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GLOSARIO

Burocracia Profesional: consiste en una estructura burocratica pero
descentralizada segun la estandarizacion de las habilidades de sus profesionales
operativos, creando un sistema de profesionales individuales que trabajan de
manera autonoma, pero bajo el control de la profesion mediante entrenamiento y
socializacion. Ejemplos claros de este tipo de estructuras son los hospitales o

universidades.

Clima Laboral: conjunto de atributos o cualidades de caracter permanente de un
ambiente de trabajo determinado, los cuales son percibidos o0 experimentados por

los individuos que componen la organizacién y que influyen sobre su conducta.

Clima Organizacional: consiste en el ambiente (tanto fisico, emocional y mental)
generado por las sensaciones que experimentan los miembros o participantes de
una organizacién, el cual se encuentra relacionado con la motivacion de los

empleados.

Condiciones Intralaborales: son aquellas caracteristicas del trabajo y de la
interaccion entre los colaboradores de una organizacion que tienen la capacidad de

influir en la salud y el bienestar de un individuo.

Coordinacion Académica: grupo de trabajo del colegio en donde se realiz6 el
estudio. Esta compuesto por la Rectoria, Vicerrectoria y los cuatro directores

académicos en estudio.
Etnografia: sinbnimo de antropologia, aunque también se conoce como la

observacion participativa como método de trabajo. Estudio y analisis del estilo de

vida de un grupo de personas con caracteristicas similares, mediante la observacion
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y descripcidn de su comportamiento e interaccion, describiendo las diversas formas

de vida de los seres humanos.

Factor Psicosocial: condiciones presentes en las organizaciones o socio-
ambientales con efectos psicolégicos en el individuo que afectan positiva o

negativamente la salud, bienestar, desempeno y desarrollo personal o colectivo.

Habilidades Blandas: atributos o caracteristicas no relacionadas unicamente con
los conocimientos, sino mas desde una éptica social, comunicacional y de empatia
que tiene una persona, las cuales le permiten interactuar de manera efectiva y

asertiva en la ejecucion del trabajo.

Habilidades Duras: atributos o caracteristicas relacionadas con el saber,

requerimientos mas formales y técnicos para realizar una actividad determinada.

Habilidades Transversales: son las caracteristicas que posee un individuo en el
ambito laboral que le permiten desenvolverse de manera asertiva en un entono

organizacional, mas alla de los conocimientos técnicos.

Secciones: Division que existe (al interior del colegio en estudio) por edades de
los estudiantes. Existen cuatro secciones: Seccidén No. 1, estudiantes de 4 a 6
anos: Seccion No. 2, estudiantes de 7 a 10 afos; Seccion No. 3, estudiantes de 11

a 14 anos y Seccion No. 4, estudiantes de 15 a 18 afios.
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RESUMEN

Uno de los ejemplos utilizados por Mintzberg (2003), para definir una Burocracia
Profesional son las instituciones educativas tales como universidades y colegios. En
este caso, el colegio en estudio no fue la excepcidn, pues desde su organigrama,
pasando por los procedimientos hasta llegar a las responsabilidades vy
competencias que debe tener un directivo, es evidente que cada uno de los
docentes que alli trabajan subsisten en un ambiente que busca la estandarizacion
de profesionales que, si bien dominan el saber, deben seguir ciertos procedimientos
o protocolos que den cuenta del proceso pedagdgico definido institucionalmente.
En este tipo de sector, en donde la tendencia al nombramiento de lideres se basa
generalmente en la excelente labor que realizan como docentes, pero sin asegurar
que el licenciado o profesional se encuentre formado en habilidades necesarias para
administrar y direccionar equipos de trabajo, estan dejando en manos inexpertas
temas tan delicados como lo son: el crecimiento profesional de otros, motivacion y
empoderamiento del capital humano.

Los métodos utilizados en esta investigacion fueron cuantitativos, obtenidos de los
resultados de un estudio diagndstico de Clima Organizacional, al igual que
cualitativos, usando la observacion participativa en el entorno en que se
desenvuelven los directores académicos y sus equipos de trabajo, y mediante la
aplicacion de cuestionarios que buscaban los tipos de estilos de personalidad y
liderazgo.

Esta investigacion facilitara las recomendaciones que podran ser implementadas
para acortar las brechas que se tienen en los perfiles de los directores académicos,

generando un perfil mas holistico a la hora de intervenir el hacer desde el ser.

Palabras clave: Burocracia Profesional, Liderazgo, Motivacién, Clima Laboral.
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INTRODUCCION

El presente estudio analizo el estilo de liderazgo de los directores académicos de
una burocracia profesional en la ciudad de Medellin y su influencia en el clima
laboral.

Con los constantes cambios en el mercado, el aumento de la competitividad, el
fendmeno de la globalizacion y la busqueda continua por resultados positivos, el
liderazgo y clima se ven como las estrategias que deberian ser adoptadas por
grandes empresas, con el objetivo de identificar sus talentos y extraer lo mejor de
cada uno, haciendo que el equipo alcance excelentes resultados para la
organizacion.

Con el crecimiento en la oferta del mercado académico y alta demanda de una
formacion integral por parte de los padres de familia, los colegios estan buscando
lideres que puedan desarrollar “habilidades blandas” que les permitan gestionar y
desarrollar a sus equipos.

En el sector académico es clara la tendencia al nombramiento de lideres que, si
bien realizan la labor de docente de manera sobresaliente, no significa que estén
formados en las habilidades que se requieren para direccionar un equipo. Todos los
lideres de la organizacion en estudio son docentes, muchos de ellos sin formacion
sobre gestion y manejo de equipos de trabajos, habilidades administrativas y de
liderazgo.

Clara esta problematica, se implementaron metodologias tanto cualitativas como
cuantitativas que permitieron identificar el estilo predominante de liderazgo en cada
uno de los directores académicos y la percepcion de sus subalternos, acorde con
los datos obtenido en la evaluacion de clima organizacional. El analisis de la
informacion, permitio identificar las brechas que existen entre la autopercepcion de
los lideres y la impresion que realmente causan en sus colaboradores. Entre los
hallazgos mas relevantes de la investigacion, podemos decir que se comprueba la
relacion entre el estilo de liderazgo y el desempefio motivacional de los equipos de

trabajo.
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1. OBJETIVOS

1.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar la influencia de los estilos de liderazgo en la motivacion de los
subordinados de los directores académicos de un colegio privado en la ciudad de
Medellin.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Analizar la relacién de los estilos de liderazgo de los directores académicos
respecto a la motivacion de los subordinados.

= I|dentificar el perfil y estilo de los lideres.

» Mostrar la relacion entre liderazgo y el clima laboral.

» Analizar los resultados de la investigacidn realizada sobre el tema propuesto
en un colegio privado en la ciudad de Medellin.

= Presentar, a partir de la investigacion, el perfil ideal del lider para esta

organizacion.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. DEFINICION DEL PROBLEMA

La presente investigacion se enfoco en estudiar los perfiles y estilos de liderazgo de
los directores académicos y como estos tienen influencia en el clima organizacional.
La investigacion fue realizada en un colegio privado de la ciudad de Medellin en
donde, acorde con los lineamientos institucionales, los directores académicos son
pedagogos de formacion.

El liderazgo es fundamental para todo tipo de negocios y organizaciones. Todos los
negocios se hacen para el crecimiento y la prosperidad. Sin embargo, en medio del
crecimiento, surgen desafios.

Larry Greiner, profesor de Gestion norteamericano, percibié que empresas de todo
tipo y segmentos pasan por fases de crecimiento y estabilidad seguidas de crisis
inevitables, donde transformaciones y revoluciones organizacionales son
necesarias para garantizar la motivacion inicial del negocio y el mantenimiento del
crecimiento. El modelo de Greiner (1998) auxilia en la identificacion de las causas
de las dificultades que la organizacion enfrenta para que sea posible actuar
anticipadamente. Este modelo esta compuesto por seis fases y la primera de ellas
relacionada al liderazgo "Crecimiento a través de la creatividad".

Hay una necesidad de liderazgo en los negocios. Al mismo tiempo, existe un vacio
sobre lo que eso significa en la practica y cdmo hacer cambios. Si, el liderazgo y la
gestion son diferentes; estos difieren en motivacion, historia personal y en el modo
de pensar y actuar.

El tema “lider” en los dias actuales tiene un fuerte llamamiento tanto a los que
conducen, como a los que se dirigen. Ya nadie puede sobrevivir con solo seguir
ordenes. El empleado es cada dia mas duefio de si mismo y toma las decisiones de
manera autonoma. Las personas quieren proposito y significado en su trabajo, la

emocion impulsa el comportamiento.
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Segun Covey (2003), el liderazgo no es lo mismo que la gestion. La gestidon es una
vision de los métodos, la mejor manera de conseguir ciertas cosas. Liderazgo se
ocupa de objetivos y metas concentrandose en conseguir metas deseadas, y debe
venir primero que la gestion. Mientras los gerentes se centran en sistemas, procesos
y tecnologia, buscando dirigir a los trabajadores, los lideres estan orientados hacia
las personas, contexto y cultura, buscando servir a los colaboradores de la

organizacion (Chiavenato, 2004).

El liderazgo es una funcion, papel, tarea o responsabilidad que cualquier persona
ejerce, cuando es responsable del desempefio de un grupo. Los lideres son
esenciales para el rendimiento, el crecimiento y la gestion de los equipos dentro de
una organizacion (Maximiano, 2010).

Segun Zaleznik (1970), los gerentes se relacionan con las personas de acuerdo con
el papel que juegan en una secuencia de eventos o en un proceso de toma de
decisiones, mientras que los lideres, que se preocupan de las ideas, se relacionan
de maneras mas intuitivas y empaticas. La diferencia radica en que el gerente
concentra su atencion en cdmo se hacen las cosas y el lider, en qué significan los
acontecimientos y las decisiones para los participantes.

Por algun tiempo las investigaciones sobre liderazgo giraron en torno al estudio de
los trazos del lider. A partir de este abordaje los investigadores parten de estudios
sobre el comportamiento de los lideres y después, sobre las contingencias que
deberian ser consideradas en el proceso de liderazgo. Muchos enfoques fueron
creados y hoy se sabe que para comprender el liderazgo es preciso entender el
perfil del grupo que se encabeza. Incluso, una de las conclusiones a las que llegaron
los investigadores es que lideres eficaces no sélo utilizan un estilo, sino que adaptan

su estilo a la situacion (Robins, 2002).
Pensando en algunas de esas adaptaciones, se tiene que la cultura influye

directamente en el estilo del lider (Torres, 2005). De acuerdo con el desarrollo de la

cultura, sus miembros tienden a ver el fendbmeno del liderazgo de una manera
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especifica. Si el liderazgo es mas autocrata o participativo, si hay diferenciaciéon
entre el sexo, si se dirige hacia el colectivo o para el individuo, todas estas

condiciones estan directamente ligadas a la cultura.

2.2. JUSTIFICACION

El liderazgo fue y sigue siendo uno de los asuntos frecuentes entre investigadores
y estudiosos de diversas areas del conocimiento y, desde hace mucho tiempo ha
sido tema de importantes investigaciones. Es innegable afirmar que este tema
despierta interés tanto por parte de los que lideran como de los que son liderados.

El estilo de direccion practicado por el lider es capaz de estimular, facilitar y agilizar
el progreso y la consecucion de las actividades, creando un ambiente propicio al
compromiso y desarrollo individual de los miembros de la organizacion.

La necesidad de agregar el conocimiento técnico, competencias gerenciales como
la organizacion, la buena relacion interpersonal y la alineacion estratégica
empresarial, es grande en el sector educativo, para garantizar y obtener mejores
resultados y crear competitividad en el mercado (Fernandes, 2015).

Los beneficiados de la presente investigacion seran los directivos del colegio,
quienes (si es su deseo) podran implementar las recomendaciones que se planean
para acortar las brechas que se tienen en los perfiles de los lideres académicos. De
igual forma puede ser util para los gestores, organizaciones, consultores, profesores
y estudiosos que tengan el compromiso de perfeccionar continuamente su postura,

habilidades, practicas y atributos, en la gestion y desarrollo de personas.
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3. MARCO TEORICO

3.1. DEFINICION DE LIDERAZGO

Segun Maximiano (2002), el liderazgo es la realizacién de metas a través de la
direccion de colaboradores. La persona que dirige con éxito a sus colaboradores
para alcanzar propdsitos especificos es lider. Este tiene que saber gerenciar su
equipo, motivar a sus colaboradores concienciando que juntos es posible lograr
resultados positivos y favorables para la empresa, lo cual la lleva a mejores
resultados.

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana, sea en las
empresas, sea en cada uno de sus departamentos. Es esencial en todas las
funciones de la Administracién: el administrador necesita conocer la naturaleza

humana y saber conducir a las personas, es decir, liderar (Chiavenato, 2006).

3.2. DEFINICION DE AUTORIDAD

La autoridad es confundida en algunas ocasiones con el liderazgo. Sin embargo,
hay quienes tienen autoridad, pero no son lideres.

La autoridad es algo que se puede tener, pero hay que ganarselo. En este ambito,
el socidlogo Max Weber distingue tres tipos de autoridad: Tradicional, Racional -

Legal y Carismatica.

» Autoridad Tradicional: se basa en el principio de la costumbre. Suele

reflejarse en instituciones politicas con cargos hereditarios. El ejemplo mas
claro es el de los reyes que heredan el cargo y poder de sus padres y estos,

de sus padres. El rey posee una autoridad tradicional.
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» Autoridad Racional — Legal: basada en el derecho positivo. Refleja un reparto

complejo y se basa en el principio de la legalidad. Regulacion de autoridad
por medio de las leyes. El presidente tiene autoridad racional-legal porque

los ciudadanos lo han elegido.

» Autoridad Carismatica: suele ser residual. Un dirigente se presenta como

representante de un equipo, de una revelacion divina. La autoridad
carismatica con el tiempo tiende a convertirse en autoridad tradicional.

Ejemplo, el Papa.

3.3. DEFINICION DE PODER

Es la capacidad para lograr que alguien haga algo que desea o la capacidad para
hacer que las cosas sucedan en la forma que se desea. La esencia del poder es el
control sobre el comportamiento del otro.

La distincion entre poder e influencia reside en que el primero es la fuerza que se
emplea para hacer que las cosas sucedan de una forma intencional, mientras que
la segunda es lo que se posee cuando se ejerce el poder y se expresa mediante la
respuesta conductual de los demas frente al ejercicio del poder segun
Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004).

3.4. PODERY AUTORIDAD

Un lider de la vertiente del poder tiene las siguientes caracteristicas (Hernandez,
2013):

= Nace de las ansias de tener mas para ser mas.

= Pertenece al orden de la privacidad individualista.
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= Expresa la fuerza.

= Se arrebata por la fuerza.

= Se fortalece en el menosprecio y la exclusion.

= Ejerce mediante la imposicién que domina.

» Rechaza la diferencia.

= Opera desde la logica del individualismo.

= Cohesiona por el miedo.

» |nspira temor y terror.

= Seimpone.

= La praxis del poder es la intimidacion, que nubla la conciencia y paraliza

la productividad.

Un lider con autoridad, al contrario:

= Nace de la voluntad de la comunidad que quiere ser regida por los
mejores.

= Pertenece al orden de la relacion que dice referencia a la persona.

= Expresa la trascendencia.

= Es conferida por la comunidad conocedora de los méritos personales.

= Escucha a la empatia.

= Se ejerce mediante la palabra dialogal, generadora de consensos.

= Procura la convergencia en la diversidad.

= Opera desde la logica del pluralismo y la complacencia.

= Unifica por el acuerdo.

= |Inspira respeto y confianza.

= Se acepta.

= Lapraxis de la autoridad es el derecho, que respeta la libertad y promueve

el crecimiento.
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3.5. ESTILOS DE LIDERAZGO

Teoria del liderazgo situacional segun Hersey y Blanchard (1986).

Paul Hersey y Ken Blanchard disefiaron el modelo de liderazgo situacional. Este
modelo se basa en el analisis de una situacion determinada, teniendo en cuenta el
nivel de madurez de los componentes del equipo, para luego adoptar un estilo de
liderazgo acorde con esa situacion y nivel de madurez.

Para entender el modelo, tenemos que partir de la base que existen dos estilos

directivos: uno mas de apoyo o colaborador y otro mas directivo.

= Comportamiento directivo: el lider define las funciones y tareas. Indica

cémo llevarlas a cabo y controla el resultado.

= Comportamiento de apoyo: el lider fomenta la participacion y la toma de

decisiones. Aporta valor y colabora con el equipo.

El lider puede emplear ambos tipos de estilos directivos (direccion o apoyo) en

diferentes grados dando como resultado cuatro estilos de liderazgo:

= S1/Dar érdenes: dar instrucciones especificas y supervisién continua.

= S2/ Persuadir: explicar tus decisiones como jefe de proyecto,

intentando proveer la informacion necesaria para que el equipo acepte
tus ideas.

= S3/ Participar: compartir ideas y facilitar la toma de decisiones.

= 34/ Delegar: baja presencia del lider, las decisiones son tomadas por

miembros del equipo.

Cada uno de estos estilos se adaptara a los distintos niveles de madurez de los

miembros del equipo, Hersey y Blanchard (1986) definen cuatro niveles de madurez:
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Nivel de madurez M1: miembro no capacitado para realizar la tarea o

inseguro.

Estilo de liderazgo aplicado S1: directivo; instruir, dar érdenes, guiar.

Nivel de madurez M2: miembro con carencias de cara a realizar la

tarea, pero con predisposicidon y confianza.
Estilo de liderazgo aplicado S2: persuasion; explicar, clarificar,

convencer.

Nivel de madurez M3: capacitado para llevar a cabo la tarea, pero

inseguro o no predispuesto.
Estilo de liderazgo aplicado S3: participacion; colaborar, compartir

ideas, facilitar la toma de decisiones.

Nivel de madurez M4: capacitado, predispuesto y con confianza.

Estilo de liderazgo aplicado S4: delegacion; observar, monitorizar,

pero sin intervenir apenas en la ejecucion de la tarea.

Liderazgo situacional consiste en aquel que se moldea de acuerdo con el contexto,

demanda, conflictos, crisis y situaciones adversas.

En ese sentido, el lider coordina un proceso, con las adaptaciones necesarias al

ambiente presentado, estimulando la flexibilidad, la madurez y la responsabilidad

de su equipo para lograr sus objetivos. Hersey, (2009).

TIPO DE PERSONALIDAD

Fue en la década de los afios 50, donde dos cardidlogos estadounidenses

Rosenman y Friedman (1977), en su busqueda de las causales en pacientes con
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problemas cardiacos, que comenzaron a adentrarse en la relacién de dichas
enfermedades y las actitudes comportamentales de los mismos.

Sus investigaciones interdisciplinarias dieron como resultado la formulacion de un
modelo de conducta, el cual denominaron Patron de Comportamiento Tipo A
(PCTA) o Type A Behavior Pattern (TABP, por sus siglas en inglés). Las

caracteristicas observadas en las personas con comportamiento Tipo A son:

= Hostil

= Urgencia en el tiempo o impaciencia

=  Competitividad y orientacion al logro

= Desatenciéon de sintomas de dolor/ fatiga
= Control

= |ndefensiéon

Dado que no todas las personalidades eran iguales, Rosenman y Friedman (1977)
propusieron el patron de conducta tipo B, en el cual se encuentras rasgos
comportamentales mas seremos y pacificos.

No obstante, las investigaciones sobre el tema continuan y actualmente se

reconocen cuatro patrones de personalidad: A, B, C y D (Guzman, 2018).

3.7. ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO

Tomando como referencia el instrumento para medir el estilo que utilizan los
individuos para manejar los conflictos conocido como Thomas-Kilmann Conflict
Mode Instrument (TKI, por sus siglas en inglés) de Thomas Kenneth W. y Ralph H.

Kilmann (2014), encontramos estos 5 estilos:
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Asertivo

COMPETENCIA COOPERACION
4 - Orientado al poder. - Orientado a integrar.
- Situaciones de gana-pierde. - Situaciones gana-gana.
- Satisfacer su interés. - Solucién de problemas.
(]
a
g COMPROMISO
o - Negociacion.
@ - Bdsqueda del acuerdo.
- - Concesiones.
M EVASION ADAPTACION
= - Evita el conflicto. - Complaciente y sometido.
E - Discrecién y observacian. - Satisfacer a los otros.
p - Procedimientos lentos. - Autosacrificio.
2
No cooperativo = > Cooperativo
COOPERACION

Grafica 1. Modelo bidimensional de la conducta en el manejo de conflictos’

Fuente: elaboracion propia.

3.8. MOTIVACION

Para Maslow (1991), psicélogo norteamericano, la motivacion es el impulso que
tiene el ser humano de satisfacer sus necesidades. Maslow (1991) clasifica estas

necesidades en: fisiologia, seguridad, afiliacion, reconocimiento, autorrealizacion.

Frederick Herzberg (1959), psicélogo orientado al trabajo y la gestion de empresas,
plantea en su teoria de los dos factores que el comportamiento de las personas en

su trabajo se ve influenciado por dos factores:

' Este modelo es una adaptacién de Conflict and Conflict Management de Kenneth Thomas,
incluido en The Handbook of Industrial and Organizational Psychology, editado por Marvin
Dunnette (Chicago: Rand McNally, 1976).
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» Factores de motivacion: logros, reconocimiento, independencia laboral,

responsabilidad y promocion (incentivos), son los que ayudan
principalmente a la satisfaccion del trabajador.

» Factores de higiene: salario y beneficios empresariales, politica

empresarial y su organizacion, relaciones laborales, ambiente fisico,
supervision, estatus, seguridad laboral, crecimiento, madurez,
consolidacion y areas, son aquellos factores que de carecer de ellos o ser

inadecuados, causan insatisfaccion en el trabajador.

En general, la motivacion es todo lo que impulsa a la persona a actuar de
determinada forma o, al menos, que da de lugar a una propension a un
comportamiento especifico, pudiendo este impulso a la accién ser provocado por un
estimulo externo (proveniente del medio ambiente) o también generado

internamente en los procesos mentales del individuo (Chiavenato, 1998).

La motivacion es uno de los temas mas discutidos cuando hablamos de clima
organizacional, pues las empresas comenzaron a percibir que, para mantenerse en
un mercado tan competitivo, no solo es necesario conocer las necesidades del
cliente externo, sino también conocer las necesidades humanas del equipo de

trabajo, para mantener una buena relacién con sus colaboradores.

3.9. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es un concepto de la psicologia- industrial organizacional y
como todo concepto, su contenido e interpretaciéon estan determinados por el
enfoque empleado para su estudio. De la misma forma, las investigaciones sobre

este tema surgen basicamente del analisis de las organizaciones modernas, pues
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éstas se han visto influenciadas por los cambios econdmicos, tecnoldgicos,
comunicativos, informaticos y sociales (Sandoval, 2004).

De esta manera, el clima laboral es un filtro o un fenémeno que interviene entre los
factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y
las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la propia organizacion en cuanto a productividad, satisfaccion,
rotacion, ausentismo, entre otros, por lo tanto, evaluando el clima organizacional
mediante él se mide la forma como es percibida la organizacion, se actua por instinto

0 se actua por intuicion (Quintero, Africano y Faria, 2008).
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4. MATERIALES Y METODOLOGIA

4.1. MATERIAL UTILIZADO

4.1.1. CUESTIONARIOS

Los cuestionarios aplicados a los directores académicos fueron los siguientes:

» Tipo de Personalidad (Modelo Cognitivo de Beck y Freeman).

» Preferencia en la conduccién de grupos. (Hersey y Blanchard, 1986)

» Descripcion de comportamiento (Thomas e Kilmann, 2014)

4.1.2. INFORMES O DOCUMENTOS

Los documentos o informes corporativos consultados durante la investigacion

fueron:

= Estudio Diagndstico de Clima Organizacional (agosto — septiembre 2016).
= Diagnéstico de los factores psicosociales (agosto 2016).

= Planeacion Estratégica.

= Organigrama.

= Manual de Responsabilidades y Competencia de los Directores Académicos.
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4.2. METODOLOGIA

4.2.1. POBLACION

La poblacion de estudio fueron los directores académicos y sus equipos de trabajo
en un colegio privado en la ciudad de Medellin. Se analiz6 la relacion de los estilos
de liderazgo de estos directivos con respecto al clima organizacional percibido por

los subordinados.

4.2.2. METODO DE INVESTIGACION

Los métodos de investigacion utilizados en este estudio fueron tanto cuantitativos
como cualitativos.

El analisis cuantitativo fue logrado a partir del estudio y asociacion de las variables
obtenidas en los resultados de la ultima medicién de clima organizacional y riesgo
psicosocial de que participaron los empleados de la organizacion.

Los datos con relacion a los subordinados fueron tomados del ultimo informe
entregado por una compafiia externa a la institucion con el estudio diagnéstico del

clima organizacional.

De otro lado, a nivel cualitativo se lograron resultados utilizando el tipo de
investigacion de etnografia, lo cual consistio en realizar el estudio de las
caracteristicas y cualidades de los directores académicos y de su interaccion con
sus equipos de trabajo mediante la observacion participativa. Adicional a esta
informacion, se aplicaron cuestionarios al mismo grupo de directores académicos,
donde se formularon una serie de preguntas que permiten medir una o mas
variables en cuanto al tipo de personalidad, estilo de conduccion de grupos vy
comportamiento que predomina en cada uno de los directores. Luego, estos datos
se cotejaron versus los resultados de la ultima medicion de clima organizacional y

riesgo psicosocial de sus subordinados.
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Dado que cuando hablamos de comportamiento, estilos de personalidad y
conduccion de grupos, estamos abordando al individuo desde lo social y
comportamental, consideramos importante evaluar la informacién recolectada
también desde lo cualitativo. Se consultaron documentos corporativos que
facilitaron el entendimiento del entorno laboral, su cultura organizacional,
procedimientos a nivel de trabajo en equipo, informes, carga académica y cémo se

proyectan acorde con su planeacion estratégica.
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5. DESARROLLO DEL PROYECTO

Esta investigacion se centré en la observacion participativa de los habitos de
comportamiento, interaccién con sus equipos de trabajo, informes sobre clima
organizacional y la realizacidon de unas pruebas tipo cuestionario a cuatro directores
académicos de un colegio privado en la ciudad de Medellin. Todo lo anterior, con el
animo de poder establecer relacién frente a la autopercepcidon que tienen cada uno
de ellos frente a su rol como directivos y la forma en la cual son percibidos por sus
subalternos, para determinar si la forma de liderar de cada uno de estos directores

influye en la motivacion de sus equipos de trabajo.

Tratdndose de un colegio en donde en el ambito académico, es requisito tener
formacion pedagodgica o docencia, no podria ser otra la formacion principal de los
directores académicos. Sin embargo, a la hora de pasar de docente a jefe de area
o director académico se van haciendo notorias las necesidades en formaciones

adicionales que logren un perfil mas holistico de aquel directivo.

Es importante resaltar que el colegio donde se realizé el estudio, cuenta con un
entorno multicultural relevante. Motivo por el cual, fue necesario cotejar la influencia
cultural, ya que, entre los directores académicos encontramos dos extranjeros,
quien tiene a su cargo personal colombiano y extranjero. De otro lado, los otros dos
directores académicos son colombianos y tienen a su cargo extranjeros, en donde

en la gran mayoria de casos, este su primer trabajo en Colombia.
Una vez conocido el entorno en el cual se desenvuelven estos directores

académicos, donde cada uno de ellos lidera equipo entre 16 a 35 docentes en

condiciones de multiculturalidad, surgen las siguientes preguntas:
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1. ¢Como es el perfil de un director académico en un colegio privado

multicultural en la ciudad de Medellin?

Dentro del Manual de Responsabilidades y Competencias de cada uno de estos

directores, se encuentran como responsabilidades generales?, entre otras:

» Trabajar en equipo para que el logro de las finalidades de su area contribuya
al cumplimiento de los objetivos de la Institucion.
= Mantener buenas relaciones personales y de trabajo con todo el personal de

la Institucion.

Entre las responsabilidades especificas® del manual en mencion, resaltamos las que

estan relacionadas con el tema de liderazgo y direccién de equipos, tales como:

= Supervisar el trabajo académico y disciplinario de los docentes de acuerdo
con las funciones y tareas de los mismos.

= Convocar y presidir las reuniones de la respectiva Seccion cuando lo estime
conveniente.

» Trabajar estrechamente con el docente adicional y titulares de grupo, para
garantizar que no se presenten dificultades en el transcurso de las
actividades programadas.

= Dirigir, coordinar y controlar la ejecucion de las planeaciones y proyectos
pedagogicos.

= Organizar programas institucionales de capacitacion pedagogica para los
docentes.

= QOrientar el desempeio de los docentes de acuerdo con el plan de estudios.

= Convocar las reuniones de docentes para tratar problemas especiales de

algunos estudiantes.

2\er Anexo E.
3 Ver Anexo E.
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= Controlar la puntualidad del profesorado en las actividades programadas.

» Gestionar estrategias para el mejoramiento continuo de los procesos
académicos de la Seccion.

= Evaluar, retroalimentar y hacer seguimiento al desempeno profesional y
pedagogico de los docentes.

» Realizar observaciones de clase periédicamente.

» Promover el desarrollo de proyectos y el trabajo interdisciplinario dentro de
la Seccidn.

» Motivar, acompafar y evaluar el desempefio de los docentes y personal a
cargo, asi como velar por el cumplimiento de las acciones de mejoramiento
pactadas.

» Realizar la induccion del personal docente nuevo, especialmente en temas
de formacién, manejo de grupo y reglamento; acompanarlos y apoyarlos para
facilitar su integracion al Colegio.

» Participar en los procesos de seleccidn del personal docente y personal a
cargo.

= Velar por una comunicacién oportuna y asertiva con los distintos estamentos

de la Seccién y de la comunidad educativa.

Finalmente en el perfil de cargo* es necesario que los directivos tengan la siguiente

formacion académica que poder ejercer dicho cargo:

» Formacién Basica: profesional en su disciplina. Licenciado o Profesional en
estudios en pedagogia.

» Formacién Complementaria: especializacion en Administracion Educativa o
afin. Legislacién educativa.

= Experiencia Previa: minimo 5 afios en educacion, en docencia y/o en un

cargo administrativo.

4 Ver Anexo E.
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Una vez conocido el perfil que tiene definido el colegio para los Directores
Académicos, era hora de conocer como son los directores que actualmente ocupan
dichos cargos. Esa informacion fue lograda mediante la observacién participativa
durante un periodo de tiempo, acompafiandoles en reuniones diversas y analizando
su interaccidn con sus equipos de trabajo y el personal en general. De igual forma,
los directores académicos realizaron cuatro cuestionarios sobre su autopercepcion
en relacién con su tipo de personalidad, conduccién de grupos, efectividad de estilo

y comportamiento.

Observacion Participativa

Durante la observacion participativa, cabe resaltar las siguientes particularidades
que se perciben como generalidad en el ambiente organizacional del colegio y en

los cuatro directores objeto de estudio:

= En el gjercicio al interior del colegio, predominan las mujeres en cargos de
direccién. La Coordinacion Académica esta compuesta por seis personas, de
las cuales cinco son mujeres.

» La Coordinaciéon Académica es organizada Previamente se deben incluir los
temas a tratar por cada uno de los directores y solo se llevan temas que
requieran del consenso o conocimiento de todos para evitar traumatismos en
las actividades diarias del colegio.

» Es generalidad el buen trato de los directores a sus equipos de trabajo. Solo
en una de las secciones se evidencia un director mas dominante en donde
se hace evidente la presencia de rasgos de personalidad tipo A en el patron
de conducta.

» Entre los cuatro directores se percibe un ambiente de sano de

comportamiento entre colegas y buena disposicidon para el trabajo en equipo.
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Para conocer cual era la autopercepcion de cada uno de los directores académicos,
les fueron practicados cuatro cuestionarios, los cuales arrojaron la siguiente

informacion cuantitativa:

Autopercepcién

Directivo 1 Directivo 2 | Directivo 3 | Directivo 4
Género Femenino Femenino Masculino Femenino
Nacionalidad Extranjera Local Local Extranjero
Autopercepcion
1. Tipo personalidad 33 16 34 26
Mezcla A & B TIPO B MezclaA&B| TIPOB
2. Conduccién de grupo
51 4 2 0 3
. o |52 b B [ 5
2.a. Preferencia de Estilo 53 7 1 P 7
S4 0 0 1 0
2.b. Efectividad de Estilos -9 -5 -1 -7
Competencia 8 4 2 1
Cooperacion 8 4 7 8
3. Comportamiento Compromiso [ 10 12 9
Evasidn 3 b 3 [
Adaptacion 0 b 6 5

Tabla 1. Resultados Autopercepcion de los Directores Académicos.

Fuente: elaboracion propia.
Conclusiones de los datos:
= Dos de los cuatro directores tiene en su tipo de personalidad la presencia de
actitudes del patrén de conducta Tipo A.

» En los cuatro directicos predomina la preferencia de estilo S2, el cual lidera
desde la persuasion, explicando, clarificando y convenciendo.

35



= En los cuatro directivos la efectividad de estilo a la hora de conducciéon de

grupos es ineficiente, tres de ellos con un indicador de parcialmente

ineficiente y solo uno de ellos con tendencia a neutro.

= En la descripcion de comportamiento utilizado para afrontar conflictos,

predomina el estilo de Compromiso, mientras que solo uno de los directores

se diferencia con un estilo compartido entre Cooperacion y Competencia.

2. ;Qué influencia tiene el estilo de liderazgo en la motivacién de sus

equipos de trabajo?

Tomando como referencia las variables que se indican en el informe entregado al

colegio como resultado de la ultima medicion realizada por el Centro de

Investigacion en Comportamiento Organizacional CINCEL (2016), encontramos

que, aun cuando, algunas de las variables corresponden netamente a la percepcion

de la organizacién como tal, su medicion si varia dependiendo del directivo que se

encuentra a cargo.

En la Grafica 2 se muestras las variables que tuvo en cuenta la medicion realizada

y su correlacion. Esta informacién fue de gran utilidad a la hora de realizar el analisis

frente al perfil de cada director académico.

S

IMAGEN Noane | | macenDE | Apoyo Sentido de
GERENCIAL RELACION LA EMPFIESA| Organizacional Pertenencia
Apoyo del Trato o
B Jefe Interpersonal | ESinbgid
; Responsabilid
or 2‘:;;::;:;“3' ad (wvalor — Coherencia
g colectivo)
| Disponibilidad | Retribucién

de Recursos

Trabajo en
Equipo

INDICADOR
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CLIMA
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Gréfica 2. Variables que influyen en el Clima Organizacional.Fuente: CINCEL
(2016).

Enla Tabla 2 se encuentran las definiciones de cada una de las variables que fueron

objeto de medicidn.

VARIABLE DEFINICION
Apoyo del Jefe (apjef) Percepcicn del grado en que el jefe respalda, estimula y da participacion a sus
colaboradores.

Claridad Grado en que el personal percibe que ha recibido informacion apropiada sobre
ol EELLEIRGEL T su trabajo y el funcionamiento de la organizacion.

Trato Interpersonal Percepcion del grado en que el personal se ayuda entre si y sus relaciones son
Disponibilidad de Percepcion del grado en que el personal cuenta con los equipos, los
implementos y el aporte requerido de otros para la realizacion de su trabajo.

GVl ere e oL eI Creencia acerca del grado de atencidn personal, interés y apoyo que el
(aop) empleado obtiene de la organizacion.

Grado en que los empleados ven claras posibilidades de permanencia de la
Estabilidad (esta) organizacion y estiman que a la gente se la conserva o despide con criterio
justo.

- : Grado de equidad percibida en la remuneracion y los beneficios derivados del
Retribucion (retri) ,
trabajo.
Percepcion de la medida en que las actuaciones del personal y de la
Coherencia (coher) organizacion se ajustan a los principios, objetivos, normas y reglamentos
establecidos.
S LR Percepeidn del grado de orgullo, compromiso y responsabilidad derivado de la
(senpe) vinculacion a la organizacion.
Trabajo en Equipo Grado en que se percibe la existencia de un modo organizado de trabajar en
(tequi) equipo y que este es conveniente para el empleado y para la Organizacion.
Tabla 2. Definicién de las variables.
Fuente: CINCEL (2016).

Observacion Participativa

Durante la observacion participativa que se realizé a los equipos de trabajo de cada
uno de los directores académicos se podria decir que desde la dptica cualitativa se
percibe un ambiente tranquilo, de respeto y amable a la hora de definir el trato entre

pares y jefe inmediato.
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En dos de los equipos de trabajo, en donde las directivas académicas son mujeres
extranjeras, se percibe un ambiente un poco mas exigente por parte del directivo
cuando se trata de cumplir tiempos, mediante el control y supervision.

De otro lado, se evidencia una actitud mas distendida del equipo de trabajo del
director académico masculino, a quien sus subordinados lo ven mas como un

coequipero que como lider.
Evaluacion de los subordinados

Conocidas las variables que fueron sometidas a medicion se presentan, a
continuacion, los resultados del estudio por cada uno de los directores académicos

del colegio.

| Directivo1 | Directivo 2 | Directivo 3 | Directivo 4
Evaluacion Equipo
Apoyo del Jefe 51.5 357 39.7 36.9
Claridad Organizacional 277 38.8 254 32,2
Trato Interpersonal 498 56,2 61,1 50,2
Apoyo Organizacional 47 .2 4.5 40,9 39.7
Estabilidad 456 491 478 477
Coherencia 42,0 50,0 454 41.3
Sentido de Pertenencia 50.5 481 8.7 44 5
Trabajo en eguipo 451 56,0 50,3 50,2

Tabla 3. Resultados Estudio diagnostico de clima organizacional. Evaluacion
Equipo.

Fuente: elaboracion propia.
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Seguidamente, el rango de puntaje y su descripcion:

Igual o mayor que 80 Excepcional
Igual o mayor que 70 Sobresaliente
Igual o mayor que 60 Superior
Igual o mayor que 50 Medio Alto
Igual o mayor que 40 Medio Bajo
Igual o mayor que 30 Bajo
Igual o0 mayor que 20 Deficiente
Menor que 20 Inconveniente

Tabla 4. Puntajes del Concepto evaluativo de Clima Organizacional.
Fuente: CINCEL (2016).

De acuerdo al concepto evaluativo de Clima Organizacional establecido por la
empresa CINCEL en su estudio diagndstico, encontramos que en general cada uno
de los conceptos evaluados se situan en los rangos de “Medio Bajo” y “Medio Alto”,
sin embargo, es de resaltar que tres de los cuatro directores académicos son
evaluados en “Deficiente” a la hora de brindar claridad organizacional a sus equipos

de trabajo.
Finalmente, en la Grafica 3, encontramos el consolidado sobre la percepcion de

todo el personal que labora en el colegio frente a las variables indicadas

anteriormente.
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Grafica 3. Medicidon consolidada.
Fuente: CINCEL (2016).

3. ¢Existen brechas entre la autopercepcién del director y como lo

perciben sus subalternos?

Si cotejamos la informacién tanto cuantitativa como cualitativa sobre el perfil de los
directores académicos podemos decir que si existen brechas entre la
autopercepcion y la forma en como sus subalternos los perciben. La brecha mas
notoria se encuentra en la falta de formacién de los directores en temas
relacionados con liderazgo y conduccion de grupos. Tres de los cuatro directores
académicos son inefectivos parcialmente a la hora de evaluar su efectividad de
estilo, en donde el estilo predominante fue el S2. En este caso podriamos estar

frente al escenario en donde el colegio pierde un gran docente para convertirlo en
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director académico sin la previa capacitacion del individuo frente a los retos que

conlleva ser lider

4. ;Existe alguna relacion entre el estilo de liderazgo y la motivacion

de sus equipos de trabajo?

De acuerdo con los datos cuantitativos obtenidos tanto de los cuestionarios como

del estudio diagnostico, si podemos hablar de la existencia de una relacion entre el

estilo de liderazgo y la motivacion de los equipos de trabajo. De los cuatro perfiles

de directivos en estudio, se han seleccionado como ejemplo los dos, los cuales se

encuentran a continuacion para sustentar dicha posicion:

| Directivo 1
Género Femenina
Nacionalidad Extranjero
Autopercepcion
1. Tipo personalidad

Mezcla A & B

2. Conduccion de grupo
2.a. Preferencia de Estilo 52

2.b. Efectividad de Estilos

Inefect. Parcial

3. Comportamiento

Competencia

Cooperacian

Evaluacion Equipo

Apoyo del Jefe 51.5
Claridad Organizacional 20
Trato Interpersonal 49,8
Coherencia 42,0
Trabajo en equipo 451
Promedio 43,2

| Directivo 2
Género Femenino
Nacionalidad Local
Autopercepcion
1. Tipo personalidad

TIPO B

2. Conduccion de grupo
2.a. Preferencia de Estilo 52
2.b. Efectividad de Estilos | Inefect. Parcial
3. Comportamiento Compromiso
Evaluacion Equipo
Apoyo del Jefe 357
Claridad Organizacional 38.8
Trato Interpersonal 56,2
Coherencia 50,0
Trabajo en equipo 56,0
Promedio 47,3

Tabla 5. Resultados Directivo 1y 2 - Perfiles liderazgo Vs. Evaluaciéon Equipo.

Fuente: elaboracion propia.
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En estos dos perfiles se puede evidenciar la relacién que existe entre un estilo de
liderazgo y las variables que mas describen la relacidon de un equipo de trabajo con
su lider.

Podemos observar en el caso del Directivo 1 como la presencia (en algunos casos)
del patrén de conducta Tipo A, ineficiencia parcial en conduccién de grupos bajo un
estilo S2 y comportamiento de competencia y cooperacion, dan como resultado uno
de los promedios mas bajos frente a la evaluacién de su equipo.

De otro lado, en el perfil del Directivo 2, con un patréon de conducta tipo B, estilo S2
y comportamiento de compromiso, logré obtener el promedio mas alto en la

evaluacion por parte de sus subalternos.

No obstante, llaman la atencidn resultados como los encontrados en el Directivo 3.
El unico hombre entre los directores académicos, muestra tendencias del patron de
conducta tipo A, a su vez se destaca por ser neutro en la conduccion de grupos bajo
una preferencia de estilo S2 y es uno de los directivos con mayor puntuacion en las

variables de Apoyo del Jefe y Trato Interpersonal.

| Directivo 3
Género Masculino
Nacionalidad Local
Autopercepcion
1. Tipo personalidad

Mezcla A& B

2. Conduccion de grupo
2.a. Preferencia de Estilo 52
2.b. Ffectividad de Estilos MNeutro
3. Comportamiento Compromiso
Evaluacion Equipo
Apoyo del Jefe 39,7
Claridad Organizacional 254
Trato Interpersonal 61,1
Coherencia 454
Trabajo en equipo 503
Promedio 44 .4

Tabla 6. Resultado Directivo 3 - Perfil liderazgo Vs. Evaluacion Equipo.

Fuente: elaboracion propia.
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En el caso de los Directivos 1 y 4 se observan ciertas similitudes que podrian estar
relacionadas con temas netamente culturales, pues de los cuatro directores dos
mujeres son extranjeras y, aun cuando tienen tipos de personalidad donde se
encuentran conductas tipo B y tienen ineficiencia parcial en conduccion de grupos
bajo un estilo S2, fueron quienes obtuvieron las calificaciones mas bajas por parte
de sus equipos de trabajo a la hora de medir las variables de Trato Interpersonal,

Coherencia y Trabajo en equipo.

[ Directivo 1 | Directivo 4
Género Femenino Género Femenino
Nacionalidad Extranjero Nacionalidad Extranjero
Autopercepcion Autopercepcion
1. Tipo personalidad 1. Tipo personalidad

Mezcla A& B TIPO B

2. Conduccion de grupo 2. Conduccion de grupo
2.a. Preferencia de Estilo 52 2.a. Preferencia de Estilo 52
2.b. Efectividad de Estilos | Inefect. Parcial 2.b. Efectividad de Estilos | Inefect. Parcial
3. Comportamiento Competencia 3. Comportamiento Compromiso

Cooperacidn

Evaluacion Equipo Evaluacion Equipo

Apoyo del Jefe 51.5 Apoyo del Jefe 36.9
Claridad Organizacional 277 Claridad Organizacional 32,2
Trato Interpersonal 498 Trato Interpersonal 50,2
Coherencia 42.0 Coherencia 41.3
Trabajo en equipo 451 Trabajo en equipo 50,2
Promedio 43,2 Promedio 42,2

Tabla 7. Resultados Directivo 1 y 4 - Perfiles liderazgo Vs. Evaluacion Equipo.

Fuente: elaboracion propia.

De otro lado, y en aras de tener una mirada mas detallada sobre la percepcion de
los subordinados frente al rol de liderazgo y relacionamiento con sus jefes, se
tomaron los datos que arrojo el diagndstico de los Factores Psicosociales realizado

en paralelo al de Clima Organizacional.
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En la Tabla 8 se encuentran las definiciones mas relevantes de las dimensiones que
se estudian a nivel de las condiciones intralaborales para asi poder entender mejor
la Gréfica 4, la cual indica el porcentaje de riesgo en cada una de las dimensiones.
Cabe anotar que, en este caso, los valores que se muestran en la grafica
corresponden a la totalidad de los empleados que laboran en el colegio y no esta
segmentado por directores académicos.

Definicion

Caracteristicas del Se refiere a los atributos de la gestion de los jefes inmediatos en relacion con la
liderazgo planificacion y asignacion del trabajo, consecucion de resultados, resolucion de conflictos,
participacitn, motivacion, apoyo, interaccion y comunicacion con sus colaboradores.

Re'?‘;{’" ‘:’: los Trata de los atributos de la gestion de los subordinados en relacion con la ejecucion del
SeiSRSs res' trabajo, consecucion de resultados, resolucion de conflictos y participacion. Ademas, se
(subordinados) consideran las caracteristicas de interaccion y formas de comunicacion con la jefatura.

Retroalimentacion del Describe la informacién que un trabajador recibe sobre la forma como realiza su trabajo.
desempefio Esta informacion le permite identificar sus fortalezas y debilidades y tomar acciones para
mantener 0 mejorar su desempefio.

Relaciones sociales en el Son las interacciones que se establecen con otras personas en el trabajo, particularmente
trabajo en lo referente a:

. La posibilidad de establecer contacto con otros individuos en el ejercicio de la actividad

laboral.

. Las caracteristicas y calidad de las interacciones entre companeros.

. El apoyo social gue se recibe de comparieros.

. El trabajo en equipo (entendido como el emprender y realizar acciones que implican

colaboracion para lograr un objetivo comun).

! Es importante tener en cuenta que esta dimensidn Unicamente es respondida por el personal que tiene rol de liderazgo de otras personas.

Tabla 8. Condiciones Intralaborales — Definiciones.
Fuente: CINCEL (2016).
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Grafica 4. Factores de Riesgo Psicosocial Intralaboral — Liderazgo y Relaciones
Sociales.
Fuente: CINCEL (2016).

Rango De Riesgo Interpretacion

Sin riesgo o riesgo Ausencia de riesgo 0 riesgo tan bajo que no amerita desarrollar actividades de intervencion. Las

despreciable dimensiones y dominios que se encuentren bajo esta categoria seran objeto de acciones 0
programas de promocion.
Riesgo bajo Ho se espera que los factores psicosociales que obtengan puntuaciones de este nivel estén

relacionados con sintomas 0 respuestas de estrés significativas. Las dimensiones y dominios que
se encuentren bajo esta categoria seran objeto de acciones o programas de intervencion, a fin de
mantenerlos en los niveles de riesgo mas bajos posibles.

Riesgo medio Hivel de riesgo en el que se esperaria una respuesta de estrés moderada. Las dimensiones y
dominios que se encuentren bajo esta categoria ameritan observacion y acciones sistematicas de
intervencion para prevenir efectos perjudiciales en la salud.

Riesgo alto Hivel de riesgo que tiene una importante posibilidad de asociacion con respuestas de estrés alto y
por tanto, las dimensiones y dominios que se encuentren bajo esta categoria requieren
intervencion en el marco de un sistema de vigilancia epidemioldgica.

2 Adicionalmente, para las variables Desarrollo Psicoldgico y Animo General correspondientes a las condiciones individuales

Tabla 9. Niveles de riesgo.
Fuente: CINCEL (2016).
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Una vez conocida la medicién y el tipo de riesgos que se presentan en las
dimensiones de condiciones intralaborales que afectan la motivacion de los
subordinados, es importante resaltar que las dimensiones de liderazgo y relaciones
sociales estan en un riesgo muy alto y requieren prioridad de intervencién por parte
de la organizacion.

En cuanto a la retroalimentaciéon del desempeiio, mas de la mitad de los empleados
se encuentran ubicados en riesgo alto o muy alto. Esto se presenta cuando los
subordinados cuentan con informacion insuficiente para conocer como es su

desempefio, qué deben mejorar y cdbmo hacerlo mejor.

5.1. ANALISIS DEL DESARROLLO DEL PROYECTO

Bajo la premisa que:

Liderar consiste en conocer las particularidades humanas y ser capaz de conducir

a personas (Hersey, 1986).

Una vez cotejados los resultados de la autopercepcion de los directores
académicos, como los perciben sus subordinados (Mediciones Clima
Organizacional y Factores Psicosociales) y el perfil actual acorde con el Manual de
Responsabilidades y Competencias definido por el colegio para quien aspira a

ejercer el cargo de Director Académico, se realizo el siguiente analisis:

= ;Existe alguna relacion entre el estilo de liderazgo de los directores

académicos y la motivacién de sus subordinados?

Analizados los datos cuantitativos de los cuestionarios y los informes de Clima

Organizacional y Factores Psicosociales elaborados por CINCEL (2016), podemos
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indicar que, en efecto, si existe relacion entre el estilo de liderazgo de los directores

académicos y la motivacién de sus equipos de trabajo.

Sin embargo, no podemos olvidar que, tratandose de una institucién bajo un
esquema de burocracia profesional en donde la estandarizacion juega un papel
relevante, podemos estar frente a directores académicos cumpliendo o buscando

acomodarse un perfil acorde con lo que manda dicho modelo.

No obstante, cuando analizamos la informacion cualitativa, a nivel de las
percepciones obtenidas de una observaciéon participativa en el dia a dia de los
directores académicos y su relacionamiento tanto con pares como con
subordinados, nos encontramos frente a una organizacion dinamica en su
quehacer, en donde su entorno mismo les exige a estos directivos un continuo
desarrollo y habilidades que van desde la flexibilidad hasta la resolucion de

problemas.

En general, se ha demostrado que las percepciones favorables sobre las
condiciones de trabajo son un factor que contribuye a la satisfaccién y motivacién
de los colaboradores. En este orden de ideas, se ha determinado que existen
aspectos esenciales como las relaciones sociales en el trabajo y calidad del

liderazgo, que aportan en mayor medida a lograr percepciones favorables.

De otro lado, la relacién entre Liderazgo y Clima Organizacional la podemos extraer
de los datos de la Grafica 4, en donde es claro que una de las dimensiones de las
condiciones intralaborales esta dada por las caracteristicas de liderazgo de los jefes.
También se hace notoria la relacion, cuando revisamos las variables que influyen
en la medicion de Clima Organizacional, entre las cuales podemos identificar que el
Apoyo del Jefe, Trato Interpersonal, Coherencia y Trabajo en equipo, son variables
derivadas directamente del direccionamiento del lider a cargo.
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Si bien el estilo de liderazgo tiene incidencia en la motivacion de sus subalternos, lo
cual (como ya lo hemos mencionado) es el resultado de variables de indole
relacional, cabe la pena resaltar que una de las variables que en este sentido juega
un papel muy importante, (podria decirse que fundamental) a la hora de una

percepcion positiva del lider, es la retroalimentacion.

Cuando un lider utiliza de manera asertiva la retroalimentacion con los integrantes
de su equipo de trabajo, se genera una percepcion de bienestar, pues el individuo
identifica oportunidades de mejora y un guia que se preocupa por su desempefo y

desarrollo profesional.

Ahora bien, una vez se evidencia que si existe relacion entre el estilo de liderazgo
y la motivacién, es importante resaltar el reto que tiene el colegio a la hora de
conseguir que las variables motivadoras (como oportunidad de desarrollo
profesional y de expresar los puntos de vista, buen ambiente laboral, asumir
responsabilidades, reconocimiento, buenas relaciones interpersonales, fluidez en la
comunicacién y conocimiento de sus funciones, entre otros) sean las mas
adecuadas dentro de su cultura organizacional.

Con esto, también se concluye que, en la realidad actual el salario, solo no es un
motivador, sino que, en definitiva, existen variables mucho mas complejas de
trabajar al interior de la organizacidon que un incremento salarial, pues estas nuevas

variables motivadoras “no se compran con dinero” con dice el refran.

» ;Requiere un director académico habilidades blandas o transversales para

liderar un equipo de trabajo?

Es una realidad del mundo actual y, por ende, el colegio en estudio no pude ser la

excepcion. El lider moderno esta llamado a “ser gente” para poder direccionar gente.

Suena muy facil, pero no lo es. Por lo tanto, el reto es grande ya que pone a la
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organizacion en aprietos a la hora de definir perfiles de cargo, capacitaciones y
planes de carrera que lleven a sus colaboradores a tener las capacidades y
habilidades para asumir dicho desafio.

Es un hecho, son muchos los autores que hablan de las habilidades blandas o
transversales como las competencias necesarias para afrontar las demandas del
manfnana.

Por lo anterior, es claro que los directores académicos deben desarrollar o fortalecer
habilidades tales como flexibilidad, gestién del tiempo, creatividad y resolucién de
problemas, toma de decisiones, comunicacidn interpersonal, trabajo en equipo,
liderazgo, responsabilidad, compromiso y saber trabajar bajo presién. Asi las cosas,
la organizacion esta llamada desde su junta directiva a definir, desde los procesos
de selecciéon y formacion, el como y cuando para lograr que sus colaboradores
cuenten con estas herramientas, que al final del dia redundaran en un beneficio

colectivo.

La organizacion concebida como una burocracia profesional, estructura usualmente
utilizada en sectores donde los profesionales deben ser expertos en el conocimiento
especifico (en este caso, la ensefianza), donde su trabajo se rige acorde con
procedimientos estandarizados pero en donde, a su vez, el ejercicio diario de
ensefar a jovenes bajo las exigencias de un mundo cambiante, dinamico y
globalizado, nos llevan al analisis del cuestionamiento diario que existe en cada uno

de los académicos del colegio y, en definitiva, de sus directivos.

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana, sea en las
empresas, sea en cada uno de sus departamentos. Es esencial en todas las
funciones de la Administracién: el administrador necesita conocer la naturaleza

humana y saber conducir a las personas, es decir, liderar (Chiavenato, 2006).
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6. CRONOGRAMA

Para poder visualizar el tiempo implementado en el proyecto, utilizamos un
Diagrama de Gantt, en el cual se puede observar las actividades relacionadas a la
ejecucion de esta investigacion. Permite de igual manera identificar los tiempos

requeridos para cada una de las tareas desarrolladas y su injerencia en las otras.

NOMBRE DE LA TAREA Nov. Ene. - Feb. | Mar. - Abril | Mayo - Junio] Julio - Ago. | Sep. - Oct. Nov. Dic.

Definicion Objetivo General

Definir Asesor

Situacion de estudio

Marco conceptual

Entrega Propuesta Trabajo de Grado
Gestion y aprobacion ante la Empresa
Recopilacion de informacion
Asesorias

Observacion participativa
Realizacion de cuestionarios
Formalizacion Trabajo de Grado
Levantamiento de datos

Analisis de la informacion
Conclusiones y Recomendaciones
Entrega para revision asesor
Corrector de estilo

Entrega final

Grafica 5. Diagrama Desarrollo Trabajo de Grado.

Fuente: elaboracion propia.
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7. CONCLUSIONES

Al realizar el analisis de la informacidn recolectada tanto cuantitativa como

cualitativa, se pueden obtener las siguientes conclusiones:

» Los resultados de los cuestionarios arrojaron informacion confiable vy

veridica.

» En los cuatro directicos predomina la preferencia de estilo S2, el cual lidera

desde la persuasion, explicando, clarificando y convenciendo.

= En los cuatro directivos la efectividad de estilo a la hora de conduccién de
grupos es ineficiente, tres de ellos con un indicador de parcialmente

ineficiente y solo uno de ellos con tendencia a neutro.

= En la descripcion de comportamiento utilizado para afrontar conflictos
predomina el estilo de Compromiso, mientras que solo uno de los directores

se diferencia con un estilo compartido entre Cooperacion y Competencia.

» Las dos directivas que son extranjeras obtuvieron los resultados mas bajos
en cuanto a percepcion por parte de sus subalternos en variables de Apoyo
del Jefe, Trato Interpersonal, Coherencia y Trabajo en equipo, lo que hace
suponer que pueda existir un componente cultural que afecte dicha

percepcion.
» La informacién obtenida permite realizar cambios a nivel organizacional que

le permitan al director académico tener las herramientas y habilidades

necesarias para liderar adecuadamente a sus equipos de trabajo.

51



Los profesionales que trabajan en el colegio se encuentran expuestos a los
factores de riego psicosocial intralaboral en menor o mayor medida. Por lo
tanto, deben ejecutarse acciones a nivel organizacional orientadas a la
promocion y prevencion que logren mejorar dicha medicion en pro del

bienestar de sus colaboradores.

Los porcentajes de riego psicosociales en el contexto intralaboral que se
encuentran en “Muy Alto” y “Alto” se relacionan con las dimensiones de
caracteristicas de liderazgo, relaciones sociales, capacitacion, control y

autonomia en el trabajo.
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8. RECOMENDACIONES

"Una organizacion efectiva es aquella que logra coherencia entre sus componentes

y que no cambia un elemento sin evaluar las consecuencias en los otros", sefiala
Henry Mintzberg (2003).

La retroalimentacion debe ser interiorizada por cada uno de los directores
académicos, pues en el ambito pedagdgico la viven dia a dia con sus
estudiantes, Asi que, de la misma manera, deberian practicarlo con las

personas que tienen a su cargo.

En las caracteristicas de liderazgo seria importante que el colegio formule y
se plantee estrategias que promuevan un estilo que facilite la solucion de
conflictos, desarrollo de habilidades y participacién de los integrantes del

equipo.

Finalmente, se recomienda disefiar un modelo de evaluacion de desempefio
institucional que le permita a los directores académicos, y en general a cada
lider, realizar un acompafnamiento en el desarrollo y crecimiento de sus

colaboradores.

53



9. BIBLIOGRAFIA

9.1. ARTICULOS

Bass, B. & Avolio, B. (1993). Transformational Leadership and Organizational
Culture. Public Administration Quartely, 17(1), 112-121.

Contreras, F. & Barbosa, D. (2013). Del liderazgo transaccional al liderazgo
transformacional: implicaciones para el cambio organizacional. Revista virtual
Universidad Catolica Del Norte, 39(1), 152-164.

Day, D. (2001). Leadership Development: A review in context. Leadership Quarterly,
11(4), 581-613.

Fernandes, R. (2015). Qual o papel do coordenador de academia? Revista Gestao
Fitness, 74, 22-27.

Friedman, H. & Booth-Kewley, S. (1987). Personality, Type A Behavior, and
Coronary Heart Disease. The Role of Emotional Expression. Journal of Personality
and Social Psychology, 53(4) 783-792.

Greiner, L. (1998). Evolucion y revoluciéon conforme crecen las organizaciones.

Harvard Business Review, 76(9), 3-11.

Hersey, P. (2009). Situational leaders. Leadership Excellence, 26(2).

54



Quintero, N. Africano, N. & Faria E. (2008). Clima Organizacional y Desempefio
Laboral del personal Empresa Vigilantes Asociados Costa Oriental del Lago.
Revista REGOTIUM, 3(9), 33-55.

Rosenman, R. & Friedman, M. (1977). Modifying type a behavior pattern. Journal of
Psychosomatic Research, 21(4), 323-331.

Sandoval, M. (2004). Concepto y Dimensiones del clima organizacional. Hitos de

ciencias Economico-administrativas, 27(1), 78-82.

Zaleznik, A. (1970). Power and Politics in Organizational Life. Harvard Business
Review, 48(3), 47-60.

Zaleznik, A. (2004). Gerentes y lideres: ¢ son diferentes? Harvard Business School,
82(1), 64-71.

9.2. LIBROS

Covey, S. (2003). Os sete habitos das pessoas altamente eficazes. Sdo Paulo: Best

Seller.

Chiavenato, I. (1998). Recursos Humanos: edicdo compacta. Sao Paulo: Atlas.

Chiavenato, |. (2004). Gerenciando pessoas. Sao Paulo: Prentice Hall.

Chiavenato, I. (2006). Administragdo geral e publica. 6. ed. Rio de Janeiro: Elsevier.

55



Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B. (1959). The motivation to work. New
York: Wiley.

Hersey, P. & Blanchard K. H. (1986) Psicologia para administradores: a teoria e as

técnicas da liderancga situacional. Sao Paulo: EPU.

Maslow, A. H. (1991). Motivacién y personalidad. Ediciones Diaz de Santos.

Maximiano, A. C. A. (2002). Teoria geral da Administragcdo: da revolugéo urbana a

revoluggo digital. Sdo Paulo: Atlas.

Maximiano, A. C. A. (2010). Introdugédo a Administragdo. Sao Paulo: Atlas.

Morelo, F. & Morales, J. (2011). Liderazgo: Hecho y Ficcién. Alianza editorial.

Robins, S. P. (2002). Comportamento organizacional. Sao Paulo: Prentice Hall.

Robbins, E. A. (2009). Cultura organizacional. Pearson, Prentice Hall.

Schermerhorn, J., Hunt, J., & Osborn, R. (2004). Comportamiento organizacional.

Ciudad de México: Limusa Wiley.

Torres, C. V. (2005). Lideranga e valores culturais: ;dois conceitos inter-
relacionados? En A. Tamayo & J. B. Porto (orgs). Valores e Comportamento nas

Organizagées (pp. 187-200). Petrdpolis: Vozes.

56



9.3. PAGINAS DE INTERNET

Beck, A.T., Freeman, A., Davis, D.D. y otros (2005). Terapia cognitiva de los
trastornos de personalidad. Consultado el 13 de junio de 2018, de:
http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1688-
42212010000100009

Criséstomo, I. (2010). A motivagdo como ferramenta de crescimento. Consultado el

17 de noviembre de 2017, de: http://www.administradores.com.br/informe-

se/artigos/a-motivacao-como-ferramenta-decrescimento/22535/.

Guzman Martinez, G. (2018). Personalidad tipo A: caracteristicas y factores
relacionados. Consultado el 13 de junio de 2018, de:

https://psicologiaymente.com/personalidad/personalidad-tipo-a.

Hernandez Toscano, V. S. (2013). Liderazgo, poder, autoridad y empatia segtun Max
Weber. Consultado el 23 de noviembre de 2017, de:

https://www.gestiopolis.com/liderazgo-poder-autoridad-y-empatia-sequn-max-

weber/.

Thomas, K. W. & Kilmann, R. H. (2014). Instrumento Thomas — Kilmann de
modos de conflicto. Perfil e Informe Interpretativo. Consultado el 14 de junio de
2018, de:
https://www.humandevelopmentsolutions.com/views/archives/pdf/TKI_SAMPLE.pd
f.

Laham, M. (s.f.) Perfiles de personalidad y coronariopatias I: El patron de conducta
tipo A. Consultado el 13 de junio de 2018, de:

57


http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1688-42212010000100009#Beck2005.
http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1688-42212010000100009
http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1688-42212010000100009
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/a-motivacao-como-ferramenta-decrescimento/22535/
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/a-motivacao-como-ferramenta-decrescimento/22535/
https://psicologiaymente.com/personalidad/personalidad-tipo-a
https://www.gestiopolis.com/liderazgo-poder-autoridad-y-empatia-segun-max-weber/
https://www.gestiopolis.com/liderazgo-poder-autoridad-y-empatia-segun-max-weber/
https://www.humandevelopmentsolutions.com/views/archives/pdf/TKI_SAMPLE.pdf
https://www.humandevelopmentsolutions.com/views/archives/pdf/TKI_SAMPLE.pdf

http://www.psicocardiologia.com.ar/art-profesionales/perfiles-de-personalidad-y-

coronariopatias-i-el-patron-de-conducta-tipo-a-7.html?p=1p=1p=1p=1.

Lopez Gallego, F. (2014). Personalidad y estilo de direccion: comportamiento tipo A
y acoso laboral. Consultado el 17 de noviembre de 2017, de:

http://biblioteca.ucp.edu.co/ojs/index.php/gestionyreqgion/article/view/2343.

Mintzberg, H. (2003). Disefio organizacional de Henry Mintzberg. Consultado el 17

de noviembre de 2017, de: https://www.gestiopolis.com/diseno-organizacional-de-

henry-mintzberg/.

Mendoza Avila, M. (2017) Flexibilidad, liderazgo e innovacién: claves para motivar
a los millennials. Consultado el 17 de noviembre de 2017, de: en

http://www.dinero.com/pais/articulo/claves-para-motivar-a-los-millennials-por-

marcela-mendoza/252421.

Parra, J. M. (2017). El estilo de liderazgo y su fecha de caducidad. Consultado el 17
de noviembre de 2017, de:

http://www.dinero.com/opinion/columnistas/articulo/estilo-de-liderazgo-y-su-

caducidad-por-juan-manuel-parra/249225.

Pérez Bengochea, V. (2008). Habilidades de liderazgo y desemperio empresarial.
Consultado el 17 de noviembre de 2017, de:

https://www.gestiopolis.com/habilidades-liderazgo-desempeno-empresarial/.

9.4. OTRAS FUENTES

Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional (2016). Estudio

Diagnostico de Clima Organizacional (agosto — septiembre 2016), Informe.

58


http://www.psicocardiologia.com.ar/art-profesionales/perfiles-de-personalidad-y-coronariopatias-i-el-patron-de-conducta-tipo-a-7.html?p=1p=1p=1p=1
http://www.psicocardiologia.com.ar/art-profesionales/perfiles-de-personalidad-y-coronariopatias-i-el-patron-de-conducta-tipo-a-7.html?p=1p=1p=1p=1
http://biblioteca.ucp.edu.co/ojs/index.php/gestionyregion/article/view/2343
https://www.gestiopolis.com/diseno-organizacional-de-henry-mintzberg/
https://www.gestiopolis.com/diseno-organizacional-de-henry-mintzberg/
http://www.dinero.com/pais/articulo/claves-para-motivar-a-los-millennials-por-marcela-mendoza/252421
http://www.dinero.com/pais/articulo/claves-para-motivar-a-los-millennials-por-marcela-mendoza/252421
http://www.dinero.com/opinion/columnistas/articulo/estilo-de-liderazgo-y-su-caducidad-por-juan-manuel-parra/249225
http://www.dinero.com/opinion/columnistas/articulo/estilo-de-liderazgo-y-su-caducidad-por-juan-manuel-parra/249225
https://www.gestiopolis.com/habilidades-liderazgo-desempeno-empresarial/

