y procedimientos estrictos, los cuales generan
tensién en los miembros de la organizacién y al empleado se le

ve como un objeto. Al igual que en la teoria "X" de Douglas
Mc Gregor su sistema es cerrado ya que se supone gue las metas
son conocidas por todos. Sin embargo la burocracia puede ser

eficiente, efectiva cuando funciona en el entorno adecuado, de
esta forma el desemperio y 1la satisfaccidn se relacionan con
las diferencias individuales ya gque habrd personas gue se
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sientan satisfechas con la realizacién de tareas rutinarias y
pueden ser dirigidas por un liderazgo autocrdtico y prefieran
trabajar en instituciones burccraticas. Por el contrario las
personas que prefieren tener autonomfa, creatividad e
iniciativa en el puesto que desempefian sentirdn mayor
satisfaccidén al trabajar en una estructura orgdnica. (Dessler
1979)

La situacién tiene un papel importante porque en determinadas
circunstancias la burocracia puede evolucionar o mantenerse en
otras formas racionales de organizacién y al igual que el
liderazgo autocrdtico, la burocracia puede ser efectiva o no,
de acuerdo a la situacidn, estructura y tarea de la
organizacidén. (Hicks, 1987). Hasta el momento se ha referido
a la organizacién como una estructura formal, pero no hay gque
olvidarse de los recursos humanos inmersos en el sistema. Para
que estos se desarrollen es necesario que exista un clima
organizacional que propicie factores como productividad,
satisfaccidn de las necesidades, eficiencia en la tarea, salud,
sequridad y ajuste emocional del individuo y en las relaciones
grupales. (Chruden, 1983)

Por lo tanto se abordard el concepto de clima organizacional.
3.4 CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen dos enfoques sobre el clima organizacional, uno
enfatiza en la estructura de la organizacidn la cual se basa en
la formalizacién, centralizacidén y complejidad para explicar el
clima de la misma.

El segundo enfogue se basa en las percepciones positivas o
negativas que los integrantes tienen de la institucién de la
que forman parte, cuyo resultado es un clima organizacional.

Estos dos enfoques han causade pdlemica y han ubicado al clima
organizacional entre los dos extremos arriba mencionados. De
acuerdo a Dessler(199%2), el clima organizacional son las
percepciones que el individuo tiene de la organizacién para la
cual trabaja y la opinién gue se haya formado de ella en
térmings de autonomia, estructura, recompensas, consideracion,
cordialidad, apoyo y apertura. (Dessler 1992)

El clima organizacional se ha clasificado en tres niveles:
A) variable independiente, B) interpuesta y C) dependiente.

A. EL CLIMA COMO VARIABLE INDEPENDIENTE.

Varios estudios entre los cuales figuran los de Cawsey 1973,
Friedlander y Margulies 1969, Lyon e Ivanoevich 1974,

gsostienen que el clima organizacional influye en el desempefio,
la productividad y es determinante de la satisfaccidn laboral.
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B. EL CLIMA COMO VARIABLE INTERPUESTA.

Los estudios de Lawler (1974) sostienen que el clima es un
intermediario para enlazar la estructura con la satisfaccién o
el rendimiento del empleado ya que a mayor autonomia en estos
hay mayor satisfaccion. otro estudio hecho por Likert (1972)
sostiene gue en el sistema tipo IV donde existe un liderazgo
participativo, se va a crear un clima satisfactorio para los
integrantes de la organizacion.

Pero uno de los estudios mas importantes le llevaron a cabo
Litwin y Stringer (1958} 1los que analizaron la funcién del
clima como variable interpuestra de 3 estilos de liderazgo
{autocratico, democratico y participativo) con respecto 1la
satisfaccién y motivacién de los empleados.

Dicho estudio se hizo en 3 empresas con tareas, tecnologia y
caracteristicas de los empleados idénticas, excepto en el
estilo de liderazgo.

La primera empresa tenia una estructura muy rigida,
comunicacién formal de arriba hacia abajo, toma de decisiones
centralizada y un liderazgo autocrético.

Los miembros de esta primera empresa veian el clima altamente
estructurado, punitive, con pocas oportunidades de
responsabilidad individual 1lo gque provocaba conflictos
interpersonales.

La segunda empresa tenia una estructura informal, comunicacidn
formal de arriba hacia abajo, horizontal-vertical existia
parthlpaclén en la toma de decisiones, cooperacién, trabajo en
equipo y relaciones amistosas, aunado con un lxderazgo
democratico. Los empleados de esta sequnda empresa veian su
clima poco estructurado, participante, estimulante,
¢ooperativo, cordial, existian recompensas sin sanciones ni
criticas.

La tercera y uUltima empresa enfatizaba en la productividad,
fijacién de metas y reforzadores para la creatividad, premios y
promociones.

Los miembros de la tercera empresa percibian el clima poco
estructurado, fuertes normas de responsabilidad, exigia
iniciativa personal, riesgos recompensas y criticas al
desempefio ineficiente. De acuerdo a los estudios anteriores,
los investigadores concluyeron gque el estilo de liderazgo
afecta significativamente el clima organizacional.

C. EL CLIMA COMO VARIABLE DEPENDIENTE.
Estudios como el de George y Bishop (1971) realizados en

sistemas educativos publicos de EUA y Paraguay encontraron que
la estructura organizacional, el estilo de 1liderazgo, la
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comunicacién, la divisidn del trabajo y el grado de burocracia
en la empresa influye en la percepcion de los empleados del
clima organizacional.

En general se puede decir gue en organizaciones mecdnicas donde
hay situaciones estables, cerradas, la percepcién de los
empleados del clima organizacional tlende a ser restrictivo,
estructurado ¥y ordenado.

Por el contrario en situaciones orgdnicas con situaciones
imprevistas, abiertas, flexibles y cambiantes, el clima tiende
a ser ambiguo y no estructurado. Otro elemento importante en
las organizaciones y gque se retomard es la cultura
organizacional porque en ella se desarrocllan y arraigan los
valores de los enpleados, las politicas, las formas escritas,
el disenc y los espacios fisicos de las instalaciones, sus
sistemas de seleccidén y contratacion. Por medio de la
cultura también se entienden los proceseos de liderazgo, es
decir, se pueden explicar y predecir las conductas de los
empleados (Chruden, 1983). Se puede facilitar el cambio
cultural al utilizar a los directivos de alto nivel como
modelos positivos, seleccionar y promover a los empleados que
esten de acuerdo con los nuevos valores, redisenar los
procedimientos de socializacién para que coincidan con los
nuevos valores. (Rebbins, 1992) Aparte de la cultura, es
importante considerar el contexto situacional del pais dentro
del comportamiento organizacional, la cultura nacional influye
en la estructura, motivacién, disefo del trabajo, personalidad
del individuo y liderazgo. Por 1o tanto 1la cultura nacional,
lo mismo gque la cultura interna de la organizacion son
variables situacionales gque deciden que estilo de liderazgo
serd mas eficaz en determinadas circunstancias. (Dessler, 1992)

3.5 DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

La cultura organizacional de acuerdc a Robbins(1992),es 1la
percepcién comin que tienen los miembros de una organizaciodn,
un sistema de significado compartido.

A. OBJETIVOS DE LA CULTURA.

a) Establecer limites entre una organizacidn y otra.
b) Transmitir un sentido de identidad a sus miembros.
c) cComprometer al personal con la organizacion.

d) Incrementar estabilidad del sistema social.

e) Modelar actitudes y comportamiento.

La cultura se vuelve desventaja cuando los valores compartidos
no coinciden con 1los objetivos de la organizacion. (Schein,
1992).

Ya gue esta establecida una cultura, la alta direccién decidird
si mantenerla o cambiarla de acuerdo a la situacién especifica
en la gue se encuentra.
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Al proceso que se tiene que tener encuenta para reafirmar una
organizacién o modificarla se le llama socializacidén, el cual
abarca seleccién de personal, evaluacidén del desempeto,
premios, capacitacidén y promociones con el f£in de adaptar a los
empleados a la cultura de la organizacidn. Por lo anterior
la cultura influye en el desempeho, satisfaccién del empleado,
la cual varia de acuerdo a la percepcidén gque tenga el individuo
de ésta. Respecto a modificar 1la cultura es diffcil porque
se tendrian que cambiar la filosofia de la organizacién entre
ella sus tipos de socializacidén, lo gque produciria resultados a
large plazo en la estructura y procesos organizacionales.

Apesar de considerar todos los factores anteriormente
mencionados, c<¢omo cultura interna y nacional, estructura,
formalizacién, complejidad, centralizacidén, es dificil tener
una visién global del proceso de liderazgo en la organizacidn.

También el ambiente influye en la organiZacidn porgque se

llegan a dar cambios 1inesperados por lo tanto las
organizaciones deben de ser flexibles y adaptarse a los mismos
para enfrentar diversos problemas. La flexibilidad se puede
aumentar . si los lideres enpiezan a desarrollar actitudes y
habilidades en los empleados acordes a los objetivos de la
organizacién.

Por consiguiente la empresa podrd diagnosticar, predecir,
resolver problemas y lograr la efectividad organizacional.
(Schein, 1992), Al referirnos a la S.E.P, la cultura
organizacional en general en las escuelas secundarias es
fomentar el respeto a los simbolos patrios, a los héroes de la
independencia y en particular en cada una de éstas existe una
identidad propia puesto que cada escuela tiene un prestigic, un
nombre y un escudo (simbolo) gque la hace diferente de las
demds.

No se puede generalizar que todas las escuelas secundarias
diurnas del D.F sean efectivas ya que cada una se enfrenta a
contextos sociales y culturales diferentes.

En este caso los directores de las escuelas secundarias que
fungen como lideres educativos se enfrentan a diversas
situaciones donde entra en juego su personalidad, el grupo, la
tarea, la estructura de la organizacién, la cultura, el
ambiente y todos y cada uno de estos factores serdn
determinante en cada secundarias para el buen funcionamiento de
las mismas.

Otro aspecto importante a resaltar es el concepto de
efectividad organizacional puesto gque toda organizacién se
plantea metas para alcanzarlas y crecer. Se han desarrollado
varios modelos de efectividad organizacional entre los que
figuran Barnard (1938) con el modelo satisfaccién de 1los
participantes, Parsons (1960) con el modelo de la funciodn
social, Yuchtman y Seashore (1967) con el modelo sistema-
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recursos, Kochan, cummings y Huber (1976) con su modelo de
objetives y finalmente el modelo de contradicecidén campbell
(1974), Cameron (1978), Rohrbaugh y Quinn (1980} en el cual se
enfatizard debido a su enfoque situacional. El modelo de
contradiccidn no considera a la efectividad de manera global en
una organizacién, sino mds bien ve a las organizaciones mds o
nmenos efectivas debido a su variedad de objetivos, recursos
humanos y financieros, asi como factores internos o externos de
la organizacidn.

Por tal motivo las organizaciones pueden ser efectivas en
algunos aspectos y menos en otros.

De tal modo al igual que el liderazgo contingente, 1la
efectividad puede funcionar en una situacion, pero en otras
puede haber contradicciones porgue una decisién gque fue
acertada en un momento puede ser dudosa en otra circunstancia.
La esencia del modelo de contradiccidn es el siguiente:

Las organizaciones tienen restriccicnes ambientales temporales,
diversos objetivos, grupos externos o internos, su propia
estructura, todos estos entran en conflicto ya sea por factores
internos o externos de la empresa.

Ademds entre los objetivos organizacionales hay que escoger
cuales se van a reforzar y a cuales se les va a restar
importancia en la toma de decisiohes, Ya que estos tienen
dimensidén temporal diferente entre la gama de niveles de la
organizacién.

Por otro lado la historia de la organizacidn, el comportamlento
de los grupos y las actitudes de los miembros pueden contribuir
a la buena marcha de la empresa, pero también pueden no
contribuir a la efectividad.

Por consiguiente no existe una teorfa universal de efectividad,
las organizaciones pueden ser efectivas o no de acuerdo a sus
objetivos, restricciones ambientales, grupos que la formen y
dimensiones temporales (Hall, 1991) .

El pdrrafo anterior se ha referido a la efectividad, pero para
lograrle se necesitan hacer cambios e innovaciones en
situaciones que lo permitan.

Para que estos cambios sean eficaces se debe modificar la
estructura y tecpologia de la organizacidn, pere hay que
considerar la cultura, su tipoc de disefic mecdanico u orgdnico,
el medio ambiente.

El cambio e innovacidén se dd con mayor frecuencia en los
disefios orgdnicos los cuales se modifican con mayor rédpidez
aungue no estdn excentos de la resistencia al cambio.

Por lo anterior surgid el desarrollo organizacional (D0O), el
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cual es el resultado de la combinacién de diferentes
disciplinas como la antropeologia aplicada, dindmica de grupo,
sociometria, liderazgo, psicologia clinica, consejeria de
Rogers, estudios organizacionales (Mcgregor, Likert), teorias
sobre estructuras de disefio e interorganizacionales, teorias
del aprendizaje, micro y macrosistema (Partin, 1977).

Hicks (1987) define al desarrollo organizacional como agente de
cambio en la organizacién para hacer frente al conflicto, cuyo
objetivo es modificar creencias, actitudes, valores vy
estructuras organizacionales. Cabe mencionar gque el DO se
aplica generalmente a los disefos organicos. Existen métodos
de adiestramiento y capacitacidn para organizaciones mecanicas
Y que a diferencia del DO tienen el propdsitec de modificar

conocimientos y destrezas mds qgue valores y actitudes. No se
profundizard lo concerniente al DO porque es un tema muy
amplio y no es el objetivo principal de este trabajo. - Los

métodos para las organizaciones mecdnicas sdélo se mencionardn
y son los siguientes: conferencias, discusién en grupo, método
de casos, simulacros, aprendizaje programado, uso de 1la
participacién y administracién por objetivos.

Para evaluar la aplicacidén de las técnicas ya sean mecéanicas u
orgdnicas se debe de llevar acabo un procedimiento sistemdtico
de evaluacién gue incluya la reaccidén de los individuos al
cambio, su aprendizaje, conducta, as{ como resultados.

Para finalizar este capitulo se mencionardn los aspectos
situacionales de la teoria de liderazgo de Fledler con el
adiestramiento y la capacitacion. Como ya se expuso en el
capitulo de liderazgo situacional (Fiedler, 18985) existen los
lideres enfocados a la tarea que serdn efectivos en situaciocnes
favorables o desfavorables.

Por el contrario los lideres orientados a las personas se
desempenardn bien en situaciones moderadamente favorables.

Estos dos tipos de lideres de acuerdo a la teoria de 1la
contingencia de Fiedler (1985) al exponerlos al adiestramiento
y capacitacioén ya sea en una situacion favorable, desfavorable
o medianamente favorable modificardn su situacién original,
esta se convierte en una circunstancia inadecuada para el lider
y decrementa su eficiencia.

Lo anterior también se aplicard para los lideres experimentados
y sin experiencia. De este modo la participacién de varios
factores contingentes influyen en la capacitacién que al mismo
tiempo influird en la orientacidén del lider (tarea/personas).

Por consiguiente Fiedler 1llegé a la conclusidn que el

adiestramiento del liderazgo en unas situaciones es efectiva y
en otras no (Fiedler, 1985).
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III. METODOLOGIA

~ Planteamiento Del Problema.

1% écudl es el estilo de liderazgo que prefieren los directores
de las escuelas secundarias diurnas de la S.E.P, y en que
medida se relaciona éste con la satisfaccidn-pertenencia y la
comunicacidn?

2¢ ¢En qué medida concuerda la percepcién del liderazgo del
director con la percepcién de los subordinados?

- Objetivos.

a) Identificar el estilo de liderazgo gue prefieren los
directores de las escuelas secundarias diurnas del D.F.

b) Determinar en gque medida en que se relaciona éste con la
satisfaccién-pertenencia y la comunicacion.

c) Determinar la concordancia entre la percepcién del liderazgo
del director con la percepcidén de los subordinados.

- Hipo6tesis De Trabajo.

El estilo de liderazgo que prefieren los directores de las
escuelas secundarias diurnas del D.F de la S.E.P. concuerda con
las preferencias de liderazgo de los subordinados.

Ho,: No existe una preferencia por un estilo de liderazgo de
los directores de las escuelas secundarias diurnas del D.F., de
la S.E.P.

Existe una preferencia por un estilo diferencial de
liaerazqo de los directores de las escuelas secundarias diurnas
del D.F., de la S.E.P.

Hoy: La autopercepcién en las preferencias de liderazgo de los
directores no difiere de la percepcién gque tienen sus
subordinados con respecto al estilo que prefieren.

Ha,:Existen diferencias estadisticamente significativas entre
la autopercepc1on de] estilo de liderazgo de los directores y
la percepcidn que tienen sus subordinados.

Hipé6tesis Por Género.

Hoj: No existen diferencias entre el género de los directores
Yy ~su preferencia por un estiloc de liderazgo (Autocratico,
Democratico, Laissez-Faire y Autocrdtico-Democratico).

Hay: Existen diferencias significativas entre el género de los
directores y su preferencia por un estile de liderazgo
(Autocrédtico,Democrdatico, laissez-Faire Y Autocratico-
Democrdtice).

51



Hipétesis Por Puesto.

Hoy: No existen diferencias significativas entre. los directores
y Subordinados en cuanto a la preferencia por un estilo de
liderazgo ( Autocratico, Democrdtico, Laissez-Faire vy

. Autocrdtico-Democratico).

Ha,: Existen diferencias significativas entre los directores y
sugordinados en cuanto a la preferencia por un estilo de
liderazgo { Autocrdtico, Democrdtico, Laissez-Faire vy
Autocratico- Democratico}.

Hip6tesis Por Funcién.

Ho No existen diferencias significativas entre las funciones
[4 kcadémica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y la
preferencia por un estilo de 1liderazgo (Autocrdtico,
Democratico, Laissez-Faire y Autocratico-Democrdtico).

Ha,: Existen diferencias significativas entre las funciones (
Académica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y 1la
preferencia por un estilo de liderazgoe ( autocritico,
Democritico, Laissez-Faire y Autocrético-Democrdtico).

Ho,: No existen diferencias significativas entre las funciones
( Académica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y su
autopercepcidén como director y/o funcionario.'

Ha,: Existen diferencias significativas entre las funciones
(Acadénica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y su
autopercepcién como director y/o funcionario. ’

cadénica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y 1la

Hoy: No existen diferencias significativas entre las funciones
{
percepcidn que los subordinados tienen del director.

Ha,: Existen diferencias significativas entre las funciocnes (
Académica, Servicios a la Comunidad y Administrativa) y 1la
percepcién que los subordinados tienen del director.

Hip6tesis De Relacién.

Ho,: No existe una relacidén significativa entre los diferentes
eséilos de liderazgo ( Autocritico, Democrdtico, Laissez-~Faire
y Autocrdtico-Democrdtice) con Satisfaccién-Pertenencia vy
comunicacién.

Ha,: Existe una relacidén significativa entre los diferentes
estilos de liderazgo ( Autocrdtico, Democrd#tico, Laissez-Faire
Yy Autocrdtico-pDemocrdtice) con Satisfaccidn-Pertenencia y
Comunicacién.
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- Variables.
- Género.
- Funcién y,
- Puesto.

- Estilos de direccidn:

1) Autocrdtico

2) Democrdtico

3) Laissez Faire

4) Autocrdtico-Democratico

$) Comunicacién Organizacional

6) Grado de satisfaccidn

7) Sentimiento de Pertenencia

8) Autopercepcioén de funcionarios y directores.

Definicién de variables.

Estilo de liderazgo: De acuerdo a Newstrom (1988), estilo de
liderazgo es el patron total de acciones del lider, segun es
percibido por los empleados de ¢éste. Representan sus
principios, sus técnicas y actitudes en la prdctica.

1) Liderazgo Autocrdtico, Estilo de direccidén gque caracteriza
al lider gue toma las decisiones personalmente, que determinan
las actividades y las técnicas a seguir, asigna las tareas a
realizar por cada uno de 1los subordinados, decide 1la
composicién de los grupos de trabajo, hace apreciaciones de
tipo personal y no participa en las actividades del
grupo. (Gutiérrez,1982)

2) Liderazgo Democrdtico. Estilo de direccidén que se
caracteriza porque las decisiones son tomadas conjuntamente por
jefes y subordinados, la determinacién de las actividades y las
técnicas la realizan los subordinados de acuerdo c¢on los
objetivos generales trazados por el jefe, quien también indica
alternativas a seguir; la division del trabajo es espontdnea,
los grupos se componen de acuerdo a la libre eleccién de cada
uno de los participantes, las apreciaciones del director son de
tipo objetivo, el jefe participa junto con sus subordinados en
las actividades a realizar. (Gutiérrez,1982).

3) Liderazgo Laissez-Faire. Estilo de direccidén que se
caracteriza por la indeterminada toma de decisiones y la
participacién minima por parte del lider en la asignacién de
politicas, procedimientos y tareas, en la composicién de 1los
grupos de trabajo, en la divisidn del trabajo o en la eleccidn
de técnicas. El jefe no ayuda excepto a demanda expresa de los
subordinados y tampoco proporciona retroalimentacidn acerca del
trabajo realizado por sus subordinados. (Gutiérrez, 1982)
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4) Liderazgo Autocritico-Democritico. Es el lider que tiende a
parecerse al democrdtico, pero no puede lograrlo. Trata de
convencer manipulando; experto en el empleo de procedimientos
ad-hoc para dar al grupo la ilusidén de cierta autonomfa de
decisién y accidén. (Gutiérrez,1982).

5) Comunicacién Organizacional. Es el conportamiento de los
individuos y de 1la organizacidén mediante el cual ambos se
relacionan entre si con su medio ambiente para el logro de
objetivos. ( Whittaker, 1979).

6) Grado de Satisfaccidén-Pertenencia. La medida en la que el
individue fluctia entre sentirse satisfecho o viceversa, asi
como la manera en gue se percibe como un integrante de 1la
organizacioén. ( Whittaker, 1979).

7) Autopercepcién. De acuerdo a Bem (1987), son las
observaciones que el individuo hace de su conducta y de 1las
circunstancias en que ocurre la misma.

8) Percepcién Del Liderazgo. De acuerdo a Robbkins (1992),
percepcién de liderazgo es un proceso en virtud del cual los
individuos organizan e interpretan la capacidad que tiene el
lider de influir en un grupo para la obtencién de metas.

9) Género.

10) Funcidn.

11) Puesto:

- Nivel De Medicidn

El nivel de medicién de las variables psicosocioldgicas es
intervalar, ya que a través de este nivel es posible ponderar
las mediciones, asi como también conocer la distancia entre dos
medias cualesquiera. ( Wayne,b1980).

- Tipo de estudio.

Es un estudio evaluativo de campo transversal, porque pretende
identificar el estilo de ‘liderazgo en directores de escuelas
secundarias diurnas de la S.E.P., analizar fenémenos en el
ambito natural de los sujetos y describirlos en un periode de
tiempo determinado, sin tener un seguimiento. (Kerlinger,b1985).
- Poblacidn.

La muestra poblacional queddé conformada por 529 sujetos, de los
cuales 53 fueron directores (21 fueron directoras y 32
directores) y 476 subordinados.

Todos los sujetos fueron mexicanos, no se considerdé la edad
para ninguno de ellos, ni el estado civil ni la religidn.
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Es pertinente sehalar gque sélo para el puesto de directores se
tomdé en cuenta el género.

- Criterios De Inclusidn.

Directores de escuelas secundarias diurnas y subordinados, los
cuales deberdn ocupar un puesto dentro de los siguientes
servicios:

1) Servicios Docentes (S.D})

2) Servicios De Asistencia Educativa (S.A.E)

3) Servicios Generales Y Administrativos (5.G.A)

Los siete primeros corresponden a @

1) Director (S.D)

2) Subdirector (S5.D)

3) Contralor (S.G.A}

4) Coordinador de Laboratorio (S.D)

5) Orientador (S.D)

6) Trabajador Social (S.G.A)

7) Conserje (S.G.A)

8) Profesor de asignatura, secretaria, prefecto, médico
escolar. Los dos ultimos sujetos se eligieron al azar, de
acuerdo a los puestos del inciso 8.

- Criterjos De Exclusién.

Los sujetos que nho contestaron la escala de actitudes y/o la
escala autoevaluativa. Los motivos de que no contestaran las
escalas fueron los siguientes: ausencia del sujeto, actitud
negativa para contestar las escalas, no entregaban el scbre o

lo entregaban sin contestar.

Tambien se eliminaron los sujetos gue dejaron sin contestar un
porcentaje significativo de los reactivos (40%).

- Instrumento.

La escala de actitudes wutilizada ("Directores S: P:"
Gutiérrez,1982) fué elaborada para incidir en la dindmica de
las dimensiones psicoldgica,socioldgica y administrativa,
tipicas del ejercicio del poder del directivo mexicano de la
administracicén publica central.
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El instrumento consta de dos partes:

1) Escala de actitud tipo Likert, en donde cada afirmacidn
ofrece cinco opciones de respuesta:

T.A Totalmente de acuerdo
A. Acuerdo
I. Indeciso
. D. Desacuerdo
F.D Totalmente en desacuerdo.

2) Escala evaluativa y referencial, tipo diferencial semantico,
consistente en un conjunto de 32 pares de adjetivos bipolares
de 7 puntos y que considera tres versiones:

I) Primer nivel: A) " Yo como director soy"®
II) Cuerpo directivo y referencial:

B) "Yo como funcionario soy"

c) " El director es".

El instrumento de trabajo para este proyecto esta constituido
por 43 reactivos Y comprende las dimensiones
psicolégica,sociolégica y administrativa y esta compuesta por
seis subescalas que consideran los estilos de liderazgo:
autocrdtico,democrdtico,laissez-faire y autocratico-
democré&tico; asi como los procesos organizacionales. de
satisfaccién, pertenencia y comunicacién.

En cada subescala se incluyeron reactivos positivos vy
negativos,es decir, los sujetos "altos en una caracteristica
obtienen calificaciones altas, de acuerdoc al contenido de cada
afirmacidn. En cuanto a las caracacteristicas técnicas la
escala de actitudes empleada (Gutiérrez,1982) se tiene, con las
seis dimensiones aglutinadas, un Alfa de Cronbach global de
0.912; de .853 para los reactivos nones y de .813 para 1os
pares. La correlacién "split-half" arrojo .879; la de Spearman
Brown .935; dado lo homogéneo de las puntuaciones se puede
asumir una alta consistencia interna de la escala.

La correlacidn (producto-momento de Pearson),de los reactivos
con las subescalas encontré que todos los reactivos tuvieron
una correlacién significativamente alta ( de 0.83 para n=560)
con la subescala respectiva. (Macnemar,1969).

La versién final del instrumento quedé conformada por 43
afirmaciones, agrupadas en seis subescalas.

Subescala Ne de reactivos
Puros Compartidos
Liderazgo autocrdtico 9
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Subescala N: de reactivo
puros Compattidoes

Liderazgo democratico

Laissez~faire 9

Liderazgo autocrdtico-democratico 5

satisfaccidén-pertenencia 8

Comunicacidn 1

-

La subescala de comunicacidén resultd ser de tipo "hibrido", ya
que ocho de sus 9 reactivos son compartides con alguna otra
subescala.

- Escenario.

Once zonas escolares (00,02,03,06,07,08,15,16 y 17) de la
Direccién General de Escuelas Secundarias de la S.E.P.. La
aplicacidén de las escalas fue individual y se realizd en
salones, sala de maestros de 1las zonas ya mencionadas. Los
espacios fueron amplios, bien ventilados y ceon buena
iluminacién.

La investigacién se llevé a cabo en Noviembre de 1992 a Enero
de 1993.

= Muestra.

Se utilizd el tipo de muestreo no probabilistico por cuota
(Kerlinger,1985), debido a las negativas a las diversas
peticiones(por escrito) que se hicieron a la Direccién General
de Escuelas Secundarias, para tener acceso a las institucicnes
con la finalidad de aplicar las escalas de liderazgo al
personal que cumpliera con los criterios de inclusidén ya
mencionadoes.

Por tal nmotivo se recurridé a directores de secundaria e
inspectores de zonas, de los cuales un director y dos
inspectores permitieron acceso a 63 escuelas. Por consiguiente
se utilizé un muestreo por cuota, de una poblacién de 529
sujetos.
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1V. Procedimiento.
2. Diseno.

Es un disefio correlacional porque pretende conocer la relacioén
existente entre cada una de las variables de clasificacion y
psicosocioldgicas (Kerlinger,1985).

B. Instrucciones.

Se visitaron 63 escuelas, en cada una se entrevisté con el
director y se le mostré el oficio expedido por el inspector de
zona; una vez gue estuve enterado permitic gue se aplicard el
cuestionario a 8 de sus subordinados. Es importante
mencionar que algunos directores se negaron a contestar las
escalas, pero permitieron gue sus subordinados las contestaran.

A cada sujeto se le entregd el cuestionario en un sobre y se le
dieron las siquientes instrucciones:

La Facultad de Psicologia de la UNAM realiza una investigacioén
andnima sobre estiles de 1liderazgo organizacional en
subsistemas educativos de la S.E.P, para lo cual requiere de su
colaboracidén para contestar esta escala que consta de 43
reactivos Yy que deberdn ser contestados de acuerdo a 1la
siguiente clave:

T.A Totalmente De Acuerdo

A. Acuerdo

I. 1Indeciso

D. Desacuerdo

T.D Totalmente En Desacuerdo

La otra parte del cuestionario es una escala bipolar que esté

conformada por 32 conceptos opuestos. En cada reactivo usted
deberd ubicarse de acuerdo a su funcion en un continuo de siete
puntos. Finalmente se pidio a los sujetos que una vez

contestado el cuestiocnario lo metieran en el sobre, lo cerraran
y lo entregaran al aplicador.

Una vez aplicadas las escalas, se procedid a cedificar, después
se Creo una base de datos en el programa DBASE3Ipl version 3.0,
conformada por las siguientes variables: folio, sexo, puesto,
funcién, variable 1 a variable 43 (escala Likert), F1 a F32
{diferencia semdntico: "Yo ¢omo funcionaric soy"), DiI a D32
("Yo como director soy"). La variable sexo unicanente se
considerd para el puesto de directores. Posteriormente se
capturaron los datos para el tratamiento estadistico en el
programa SPSS PLUS.

Aunque el inst-umento posee una alta confiabilidad la escala

evaluativa y referencial tipo diferencial semdntico, se sometid
a un proceso estadistico para obtener la confiabilidad y
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validez en la muestra de la S.E.P.

A continuacién se describen los pasos que se siguieron:
Como primer paso se realizdé un andlisis de frecuencias.

Los 529 sujetos se dividieron en seis diferentes puestos:
l1)Director, 2)Subdirector, 3)}Contralor, 4)Maestro de
asignatura, 5)Orientador, 6)Conserje. (Ver tabla 1).

Los anterjores puestos se clasificaron en tres funciones:
1)Académica, 2)Servicios a la comunidad y 3)Administrativa.
(ver tabla 2).

Dentro de la muestra de directores se tomd en cuenta su género
(ver tabla 3).

Como segundo paso se realizé un andlisis de frecuencias para
observar la forma en que estdn distribuides los datos de las
subescalas autocratico, democratico, laissez-faire,
autocritico-democritico, satisfaccidén-pertenencia \'4
comunicacidén (Ver tablas 4 a 9).

Con el fin de corroborar los resultados se eligieron al azar S
reactivos de cada una de las escalas con la finalidad de
compararlas entre si en el andlisis de frecuencias de 1la
muestra total (Ver grafica 1), por puesto (Ver grdfica 2}, por
funcidn (Ver grdfica 3) y por género (Ver grdfica 4).

Como tercer paso se realizé un andlisis de frecuencias en la
escala bipolar (Ver tablas 10 a la 18§).

La prueba t de Student se empled para discriminar los reactivos
de la escala bipolar. (Ver tablas 16 y 17). Posteriormente
se realizé una correlacidén r de Pearson entre cada uno de los
reactives para determinar que tipo de andlisis factorial
utilizar (ver tablas 18 y 19) en la escala bipolar para
funcionarios y directores, se eligieron 3 factores con valores
eigen mayores a 1 (Ver tabla 20).

Para determinar la percepcidén que los funcionarios tienen del
director se eligieron 3 factores de la escala bipolar con
valores eigen mayores a 1, el cual los hace significativos (ver
tabla 21).

También se realizé un andlisis a través del Alfa de Cronbach
para conocer la consistencia interna de cada factor:

a) Para la escala de autopercepcién de funcionarios vy
directores (Tabla 22).

b) Para 1la escala bipolar de 1la percepcidn dque los
funcionarios tienen del director (Tabla 23).

La prueba t se empled para:
1) Diferenciar en el total de la pobklacidén, el puesto
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con las subescalas: autocratico, democrdtico, laissez-
faire y autocrdtico~democrdtico.

Se utilizo la pruebs t porque de esta forma se puede saber
si existen diferencias por puesto en las subescalas de
liderazgo, y saber si son muestras apareadas o independientes.
Los resultades se presentan en la Tabla 24.

2) Para obtener las diferencias entre el género (masculino y
femenino) en directores y las subescalas de
liderazgo. (Tabla 25).

3) Para directores por género en la escala bipolar para

autopercepcidn, con el fin de saber si habian
diferencias significativas en la autopercepcidn de
los factores 1)F1 actividad 1laboral, 2)F2 evaluacidn
de su personalidad y 3)F) evaluacién laboral , entre

directoras y directores. (Tabla 28}

Se empled la prueba ONEWAY (una sola via), andlisis de varianza
apropiado a un estudio de campo, para obtener la diferencia de
las funciones entre las subescalas (autocrdtica, democrdtica,
laissez-faire, autocratica~democradtica, satisfacecidn-
pertenencia y comunicacion) y los factores de autopercepcidn
(F1 evaluacidn de su actividad laboral, F2 evaluacidén de su
personalidad y F3 autopercepcidn dentro de su puesto) y los de
la percepcién que los subordinados tienen del director (D1
evaluacién de la actividad laboral, D2 percepcién del director
dentro de su puesto y D3 evaluacidn de su personalidad).

Se utilizé esta prueba por que no existe homogeneidad de
varianza en los grupos. (Tablas 27 y 28).

Por udltimo se empled correlacion de r Pearson para relacionar
las cuatro primeras subescalas (Autocrdtico, Democratico,
Laissez-Faire, Autocratico~Democrdtico) con Satisfaccién-
Pertenencia y Comunicacion.

Se utilizd este coeficiente de correlacidn (r de Pearson),
puesto que los datos provienen de una distribucion normal, el
nivel de medicion es intervalar y existe relacién lineal entre
las variables, de esta forma se determinara si las wvariables
estdn relacionadas o tienden a variar entre si, y conocer si la
variable estila de 1liderazgo (Autocrdtico, Democrdtico,
Laissez~Faire, Autocrdtico-Democrdtico) se relaciona positiva o
negativamente con las variables Satisfaccidn-Pertenencia y
Corunicacion. (Ver tabla 29).
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V. Resultados.

A continuacion se presentan las tablas de resultados del

andlisis de frecuencias de la muestra total.
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Con el objeto de ilustrar la distribucién de la mnuestra
total de la S.E.P en las subescalas autocrdtico, democrdtico,
laissez-faire, autocratico-democratico, satisfaccién-

pertenencia y comunicacidn se presentan las siguientes
grdficas.

GRAFICA 1

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA TOTAL DE L4
S.E.P. EN LAS SUBESCALAS DE LIDERAZGO.

r —
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GRAFICA 2
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA TOTAL DE LA
S.E.P. EN LAS SUBFSCALAS DE LIDERAZGO
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GRAFICA 3
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA TOTAL DE LA
S.E.P. POR FUNCION EN LAS SUBESCALAS
DE LIDERAZGO
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GRAFICA 4

DISTRIBUCION DEL GRUPO DE DIRECTORES POR
GENERO EN LAS SUBESCALAS DE LIDERAZGO
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TABLA 16

RESULTAIGS DE LA PRURNA T PARA LA DISCRIMINACION PNTRE
CADA UMO DE LDS REACTIVOS DE EA ESCALA BIFOLAR PARA JURCTORARIOS.

lﬂmnlvus[ ESCAIA  BIFOLAR ‘ VAIOR T |
i AGRADABLE-DFESACRADABLE
2 ACTIVO-FASIVO
3] STMFATICO-AHT [PATIGO
ra =INUTIL
L) 00
T EFICIENTR-THEF ICIENTE
rT HONESTO-VAN] DO:
s suprumn ENFERIOR
Fe TRACTIVO-HG ATRACTIVO
rio mm‘rr-nrmL
m CAPAL=-INCAPAT
2 SFGURQ= INSEGHAD
Fly BUFHO=NALD
rie FLEXIALE~ r«nlm
Fi3 AHARIE-DF:
Fig TOLFRANTE: lnroLnunlz
7 JUSTO-1HIUSTD
Fis NADIL-TORFF
iy COMPRENS IVO=1RCOMPRENS IVO
FI0 PERSUASIVD=FOCO CONVINCENTE
i PREPARADO- IHPROVISAIQ
£23 CARISMATICO=NQ CARISKATICO
21 RESPONSARDE-THRFSPONSARLE
F2a SOCIARLF=TIHING
P25 PEAMISTVD- INTRANS IGFNTE
£26 ACCESIRILE-INACCES|ALE
¥2? HET1CUL0S0~DRSCUIDADO
FI8 FORHAL-1NFORMAL
F29 KECESAR] G- IHNECESARIO
F30 RESPETUOSO- IRRESTETUOSO
3 DRGAN1ZADG-DESORGARIZADO
12 ETICO-NO ETICO
PROPARIEIDAD = 000
TABLA 37

FESUITADGS DR LA [RUEBA T PARA [A DISCRININACION ENTRE

CADA UNO DR 108 RFACTIVOS DR LA ESCALA BITOLAR PARA DIRFCTORPS.

Inmcnvos ESCATA  BITGLAR l

AGRAIIAIHF'I)F SAGRADADLE
ACTIVO-PAS:
smrnrrco«Aerr-Anm
THD1SPTNSART.F=1HUTIL.
VALORADG-HO VALORADG
EFICIFNTE-INEFICIENTE
KODESTO=VANIDO50
SUPERIOR- INFERIOR
ATRACT[VO-HO ATRAGTIVO
FUERTE=DFPLI,
CAPAZ-INCAPAZ

SrEUR0- | NIEGURQ

AlrO. WAL
FLEXTOIE=FSID1CTO

AMARL £ -DESROTA
TOLFRANT = [410OLFRANTE
JUSTO=1ILINRTO

MARIL~TORTE
COMPRFNS 1VO= T HOOHTRFHS 1VD
PFREUASIVO=TOCO CONVINCENTE
PREFARADG-1HIROY ERADG
CARITMATICO-HO CARITHATICO
RFEPONSARS, r-:nursmu'wu .
S0cTARLE-TIN

Nnunsvrrmr
SINCE

nn'u.uu\"o lvr'culmm
FORMA}.~1NTOR:

NECESARIO= lm-rcrunm
RESPFTUOSO-TIRALSITTUNSO
ORGANTZADO-1IFSORGANIZADO
ITICO-NO FTICO

PROTARILIDAD » 00O
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[Tt}

ractarial be fa
De

ala Blpolar De Aui.,~resneldn
pizectores ¥ Funclonarios

[reacrivos] ESCAIA BIFDLAR FACTOR 1 FACTOR 2] FACTOR)Y
r: ACTIVO-FAST
re EFICIENTE~ lnzr:n:lrnr!:
Fi1 CAFPAL= INCATA
2 srx:uno-msncuﬂu
F13 AMABLE-DESPOTA
n? JUSTO= INIUSTO
Fig HAR{L-TOR
re COMPRENS1VO- JNCOMFRENS IV
r20 TERSUASIVO-POCO CONVINCENTE
P2l FPREFARADO - INFROVISADO
ra RESPONSADLE-IRRESIONSABLE
r7 METICULOSQ-DFRSCU!
F20 FORMAL-IMFORNAL.
rio P 50~ { RRESPETUOSO
I ORGAN IZADO-DESORGAN T TAPG
P2 ETICO-NO ETICO .snns
r1 ACRADM!L!'D!SACI’ADABL!
rr STMPATICO-ANTIFAT!
re !Nm'rrusAnu-!nu‘ru.
3 VALORADD-NO VALORARO
124 MODESTO~VANIPOST
re SUPERIOR-INFERIOR
(44 ATRACTIVO-NG ATRACTIVO
Fi0 FUERTE-DEQTL
ri BUENO-KA
r2a CARESHATICO-NO CARISHATICO
rzy MECESARIO-TNNECESARIO
i FLEXINLE-ESTRICTO .53216
F16 1370l ERANTE
r13 NS1GENTE
re Amzsul.z-lnmculuu

ractor iz Actividad Laborsi

Factor T2t Zvaluacldn De Su Peracnallded

Factor r3: Autopercercldn Dentro De Su Pueato

TABLA 19

Tahla De nctur(-l De La Encala Bipolar De ia Parcepcion Que {os
Funcionsrios Tienen Del Ditector.

[mracTivos| ESCALA  BIPOLAR Jractor 1Jracton a] racrons ]
[:}] ACTIVO-PASIVO
2] TPICITNTE-INCFICIENTE
o CAPAZ=TINCAFAL
D12 Sm"lﬂ~lﬂ.§mum
De HADIL-TORF
o2t l’n[l"lnm-]u"
[ 22} RESPONSARLY - X‘E’SMSAHLZ
0?? 1CULOSO- D"CU] DADO
D28 FORMAL=1MFORMAI
:31] ORCAN 2AN0-! anck"llm
o2 ETICO-NQ FTICO
o1y BUEND-MATO 66134
o1 FLEXT ) t-r_rrn!m
oS AMABLE -DI
ote anA"l'lmlnm’
D7 JusTOo- INJLISTO
o1y COMPRPNS]VO- [HCONTR ENSTVO
DX FPRSIPASTVO-POCD CONVINCENTE
Dre SOCIARLZ-TIHIDD
073 PERNLSIVO-INTAAHS ICTHTE
[.}13 ACCESIBLE~INMACCESIALE
nie RESPETUOSO~IRRESPETUOSO
b1 ‘AGRAOARLE-DESACRADABLE
D3 SINPATICO-ANTIPATICO 5763y
.13 VALDORADO-NO VALDRADG 54999
[: L3 SUPIRICR-INJERIOR +56230
oy ATPACTIVO=NO ATRACTIVO 69457
o1o FUERTE-DEBLL ~72971
D27 CARTSHATICO-NO CARISHATICO ptich
29 NECESARTO-INNPCESARID 81109

Factor U1: Eveluncién De Su Actividad Laboral.
Fackor D2t Parcepelén Del Dlrector Dentro De Su Presto
Factor b3r Funlvacién De Su Perannalidad



TABLA 20

Autopercepcién como Lider y/o Funcionario En La Escala Bipolar

Valores eigen de la escala bipolar para autopercepcién como

lider.

Para el Factor F1
Para el Factor F2

Para el factor F3

19.0411
1.87129

1.08342

TABLA 21

Percepcién Que Los Funcionarios Tienen Del director

En La Escala Bipolar,

Valores eigen de la escala bipolar para la percepcién

que los funcionarios tienen del director.

Para el Factor Di
Para el Factor D2

Para el Factor D3

18.81627
2.11387

1.31176

del
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TABLA 22

Andlisis A través Del Alfa De Cronbach Para Conocer
La Consistencia Interna De La Escala Bipolar De

Autopercepcidn De Funcionarios Y Directores.

Nombre del Factor Alfa
Factor F1 Actividad Laboral. .9750
Factor F2 Evaluacién De Su Personalidad. .9487
Factor F3 Autopercepcién dentre de su .9217

puesto.
TABLA 23

Andlisis A través Del Alfa De Cronbach Para Conocer
La Consistencia Interna De La Escala Bipolar De

La Percepcién Que Los Funcionarios Tienen Del Director.

Nonbre del Factor Alfa
Factor D1 Actividad Laboral. 9714
Factor D2 Evaluacién Del Director .9679

Dentro De Su Puesto.

Factor D3 Evaluacidén De Su Personalidad. .9380
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Tasle M

Besultedos D Lo Pruete t De Itudent Por Fuests In Las
Sunspcelss Do Lidaraigo n Le Roautre Total.

&
et 1N

sascals .
S
gt T

uiln
b1

Tabla 23

< Grupa 11

Metultsdor De L Pruese Estadistica OWEWAT

fAnsiseis De Varisnsa De Uns 2als ¥

Subssculs
Autacraties valer F
29

Comunageg
tive

valer T
00384
n
incdon A L+ Comunagad
Pincion MduimiseFaciv
Subesi valer T
Autocretices
benocratace 1.307%

Puncitn Acsdesice
Funcaon Serv. A Le Comunidag
Puncion Adainietrativs

Subescsle Valer #

acadésicy
Punchon Servs A Lo Comunidad
Fanclon Adaikistrativs

802

2701033
[

21,8790

i
r.9310

Frobasiilasde
D Significatives.
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Tabla 26
Petultados Fntre Funciones ¥ Los Factores De Autopescepcion

mdintica ONEWAY

De La Cxcala Bipolar Con i Pruebe o

(Andlinin De ¥arlante Da Una Sola Via).

func lonre con 9t vator F Pprob.
Factor Fl Entrs T 12,9047 +po0
Eraluscion De  Dantro 504
Ia Activided Totnal 508
tatoral

"
Funcisn Aradé L'l
runcidn Sacy. c
runcion Ml-lnlntrn(lvl

196
anidat 131
177

foneliones Con g1 valor F Peob.
Tartor 1 Fatre 2 ar.ene .noo
teniuacion Dentro
L bernonalrana Taral ,
Puncien Acadéstca 23.7872
ncidn Serv. Y2.0018
Tunelon Mitaiaerativa 12.0174
Fancirnes cnn g1 valor ¥ trob,
ctor 3 Entre 000
Aatoparcepaian Oentro 31l 10.3890
Gentro De Su  Totai 312 -
russtn " 3]
runclon acaddnlcs 197 14008
Funcln Serw. A L Comunlded 133 11,4812
Foncion Adaintstrative e 12,1160

Tabla 37
Besultados De La Prusbe t Oe Student Pars Obtener Eas
Diferencing fntre [l Ganero Y Lan Subencalas De Lideraige Zn
pirectores.

7t valor €
1] 4

Subescala  Con Cén
Autocratiro blescto:

Crupos " 15y
1 1 21.0937
E 12 .01
Suben Con Géner ) Valor £ prob.
Btrraticn Birectars U it "ven
Erupos N H :
o |mren 1 12 34.000y
Inrbees 2 1" 23,9017
Subwncals G#rero 1 wvalgr t
Talenerratrs Sitectares 1 50
Grupow » N -
Hyloron | 10 21.4800
Hn=lires 2 m 7.0
Subescals - con Génera gl valor t prob,
Autorvstico Dir an -30 421
Dewocritlro
Brupan " i)
k) 21 yi.dors
? n t2.3em7
Subes fon Génern .
et v
Tartenencia
Gropom "
1 19
1 "
subeucatn dnera .
Cosnnleacifn mrrclorn ¢ f:::
GCrupne Canon
1 7

> n
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Resultados De La Prueba t De Student Para Directores Por

Tabla 28

Génata En La Escala Bipolar Para Autepercepcisn

Factor F1 =
Actividad X x)
Laboral
Grupo 1 18 37.6111
Grupo 2 28 13.1429
vator t ql Prob.
87 25.08 39
Factor F2 -~
Percepeién Del N [£3]
Director Dentro
De Su puesto
Grupo 1 15 32.3313
Gripo 2 29 31.7586
valor t gl Prob.
-.15 36.97 .885
Factor FJ —
Evaluacién De H (3]
5u Personalidnd
Grupo 1 18 14,6111
Grupa 2 310 13.3333
Valor t gl Prob.
L .80 29.12 .431
TABLA 29

Correlacicn De Pearson En Las Subescalas De Liderazgo

£sc1
ESC2
ESC)Y
ESC4
ESCS
ESCE

. 45000+ ,25%1e#
21894 =+ ,S5B64e¢
.2108 *v 3744 **
L3543 =e (2316 ¢

4= .01 &= 001

ESC1 Subescala Autorratica

E5C2 Subescala DemocrAtica

ESC] Subescala Laissez-Faire

ESC4 Subescala Autocrdtico-Democritico
£SC5 Subescala Satisfaccidn-Pertenencia
ESCE Subescala Comunlcacidn,
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VI. DISCUSION

En la seccién V se presentaron los resultados obtenidos en el
andlisis estadistico, acontinuacidn se expondrd su
interpretaciodn.

ANALISIS DE FRECUENCIAS DE LA MUESTRA DE LA S.E.P.

El andlisis de frecuencias de la muestra de la S.E.P. arroijé
las siguientes porcentajes, 10% para directores,0% para
subordinados.

En la tabla 1 se presentaron los porcentajes por puesto leos
cuales fueron l)director 10% 2)subdirector 11.5% 3)contralor
12.8% 4)maestro de asignatura 30.5% S5)orientador 28.8%
6)conserje 15.5%

En la tabla 2 se mostraron los porcentajes por funciones
1l)acadénica 48.7% 2)servicios a la comunidad 25.8%
3)administrativa 28.4% .

La tabla 3 mostré los porcentajes por género l)directoras 39.6%
y 2) directores 60.4%.

ANALISIS DE FRECUENCIAS DE LA MUESTRA S.E.P. CON LAS
SUBESCALAS DE LIDERAZCO.

SUBESC 1 AUTOCRATICA.

En la tabla 4, en el andlisis de frecuencias de la muestra
S.E.P de las subescalas de liderazgo se encontréd gque esta
obtuvo una tendencia negativa a la subescala autocrdtica, es
decir,los puntajes indicaron gue ne estdn de acuerdo dque el
director disefie los planes de trabajo, sin tomar en cuenta la
opinién de los enpleados,asi como en la desconfianza en las
capacidades de los mismos para realizar una tarea y para seguir
instrucciones.,

SUBESC 2 DEMOCRATICA.

En la tabla 5, respecto a la muestra, se ve que los puntajes
presentaron una tendencia favorable hacia el estilo de
liderazgo democratico Ya due la muestra considerd que un
sistema de comunicacion formal es insuficiente para realizar
sus tareas, pueste gue ellos tienen capacidad para tomar
decisiones en la realizacidn de su trabajo, asi como colaborar
y participar en los problemas referentes a la escuela junto con
el director.

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE.
En la tabla 6, se observd que los porcentajes de la nuestra de

la S.E.P, tienden a estar a favor del liderazgo laissez-faire,
en este caso prefieren ser ellos los que se autodirigan sin 1la
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intervencién de una autoridad que los conduzca.

SUBESC 4 AUTOCRATICO-DEMOCRATICO.

En la tabla 7, respecto al liderazgo autocridtico-democrdtico
existid una ambigiedad respecto a este estilo debido a gue la
muestra no logré discriminar como autocrdtico-democrdtico, sino
que lo identificd como democrético solamente.

SUBESC 5 SATISFACCION-PERTENENCIA.

En la tabla 8, los puntajes indicaron que los sujetos prefieren
tener satisfaccién en las actividades que desempehan y
pertenencia a la escuela en gque laboran.

SUBESC 6 COMUNICACION.

En la tabla 9, en la subescala de comunicacién, los puntajes
indicaron una preferencia de la muestra porque exista una
comunicacién menos formal en el centro de trabajo, asi como una
actitud favorable por participar en la toma de decisiones.(Los
resultados de las tablas 4-9 se presentan en la grdfica 1).

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE LA S.E.P POR PUESTOS EN LAS
SUBESCALAS DE LIDERAZGO.
SUBESC 1 AUTOCRATICA.

En la grdfica 2 de la subescala autocrdtica los directores
(X=13.62) mostraron mayor preferencia por el estilo de
liderazgo autocrdtice lo que indicé que prefieren controlar,
disefar y decidir las diversas formas de trabajo.
A diferencia de los funcionarios (X =12.44) quienes no
prefieren someterse a normas rigidas de trabajo.

SUBESC 2 DEMOCRATICA.

En la grdfica 2 la subescala democrdtica los resultados
indicaron actitudes favorables en ambos grupos, directores
(X =18.69), funcionarios (X =20.95), puesto que los 2 grupos
preficren colaborar, opinar y tomar decisiones conjuntamente
para lograr los objetivos de trabajo.

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE.

En la grafica 2 en la subescala laisezz~faire los directores
(X =12.94) reflejaron mayores actitudes desfavorables en este
estilo porque no estdn de acuerdo en delegar responsabilidades
en sus empleados ni darles libertad en la toma de decisiones.
Los funcionarios (X =15.67) a diferencia de los directores
mostraron una mayor preferencia por decidir la forma en como
hacer su trabajo.
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ESTA TESIS O BEBE
SAUR DE LA BIBLIOTECA

SUBESC 4 AUTOCRATICO-DEMOCRATICO.

En la grédfica 2 los directores (X =12.07) de la subescala
autocratica-democratica mostraron mayor preferencia por este
estilo, es decir, manipulan a sus subordinados y 1les hacen
creer que pueden tomar decisiones y libertad en la forma de
hacer su trabajo, pero finalmente las decisiones las toma el
director.

Las funcionarios (X =11.75) presentaron una menor preferencia
por el estilo autocrdtico-democrdtico que los directores.
Porgue los empleados prefieren decidir sobre las diversas
formas de hacer sus tareas.

SUBESC 5 SATISFACCION-PERTENENCIA.

En la grafica 2 de la subescala satisfaccién-pertenencia, el
grupo de funcionarios presentd una mayor preferencia por tener
satisfaccién en el puesto y pertenencia a la institucidn.

A diferencia de los directores que mostraron tener menor
satisfaccidn-pertenencia por trabajar en las escuelas
secundarias diurnas de la S.E.P.

SUBESC 6 COMUNICACION.

En la grdfica 2 de la subescala comunicacién, los funcionarios
mostraron una actitud méas favorable porgue exista una
comunicacién menos formal en el centro de trabajo, a diferencia
de los directores los cuales prefieren una comunicacién
formal.

DISTRIBUCION -DE FRECUENCIAS POR FUNCIONES
SUBESC 1 AUTOCRATICA.

En la grdfica 3 de la subescala autocrdtica la funcidén
administrativa (X =13.6) tuvo una mayor preferencia por este
estilo, debido a que las tareas que realizan requieren de una
mayor supervisién por parte del director.En cuanto a la
funcién académica (X =12.7) su preferencia por este estilo no
obtuvo un puntaje tan elevado como la funcién administrativa
debido a gque los académicos realizan tareas gque les permiten
tener cierta libertad en la toma de decisiones.

En el caso de los profesores existe la libertad de cdtedra
siempre y cuando se cumplan los objetivos programdticos de 1la
materia que impartan. Servicios a la comunidad es la funcién
que tuvo una actitud mas desfavorable por dicho estile
(X=11.6), puesto gue los integrantes de este grupo come son:
los orientadores, trabajadores sociales y médicos desempefan
tareas mds especializadas lo que requiere mayor libertad en la
toma de decisiones.
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SUBESC 2 DEMOCRATICA

En la grdfica 3 de la subescala democrdtica los 3 grupos
mostraron actitudes muy favorables por el estilo de liderazgo
democriatico.

Servicios a la comunidad fue 1la funcién que obtuvo mayores
puntajes (X =20.0) a favor de dicho estilo, ya que tienen mds
libertad para tomar decisiones por la naturaleza de las
tareas gue desempenian.

La funcidn administrativa (X =20.2) y académica (X =19.4)
mostraron menor preferencia por el estilo democrdtico debido a
que las tareas que desempehan requieren de mas supervisioén del
director.

La funcién administrativa realiza tareas como son: para el caso
del las secretarias, mecanografiar escritos, vaciar las
calificaciones de los alumnos a formatos especiales expedidos
s6lo una vez por la direccidén general de escuelas secundarias
por lo que el error por parte de las secretarias se debe de
reducir al minimo.

Para el caso del personal de intendencia las tareas son : el
mantenimiento de las instalaciohes fisicas ya que reparan
desperfectos de electricidad, plomeria y limpieza de 1la
escuela.

La funcidén académica, como se menciond anteriormente tiene
libertad de catédra para impartir sus asignaturas, pero
también desempeia tareas administrativas gue requieren la
supervisidn del director como: el vaciadc de las calificaciones
de los alumnos en formatos de la S.E.P. Como los profesores
son asesores de grupo tienen gue encargarse de las actividades
que realizardn los alumnos en fechas conmemorativas nacionales
y en las actividades de la cooperativa.

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE.

En la grafica 3 de la subescala laissez-faire,la funcién
servicioes a la comunidad (R =15.9) tuvo una actitud mds
favorable por el estilo de liderazgo dejdle ser. Prefieren que
existe una mayor libertad para decidir las formas de hacer el
trabajns. En las funciones adninistrativa (X =15.4) y académica
(R =14.48),1los puntajes mostraron una menor preferencia por el
estilo déjalo ser, puesto gue las tareas que realizan deben
tener mayor supervisidn. .

SUBESC 4 AUTOCRATICA-DEMOCRATICA.
En la grafica 3 de la subescala autocrdtica-democrdtica 1la
funcién administrativa (X =12.3) prefirié mis este estilo de

liderazgo, porque el personal que integra esta funcidn
(secretarias, contralores, personal de intendencia) realizan
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tareas en donde es necesaria la supervisioén del director.

La funcidn académica (x' =11.6) Yy 'servicios a la comuhidad
(X =11.4) presentaron menor preferencia por ser supervisados
constantemente por el director.

SUBESC 5 SATISFACCION~PERTENENCIA.

En la grafica 3 de la subescala de satisfaccién-
pertenencia, la funcién administrativa (X =15.3) prefirié las
tareas rutinarias y la supervision del director para sentir
apego al centro de trabajo. Las funciones académica (X =15.0)
y servicios a la comunidad (X =14.4) presentaron menor
preferencia por tener apego a 1la institucidon y tener
satisfaccién por laborar en la S.E.P,

SUBESC 6 COMUNICACION.

En la grdfica 3 de la subescala comunicacién la funcién
administrativa (X =17.9) mostré mayor actitud favorable a 1la
comunicacién, debido a gue tienen buena disposicién para
recibir y acatar las instrucciones de sus superiores.

Las funciones servicios a 1la comunidad (X=17.0)
académica (X=16.9) mostraron menor preferencia hacia 1la
comunicacion formal porgue no les basta recibir
instrucciones por escrito para realizar su trabajo.

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS EN DIRECTORES POR GENERO.
SUBESC 1 AUTOCRATICA.

En la grdfica 4 de 1la subescala autocratica, los
directores (X=14.1) reflejaron una mayor preferencia por el
estilo de liderazgo autocrdtico, puesto que ellos quieren ser
los que tomen las decisiones y no delegar responsabilidades
en sus subordinados. .

Las directoras (X =12.8) no tienden a preferir ser tan
autocrdticas como los directores. .

SUBESC 2 DEMOCRATICA.

En la grafica 4 de la subescala democrdtica, los directores
(X=18.9) mostraron una mayor preferencia por el estilo de
liderazgo democratico que las directoras (X =18.3).

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE.

En la grafica 4 de la subescala laissez-faire, los

directores (X =12.96) tuvieron una actitud mds positiva por el
estilo de liderazgo dejdlo ser que las directoras (X=12.90).
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SUBESC 4 AUTOCRATICO~-DEMCCRATICO.

En la grdfica 4 de la subescala autocrdtico-demecratico, los
directores (X =12.26) tuvieron una mayor preferencia por el
estilo autocrdtico~democradtico. Bsta preferencia explica
porque en las subescalas de liderazgo autocratico,
democratico y dejdlo ser, los directores presentaron
puntajes mds altos que las directoras (X =11.81),es decir, los
directores prefieren fluctuar entre estos dos estileos, para
finalmente tomar las decisiones sin la participacién de su

grupe de apoyo.
SUBESC 5 SATISFACCION-~PERTENENCIA.

En la grdfica 4 de la subescala de satisfaccidn-pertenencia
los directores obtuvieron una (X=14.81) lo que indica mnayor
preferencia por la satisfaccidn-pertenencia por laborar en la
S.E.P.

En el caso de las directoras (X =14.81) estas mostraron una
menor preferencia por sentirse satisfechas por laborar en la

S.E.P.
SUBESC 6 COMUNICACION.

En la grdfica 4 de 1la subescala de cornunicacién los
directores obtuvieron una ( X =16.82) por lo tanto presentaron
una mayor preferencia hacia la comunicacidén formal.

A diferencia de las directoras (§ =16.72),quienes prefieren una
comunicacién menos formal.

ESCALA BIPOLAR PARA LA AUTOPERCEPCION DE DIRECTORES Y
FUNCIONARQOS POR FACTORES,

En la tabla 10 se observé que los directores y funcionarios se
perciben actLvos, eficientes, capaces, seguros, justos,
nabiles, comprensives, persuasivos, preparados, meticulosos,
formales, respetuosos, organizados y é&ticos en su desempeﬁo
laboral. Lo anterior se corrcbora, va que los porcentajes mds
altos se situan en las puntuaciones mds favorables ( 1 y 2) del
diferencial semdntico.

En la tabla 11 se encontraron los siguientes resultados:

Tante directores como funcionarios se autoperciben
favorablemente en los conceptos agradable, simpdtico, valecrado
y bueno (puntuaciones 1 y 2).

Sin embargo en los conceptos indispensable, modesto, superior,
atractivo, fuerte, carismdtico y necesario,existid ambigiledad
en su autoconcepto.Puesto que los porcentajes mds altos se
ubicaraon en la cuarta puntuaciodn.

En la tabla 12 los direttores y funcionarios se autopercibieron
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flexibles, amables, tolerantes, permisivos y accesibles, puesto
gue 105 porcentajes mds altos se ubicaron en las puntuaciones
(1,2 y 3 de la escala bipolar).

En la tabla 13 -de la escala bipolar la percepcion que los
funcionarios tienen de los directores es que son activos,
capaces, eficientes, seguros, hdbiles, preparados,
responsables, meticulosos, formales, organizados y éticos.

En la tabla 14 se observéd que los funcionarios tienen una
percepcién favorable del director en su desempeho, ya gque en
los conceptos que conforman este factor las puntuaciones de
todos y cada uno de ellos se centran en 1,2 y 3 de la escala
bipolar.

En la tabla 13 de la escala bipolar los directores son
percibidos por sus subordinados como agradables, simpaticos y
valorados. Los conceptos fuerte, carismdtico y necesario
tienden a no ser muy favorables puesto que se situan en la
cuarta posicion.

En las tablas 16 y 17 los resultados obtenidos en la prueba t
de Student de la escala bipolar para funcionarios y directores
fueron significativos porgue tuvieron una probalilidad de .000
tanto para funcionarios como para directores.

Los 32 reactivos de la escala bipolar fueron significativos y
obtuvieron un alto grade de relacién en dicha prueba.

La rotacién oblimin explicd el andlisis factorial de la escala
bipolar para funcionarios y directores, asi como 1la escala
bipolar de la percepcidén que los funcicnarios tienen del
director.

En la tabla 18 los factores obtenidos de la escala bipolar de
autopercepcidn de funcionarios y directores explicaron el 68.8%
de la varianza total. Dentro de cada factor se eligieron
aquellos reactivos cuyo peso factorial fue igual o mayor a .30

En la tabla 19 los factores obtenidos de la escala bipolar de
la percepcidn que los funcionaries tienen del director
explicaron el 69.7% de la varianza total. Dentro de cada factor
se eligieron aquellos reactivos cuyo peso factorial fue igual o
mayor a .30.

En la tabla 20 de la escala bipolar para funcionarios y
directores se obtuvieron 3 factores con valores eigen mayores a
1, lo cual los hace significativos.

En la tabla 21 de la escala bipolar de la percepcién que los
funcionarios tienen del director los 3 factores fueron
significativos ya que obtuvieron valores eigen mayores a 1.

En las tablas 22 y 23 de la escala bipolar, el Alfa de Cronbach
arrojo puntuaciones homogeneas >.90 en los factores de las
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escalas de auteopercepcion y percepeién, lo cual 1les hace
confiables.

DIFERENCIAS POR PUESTC EN LAS SUBESCALAS DE LIDERAZGO.
SUBESC 1 AUTOCRATICA.

En la tabla 24 de la subescala autocratica se encontraron
diferencias significativas {t= 2.24, gl 510, p =.029) donde
los directores mostraron actitudes mds favorables hacia el
estilo de liderazgo autocratico (X =22,2353) ya que prefieren
controlar, disefar y decidir las diversas formas de trabajo.

Los subordinades mostraron actitudes desfavorables hacia el
estilo de liderazgo autocrdtico porque no estan de acuerdo
(X=20.7722) que el director controle, disefle y decida en las
diversas formas de trabajo.

SUBESC 2 DEMOCRATICA

En la tabla 24 de la subescala democrdtica se encontraron
diferencias significativas [t = -2.75, gl _510, p=.008] entre
directores (X =33.9811) y subordinades (¥ =35,7979)}, ya gue
estos mostraron una actitud mds favorable por el estilo de
liderazgo democrdtico, 1lo cual quiere decir gque los
subordinados prefieren participar, colaborar y tomar decisiones
con el director en las diversas formas de trabajo.

SUBESC 1} LAISSEZ-FAIRE

En la tabla 24 de la subescala laissez-faire se encontraron
diferencias significativas [t =-7.01, gl 509, p=.000] ya que
los subordinados tienen una actitud mds a favor del liderazgo
laissez-faire (X =27.1323) gue los directores (X =23.3800).

Lo anterior indica que los subordinados prefieren tener
libertad para decidir como hacer su trabajo sin la supervisién
constante del director.

SUBESC 4 AUTOCRATICO-DEMOCRATICO

En la tabla 24 de la subescala autocratica-democratica no se
encontraron diferencias significativas en la actitud hacia el
estilo de liderazgo autocratico-democrdtico,vya que tanto
directores (X =12.078) como subordinados (X =11.7574) no
mostraron preferencia por este estilo.

SUBESC 5 SATISFACCION-FPERTENENCIA
En la tabla 24 de la subescala satisfaccion-pertenencia no se
encontraron diferencias significativas entre directores

(X =28.600) y subordinades (X =28.3728)puesto que los 2 grupos
no se sintieron satisfechos por trabajar en la S.E.P.
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SUBESC 6 COMUNICACION

En la tabla 24 de la subescala de comunicacidn se encontraron
diferencias significativas entre directores (X =29.15}) y
subordinados (X =30.500) en donde estos 1ultimos tienen una
actitud mds favorable hacia una comunicacidén mds informal en su
centro de trabajo [t=2.24, gl 501, p=.029].

Cuando se compard el puesto de directores y subordinados con
las subescalas de liderazgo,satisfaccidn-pertenecia vy
comunicacién,se encontré lo siguiente:

Los directores mostraron actitudes mads favorables hacia el
estilo de 1liderazgo autocrdtico, puesto gque prefieren
controlar,dirigir y elaborar el plan de trabajo sin la
intervencidén de su grupo de apoyo.

Los subordinados mostraron una mayor preferencia hacia el
estilo de liderazgo demccritico, Se hace notar,en primer
lugar gue las diferencias actitudinales propias de los
directores en su estilo de 1liderazgo difiere con 1las
preferencias de su grupc de apoyo,lo que indica desacuerdo en
la forma que son dirigidos. Por lo tanto se acepta 1la
hipétesis alterna por puesto.

Resultados similares encontraron Kirby y Blase (1992) en sus
estudios con profesores que no estdn de acuerdo que sus
directores sean autocrdticos.

cuando los directores son autocrdticos,se origina un clima de
conformidad en su personal como respuesta a la autoridad
inconsistente y se dan las formas de congraciamiento las cuales
incluyen: alabar a otros y alabarse asi mismos.En este caso
"quedar bien con el director".

En segundo lugar, el personal académico y administrativo no
estd satisfecho por laborar en la S.E.P.

Los subordinados tienen dispocisidn para la comunicacién,a
pesar de no estar de acuerdo con el estilo de liderazgo con el
director los dirige.

Lo anterior hace cosiderar los estudios de Robbins (1992),estos
sustentan que existen satisfacciones ajenas al trabajo,si el
empleado no tiene satisfaccion por el puestoc mismo,la conpensa
con otras fuentes externas al trabajo,las cuales si les
producen satisfaccion.

En este caso inferimos que la muestra presenta una preferencia
por los incentivos ecénomicos con los cuales puede obtener
servicios o bienes gue le satisfagan.

También existe la posibilidad gue los resultados puedan deberse
a restriccicnes sociales.

Investigaciones como 1las de Schuman y Johnson (1976)
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encontraron que las discrepancias entre actitudes vy
comportaniento pueden deberse a restricciones sociales que
influyen en la conducta del individuo.En este caso no estar
satisfechos ni de acuerdo con el liderazgo con .el gque son
dirigidos y mostrarse abiertos a la comunicacién,pero sélo con
su grupo de referencia.

DIFERENCIAS DE LAS FUNCIONES CON LAS SUBESCALAS DE
LIDERAZGO.

SUBESC 1 AUTOCRATICA

En la tabla 25 de la subescala autocrdtica existieron
diferencias significativas (F =9.1292,GL 511,p =.0001) en las 3
funciones 1l)académica (X =21.0996) 2)servicios a la comunidad
(X =19.4809) y administrativa (X =22.0154).

Las funciones académica y administrativa mostraron una actitud
mds favorable favorable hacia el estilo de 1liderazgo
autocratico que servicios a la comunidad.

SUBESC 2 DEMOCRATICA

En la tabla 25 de 1la subescala democrdtica no existieron
diferencias significativas,ya que las 3 funciones tienen una
actitud favorable por el estilo de liderazgo
democratico.l)académica (X =35.76) 2)servicios a la comunidad
{X =35.76) 3)administrativa (X =36.15).

SUBESC 3 LAISSEZ~FAIRE

En la tabla 25 de la subescala laissez-faire hubo diferencias
significativas [F =6.0584,GL 510, p=.0025) en donde la funcidén
administrativa (X =27.70) mostré una actitud mds favorable por
el estilo de liderazgo dejdlo ser gque la funcién servicios a la
comunidad (X =27.23) y académica (X=26.0102).

SUBESC 4 AUTOCRATICA-DEMOCRATICA

En la tabla 25 de la subescala autocrdtica-democratica no
existieron diferencias significativas en las 3 funciones
l)académica (X =11.6758) 2)servicios a la comunidad (X=11.4118)
y administrativa (X =12.3864) porque las medias de las
funciones estan por deba jo de los estilos
autocritico,democritico y laissez-faire.

SUBESC 5 SATISFACCION-PERTENENCIA

En la tabla 25 de la subescala de satisfaccidén-pertenencia no
existieron diferencias significativas en la funcidén 1l)académica
(X =27.4693) 2)servicios a la comunidad (X=30.2556) y
3)administrativa (X =29.2031).

Los 3 grupes no se sintieron satisfechos por trabajar en la
S.E.P..
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SUBESC 6 COMUNICACION

En la tabla 25 de la subescala de comunicacion no hubo
diferencias significativas entre las funciones 1)académica
(X=29.915) 2)servicios a la comunidad (X =30.2556) Yy
3)administrativa (X =31.2880) puestoc gqgue los 3 grupos
presentaron una actitud favorable hacia la comunicacién.

En cuanto a la funcién con las subescalas de liderazgo se
encontraron diferencias significativas.

La funcidn académica mostré una actitud mds favorable hacia el
estilo de liderazgo autocrdtico,ya que prefieren decidir sobre
las diversas formas de trabajo que los atafe.

La funcidn servicios a la comunidad tuvo una actitud favorable
hacia el estilo democrdtico,debido a que las tareas que
realizan requleren de 1n1c1at1va y toma de decisiones por
parte de los mismos.

La funcion administrativa mostré actitud favorable por los
estilos de liderazgo autocrdtico,democrdtico y laissez-
faire.Lo anterior significa que este grupo puede aceptar
trabajar bajo cualquiera de estos 3 estilos,debido al tipo de
tareas que desempefian como son para el caso de las secretarias:

-Mecanografiar diversos escritos y oficios.
~Vaciar calificaciones al kardex, boletas, certificados.
=Llenar solicitudes de reinscripcion.

Para el puesto de contralores:

~Recoger gquincenalmente la némina del personal de la escuela y
-Entregar los cheques a los trabajadores.

-Recibir los pagos por concepto de exdmenes extraordinariocs.
~Hacer inventario de los bienhes materiales de la escuela.

Para el personal de intendencia:

~Limpiar las instalaciones de la escuela.
-Vigilar la entrada de persohas externas al plantel.

Como se observa existen diferencias en los tres grupos, puesto
que hubo opiniones opuestas debldo a que los subordinados
quieren autodirigirse,pero al mismo tiempo ser dirigidos para
no asumir responsabilidades mds alla de las funciones de su
puesto. Por lo gue se acepta la hipdtesis alterna por funcidn
en las subescalas de liderazgo,la que se refiere a que existen
diferencias entre el estilo de liderazgo que prefiere el
personal que integra cada funcién.

Lo anterjior se constata en los estudios realizados por Stodill
(1948,1974) ,House y Baezt duienes encontraron patrones poco
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constantes en el estilo de liderazgo,asi como Fiedler y Chemers
(1985) afirman gue el estilo depende de la situacién.

También se encontré en esta investigacién que las tres
funciones no estuvieron satisfechas por laborar en la S.E.P.

Las 3 funciones tuvieron preferencia favorable por la
comunicacién dentro de su grupo de referencia,pero no por la
comunicacién organizacional.

Resultados similares encontraron Sherif y Nebergall
(1965) ,cuando los individuos no identifican la fuente de
comunicacion, forman sus actitudes y la ubican dentro de una
organizacién o muy amistosa u hostil de acuerdo a su grupo de
referencia.

También cabe mencionar el grado de implicacién que tenga el
individuo dentro de la institucién.Eagley y Manis (1966)
hallaron gque entre menos una persona este implicada en un
asunto mds favorablemente responderd a la comunicacién.

DIFERENCIAS DE LAS FUNCIONES Y LOS FACTORES DE AUTOPERCEPCION Y
LOS DE LA PERCEPCION QUE LOS SUBORDINADOS TIENEN DEL DIRECTOR.
FACTOR F1

En la tabla 26 del factor 1 evaluacién de la actividad laboral
existieron diferencias significativas [f=12.99,gl= 2,p=.000)
entre los 3 _grupos l)académica (X =24.7871) 2)servicios a la
comunidad (X =30.5878) 3)administrativa (X=33.0236).

De los 3 grupos la funcion académica es la gque evalua mas
favorablemente su actividad laboral,le sigue la funcién
académica y por ultimo la administrativa se percibe menos
positivamente respectc a su actividagd laboral.

FACTOR F2

En la tabla 26 del factor 2 evaluacion de su personalidad hubo
diferencias significativas en los 3 grupos {£=17.4739,91 2
p=.00]} 1)académica (X =25.2672) 2)servicios a la comunidad
(X =32.0916) 3)administrativa (X =32.0472).

En primer lugar son los directores los gue evaluan mnis
positivamente su personalidad,en segundo lugar servicios a la
comunidad y en ultimo lugar la funcidn administrativa.

FACTOR F3

En la tabla 26 el factor 3 autopercepcion dentro de su puesto
hubo diferencias significativas [£=10.56,91=513,p=.000 en los 3
grupos l1)académica (X =9.4406) 2)servicios a la comunidad
(X=11.451) 3)administrativa (X =12.1163). Los primeros
tienden a autopercibirse mds favorablemente en la evaluacién de
sus labores que servicios a la comunidad.
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La ultima funcisén se percibe menos favorablemente gue los 2
grupos ya mencionados.

Estudios realizados por Ford y Meisels (1965) encontrarcn qgue
cuando las personas evaluan a otros y se evaluan muy
favorablemente es por la intervencidon del factor de
deseabilidad social sobre todo en la dimensién de evaluacidn ya
que la actividad laboral no se relaciona con la deseabilidad

social.

DIFERENCIAS ENTRE EL GENERO Y LAS SUBESCALAS DE LIDERAZGO.

SUBESC 1 AUTOCRATICA

En la tabla 27 de la subescala autocrdtica no existieron
diferencias significativas entre directoras (X =21.0952) y
directores (X =22.0333) hacia el estilo de 1liderazgo
autocrdtico.

SUBESC 2 DEMOCRATICA

En la tabla 27 de la subescala democradtica no existieron
diferencias significativas entre directoras (X =34.0909) y
directores (X =33.9032) hacia el estilo de liderazgo
democrdtico. Ambes presentaron actitudes favorables a dicho
estilo.

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE

En la tabla 27 de la subescala lalissez-faire no hubo
diferencias _significativas entre directoras (X =23.4800) y
directores (X =23.333).

SUBESC 4 AUTOCRATICA=-DEMOCRATICA

En la tabla 27 de la subescala autocratica-democratica no hubo
diferencias_significativas entre directoras (X =11.8095) y
directores (X =12.2657).

SUBESC 5 SATISFACCION-PERTENENCIA

En la tabla 27 de la subescala de satisfaccidn-pertenencia no
existieron diferencias significativas en directoras (¥=29.000)
y directores (X =28.3848).

SUBESC 6 COMUNICACION

En la tabla 27 de la subescala de comunicacién no hubo
diferencias significativas entre directoras (X =29.500) y

directores (X =28.9355).Los 2 grupos tienen actitudes
favorables hacia la comunicacidn.
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DIFERENCIAS EN LOS FACTORES DE AUTOPERCEPCION DE LA ESCALA
BIPOLAR Y EL GENERO DE LOS DIRECTORES.

En la tabla 28 de -la escala bipolar en los 3 factores actividad
laboral,evaluacién de su personalidad y evaluacién laboral
tanto directoras como directores se autopercibieron
favorablemente.

Por lo que se refiere a 1les directores,no existieron
diferencias significativas entre el género y su estilo de
liderazgo,ni a la forma de autopercibirse.

Thrasher (1992) reportd gque tanto hombres como mnujeres
(directivos) ,tienen habilidades para desarrollar un estilo de
liderazgo,aunque los directores admiten tener gran necesidad de
desarrollo en dreas de educacidén,implantacién de nuevos
sistemas educativos,desarrollo de curr:.culum y evaluacidn de
los maestros.En camblo las mujeres admiten la necesidad de
desarrollarse en operaciones y finanzas.

RELACION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO CON SATISFACCION=-
PERTENENCIA Y COMUNICACION.

SUBESC 1 AUTOCRATICA-SATISFACCION

En la tabla 29 la subescala autocrdtica con la subescala de
satisfaccién—-pertenecia tuvieron una correlacién positiva de
[r=.45000, p= .001],lo que quiere decir que este estilo de
liderazgo se relaciona muy poco con la satisfaccidén-
pertenencia,en la muestra poblacional de la S.E.P..

SUBESC 2 AUTOCRATICA~COMUNICACION

En la tabla 29 la subescala autocrdtica con la comunicacién
tuvieron una correlacioén positiva de [r=.2591, p=.001], lo que
indica que el liderazgo autocratlco se relaciona poco con
comunicacidn.

SUBESC 2 DEMOCRATICA-COMUNICACION

En la tabla 29 de la subescala democratica con la comunicacién
‘tuvieron una correlacién positiva moderada [r=.5864,
p=.001],por lo tanto existe una relacidn significativa entre el
estilo de liderazgo democratico y la comunicacién.

SUBESC 3 LAISSEZ-FAIRE-COMUNUCACION
En la tabla 29 de la subescala laissez-faire con la
comunicacioén tuvieron una correlacién positiva débil [r=.4744,

p=.001],por lo tanto en este estilo de liderazgo no se
relaciona con la comunicacién.
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SUBESC 4 AUTOCRATICA-DEMOCRATICA-~SATISFACCION

En la tabla 29 de la subescala autocrdtica-democratica con la
satisfaccién-pertenencia tuvo una relacidn positiva débil [r
=.35,p=.0011]

Lo cual indica gque el estilo autocrdtico-democratico no se
relaciona con satisfaccién y comunicacién en la poblacién de
la S.E.P..

SUBESC 4 AUTOCRATICO-DEMOCRATICO-~COMUNICACION

En la tabla 29 de la subescala autocrdtica-democratica con la
comunicacién tuvo una relacion positiva deébil [r=23, p=.001]
por lo tanto este estilo no se relaciona con la comunicacién en
la muestra de la S.E.P..

Como ya se mencioné,el liderazgo autocrdtico se relaciona muy
débil con la satisfaccidén y la comunicacién,

Estudios realizados por Sales (1966) encontré gue el
autoritarismo ne se relaciona con la satisfaccidn vy
comunicacién ya que el trabajo se convierte en cumplir 1las
drdenes del jefe y no se satisfacen las necesidades de los
empleados lo que produce efectos negativos en el rendimiento,

Los trabajadores de las escuelas secundarias de la S.E.P.
prefieren el estilo de liderazgo democrdtico el cual relacionan
con una mayor comunicacidn.

Resultados semejantes encontraron Tannenbaun,Wescher y Masarik
{1961) y Lawernce (1965) al observar maycr comunicacién con el
estilo de liderazgo democrdatico en la toma de decisiones
organizacionales en el drea de control de recursos.

Respecto al estilo de liderazgo laissez-faire no se encontré
una relacidn significativa con la comunicacién y satisfaccién.

Resultados similares reportaron Gutiérrez (1992) en un estudio
realizado en la UNAM con perscnal directivo y administrativo.

En otro estudio llevado a cabo por Gutiérrez y Montafez (1982)
en contextos organizacionales se encontré que el estilo
laissez-faire fue el menos elegido en gerentes de nivel medio
en organizaciones piblicas y privadas mexicanas,ademds de que
no se relaciona con satisfaccidn.

El estilo autocrdtico-democrdtico fue el menos preferido por el
personal de la S.E.P.. y el menos significativo al relacionarlo
con la satisfaccidn-pertenencia y comunicacién,

Estudios anteriores Lewin,Lippit y White (1939) encontraron que
la preferencia por un estilo de liderazgo es variada y depende
de wvarios factores tanto organizacionales,grupales vy
culturales.
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Por lo tanto se concluyd que los directores muestran actitudes
mis favorables hacia el estilo de liderazgo autocrdtico y el
personal docente y administrativo prefieren el estilo de
liderazgo democrdtico.
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VII. CONCLUSIONES.

La preferencia del estilo de liderazgo entre directores y
subordinados difiere, ya gque los primeros mostraron actitudes
mdg favorables hacia el estilo de liderazgo autocrdtico y los
subordinados mostraron mds acuerdo con el estilo de liderazgo
democrdtico.

Los dos grupos presentaron satisfaccidn-pertenencia por
trabajar en la S.E.P.

Es importante aclarar esta aparente incongruencia burocritica,
de presentar satisfaccion y simultdneamente diferir en 1las
preferencias del estilo de liderazgo.

Se adjudica esta contradiccién a la intervencién de
restricciones sociales en el sentido de que, en este caso, los
subordinados no se atreven a manifestarle al director su
desacuerdo con el estile de liderazgo con gue son dirigidos y
atribuyen el sentirse satisfechos a fuentes externas al puesto
que desempefan en la S.E.P., comoc pueden ser flexibilidad en
los horarios y dias econdmices y el incentivo econémico, por
mencionar algunos, que se convierten en ganancias secundarias.

Ootra razén a la que se atribuye es a la interpretacién errénea
gue posiblemente se dé del término democrdtico, entendiendolo
como sindénimec de flexibilidad, paternalismo, amistoso, sin
considerar las responsabilidades que implica este estilo de
liderazgo.

Por lo que a la comunicacién se refiere, se encontré que los
subordinados tienen actitudes mds favorables que los directores
por gue exista una comunicacién menos formal en el centro de
trabajo.

No es factible que se dé la comunicacidén organizaciecnal en un
grado elevado entre el director y su equipo de apoyo, ya que
difieren en las preferencias de estilo de liderazgo y no
identifican la fuente de comunicaciodn.

Se atribuye este halla2go a que la comunicaciéh es producto del
grupo de referencia del individuo y a que éste no se involucra
con su puesto y los asuntos concernientes a la institucidn.

La funcidn administrativa tuve preferencias por los tres
estilos (autocrdtico, democratico y laissez-faire), lo anterior
se atribuye a que las personas gque integran esta funcién se
adaptan a trabajar bajo los estilos autocratico, democrdtico y
laissez-faire, dado lo estructurado de sus actividades.

En este estudio la escala bipolar no fue significativa en la
prediccion de la evaluacidén de la personalidad, actividad
laboral y evaluacicén del puesto ya que tanto directores como
funcionarios tendieron ha autoevaluarse y evaluar al director
muy positivamente. Algunas de las razones a las que se
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atribuyen estos resultados son las siguientes:

A pesar de manifestarles el cardcter confidencial del
instrumento existié temor por parte de los sujetos para
autoevaluarse y evaluar al director, ya gue suponian dque las
personas que aplicaron las escalas eran enviadas por la S.E.P.
También existio en los subordinades el temor de que el director
tuviera acceso a la informacidén recabada en las escalas. Aunado
a los cambios educativos y administrativos (modernizacion
educativa y ley general de educacidén), .por los gque ha
atravezado la S.E.P.

Una mds de las razones a las que se atribuye que la escala
bipolar no haya sido significativa es a la intervencién del
factor de deseabilidad social, en este caso mostrar una imagen
muy positiva de si como del director.
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VIII. APORTACIONES.

Actualmente el sistema educativo mexicano,ha tenido una serie
de cambios curriculares tanto en programas técnico-pedagdgicos
en la educacidén bdsica como en su profesorado a causa de las
. demandas del sistema social,econdmico y politico del pais.

La modernizacidn educativa y la ley general de educacidn
enfatiza en el cambio de actitudes y comportamiento de 1los
profesores para lograr una mejor educacidén y le restan
importancia al papel del nivel directivo.

Es agui donde cobra importancia el liderazgo educativo,ya que
las- actitudes se tornan mds significativas dentro de un grupo
donde hay interaccién entre los individuos gque enfrentan
problemas bajo circunstancias similares y de esos miembros del
grupo se demanda reconocimiento y la existencia de un lider
quien los diriga.

De los resultados obtenidos de la muestra de directores y
personal docente se identificé un estilo de liderazgo
autocratico para directores y democrdatico para subordinados.

Se considera gue entre ambos no existe aparentemente una
concordancia en la forma en gue son dirigidos y 1o que esperan
del lider. Aqui radica esta ambiguedad, es decir, los
subordinados desean participar en la toma de decisiones,pero al
mismo tiempo no quieren asumir responsabilidades que no esten
contempladas dentro de sus funciones,lo gque significa que estin
conformes con el estilo de liderazgo autocrdtico con el gue son
dirigidos.

Por lo tanto el concepto que los subordinados tienen de
democracia estd distorsionado,puesto que consideran que un
director democrdtico es aquel gue es condescendiente en 1lo
referente a horarios,faltas,retardos,entrega de trabajos
extemporaneos etc, ¥y no exige obligaciones ni responsabilidades
por parte de los subalternos.

Lo anterior repercute en el planteamiento de objetivos,logro de
metas,clima orgam.zac:.onal,productividad falta de comunicacién
e 1nsatxsfaccian por el puesto mismo que se desempena en las
escuelas secundarias diurnas de la S.E.P.

Aunado con la estructura burocratica de la S.E.P.,contribuye en
la baja calidad del sistema educativo mexicano.

Por otro lado la modernizacion educativa se centra mas en el
personal docente como agente de cambio de la educacién,sin
tomar en cuenta de una manera particular la actividad dgel
director de la escuela, ya que este ocupa el nivel jerdrquico
mds alto en la misma y es el promotor de cambios y politicas.

Por lo anterior se sugiere gue se cree un programa especial
para entrenamiento de lideres.de la S.E.P., acorde con los
nuevos conceptos que se plantean en la modernizacidén educativa.
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Este plan de carrera también debe incluir el conocimiento de
las necesidades economicas,sociales y politicas del pais y las
condiciones reales de la escuela en donde se desempehan.

También los directores deben ver las consecuencias de sus
actos,ya que estos repercuten en las relaciones que tienen con
los profesores,alumnos,padres de familia y en general con la
comunidad escolar.

Otro aspecto es que los directores participen en 1la
reformulacién de objetivos de cada plantel,junto con altas
autoridades,asi comoo los medios adecuados para lograr las
metas escolares y los cambios en el comportamiento de las
personas involucradas en la educacion basica de la 5.E.P.
siempre y cuando estos cambios se han suceptibles a la
estrucutura organizacional de esta.

El implementar un plan de carrera de liderazgo educativo,no
quiere decir, que se idealice al liderazgo,ya que habréa
situaciones gue queden fuera del alcance del nismo.

Estas situaciones engloban aspectos como son:
- Las @iferencias individuales de aprendizaje de los alumnos.

- Los usos particulares de técnicas pedagégicas de 1los
maestros.

- La situacién socioecondmica, los problemas familiares de los
alumnos y maestros inmersos en la educacién.

Por otra parte es importante resaltar que dentro del plan de
modernizacidn educativa,no se ha contemplado la seleccidén de
personal, induccién al puesto,capacitacién y sequimiento de ésta
como parte integral del proceso.

Las sugerencias que damos respecto a la problemdtica por la que
atraviesan las escuelas secundarias diurnas de la muestra de la
S.E.P son:

- Seleccionar al personal con el perfil adecuado para el puesto
a desempefiar en todos los niveles del organigrama de la
S.E.P.

- Crear criterios de evaluacién del desenpenc, prenios,
procedimientos de promocidén al puesto inmediato superior
diferente al sistema de escalafén que actualmente rige a la
S.E.P.

- Aplicar wmétodos de socializacién para adaptar al individuo de
nueve ingreso y al personal permanente a la nueva cultura
organizacional de la S.E.P.

- Inducir, capacitar permanentemente a los empleados y evaluar
los resultados de la misma.
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- Formar por cada zona escolar del D.F. un grupo de asesores
multidiciplinarios integrado por psicélogos, administradores,
pedagégos, trabajadores sociales,socidlogos y directores de
escuelas secundarias e inspectores de zonas escolares con
formacion normalista y experiencia en docencia.

- Lo anterior aplicarlo en algunas escuelas del D.F en una
primera fase y posteriormente evaluarlo,si funciona entonces
se proseguira su aplicacicén en otras escuelas y sobre la
marcha modificarle de acuerdo a las necesidades de cada
escuela.

Si no funciona, lo mas viable es detectar los errores y
modificarlos para volver aplicar el plan de carrera de lideres
educativos.

~ Organizar grupos de directivos y personal docente que sirvan
de base para crear grupos nultiplicadores que fungan como
instructores para transmitir la nueva cultura de la S.E.P.

También consideramos que los resultades de este trabajo se den
a conocer a los directores,inspectores de las escuelas
secundarias del D.F. particularmente en aquellas en donde se
aplicaron las escalas de liderazgo.Para gque exista una
concientizacién sobre el impacto del liderazgo en la educacidn.

Finalmente es necesario resaltar que este trabajo es pionero en
el conocimiento del liderazgo educativo en las escuelas
secundarias diurnas de la muestra estudiada, por lo mismo se
considera que no se puede dar una explicacion gque englobe 1la
problemdtica actual de todas las escuelas secundarias de 1la
5.E.P, ya que el proceso de liderazgo es multicausal.
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PRESENTACION

El Centro de Esiudics Sobre la Universidad y la Facultad de Psicologia de
la U.N.AM. auspicien fa presente investigacién que estd enfocada a
determinar perfiles de direccidn vigentes en los subsistemas de la SEP.

La escala bipolar que se anexa, explora estilos de direccion en sistemas
organizacionales y esta siendo contestada por el nivel de directores y otros
altos funcionarios de diferentes universidades (UNAM, UAP, UAQ, UG,
UAEM, UAM) .

Una versién de esta escala se ha aplicado también con fines de
investigacion en muestras de directores generales de instituciones de la
Iniciativa Privada y del Sector Publico; en este dltimo, el proyecto fué
patrocinado por CONACYT en colaboracidn con la ESCA de! IPN,

Cabe aclarar que la escala DE NINGUNA MANERA TIENE FUNCION DE
PRUEBA PSICOLOGICA por lo que no existen respuestas correctas ni
respuestas incorrectas. Por otro lado, TAMPOCO ESTA DISENADA PARA
OBTENER INFORMACION PERSONALIZADA puesto que su proposito
consiste en determinar PERFILES GRUPALES de estilos de direccion; de
ahi lo general de los reactivos.

Le rogamos que conteste TODOS los reactivos, atin cuando considere que
algunos no reflejan totalmente su situacion. El analisis computarizado
eliminara estadisticamente los reactivos que no resulten discriminativos.

Finalmente queremos hacer hicapié en la ABSOLUTA CONFIDENCIALIDAD
y en el CARACTER ANONIMO de la informacidn recabada, pués las’
respuestas, CONVERTIDAS A CODIGOS NUMERICOS, seran procesadas
por computadora estricta y exclusivamente para fines de investigacion.

No es necesario poner su nombre. Solamente nos interesa detectar
PATRONES GRUPALES de respuestas asociados a perfiles de niveles
directivos.

Agradecemos de antemano su disposicién para contestar estas escalas,
pués su colaboracién permitird obtener datos que enriqueceran los
conocimientos de este proceso social en la SEP.




INSTRUCCIONES:
A continuacidn encontrard una serie de juicios con los que deseamos que

simplemente nos indique. en una escala de cinco puntos, su grado de
acuerdo o desacuerdo con cada uno de ellos.

Por eiemplo. indique su grado de acuerdo o desacuerdo con ef juicio:
Las acciones espontaneas son una muestra de creatividad.

| 7a. 1 A& 1 o 1 o | 710 ]

Si esta usted Totalmente de Acuerdo (T.A.) con este juicio, deberd marcar
con una cruz el paréntesis correspondiente a (T.A.), pero. si esta en
desacuerdo, pero no totalmente en desacuerdo, marcard (O) etc...
Recuerde gue tiene usted cinco posibilidades que son :

TA Totalmente de Acuerdo

A De Acuerdo

| Indeciso

D En Desacuerdo

D Totalmente en Desacuerdo

Le reiteramos que esta informacion es confidencial y que tiene como Unica
finalidad obtener datos para manejarlos estadisticamente, por lo que le
rogamos sinceridad en sus respuestas. -
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2- Bl plan de trabajo debe disenarlo el director d2 acuerdo a sus concapciones y
* ‘convicciones personales.
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3- La burocracia de la SEP ha demostrado la efectividad de su razdn de ser.

L ta | a1 . 1 o 1 1o |

4 .- Las érdenes de un director se cumplen, no se discuten,
Lta t a4 v 1 o 1 10 |}
5.- El quehacer cotidiano en la SEP genera un verdadero afecto a 1a institucién.

7 YO N Y D P A T S ¥ - T |

6.- Un sistema de comunicacién formal es insuficiente para cumplir con el trabajo.

{ ta. 0 A 1 4w 4 o 1 1D 1

7.- Una fuerte y s6lida amistad es una condicién importante para seleccionar a ios
integrantes cercanos del equipo de trabajo.

Lora. a1 v 1 o | 10 |

8.- Los logros de esta direccién son imprescindibles para la buena marcha de la
SEP.

Lova b a4 v ! o1 710 |

9.-Para tomar decisiones importantes, el director debe pedir ia opinién de sus
{uncionarios .

VUova. oA b 1 . 4 10 ]




10.- Lz auscultacidn de las opiniones ce los subordinados es indispensatle para la
toma de decisiones del director.

- Y VR N R - T A - |
11.- Es exclusivamente al director a quién concierne la planeacion de los objetivos
institucionales.

L va | A& 1 v | o | 710 |
12.- Basta con recibir la informacién estrictamente necesaria, para que se cumplan
cabalmente las instrucciones del director.

L ova_ | A ! . 1 o | 710. 1]

13.- Los directores pueden ser, en ¢aso necesario, facilmente sustituidos por aigun

funcionario.
Lta 1 & | I, l o, | b ]
14.- El clima organizaciona! de fa SEP no requiere que las drdenes se den por
escrito.
¢ N Y W L. | o. ] 10 |

15.- La burocracia de la SEP limita las potencialidades de sus integrantes.

L ota._ L a1 v 1 o1 1t0 ]

16.- Es necesario que los empleados colaboren conjuntamente con el director para
lograr trabajos de calidad.

| va | a | T N N - |

17.- Para realizar con eficiencia el trabajo, el director debe informar a todos los jefes
involucrades.

[ N Y | L ] e. | 1o 1

19.-Dadas las politicas administrativas {puntualidad, exigenclés etc), el trabajar en
la SEP es cédmodo,

i 7a | a | . | o 1 7o |




20.-El trabajo no tiene que verse afectado en ausencia del director,

Lota LA 1 .1 bo. 1 1D |

21! Una forma particularmente digna y efectiva de servir al pafs es trabajar en la
SEP.

Lra | a | &+ | o 1 w0 |
22.- No es necesario que en un principio fos colaboradores cercanos al director
conozcan el trabajo que se desemperia.

bota ) a1 . 1 o, | 1D |

23.- Los jefes son Insustityibles.

L _ta | a | . 1 o. | 1o |

24.- Un Director eficiente no necesita supervisar constantemente a sus empleados.

I va 1 a | & 1 o | 7o |
25.- El director no debe intervenir en la forma en que los empleados trabajen.

I va | a1 . | o | o |
26.- El director es el mas capacitado para tomar decisiones.

L ta 1 a1 .1 o 1 0.1

27 .- Las actividades que se desarrollan al trabajar en la SEP no son gratificantes.

bora oA 1 ] o | 71D |
28.- Una vez dada una 6rden, las criticas y sugerencias de los subordinados estAn
fuera de lugar.

[ 7 Y D N R NN R - W D 7> W |

29.- FI director debe designar como funcionarios y colaboradores cercanos a
personas que le garanticen subordinacién y sumisién. '

L ma. | A 1 ] o | 71D |




30 - En principio, los empleados tienen capacidad para decidir cémo hacer su
trabajo.

Lxa | a1 & | o1 10 1|

31.- No es necesario consultar al jefe para estar bien informados del trabajo que se
realiza .

[ ra 1 a1 . )} o 1 9. |

32.- Los empleados deben tener libertad para decidir sobre como hacer su trabajo.

Lra 1 a [ v | o1 7o |

33.- Es necesario que los empleados participen en la toma de decisiones.

Lora_ La 1 v 1 o 1 10 |

34.- Un director debe delegar en sus colaboradores autoridad y responsabilidad
mas alla de lo que establece el organigrama.

(R N Y-S I O R N A v |

35.- Un director debe desconfiar de fa correcta ejecucién de sus Srdenes.

| TAA_J A | v 1 b | 10|

36.- Los problemas que afrontan los directores se deben en buena medida a la
ineficiencia de sus funcionarics .

L ra L a1 v | o 1 0 ]

37.-Las reuniones o juntas del cuerpo directivo deben tener un caracter deliberativo
mas que simplemente informativo,

! va. ] a1 ]AD. | +o. |




38.- Un director no deberia dejarse influenciar por las epiniones de sus su-
bordinados al elaborar su plan de trabajo.

forta. ) a1 e, 1 oto |

39.- Sin recurrir al director los empleados deben tomar sus decisiones.

| ta | A | L | o | 10 |
40.- Los empleados de esta dependencia estdn satisfechos por 1a forma en la que
son dirigidos.
Lra 3 a Vv | o 1 1o |

41.- La intervencién del director y otros funcionarios debe ser minima cuando un
empleado cometa un error.

' 7 N Y VU IR SR R - SR B 7 N

42.- El director debe confiar en la capacidad de sus colaboradores para tomar
decisiones institucionales.

Lota. | A 1 0 1 o. 1 10 1

43.- Las relaciones afectivas esponténeas entre el director y los subordinados son
un obsté&culo para la buena realizacion del trabajo.

I A 4 a1 0. 1 B | 710 ]

CONTINUA...




Ahora 1= rogzmos qus {mersande oot una orud) s2 ubiqus 2n ta siguiznte
escala,

Yo como Director soy:

[ agradable ] 1 I 2J 3J 4] 5| 6] 71 desagradable l

I activo l1l2fs]a]lslef7l _pasivo !
L simpético J1j2]3]alsls]7] antipatico |
: | indispensable  f 1] 2{3lals]se] 7] inatil |
L _veerde  {1lzlslalslel7]  novorato |
| efiiente | 1}2j3lals]sl7] ineficiente ]
i modesto J1lzlalalsiel7] vanidoso ]
| superior |1{2]3la]sls]l7] inferior i
1 | atractivo J1]2l3lalslsl7] no atractivo |
“ [ fuerte f1]l2]a3lalsle]z] débil |
L capaz lalelsfalsfel7] incapaz |
1 seqwo | 1]2|alalslel7]  isequo __|
] bueno 11J2|3|4L5[6|>7i malo ]
l flexible l1lelalalsisef7] estricto |
1 l amable [ilolslalslelz] déspata |
‘ { tolerante l1l2i3fa]slielz! intolerante J
t | usto [ 1]2falelslel7]  nwsto |

| habil 11]2]3]alsls]l7] torpe |

i
1
i
U
i



| comprensivo [1l2l3lals]lsl7| incomprensivo |

L persuasivo l 1 1 ZJ 8] 4 1 51 6[ ?[ poco convincente ‘
L!. preparado 11]2]3]4]5] 6] 7] improvisado _I
| carismatico |1l2] 3]4]s]sl7] no carismético |
| responsable [1]2]3la]lsl]le]7! iresponsable |
i sociable lilelslalsislzl timido |
{ permisivo |1]l213f415]s lll intraﬁsig@te |
{ accesible J1l2l sja]s]lslz] inaccesible |
] meticuloso J1]l2]3]la]s5]lsel7] descuidade |
| formal J1l2]3lalsls]l 7] informal N
l necesario [1l2]3[4afs|6]7] innecesario |
l respetuoso l1lelalalslel7] _irespetuoso |
[ organizado i 1 [ 2| !ﬂ 4 1 51 Sl 7 L desorganizado J

L ético 11121 3lals]sl7] na ético | -
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