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ESTILOS DE DIRECCION Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Rosa Rosales Ortiz

RESUMEN

Se aportan elementos para analizar
los estilos de direccion
en un centro educativo,
en relacion a los estilos
de liderazgo;
la incidencia de elementos
del clima organizacional y, la asuncién
de diferentes roles
en los estilos de direccion,
de la gestion de la
administraccion educativa.

INTRODUCCION

El presente articulo tiene como propésito
aportar elementos para realizar un analisis de
los estilos de direccion en un centro educativo
y sus repercusiones en el clima organizacio-
nal. El articulo se elabor6 a partir de la infor-
macién que se obtuvo en la investigacién ex-
ploratoria sobre estilos de direccién y clima
organizacional que se llevé a cabo en el curso
de Gestion Directiva en la Administracién
Educativa de la Maestria en Ciencias de la
Educacion con énfasis en Administracién Edu-
cativa, de la Sede de Guanacaste.

El tema tiene una gran trascendencia en
momentos en que se plantea que la educacién
esta en crisis y que debe buscar nuevos derro-
teros, cambiar de paradigma. Dentro de este
contexto de crisis, los estilos de direccién son
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vitales, pues la forma como se conduce la uni-
dad escolar permea todo el quehacer educati-
vo y determina en mayor o menor grado, el
clima organizacional, y por lo tanto la eficien-
cia, la eficacia y la efectividad de la institucion
educativa.

Para desarrollar el tema se desglosan va-
rios ejes temdticos que estan presentes en los
estilos de direccién y en el clima organizacio-
nal. Se inicia con una conceptualizacion de es-
tilo de direccién, en la segunda seccion se
aborda los estilos de liderazgo, por ser los ad-
ministradores educativos lideres en la institu-
cion, luego en la tercera parte se analizan ele-
mentos fundamentales y condiciones del clima
organizacional, asi como los aspectos a los
que debe prestarle mayor atencién un lider
educativo. En la cuarta parte se articulan los
elementos de las secciones anteriores con los
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roles de la administracién educativa. Final-
mente, a nivel de conclusién se hace una sin-
tesis de los elementos fundamentales que es-
tan presentes en los estilos de direcciéon y cli-
ma organizacional.

1. CONCEPTO DE ESTILO DE DIRECCION

El concepto de estilo de direccion se re-
fiere a la relacién interactiva de un grupo de
personas y alguien, a quien administrativa-
mente, por posicidn en la estructura formal de
la organizacioén, se le ha asignado la funcion
de direccion: la de administrador educativo.
Hay que tener presente que la funcion directi-
va no se da en un espacio irreal, sino en una
unidad de accion concreta, que es la unidad
escolar. Asi las cosas, el centro educativo es
un sistema compuesto por variadas interrela-
ciones y diversidad de protagonistas, que de
una u otra manera ameritan un estilo de direc-
cion y que conforman el clima organizacional.

En este sentido, se puede anotar que el
estilo de direccion de un centro educativo, ad-
quiere un conjunto de rasgos complejos y de-
terminaciones miltiples, que lo identifican ha-
cia un papel ligado al proceso de ensenanza-
aprendizaje, pero en constante comunicacion
e interrelacion con los docentes, estudiantes,
personal administrativo, padres de familia y
autoridades educativas,

Independiente del estilo de direcciéon que
se desarrolle en la institucion educativa, la di-
reccién tiene una influencia significativa, ya que
su actuacién incide en todos los procesos del
centro educativo; en el comportamiento del per-
sonal, de educandos, de coordinacion, en la de-
finicién del trabajo, la planificacion, supervision
de la tarea y personal y otros. En otras palabras,
un estilo de direccion “encarna una definicion
de la situacion, una version propuesta o quizas
impuesta de los modos de interaccion social en-
tre el lider y los que conduce” (Ball, 1989: 92).

En el quehacer de la administracion edu-
cativa, en cualquier nivel que se trabaje debe
darse una direccion cuya funcién sea la de es-
tablecer el nexo entre el grupo (en este caso
el equipo de trabajo) y la tarea (proceso de
ensenanza-aprendizaje). Al haber un trabajo

requerido (tarea-producto), y un conglomera-

do humano, que es el que posibilita lograr el
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trabajo encomendado, la direccién debe inte-
resarse tanto en el producto como en el pro-
ceso, en el producto-trabajo (lo nomotético) y
en las relaciones que da y que se dan entre
los diferentes actores que estdn presentes en
el escenario educativo (lo idiogrifico). Esto
conlleva a ver el centro educativo como un
sistema en interrelacién dinamica.

Lo anterior implica, que para desarrollar
un estilo de direccion, debe tenerse muy pre-
sente, las peculiaridades del centro educativo,
o sea conocer y manejar su cultura organiza-
cional, para no provocar resistencias en la
conduccioén y asuncién de tareas y responsabi-
lidades, conocer las formas de poder, autori-
dad y las coaliciones de lucha que se dan. Por
lo tanto, el concepto de estilo de direccién ad-
quiere una gran complejidad, ya que en €l
confluyen y se manifiestan una gran variedad
de elementos.

A la luz de los elementos planteados, es
posible enriquecer y ampliar el concepto de
estilo de direccién, como

“una forma de realizacion social, un modo
particular de comprender y aplicar la au-
toridad de la direccion. Es inminentemen-
te una realizacién individual, pero al mis-
mo tiempo es esencialmente una forma de
realizacidon conjunta” (Ball, 1989: 92).

Asi, dentro de esta perspectiva se puede
afirmar que los estilos de direccion no son fijos
ni inmutables, sino una relacién dinamica entre
contexto (clima organizacional y cultura organi-
zacional), actores (director, docentes, estudian-
tes, padres de familia, autoridades educativas v
comunidad) y tarea a realizar (lo académico-ad-
ministrativo) que lo condicionan y lo dimensio-
nan. Pero, ;porqué se afirma esto? Porque los
estilos de direccién indican las diversas formas
como actuan los administradores educativos en
cualquier 4mbito de la accién educativa.

De ahi que los estilos de direccién no
son recetarios, no son como algunos autores
plantean, sélo un conjunto de deberes, funcio-
nes y responsabilidades abstractas. La década
de los 90 exige la competitividad, lo que de-
manda un cambio estructural y cultural, obliga
a la organizacién educativa a alcanzar una ma-
yor eficiencia y productividad; dentro de un
contexto de calidad total, acercamiento al
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usuario-cliente (del producto educativo) y ex-
celencia en el servicio. Por eso, en la actuali-
dad, los estilos de direccién, apuntan hacia un
proceso activo, dindmico, de relaciéon interde-
pendiente, que tiene como meta la eficiencia,
efectividad y eficacia de la unidad escolar, el
cambio y la innovacién constante en el proce-
so educativo para asumir los nuevos retos que
la sociedad demanda, para ser sostenibles y
competitivos en ese producto que se le brinda
a la sociedad, llamado: servicio educativo.

2 ESTILOS DE LIDERAZGO

Anteriormente se planted, que un estilo de
direccion da cuenta de la relaciébn interactiva
que se establece entre el lider y los que condu-
ce, esto lleva a enlazar los conceptos de direc-
cion-lider, para clarificar aiin mas qué se entien-
de por estilo de direccion, en sentido genérico.

Existen diversas formas de administrar
una institucion educativa, por lo tanto se debe
saber elegir lo que mis se adecte a las necesi-
dades, situaciones y caracteristicas de la orga-
nizacién, es decir, se debe partir del clima or-
ganizacional, el cual facilita saber quiénes son
los funcionarios y usuarios del servicio educa-
tivo, donde estan, de dénde vienen y hacia
donde quieren ir. Es trabajar desde la cultura
organizacional de la unidad escolar.

Los estilos de direccién son las diferentes
formas en que actian los administradores edu-
cativos, como lideres educativos, los estilos
que se adoptan estin muy ligados a su perso-
nalidad y a sus caracteristicas de liderazgo
dentro de la institucion. Esto influye el com-
portamiento de los docentes, personal admi-
nistrativo, estudiantes, padres de familia, auto-
ridades educativas, grupos de apoyo y comu-
nidad en general y viceversa.

Algunos estudios de estilos de direccion
centran la atencién casi exclusivamente en el
lider, como persona biosicosocial, en sus ca-
racteristicas personales (p.e.teorias de los ras-
gos) y no en la totalidad de la organizacion,
como una unidad dindmica con vida propia.
Estas orientaciones centradas sélo en la figura
del lider conducen a enfoques parciales.

En relacién con lo anterior, es impor-
tante tener presente en el anilisis de estos
temas, que los estilos de liderazgo no sélo
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dependen de las caracteristicas del lider, sino
también de los elementos que conforman el
grupo, la institucién y de las situaciones que
se enfrentan, pues hay una combinacién de
factores que delinean y legitiman un cierto
tipo de liderazgo. La presencia de estos ele-
mentos se pueden apreciar en el esquema de
la pdgina siguiente.

Como se puede observar hay una rela-
cién de interdependencia, de mutua influencia
entre los diferentes elementos que estin pre-
sentes en el liderazgo, de tal forma que se
rompe la relacién mecinica causal o lineal. Es-
to hace del liderazgo un concepto y una for-
ma administrativa compleja, versatil, flexible y
ajustable a las cambiantes condiciones.

Al igual que cualquier persona, el lider
es un ser humano, y como tal, tiene y enfrenta
distintas limitaciones, temores, certezas y cua-
lidades para poner en prictica los conocimien-
tos, habilidades, actitudes, formacién y expe-
riencia que ha adquirido para el desarrollo de
la gestion directiva, para asumir las exigencias
de los estilos de direccién.

Los estilos de liderazgo en una organiza-
cién no se dan en forma pura, ni la existencia
de rasgos de un tipo es excluyente de la pre-
sencia o caracteristicas de otros, pues lo que
se da es una mezcla de ellos, pero con predo-
minio de algunos rasgos especificos de un de-
terminado tipo; es decir se privilegian o mani-
fiestan mas evidentemente las aspectos de un
estilo, aunque subyacen elementos de los
otros. Esto es importante de tenerlo presente,
para poder realizar una adecuada lectura de lo
que acontece en los escenarios educativos y
desarrollar asi, el estilo de direccién mas con-
veniente en la institucion en que se opera. Es
parte del complejo campo de la administra-
cion educativa.

A partir de lo anterior, se hace necesario
hacer referencia a los principales estilos de li-
derazgo que confluyen en la diversas formas de
llevar a cabo la administracion educativa. Se
presentan como base central para el andlisis los
estilos de liderazgo que plantea Ball (1989), ya
que éste presenta una clasificacion de mayor ri-
queza de los elementos que conforman e inci-
den en la delineacién del liderazgo, al manejar
componentes de poder, autoridad, participa-
cién y seudoparticipacion en la toma de deci-
siones, micropolitica, organizacion del trabajo,
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Esquema 1

Relacion interactiva de elementos en el liderazgo
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Mantener control organi-
zativo de asegurar continui-
dad y supervivencia de la or-
ganizacion.

Permite comprender el fun-
cionamiento organizacional.

Delinear formas de tra-
bajo, supervisar tarea proceso.
Atender posibilidades de
adhesion, solidaridad,
cooperacion y otros.
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(personas)
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Relac. Human.
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> Clima organizacional educativo

Fuente. Elaborado por Diaz, Floria y Rosales, Rosa; 1996.

conflicto, negociacién y consideracién (aten-
ciéon al individuo). En el esquema 2 se articu-
lan estos elementos presentes en la conforma-
cién de un estilo de liderazgo.

Las experiencias cotidianas en el de-
sempefo de la administracién educativa indi-
can que el liderazgo que mas se presenta es
el autoritario, con una orientacién y/o énfasis
hacia el trabajo, las cosas y la produccién (lo
nomotético); prestandole menor importancia
a las relaciones, a las personas, a sus expec-
tativas, a las percepciones, a los aspectos
cualitativos (lo idiogrifico). Esto muchas ve-
ces genera que se dé un clima organizacional
con restricciones para la confianza mutua, la
cohesién grupal, la adherencia socio afectiva
al centro educativo, el crecimiento personal y
profesional.

Este clima organizacional que se desarro-
lla, se debe en parte, como plantea el esque-
ma 2, a que el lider autoritario se preocupa

directamente de imponerse, no reconoce las
ideas e intereses de los otros (las anula, evita
o ignora). No se hace una discriminacién en-
tre los aspectos de la unidad educativa y los
personales de la direccién. En ese sentido hay
interés por mantener el estado de cosas, la si-
tuacién de dominio y control, dindose una
adhesion al statu quo y defensa de politicas y
procedimientos establecidos.

La direccién de estilos autoritarios no ha-
cen participes en la toma de decisiones, en la
mayoria de las casos, a los miembros presen-
tes en el escenario de la institucién educativa,
porque la direccion es la que define qué ha-
cer, quiénes, cuindo, donde, para qué y cémo
hacerlo. La participacién en la toma de deci-
siones queda reducida, en muchas ocasiones,
a la consulta no vinculante, que en el fondo
no es mias que una seudoparticipacioén, una
tictica de desmovilizacién del colectivo con
ingerencia en el centro educativo.



Estilos de direccion y clima organizacional

Esquema 2

LOS ESTILOS DE LIDERAZGOS

ESTILOS DE LIDERAZGOS

INTERPERSONAL
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I

La toma de decisiones
vy planificacién es de
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I
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I
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Fuente:  Elaborado por Diaz, Floria y Rosales, Rosa, 1996, a partir de lo que plantea Stephen Ball en

escuela: bacia una teoria de la organizacion escolar’, 1989,

“Micropolitica de la
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En este tipo de liderazgo autoritario tam-
bién se presentan rasgos del lider interperso-
nal, al ser muy pragmatico en la toma de deci-
siones, sin papeleo y directamente, evitar los
grupos de trabajo y ser su fuente de poder lo
personal. Del tipo de liderazgo administrativo
asume varias caracteristicas tales como, rela-
ciones claramente diferenciadas por estatus,
donde lo idiogrifico no es primario, exclusion
de la mayoria de la toma de decisiones.

La prictica de la administracion educati-
va estd supeditada a la teoria y ésta se nutre
de la préctica cotidiana. A menudo se en-
cuentra que los directores no tienen forma-
cién profesional en el campo de la adminis-
tracion educativa, desconocen las teorias que
la sustenta, lo que los lleva a actuar empirica-
mente, provocando que muchas veces se
agraven los problemas, las dificultades y el
trabajo a realizar. Los estilos de direccion em-
pirica se quedan en la dimensiéon ejecutiva,
sin llegar a la critica reflexiva, a la evaluacion
y autoevaluacion.

El analizar estos elementos es fundamen-
tal, porque los estilos de direccién han ido asu-
miendo, con el paso del tiempo, un papel tan
preponderante, que algunos autores como Ve-
negas (1995: 35) afirman que no “existe un buen
centro educativo sin una buena direccion”. Esta
afirmacién encuentra una gran correspondencia
con la famosa frase de Napoleén Bonaparte, de
que “no hay regimientos malos, cambie al coro-
nel y verd como cambia el regimiento” (Leneros,
1995: 44), pero, a lo anterior hay que agregarle,
que para lener un buen regimiento y para efec-
tos de un anidlisis mds completo, se debe tener
presente que los resultados y clima organizacio-
nal de un centro educativo depende de los su-
balternos y de quién los dirige.

Director (lider) y grupos del centro educa-
tivo constituyen una unidad, un equipo de tra-
bajo, que da cuenta de los logros y fracasos ob-
tenidos, puesto que ambos tienen responsabili-
dad en la calidad de la educacién. El binomio
lider-grupo tiene grandes potencialidades, res-
tricciones, y expectativas. En sintesis, se puede
decir que el director es un lider; que lider y esti-
lo de direccion son parte integrante de la admi-
nistracion educativa, y que como tal, el director
tiene influencia central, de ahi que sea impor-
tante, no solo ser director, sino fomentar un
buen estilo de direccion y clima organizacional.
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3. CLIMA ORGANIZACIONAL Y ESTILO
DE DIRECCION

EL clima organizacional se “refiere al am-
biente interno existente entre los miembros de
la organizacién y estd intimamente relaciona-
do con el grado de motivacién de sus miem-
bros” (Chiavenato, 1993: 74). Por ello se anota
que entre los factores que conforman el clima
organizacional estan, la estructura y naturaleza
de la organizacion (p.e. reglas, procedimien-
tos, métodos de trabajo), etapa de la vida de
la organizacion (inicial, pleno desarrollo, ma-
durez y declinacién) responsabilidad, riesgos
(desafios), recompensas, caracteristicas de las
personas (relaciones humanas), valores, con-
flicto y motivaciéon. En cambio la cultura orga-
nizacional tiene una significacion mucho mas
amplia; al ser “la percepcidén comin de los
miembros de la organizacion: sistema de signi-
ficados comunes” (Robbins, 1991: 740).

Dentro de esta complejidad el estilo de
direccion actual requiere habilidad, versatili-
dad, autenticidad y micro y macrovisiéon de los
fenémenos sociales y educativos que aconte-
cen en el clima organizacional, para poder
orientar el servicio educativo, pero no de cual-
quier servicio, sino uno de calidad, donde la
“calidad es la condicién humana de reconocer
la presencia de otro que necesita de mi y dar-
le exactamente lo que necesita” (Lefieros.
1995: 18). Para lograr esto, el estilo de direc-
cion debe atender aspectos de: la educacion
como sistema, el centro educativo como Ssiste-
ma planificable, cultura organizacional, po-
tenciacion del personal y el cambio y la inno-
vacion Estos aspectos son abordados para acla-
rar su importancia en la gestion directiva y en
el clima organizacional.

3.1. Laeducaciéon como sistema

En todo estilo de direccién se debe con-
siderar la educaciébn como un sistema, como
un sistema que esta inserto y en relacién de
subordinacién e interdependencia con un sis-
tema mayor llamado sociedad o suprasistema
Lo anterior indica que como sistema debe res-
ponder a necesidades y demandas de la socie-
dad a la que pertenece y de la comunidad en
que esta inserto. A su vez la educacién estd en
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interrelacién con otros sistemas paralelos (los
parasistemas) de quienes reciben demandas y
servicios, como los parasistemas de empleo,
cultura, ciencia, tecnologia, produccién, eco-
nomia y otros.

Por lo tanto, ver la educacién como siste-
ma, implica una doble dimensionalidad inte-
grativa. Aquella que busca que a nivel macro
se tenga la vision de que lo que se esta hacien-
do en el plano educativo (la formacién de un
capital humano para echar andar los procesos
productivos y de servicio del pais), es solo una
parte de un todo societario; y la otra, a nivel
micro, que pretende manejar un concepto mo-
derno de reingenieria educativa, de apreciar el
centro educativo como un conjunto de subsis-
temas, donde cada uno es el soporte en el que
se desarrolla un proceso de trabajo (educativo)
para producir ese bien, llamado servicio edu-
cativo o formacion de capital humano de cali-
dad y competitivo. Una critica que se le

“hace a la organizacién tradicional es que
fragmenta los procesos basicos de tal for-
ma que cada unidad funcional pierde la
visién que estd ejecutando sélo una parte
de un todo, cuyo final es el servicio al
cliente que lo necesita, de cuyo producto
vive la empresa” (Lefieros, 1995: 25).

La educacion y el centro educativo son
sistemas vivos que reaccionan a las demandas,
perturbaciones, presiones, de ahi la reaccién
de parte de sus miembros ante las diversas si-
tuaciones. Por lo tanto para captar y entender
lo que ocurre en el centro educativo se requie-
re desglosar y analizar sus diferentes compo-
nentes e integrarla al todo global, es atender
su cultura organizacional y trabajar oportuna-
mente en su clima organizacional. Para desa-
rrollar una educacién dentro de la orientacion
de calidad total, los lideres educativos deben
cambiar su actitud en relacién al pensamiento
gerencial, considerando tres elementos:

-El mejoramiento continuo de la calidad
del servicio educativo para responder a
las nuevas exigencias, con ello se lograra
un posicionamiento en la mentalidad de
la comunidad, de la clientela.

-Contribuir a elevar la calidad de vida de
la clientela educativa.
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-Brindar y propiciar oportunidades de
mejora continua de la calidad de vida de
los miembros, en el plano profesional y
personal.

3.2. Elcentro educativo
como sistema planificable

El centro educativo es un sistema planifi-
cable que debe tomar en cuenta cudl es el pa-
pel v funcién de la educacién en el nivel mi-
cro y macro, esto es valido tanto desde la ac-
cion en el aula, en el centro educativo y en la
definicion de politicas. Como sistema planifi-
cable se debe cambiar de paradigma y mane-
jar lo que se ha llamado las tres C:

-Cliente: vislumbrar dentro de una nueva
perspectiva a los usuarios de la educacion, lo
que implica personalizar el servicio educativo
de la unidad escolar, de tal manera que el
usuario sienta que es Unico.

-Competencia: demanda el dejar de ser
un centro educativo mas, para convertirse en
uno que produce un servicio de calidad y ex-
celencia.

-Cambio: Lo predominante ya no es la
productividad por la productividad, sino la fle-
xibilidad para adaptarse a las nuevas exigen-
cias y responder a los desafios que se presen-
tan. El punto no es adivinar el futuro, sino es-
tar preparado para asumirlo e impulsarlo.

Cualquiera que sea el nivel de actuacion
del director, debe darse un trabajo concertado
con los sectores de la unidad escolar, en una
relacion realimentadora para responder a las
demandas que se hacen y lograr las metas es-
tablecidas. El centro educativo como sistema
dinidmico y planificable debe partir de tres ne-
cesidades basicas:

-Permitir a los educandos desarrollar sus
capacidades.

-Satisfacer las necesidades y demandas
del desarrollo del pais.

-Permitir la realizacion del personal.

La planificacién del centro educativo de-
be involucrar a los docentes y educandos, se
debe buscar el apoyo de la comunidad a quien
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se dirige los proyectos, hacer de la planifica-
cién-administraciéon educativa un proceso inte-
gral e integrador de todos, con todos y para to-
dos, pero, delimitando bien los niveles de par-
ticipacion de cada actor. Los objetivos deben
estar claramente definidos, para que haya vi-
sion global de parte de los actores de la inten-
cionalidad y para asumir responsabilidades. Se
deben conocer los insumos que se emplean e
intervienen como curriculum, recursos huma-
nos, presupuesto, tecnologia, material didacti-
co, informacién, infraestructura y otros.

Es necesario una comprension del proce-
so sociopolitico que se llevard a cabo, o sea, el
por qué y para qué del quehacer, pensar nue-
vas opciones e identificar qué hacer, como,
quién, cuindo, dénde y hasta dénde. El trabajo
debe estar basado en metas compartidas dentro
de un enfoque unificado, en lugar de acciones
individuales, separadas o descoordinadas. La
falta de integracion de las demandas institucio-
nales con las expectativas de los actores del
proceso educativo, origina problemas en el cli-
ma organizacional. También se deben hacer
evaluaciones constantes del proceso, del pro-
ducto y del sistema para detectar los logros en
relacion a las demandas del ambiente y calidad
del servicio. Establecer los puntos de relacion
entre el sistema (educacién), parasistemas y
subsistemas (politicas educativas, curriculum,
evaluacion, personal y otros).

Rosa Rosales Ortiz

3.3. La cultura organizacional

Es necesario que los estilos de direccion
conozcan y manejen la cultura organizacional
de la unidad escolar; por representar ésta la
identidad de la organizacién, la idiosincrasia, la
peculiaridad y cotidianidad; ésta permite saber
quiénes son los participantes, que quieren, qué
piensan y la interpretacién que hacen del que-
hacer del centro educativo y qué haran ante las
diversas situaciones. El no entender la cultura
organizacional puede provocar choques innece-
sarios, resistencias, propiciar barreras, desmoti-
var al personal y estancar la organizacion.

Todo estilo de direccién debe conocer y
responder a las diversas diferencias que se
dan en la cultura organizacional, con el pro-
posito de conservar y motivar a los miembros
para que se sienta parte de la institucion y
puedan resolverse las diferencias, aumentar la
confianza, la creatividad, la innovacién y me-
jorar las decisiones que se tomen, pues se
ofrecen diferentes perspectivas para abordar
situaciones, problemas y conflictos dentro de
la institucion educativa. Cominmente se reco-
nocen tres causas fundamentales de- conflicto,
las de orden comunicacional, las que devie-
nen de la estructura organizacional y las deri-
vadas de las caracteristicas personales. Estas
causas pueden darse solas o integradas, tal y
como se presenta en el esquema 3.

Esquema N°3

Causas de Conflicto

COMUNICACION

Intercambio insuficiente
de informacion
Los problemas semanticos.
Fluido en el canal
de comunicacion.

LA ESTRUCTURA

Grado de especializacion en las
actividades asignadas.
Claridad de jurisdicion.

Tamano
Grado de dependecia entre grupos
Compatibilidad de las metas
de los miembros.

VALORES PERSONALES

Valores individuales
Caracteristicas de la
persanalidad que expli-
can la idiosincracia
y las diferencias
individuales

( CAUSAS DE CONFLICTO

Fuente.  Elaborado por Diaz, Floria y Rosales, Rosa. 1996.
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La persona que dirige un grupo o institu-
cién debe propiciar que sus miembros analicen
lo importante que es el abordaje de los conflic-
tos dentro de la organizacién. Los conflictos son
inevitables y no siempre son malos, un conflicto
bien procesado conduce al crecimiento y desa-
rrollo de la organizacién educativa, pues le per-
mite ver nuevas opciones y la revitaliza.

La cultura organizacional es clave para
fomentar el cambio, implica conocer lo que los
actores quieren, piensan de su conducta y la
interpretacion que hacen. Por lo tanto se de-
ben desarrollar dindmicas organizativas que
propicien el cambio diario y tener inmersa en
la cultura organizacional el cambio, el creci-
miento, la colaboracién, la critica y autocritica
que conduzca a una cultura organizacional po-
sitiva de la ruptura de esquemas anquilozantes.

“La sicologia de hoy estd clara en que to-
do cambio trae necesariamente dolor:
siempre implica aceptar que lo que hizo
“hasta ese momento no es lo mejor y, por
tanto hay que romper los hibitos y rela-
ciones que eran propias de la forma an-
terior, al enfrentar el dolor del cambio,
no basta una aceptacién racional y fria
de su conveniencia, sino que se requiere
una gran determinacion, que sélo puede
ser producto del entusiasmo con que ca-
da uno vea las ventajas que se obten-
dran” (Leneros, 1995; 44).

3.4. Potenciar al personal

Para potenciar el personal hay que cam-
biar el enfoque de como se ve al personal de
la institucién, pasar de un enfoque meramente
tayloriano y de la teoria X, de sélo productivi-
dad y, donde los empleados eran vistos con
una vision mecanicista del trabajo humano, a
una que cree y fomenta dia a dia en su perso-
nal el entusiasmo, la motivacién, la creativi-
dad, la iniciativa y la capacitacion permanente.
En ese sentido el estilo de direccion debe
preocuparse porque el personal sea capacita-
do y actualizado, en el cémo y en el por qué
de lo que se va realizar educativamente. Para
ello es conveniente trazarse un plan estratégi-
co de potenciacion, congruente con el plan de
desarrollo del centro educativo.
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La capacitacién para la potenciacion del
personal debe ser vista como una auténtica in-
versién y como costo de oportunidad en el
tanto que permite elevar la calidad del servi-
cio; no debe concebirse como un gasto pesa-
do e improductivo.

“A partir de 1950, empresas japonesas
inician un nuevo movimiento que reva-
lora la importancia del trabajador de ba-
se, de quién ya no se espera sélo su ca-
pacidad fisica, sino que participe en los
andlisis y redisefios necesarios para ha-
cer que su trabajo sea permanente a las
necesidades siempre cambiantes...para
innovar” (Leneros, 1995: 49),

Es en esta perspectiva que debe ubicarse
el estilo de direccién educativa actual, porque
rescata la creencia en las capacidades y digni-
dad del ser humano, volviéndolo a colocar en
la categoria de persona real y potencialmente
capaz; de tener fe y creer en el funcionario, lo
cual lleva a romper la mentalidad de que los
docentes y personal administrativo no son ca-
paces de comprometerse con el éxito del cen-
tro educativo.

Lo tecnolégico y pedagbgico son elemen-
tos importantes de la tarea educativa pero no
son la solucién para todo. Se debe potenciar al
personal y a los sistemas de apoyo, capacitarlos
para asumir nuevos retos y socializar las expe-
riencias. En este contexto el director como lider
pedagogico y administrativo debe conducir al
crecimiento y participacién de todos. Para po-
tenciarlos debe brindar oportunidades de mejo-
ramiento y capacitacion, prestar atencion a sus
ideas sobre como mejorar el centro educativo y
darles niveles de autonomia para propiciar el
desarrollo de la creatividad y la imaginacion.

La figura del director es fundamental pa-
ra el éxito de la empresa educativa. El estilo
de direccién actual debe apoyarse en tres ca-
racteristicas fundamentales que plantea Red-
din, segin Yankovic (s/f):

- Orientarse hacia la realizacién producto
educativo esperado.

- Prestar importancia a las relaciones hu-
manas, al trato del personal a su cargo,
estudiantes y personal de apoyo.
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- Capacidad para lograr una elevada pro-
ductividad.

En la potenciacion del personal se debe
discriminar que en el colectivo de trabajadores
hay habilidades diferentes (desigualdad), fo-
mentar aquella en que cada uno sea muy bue-
no (excelencia) y la capacidad para integrarse
en un trabajo en equipo, se maneja asi, el bi-
nomio desigualdad-excelencia al mismo tiem-
po para beneficio del centro educativo.

“Esta es nuestra vision del trabajo organi-
zacional, en la que es necesario distin-
guir muy bien las diferentes habilidades
que se requieren en cada grupo de tra-
bajo, ya que la posibilidad de obtener
resultados excelentes, esta condicionada
a que esta distincién se haga con sutileza
y que cada trabajo diferente se ejecute
con maestria...esto plantea la necesidad
de contar con personas diferentes, que
hayan tenido la oportunidad de perfec-
cionarlas” (Lefieros, 1995: 56).

Para potenciar el personal se debe partir
de la premisa de que no existen personas que
sean sobresalientes en todos los quehaceres
de la unidad escolar ni el bueno para nada, de
ahi que

“ha llegado la hora de impulsar una edu-
cacion que haga ver a todos la importan-
cia de que cada uno identifique lo que
en €l es diferente y como desarrollar esa
exclusividad para alcanzar su propia rea-
lizacién y maximizar su aporte a la hu-
manidad” (Leferos, 1995: 54).

3.5. Orientar hacia el cambio y la innovacion

El director que busca el éxito, la efectivi-
dad, la eficacia y la calidad, debe fomentar el
cambio y la flexibilidad en el servicio que
presta el centro educativo, si quiere seguir
existiendo. Debe ser versitil, pues la unidad
de cambio es el centro educativo. Las politicas
nacionales educativas por si mismas no logran
los cambios, aunque si es importante la cone-
Xién con el sistemas educativo general.

Rosa Rosales Ortiz

Se debe desarrollar un estilo de direc-
cién que oriente al personal a trabajar sobre el
cambio y la innovacién, implica

“un proceso de aprendizaje personal y or-
ganizativo, se va construyendo, delinean-
do en la vida cotidiana del quehacer edu-
cativo por lo que exige que el profesor
modifique lo que hace (practicas, habilida-
des, conduccién) y piensa (creencias, con-
cepciones, teoria pedagbgica, personal) y
por otro lado alterar conductas, habilida-
des, concepciones de la escuela como or-
ganizacion” (Gonzalez, 1988: 180).

Puesto que el cambio se lleva a cabo en
la organizacién escolar, deberd manejarse las
dimensiones sociopoliticas, lo técnico e insti-
tucional (lo idiografico y lo nomotético).

El cambio debe hacerlo la misma unidad
educativa, desde dentro, trabajando al mismo
tiempo el cambio en la cultura organizacional.
El contexto organizativo es decisivo para faci-
litar o inhibir el cambio. La estrategia general
de cambio que se ha utilizado, es la de modi-
ficar estructuras formales (organigrama, mover
figuras de autoridad, imposicién y recortes de
programas), sin tocar el contexto total, sin es-
trategia global. Esto aumenta la incertidumbre.
la insatisfaccién, los rechazos y resistencia.

El cambio debe ser bien planeado pues,
un grupo que no sabe a donde va tampoco
sabe a donde llegari,

“frente a dudas como la senalada, cree-
mos importante destacar que la puesta en
practica de la calidad total es un proyecto
educativo, el resultado final es cambiar la
forma de realizar el trabajo diario de la or-
ganizacion a través de la adopcion de una
filosofia y de unas técnicas operativas, sig-
nificativamente diferentes a las que se usa-
ban al momento de iniciar el proceso, ya
que las que se pondrin en prictica son el
fruto del avance de los conocimientos”
(Lefieros, 1995: 20).

Por eso el director debe trabajar con los
docentes el cambio, por tener ellos un sentido
de pertenencia hacia la institucién y buscar sa-
tisfacer sus necesidades de realizacién, po-
niendo una racionalidad entre las expectativas
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de su rol y el logro de los objetivos institucio-
nales. Esto fortalece la identificacién y eleva la
moral del personal al sentirse motivado. Las
estrategias para el cambio y la innovacion de-
ben ser generadas y desarrolladas en y desde
el contexto de la organizacién y con la partici-
pacién de todos. El cambio se produce cuando
los funcionarios y su contexto son tomados en
cuenta, porque se da un compromiso cuando
se ha tenido la oportunidad de estar implicado
en las decisiones relativas al cambio. El orien-
tar hacia el cambio y la innovacién implica ha-
cer del “aprender haciendo, una inversion dife-
rente”(Leferos, 1995: 20). Para ello se requiere,
desarrollar un proceso de ejecucion de calidad
que comprenda los siguientes componentes:

- Conocimiento: Estar actualizado con los
nuevos enfoques sobre las dreas que se mane-
jan en la educacion. Esta es una tarea de todo
el personal, puesto que el conocimiento es po-
der, en el tanto que permita posicionarse en la
competencia y al interior del centro educativo.

- Internacionalizacion: Esto significa
que los diferentes actores involucrados en la
actividad educativa ponen en practica lo
aprendido, con todos los temores y ansieda-
des que ello pueda generar hasta lograr la ex-
celencia que se requiere.

- Cambio de comportamiento individual.
Ello se manifiesta en la asuncién cotidiana de
la nueva forma del quehacer en cada persona
de lo que se quiere cambiar.

- Cambio de la colectividad de la institu-
cion educativa: Implica que a través de la
practica individual se van desarrollando, nor-
mas, pautas de consenso grupal de cambio, de
tal forma que esta cultura de cambio se legiti-
ma al pasar a ser parte integrante de la cultura
organizacional.

El cambio tocard intereses, exigird rom-
per rutinas, modificard lo que se hace, se
piensa (concepciones y creencias) generara
expectativas y amenazas, pero no deberd de-
pender de intereses personales ni de manda-
tos meramente administrativos, sino de una
compleja incidencia de factores, variables y
procesos educativos, institucionales y societa-
rios. En sintesis exige la creacion de nuevos
significados, modos de pensar, percibir y
construir la realidad, o sea trabajar el cambio

es trabajar la cultura organizacional de la enti-
dad educativa. El personal y el clima organiza-
cional pueden ser los principales obsticulos
para el cambio, al no estar clara la intenciona-
lidad, los procedimientos ni los espacios de
comunicacion.

“Las personas no se oponen al cambio
pero se oponen a ser cambiadas. Esto
significa que cuando jefes o empleados
son empujados a nuevas acciones que
no les parecen, siempre encontraran la
forma de mostrar sus inconvenientes y
hacerlos aparecer como insuperables”
(Leneros, 1995: 44),

Por eso es importante lener presente que
el personal no es un simple ejecutor de cam-
bio e innovaciones, sino un agente que lo in-
terpreta, lo define y lo construye en su expe-
riencia cotidiana. Es un capital valioso del
centro educativo, es el capital humano, por el
acervo de conocimientos y experiencias que
posee. Es necesario que el director rompa con
la paralisis paradigmatica y desarrolle un pro-
ceso planificado y sistemdtico del cambio en
el centro educativo. Esto no se da en un tiem-
po corto, es un proceso lento y cuidadoso en
el que incide el clima organizacional, pues no
es un hecho puntual en la vida del centro
educativo. Este proceso implicard cambios pa-
ralelos en la organizacién, metodologias,
creencias, actitudes, pedagogias, clima laboral,
aflora conflictos, redefiniciones, confusién y
réplica. El cambio lleva a modificar lo que se
hace en el aula y en el contexto organizativo.
Por lo tanto requiere:

- Escuchar, comprender y responder a
las necesidades actuales, emergentes y futuras.

- Establecer y comunicar con claridad la
visién estratégica del cambio,

- Definir estandares concretos y mecanis-
mos de control que permitan visualizar el
avance en la ruta hacia el cambio.

- Capacitar (invertir en el recurso huma-
no), involucrar y comprometer a la comunidad
educativa, :

- Reconocer los esfuerzos de los que se
integran a la tarea del cambio y establecer sis-
temas de recompensa y estimulos, segin se
vayan obteniendo los resultados previstos.
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Para este proceso la instituciéon debe ser
una unidad de cambio y poner en funciona-
miento cuatro metas-capacidades (Gonzilez,
1988):

-Diagnosis, conocer su propia naturaleza
y funcionamiento.

-Buscar informacién, recursos dentro y
fuera de la unidad escolar.

-Movilizacién de accion sinergética que
permita realizar acciones conjuntamente, de-
jando el celularismo en pro de un cambio
consensuado.

-Control para el seguimiento, monitoreo
de la accién y los procesos.

4, ROLES EN LOS ESTILOS DE DIRECCION

Los roles se refieren a los diferentes pa-
peles que deben asumirse en los estilos de di-
reccion. El administrador educativo, como li-
der que es, debe tener la capacidad para moti-
var, comunicar, trabajar en equipo, resolver
conflictos, definir estrategias globales, disefiar
y redisenar la estructura organizativa y partici-
par y manejar las relaciones interpersonales;
para ello debe desarrollar diversos roles. Estos
roles que estan presentes en los estilos de di-
recciobn se agrupan en tres grandes dreas, que
tienen que ver con el rol asignado por el
puesto administrativo (figura de autoridad ins-
titucional), el rol de redes (informacién) y el
de toma de decisiones (niveles de decisién).

En otras palabras, como todo proceso de
gestion directiva implica desarrollar funciones
de planeacién, organizacién, direccién y con-
trol del proceso administrativo, que supone
asumir los roles definidos por Mintzberg, se-
gan Robbins (1994), como el de figura de
mando, difusor (clarificar informacién), voce-
ro, asignador de recursos, negociador, lider
(motivar y dirigir), enlace (montar red de con-
tactos internos y externos), monitor (informar
lo que sucede, lo que se quiere), emprende-
dor (analizar y aprovechar las oportunidades
de cambio) y arbitro (trabajar en la solucion
de los conflictos).

Es bdsico el rol del director lider para
contratar, motivar, comunicar, asesorar, capa-
citar, dirigir y evaluar, ya que en la unidad es-
colar se generan comportamientos organiza-
cionales que influyen en el rendimiento y que

Rosa Rosales Ortiz

hay que procesar oportunamente. A su vez
debe ejercer su autoridad, como figura legiti-
ma de poder, pero al mismo, tiempo tener
una actitud de flexibilidad y apertura hacia las
ideas de sus subalternos, comunidad, autorida-
des educativas. Oportunamente y contigencial-
mente debe transitar de un rol a otro.

Para ello es necesario tener en cuenta
los principios fundamentales de la administra-
ciobn que anota Venegas (1993): autoridad y
responsabilidad (derecho de mandar y hacerse
obedecer), disciplina, (acatamiento a las nor-
mas), unidad de mando (recibir 6rdenes de un
solo jefe), unidad de direcciéon (una sola
orientacion organizativa), subordinacion del
interés individual al interés general (interés
institucional), remuneracién (pago justo), cen-
tralizaciéon (mando integrado), jerarquia o ca-
dena por escalar (prioridades), orden, equi-
dad, estabilidad personal, iniciativa e integra-
cibn. Como se puede ver en lo supracitado
hay factores tanto de orden intrinseco (facto-
res motivacionales) como extrinseco (factores
de medio ambiente), pues no es ficil dirigir o
conducir organizaciones o grupos hacia metas
y objetivos, precisamente por el hecho de ser
humanos.

Los diferentes roles desempenan un pa-
pel fundamental en la definicion y compren-
si6n de la politica institucional, en la continui-
dad y supervivencia de la unidad educativa. En
el siguiente esquema se pueden apreciar estos
roles centrales con sus respectivos subroles.

Los grupos atraviesan por diferentes
etapas y mantienen vicios, relaciones, tiene
un clima y una cultura organizacional, que
obstaculiza la productividad, la competencia,
fomenta el no compromiso con la tarea, el in-
dividualismo y otros. Sin embargo, es necesa-
rio que el director sepa manejar estas situa-
ciones y enfocar siempre la mira del grupo
hacia la tarea, parte medular del complejo de
interrelaciones llamado grupo (Barrantes y
Rosales, 1987).

La seguridad, aceptabilidad y confianza
que inspire la tarea a realizar y el clima orga-
nizacional que se dé, contribuyen a disminuir
los vicios antes citados, pues no se debe olvi-
dar que muchos de ellos son el reflejo de la
division de clases de la sociedad, que a través
del proceso de socializacién se ha aprendido
y se manifiestan inconscientemente. De ahi
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Esquema 4

Principales roles en los estilos de direccién

Mando
Difusor

ROL DE INFORMACION

ROL INSTITUCIONAL

Enlace \

Negociador Arbitro

ROL DE DECISIONES

Asignador de recursos

)_/

Monitor Enlace Emprendedor
L( ROLES EN LA ADMINISTRACION EDUCATIVA
Fuente:  Elaborado por Diaz, Floria y Rosales, Rosa, 1996.

que la discusion y la confrontacién permanen-
te sea una via que perfila la creaciéon de ideas
innovadoras y la constitucién de un equipo
de trabajo con una tarea clara y definida. (Ba-
rrantes y Rosales, 1987). Hay que recordar
que un centro educativo, es un organismo vi-
VO que tiene su propia identidad y que el éxi-
to o fracaso que alcance en su labor formado-
ra, dependera de los sujetos participantes,
pues estos constituyen los agentes del logro
de metas y del cambio.

En sintesis, se puede afirmar, que los esti-
los de direccién deben combinar y ejercer diver-
sos roles, y que deben ser administrador y peda-
gogo versatil, que facilmente pueda asumir con-
tingencialmente los diversos roles segin las si-
tuaciones y condiciones en las que actia. Estos
roles deben fomentar la participacion del perso-
nal, y hacer del liderazgo participativo una acti-
vidad cotidiana en el centro educativo.

CONCLUSION

Como se puede observar los estilos de
direcciéon tienen un papel fundamental en el

éxito de la unidad escolar, ya que los adminis-
tradores educativos, son lideres, agentes edu-
cativos encargados de dirigir el equipo de tra-
bajo. Su gestion y estilo administrativo incide
en el clima organizacional, las relaciones entre
el personal, educandos y padres de familia.

El director puede contribuir a elevar o
bajar la moral del entorno escolar. Por mucho
tiempo se tuvo la idea de que ser lider es te-
ner la concentracion de poder, pero esta con-
cepcidn entrd en crisis, por lo tanto surge un
nuevo paradigma, que plantea que el lider es
el que esta al servicio del centro educativo, el
que crea estructuras de cooperacion, compro-
miso, solidaridad y trabajo en equipo, puesto
que el cambio y la calidad total educativa es
un compromiso de todos.

Por lo tanto el director no sélo debe ser
un administrador, sino que debe ser un lider
pedagodgico que facilite el procesamiento de la
incertidumbre, resistencias, diferencias, necesi-
dades de capacitacién y crecimiento profesio-
nal, clarificacion de las metas y manejo de
conflictos. Debe tener una formacién humana
que lo lleve a desarrollar un clima de sensibili-
dad social, habilidad para escuchar y respetar
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a los miembros, asi se generard un clima orga-
nizacional en donde el personal se siente mo-
tivado, consciente y comprometido con el
quehacer institucional. Para ello el director de-
be elaborar oportunamente lo nomotético e
idiografico, valorar las diferencias individuales,
pero sin caer en interacciones discriminatorias.

Los estilos de direccion para el siglo XX,
demandan estar preparado para los cambios
constantes, tanto para seguirlos como para ge-
nerarlos. El director proyecta una imagen que
puede estimular o impedir el desarrollo de la
unidad escolar al ejercer los diferentes roles.

El estilo de direccién participativo es el
que permite crecer personal y profesionalmen-
te a los miembros y al director, porque se da
una participacioén activa, reflexiva y critica en
el proceso de toma de decisiones y en la reali-
zacion de la tarea pedagégica, lo cual requiere
de estructuras organizacionales flexibles en to-
dos los niveles.

Los estilos de direcciébn requieren mez-
clar los tipos de liderazgo, segtn el problema,
situacién y clima organizacional, combinar lo
del lider interpersonal, administrativo y politi-
co; lo autoritario con lo participativo, desarro-
llar diferentes roles para atender las maltiples
demandas que se dan, preocuparse por la ta-
rea y las relaciones humanas, tomar en cuenta
los factores extrinseco e intrinseco. Es decir
debe aprender a ser contingencial, actuar se-
gun los objetivos, la situacion y los actores.
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