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GESTION DE LA EDUCACION Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Oscar Silva

EL CLIMA ESCOLAR, reflejo de la identidad institucional y de la calidad de las inte-
racciones personales, configura en gran medida los procesos y resultados del centro
educativo; por ello, cada vez mas, su estudio y anélisis vienen adquiriendo mayor im-
portancia en la bisqueda de la eficiencia de las instituciones educativas como paso
necesario para afrontar con éxito los nuevos retos de la educacién.

Pese a la importancia del tema, que permite conocer las relaciones interpersona-
les que se dan en las instituciones educativas y que configuran su «personalidad» o
clima, este no ha tenido atin el suficiente énfasis en las investigaciones educaciona-
les en nuestro pats.

Esta investigacion, realizada entre los afios 1999 y 2000, enfoca el estudio compa-
rativo de las caracteristicas del clima escolar u organizacional en los centros educati-
vos secundarios de la jurisdiccién del centro poblado de Cajamarca, pertenecientes a
la Direccién Subregional de Educacién IV. Constituye en este proceso un anélisis de
las caracteristicas de las conductas tanto del director como de la comunidad do-
cente. Asf este estudio nos aproxima al conocimiento del clima escolar existente en
los centros educativos referidos.

Se ha utilizado el Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional (CDCO)
de Andrew Halpin, instrumento traducido, adecuado y validado en Chile a través de
un estudio realizado por profesores de la Universidad Catdlica de Valparaiso.

La informacién obtenida en este estudio ha permitido identificar y comparar los
climas que presentan los diferentes centros educativos estudiados, asi como la des-
cripcién de las conductas, tanto de profesores como de los directores, y que configu-
ran los climas hallados.

Por otra parte, los resultados de este estudio enriquecen la reflexién de académi-
cos, directivos y comunidad educativa en general sobre la importancia del clima or-
ganizacional y haran posibles, adem4s, nuevas investigaciones que relacionen el
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clima con otras variables asociadas a la eficiencia y eficacia de los centros educativos.
Serviran también para proponer y ejecutar mejoras en la gestién del clima organiza-
cional en las instituciones educativas.

1. LA GESTION EN LOS CENTROS EDUCATIVOS

La gestién en los centros educativos se concibe como la tarea de conduccién de los
procesos, orientada a conseguir que las experiencias de aprendizaje de los alumnos se
realicen con el mayor nivel de logro.

En una forma m4s amplia, la idea de gestién hace referencia «[...] ala previsién de
acciones que permiten que una institucién cumpla con los objetivos que se propone»
(Kremenchutzky et al. 1994).

La responsabilidad de la gestién recae en la funcién directiva. La tarea funda-
mental de la direccién consiste en conseguir que los diferentes actores o elementos
que intervienen en el proceso administrativo y pedagégico lleven a cabo sus tareas
para que este se realice satisfactoriamente. Por ello la gestién exitosa de una institu-
cién educativa depende en gran medida de la forma en que se ejerza la direccion.
Asi, «la eficacia de un grupo de personas para sus metas es directamente proporcio-
nal a la eficacia con que un grupo es dirigido. La direccién es, para el proceso admi-
nistrativo, lo que la administracién lo es para un sistema cualquiera, esto es, el ele-
mento latente o impulsor» (Seage Marifio et al. 1984).

La gesti6n de los centros educativos debe tener como perspectiva fundamental la
basqueda de la eficacia y la eficiencia, y tiene que ver con «[...] las caracteristicas de
un producto, de un proceso del servicio que presta la escuela, conjunto que refleja el
grado en que estos satisfacen las necesidades de quienes los demandan o reciben, es
decir, de los beneficiarios de la escuela» (Replad 1994).

Las formas del ejercicio de la direccién han ido variando en una especie de evolu-
cién, orientadas frecuentemente por los estudios y teorfas organizacionales y especi-
ficamente por aquellos que se refieren a la funcién directiva:

De hecho esta funcién se ha ejercido siempre que ha existido un esfuerzo corporativo
para alcanzar una meta. Pero su naturaleza y forma de realizarse han variado enorme-
mente [...] La idea de coaccién o imposicién ha ido dando paso a la de integracién y
cooperacion, al mismo tiempo que las rigidas lineas jerarquicas son sustituidas por el
concepto de equipo. La orientacién, la motivacién y el liderazgo estan hoy fntima-
mente ligados al proceso de direccién (Seage Marifio et al. 1984).
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2. EL CLIMA ORGANIZACIONAL
Conceptualizacion

En los estudios organizacionales ha cobrado gran importancia el clima organizacio-
nal, el cual describe cémo se desarrollan los procesos y las caracteristicas de las es-
tructuras organizativas, de las funcionesy, en general, de todos los elementos que in-
teraccionan en la escuela.

Hoyy Hannum (1997: 291) consideran que el clima escolar es un conjunto de ca-
racterfsticas que distingue una escuela de otra e influye en el comportamiento de sus
miembros. En términos més especificos, el clima escolar es la relativa pero estable
propiedad del medio ambiente escolar que es experimentada por sus participantes,
que afecta sus comportamientos y que est basada en sus percepciones colectivas de
comportamiento y conducta en la escuela.

El concepto de clima organizacional resulta de una perspectiva totalizadora de la
escuela, de la necesidad de considerar como un todo el resultado de la interaccién de
los elementos intervinientes en su gestién y responde ademas al enfoque «sistémico»
de la educacién, considerando que los distintos elementos educativos interactuantes
han de ser considerados «no simplemente aislados, ni siquiera solamente en las rela-
ciones que unos tienen con otros, sino como componentes de un todo en el cual se
desenvuelve la actividad colegial [...]» (Garcia Hoz 1986).

Alvaro Valenzuela y Luis Onetto (1994) opinan que el clima est4 constituido por
el conjunto de transacciones e interacciones que se generan en la tarea educativa,
en una situacién espacio-temporal determinada. Precisan que el clima no es la suma
de los elementos actuantes en el campo, sino que representa més bien la resultante
explicita, percibida por los sujetos que son producto del conjunto de la interaccién
entre ellos, ademas de las interacciones entre ellos mismos y el medio fisico.

Sin embargo, contrariamente a la idea de Valenzuela y Onetto de incluir el medio
fisico como un elemento m4s, los estudios sobre el clima organizacional en las escue-
las se orientan a considerar que este constituye:

un ambiente humano
un ambiente psicolégico
un ambiente moral

un ambiente social

El clima se forma entonces con las interacciones de quienes integran la comuni-
dad educativa y por lo tanto no es producto de las condiciones materiales del centro,
sino de las actitudes y relaciones personales que en él se establecen (Garcfa Hoz
1986).

Por tanto el concepto de clima se orienta a «[...] un conjunto de caracteristicas
psicosociales del centro educativo que configuran tanto el nivel de satisfaccién de
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los diferentes colectivos con las condiciones, procesos y resultados del centro educa-
tivo, como la calidad de las relaciones personales entre los distintos miembros de la
comunidad» (Mufioz Repiso et al. 1995).

La conceptualizacién acerca del clima a veces no es tan sencilla de determinar y,
tal como lo expresa Garcia Hoz, aun cuando no sea fécil decir con precisién en qué
consiste tal ambiente o clima psicoldgico, no es dificil apreciar algunas de sus mani-
festaciones. Asimismo, presenta unos conceptos que ayudan a entender y a valorar el
clima del centro:

Orden frente a alboroto.

Disciplina aceptada, interna, frente a disciplina impuesta, externa.
Distensién y sosiego frente a tension.

Comunicacién frente a aislamiento.

Trabajo placentero frente a trabajo penoso.

Rice James (1970) opina, refiriéndose al clima universitario, que este alude a:

[...] una cualidad o atmésfera muy especial que impregna a la institucién. Es una sub-
stancia formada por muchos elementos que se influyen reciprocamente. Es una cuali-
dad que no se puede definir ni identificar ficilmente, pero que es muy real. Existe en
todos los ambientes y posee una forma singular de influencia muy vigorosa y persua-
siva sobre la educacién de los estudiantes.

Esta atmdsfera o cualidad especial a la que hace referencia James, tiene el mismo
sentido para Schmuck cuando afirma que:

para un observador desprevenido, las escuelas son solo escuelas. La diferencia entre
escuelas con frecuencia no es considerada, ni siquiera notada. Sin embargo, para la
gente que trabaja y juega dentro de la escuela —los estudiantes, los profesores, los di-
rectivos y los padres que se preocupan— las escuelas son diferentes unas de otras. Cada
escuela tiene sus propias vibraciones, su propia alma; cada escuela tiene sus propios
tonos de sentimientos que son a la vez importantes y discernibles unos de otros.
Estas vibraciones que emanan de las relaciones interpersonales en la escuela compo-
nen la «cultura humana» y la escuela. Nosotros denominamos «clima» a estas vibra-
ciones o sentires de una escuela. (Schmuck 1984).

Enfoques en la medicion del clima escolar

Desde los afios sesenta se han desarrollado varios instrumentos que permiten medir
las caracteristicas del clima escolar (Halpin y Croft 1963, Hoy y Clover 1986, Hoy et
al. 1991, Hoy, Hoffman, Sabo y Bliss 1996, Pace y Stern 1958, Stern 1970). La mayor
parte de ellos participa de uno de los dos enfoques o metaforas desde los que se ana-
liza en la actualidad el tema del clima: «personalidad» y «salud» escolar.
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El trabajo de Halpin y Croft (1963), basado en la metafora de «personalidad» de
la escuela —utilizada en esta investigacion— es uno de los primeros en presentar un
instrumento de medicién del clima a través del Cuestionario Descriptivo del Clima
Organizacional (CDCO), que permite conocer el nivel de apertura del clima escolar,
que va desde abierto hasta cerrado.

Desde otra perspectiva, «salud» escolar es la metéfora que permite examinar el
clima en la idea de que las relaciones positivas y saludables en una organizacién fo-
mentan los resultados eficaces de esta. Miles (1969: 378) define a una organizacién
sana como una que «sobreviva no solamente en su ambiente, sino que compite ade-
cuadamente y continuamente desatrolla y amplia sus capacidades».! Implicita en
esta definicién est4 la idea de que las organizaciones saludables se manejan exitosa-
mente frente a fuerzas exteriores quebrantadoras, mientras que con eficacia dirigen
sus energias hacia su misién y sus objetivos. Las operaciones en un dfa dado pueden
ser eficaces o ineficaces, pero el prondstico a largo plazo es favorable en una organi-
zacién sana. En esta perspectiva, el Inventario de Salud Organizacional (OHI) mide
el bienestar o la salud del clima de la escuela.

El marco teérico que fundamenta la metafora de «salud» escolar y ha servido para
la investigacién de Hoy y Hannum (1997) ha sido desarrollado principalmente por
Parsons, Bales y Shils (1953) y por Hoy y sus colegas (Hoy y Clover 1986, Hoy y
Forsyth 1986, Hoy y Feldman 1987, Hoy y Miskel 1991). En este enfoque se sustenta
que todos los sistemas sociales, incluyendo escuelas, deben solucionar tres problemas
bésicos: sobrevivir, crecer, y prosperar. Parsons (1967) considera que para solucio-
narlos las escuelas tienen tres niveles especificos de control sobre las actividades: el
técnico, el directivo y el institucional.

El nivel técnico se refiere a la misién primaria de la escuela: la ensefianza y el
aprendizaje, cuyos problemas tienen que ser solucionados por los profesores y los su-
pervisores. El nivel directivo o administrativo controla la coordinacién interna de la
escuela: los directores deben asignar recursos y coordinar el esfuerzo del trabajo, en-
contrar maneras de desarrollar la lealtad, la confianza, el compromiso y la motiva-
cién del profesor. Finalmente, el nivel institucional conecta la escuela con la comu-
nidad, pues ambas se necesitan mutuamente.

Los profesores y los administradores se encargan de evaluar si deben realizar sus
funciones respectivas de una manera armoniosa sin la presién indebida de individuos
y de grupos fuera de la escuela. Hoy y Hannum postulan que las escuelas saludables y
exitosas se adaptan eficazmente a sus ambientes, alcanzan sus metas e infunden soli-
daridad y valores comunes en el grupo de trabajo del profesor.

Segtin Parsons, una escuela saludable es aquella en la que los niveles técnico, di-
rectivo-administrativo e institucional estdn en armonia y la escuela resuelve sus ne-

1. Citado en Hoy y Hannum (1997:292).
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cesidades basicas mientras que hace frente con éxito a las fuerzas externas quebran-
tadoras y dirige sus energias hacia su misién. En escuelas saludables, los estudiantes,
los profesores, los administradores y las comunidades trabajan juntos cooperativa y
constructivamente. El clima de la escuela fue conceptuado como las opiniones co-
lectivas de profesores sobre las relaciones entre profesores y estudiantes, entre profe-
sores y administradores, y entre escuela y comunidad (Hoy, Barnes y Sabo 1995, Hoy
y Feldman 1987, Hoy y Tarter 1997).

Seis dimensiones del clima definen la salud y el bienestar general de las relaciones
interpersonales en las escuelas: dos de ellas conciernen al comportamiento del profe-
sor y del estudiante, afiliacién del profesor y énfasis académico, en el nivel técnico;
otras tres se refieren a la direccién del comportamiento de liderazgo escolar, recursos
disponibles y las principales influencias que afectan el nivel administrativo en el ni-
vel directivo; y una dltima enfoca la relacién de escuela-ambiente e integridad
institucional.

Importancia del clima organizacional

El clima de trabajo en los sistemas organizativos dedicados a la educacién tiene una
gran implicancia en el logro de los objetivos institucionales, y por tanto en las carac-
teristicas de calidad que el servicio ofrece.

Segiin investigaciones realizadas al respecto, estos dos elementos generales —las
caracteristicas psicosociales del centro educativo y el nivel de satisfaccién con las
condiciones, procesos y resultados— parecen tener una gran relacién con los resulta-
dos individuales de los alumnos y con la eficacia de la organizacién (Mufioz Repiso et

al. 1995).
Impacto en los resultados educativos

Una de las principales reflexiones en torno al clima organizacional es la que centra su
preocupacién en los impactos de este sobre la educacién misma de los alumnos; en-
tendiendo educacién en su sentido amplio y completo, como un proceso de desarro-
llo integral.

Los investigadores del clima escolar consideran que este es un aspecto importante
en la efectividad de la escuela. En este sentido, se ha intentado conceptuar y medir las
relaciones del clima escolar con los rendimientos y logros de los alumnos. Més atin,
segin lo anota Hoy (Hoy y Hannum 1997: 292), los investigadores creen que el clima
escolar produce diferencias en el medio ambiente de aprendizaje en las escuelas y en
la realizaci6n de los estudiantes (Bossert 1988, Brookover, Beady, Flood, Schweitzer
y Wisenbaker 1979, Purkey y Smith 1983, Stedman 1987). De otra parte, existen evi-
dencias empiricas que confirman la relacién entre el clima escolar y las escuelas efec-
tivas e inefectivas (Armor et al. 1976, Brookover et al. 1979, Bossert 1988).
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En relacién con esto, «un cuerpo sustancial de investigaciones recientes ha to-
mado la forma de observaciones minuciosas de clases y escuelas y ha logrado destaca-
dos hallazgos anejos: a) que la motivacién y los logros de cada estudiante se hallan
profundamente afectados por la cultura o el clima peculiar de cada escuela [...]»
(OCDE 1991).

Las organizaciones de ensefianza tienen como tarea fundamental brindar expe-
riencias educativas a quienes participan como educandos en sus procesos, no sola-
mente aprendiendo, a nivel cognoscitivo, contenidos de diversas dreas del conoci-
miento, sino también adquieriendo y desarrollando esquemas mentales, actitudes,
destrezas en diferentes dreas y en general una cosmovisién, es decir, una forma de ver
la vida y actuar en la realidad.

Las caracteristicas psicosociales del clima organizacional de las escuelas transmi-
ten formas de comportamiento que implican una serie de actitudes con respecto
tanto al trabajo mismo como a las interacciones personales que se producen entre los
actores de la educacién. Estas formas de comportamiento son asimiladas y aprendi-
das por imitacién y casi siempre en forma inconsciente por los educandos, quienes
reproducirdn muchas de ellas en sus vidas.

El Informe Delors (1996) pone énfasis en cuatro pilares de la educacién: aprender
a conocer, para adquirir los instrumentos de la comprensién; aprender a hacer, para
poder influir sobre el propio entorno; aprender a vivir juntos, para participar y coope-
rar con los demds; y aprender a ser, un proceso que abarca los tres anteriores.

Aprender a vivir juntos implica ir «desarrollando la comprensién del otro y la per-
cepcién de las formas de interdependencia, realizar proyectos comunes y prepararse
para tratar conflictos, respetando los valores de pluralismo, comprensién mutua y
paz».

Aprender a ser, para que florezca mejor la personalidad: «[...] la educacién es ante
todo un viaje interior, cuyas etapas corresponden a las de la maduracién constante
de la personalidad [...] es a la vez un proceso extremadamente individualizado y una
estructuracién social interactiva».

El informe recalca con claridad la responsabilidad e importancia de la influencia
de la conducta de los profesores en el desarrollo de destrezas interpersonales de los
alumnos: «[...] pero al olvidar que son modelos para los jévenes, su actitud puede
atentar de manera permanente contra la capacidad de sus alumnos de aceptar la al-
teridad y hacer frente a las inevitables tensiones entre seres humanos [...]».

Los procesos educativos se desarrollan por tanto en un clima que tiene una reper-
cusién —en lo que respecta al tema organizacional— en el aprender a vivir juntos y en el
aprender a ser, por lo que su importancia es relevante y merece se le conceda cuidado
especial en la prictica de la gestién educacional. En este sentido,

debe corregirse la tendencia histérica a tener factores negativos de las personalidades
como elementos de la cotidianidad de la gestién educativa. Es asi como los valores
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vinculados con la chismograffa, con las envidias, las bajas pasiones tienen que ser des-
vinculados del sistema educativo, ya que esa formacién en antivalores no solamente
incide en el clima de trabajo, sino que son elementos que van a formar parte del acto
educativo. Al participar los educadores de un inadecuado clima de trabajo, con anti-
valores educativos, de nada vale predicar otra cosa en el aula, ya que se educa en mu-
chos casos con el ejemplo.

Los estudios sobre el clima organizacional son necesarios para las escuelas, pues
revelan informacién valiosa para conocer la calidad de las interacciones personales y
adoptar cambios tendientes a superar deficiencias, lograr un clima armonioso y tener
asi un impacto positivo en los logros de aprendizaje de los alumnos.

La preocupacién por la relacién causal entre el clima y los resultados educativos
ha llevado a realizar investigaciones sobre el tema, mediante las que se ha llegado a
determinar indicadores objetivos del «clima» de la escuela. Los resultados de las in-
vestigaciones concluyen que el clima:

[...] es una variable fundamental para diferenciar las escuelas en términos de rendi-
miento del alumno. Entre tales indicadores figuran los resultados de los exdmenes, las
tasas de retencién y las ausencias injustificadas, faltas del profesor, indices de delin-
cuencia entre el alumnado, actividades al margen del curriculo y vinculos con la co-
munidad. En la autoevaluacién figuran el analisis del clima escolar y del centro en tér-
minos de que este resulte acogedor u hostil, democratico o burocratico, organizado o
cadtico, estimulante o inhibidor, atrayente o momético. Por lo comiin, no se hace in-
tento alguno de medir estos rasgos pero pueden constituir un modo ttil de estimular a
los ensefiantes a reflexionar sobre su propia escuela como un primer paso hacia la
adopcién de cambios positivos. (OCDE 1991)

Impacto en el desempeno laboral

El clima organizacional también tiene un impacto en la realizacién de la tarea, y por
lo tanto en todo el desempefio laboral. Tal como ya se anot6 anteriormente, Mufioz
Repiso (1995) dice que las investigaciones realizadas al respecto indican la existen-
cia de una relacién entre: a) las caracteristicas psicosociales del centro educativo y el
nivel de satisfaccién respecto de las condiciones, procesos y resultados, y b) la efica-
cia de la organizacién.

La continuidad de una organizacién educativa depende de que las personas que
la constituyen, al desarrollar sus roles, puedan alcanzar los objetivos organizaciona-
les, al mismo tiempo que vean cumplidos sus objetivos propios. Esta doble perspec-
tiva implica que todos los miembros del centro acepten como suyos los fundamentos
doctrinales y finalidades generales, lo que se pudiera llamar espiritu del colegio, y
acomoden a él sus objetivos particulares.
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3. UNIVERSO Y MUESTRA

El universo esta conformado por 11 centros educativos secundarios pertenecientes
al 4mbito del centro poblado de Cajamarca (subregién IV de Educacién), del que se
ha tomado una muestra conformada por 10 colegios, que equivalen al 90,9% del
universo.

4. VARIABLES DE ESTUDIO

Las variables investigadas son ocho, cuatro corresponden a las conductas de los pro-
fesores y cuatro a las conductas del director. Estas variables han sido medidas como
subtests del Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional (CDCO).

Definicion de las conductas de los subtests
Conductas del profesor

® Desunién: Indica que los profesores no trabajan bien en comin. Se percibe una
falta de criterio o acuerdo comin. Cada uno sigue su propia linea educativa.
Con frecuencia chocan y discuten por pequefieces entre ellos.

m [nterferencia: Se refiere a que los profesores sienten que el colegio los recarga
con deberes de rutina, los convoca a menudo a reuniones y los llama para
otras tareas que ellos consideran trabajos administrativos innecesarios.

m Entusiasmo: Se refiere a la «mistica» del grupo. Los profesores sienten que,
junto con estar satisfechas sus necesidades sociales, estdn disfrutando de una
sensacién de realizacién en el desempefio de su trabajo profesional.

® Amistad: Se refiere a que los profesores disfrutan de relaciones amistosas y cor-
diales entre ellos.

Conductas del director

m Distanciamiento: Se refiere a la conducta del director que se caracteriza por ser
formal e impersonal. Se guia por el reglamento y prefiere cefiirse a lo prescrito
en su trato con los profesores, en lugar de enfrentar las situaciones cara a cara,
de un modo informal.

m Enfasis en el rendimiento: Se refiere a aquella conducta del director orientada a
la supervision estrecha y constante del personal docente. En su desempefio, el
director es principalmente directivo, centrando su preocupacién en el trabajo
y en el rendimiento.
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m Ejemplaridad: Se refiere a aquella conducta del director caracterizada no solo
por la supervisién estricta, sino por el afdn de motivar a los profesores me-
diante el ejemplo que él personalmente demuestra. No pide nada que él
mismo no pueda hacer. Su conducta, aunque centrada enteramente en el ren-
dimiento es, sin embargo, considerada favorablemente por los profesores.

m Consideracién: Se refiere a la conducta del director que se caracteriza por una
tendencia a tratar a los profesores humanamente, demostrando, a través de
pequefios gestos, su interés por ellos como personas.

5. INSTRUMENTO

Para la recoleccién de la informacién se utilizé el Cuestionario Descriptivo del Clima
Organizacional (CDCO) de Andrew Halpin, instrumento que describe las caracte-
risticas de las interacciones personales o clima en los centros educativos.

El cuestionario estd conformado por un conjunto de 64 afirmaciones relativas a
las conductas del director y de los profesores, en tanto tales y dentro del contexto es-
colar. Ninguna de ellas aborda aspectos religiosos, politicos o directamente éticos.
En este sentido no contiene aspectos confidenciales. Mide ocho variables o subtests:
cuatro describen las conductas de los profesores (desunién, interferencia, entu-
siasmo y amistad) y cuatro describen las conductas del director (distanciamiento,
énfasis en el rendimiento, consideracién y ejemplaridad), anteriormente descritas
como variables de estudio. Estas caracteristicas o variables, pesadas y ponderadas,
dan pie a una tipologia de seis climas: abierto, auténomo, controlado, familiar, pater-
nal y cerrado.

6. ANALISIS DE LOS DATOS

Para realizar el estudio de correlacién se presentan en el siguiente cuadro los punta-
jes estdndar para cada subtest en los colegios estudiados. Estos se correlacionaran
con los puntajes para cada uno de los subtests de los seis escenarios que presenta
Halpin para los distintos climas: abierto, auténomo, controlado, familiar, paternal y
cerrado.

286



GESTION DE LA EDUCACION Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Cuadro 1/
TABLAS DE PUNTAJES ESTANDAR PROMEDIO
Subtests
Colegios
1 2 3 4 5 6 7 8
1 48 38 58 51 50 48 58 55
2 48 49 56 57 50 59 50 48
3 59 499 38 45 51 41 31 37
4 67 54 40 41 5 44 31 38
5 65 54 38 43 571 41 30 34
6 57 50 56 53 53 57 41 46
7 67 52 42 45 571 41 30 36
8 65 5234 41 51 33 23 31
9 67 52 34 43 51 39 30 37
10 63 52 44 43 61 56 41 37
I 43 43 63 50 - 42 43 61 55
Perfiles del I 40 41 55 62 61 39 53 50
escenario 111 38 57 54 40 55 63 51 45
Halpin para v 60 42 50 58 44 37 52 59
los seis climas | V 65 46 45 46 38 55 51, 55
VI 62 53.:.38 5% .. 55 /54 4l 44
Climas
I Abierto
II  Auténomo
III  Controlado

IV Familiar

V  Paternal

VI  Cerrado
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Cuadro 2
INTERPRETACION ESTADISTICA DE LAS CORRELACIONES
Colegio Perfil m4s Valor de Interpretacién de la
relacionado «r» correlacién
(1) I (Abierto) 0,83 Muy alta correlacién
(2) III (Controlado) 0,34 Alguna correlacién
(3) VI (Cerrado) 0,88 Muy alta correlacién
“4) VI (Cerrado) 0,82 Muy alta correlacién
(5) VI (Cerrado) 0,84 Muy alta correlacién
(6) VI (Cerrado) 0,52 Sustancial correlacién
(7 VI (Cerrado) 0,81 Muy alta correlacién
(8) VI (Cerrado) 0,81 Muy alta correlacién
©) VI (Cerrado) 0,87 Muy alta correlacién
(10) VI (Cerrado) 0,79 Sustancial correlacién

A continuacién se presenta la definicién de los tres climas hallados en los cole-
gios estudiados:

Clima abierto

Describe una organizacién de carécter dindmico y vivo, que se moviliza en funcién
de metas y que proporciona satisfaccién a las necesidades sociales de sus miembros.
El liderazgo emerge facil y apropiadamente, tanto del grupo como del lider.

Los miembros del grupo no estan demasiado preocupados ni por la productividad,
ni por la satisfaccién de las necesidades sociales. La satisfaccién en estos dos frentes
se da casi naturalmente. La principal caracteristica de este clima es la autenticidad
de la conducta del grupo.

Clima controlado

Se puede definir como impersonal y muy orientado al rendimiento. La conducta del
grupo est4 fundamentalmente encaminada a la productividad, en tanto que se con-
cede menor cabida a las conductas que se relacionan con la satisfaccién de necesida-
des sociales. El entusiasmo es alto, pero refleja una realizacién a costa de dicha satis-
faccion. Este clima carece de autenticidad de conducta y de apertura porque el grupo
estd desproporcionadamente preocupado por el rendimiento de su labor.

Clima cerrado

Se caracteriza por un alto grado de apatia en todos los miembros de la organizacién.
No se va a ninguna parte. Existe un bajo nivel de entusiasmo porque los miembros
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del grupo no obtienen satisfaccién social ni profesional cuando se cumple eficiente-
mente una tarea. La conducta de los miembros puede conceptualizarse como inau-
téntica. La organizacién parece estancada.

7. Resultados

Comparacién e interpretaciéon de puntajes estandar por variable

En el siguiente cuadro se presentan los puntajes estdndar obtenidos en cada colegio y
la interpretacién de estos puntajes en rango.

Cuadro 3

RANGOS DE INTERPRETACION DE PUNTAJES ESTANDAR
POR VARIABLES Y COLEGIOS

Conductas profesores

Conductas director

1 2 3 4 5 6 7 8
Coleg. | CLIMAS | Desun. | Interfer. | Entusias. | Amist. | Distanc. | Enf. | Ejempl. | Consid.
Rend.
1 Abierto | Prom. | Muy Alto | Prom. | Prome- | Prom. | Alto Alto
Bajo Bajo Alto dio Bajo

2 Contro- | Prom. | Prom. | Prom. | Alto | Prome- | Alto | Prome- | Prom.
lado Bajo Bajo Alto dio dio Bajo
3 Cerrado | Alto | Prom. Bajo | Prom. | Prom. | Bajo Muy Muy
Bajo Bajo Alto Bajo Bajo
4 | Cerrado | Muy | Prom. Bajo Bajo | Prom. | Prom.| Muy Muy
Alto Alto Alto Bajo Bajo Bajo
5 Cerrado | Muy | Prom. Bajo Prom. | Alto Bajo Muy Muy
Alto Alto Bajo Bajo Bajo

6 | Cerrado | Prom. | Prome- | Prom. | Prom. | Prom. | Alto | Bajo Prom.
Alto dio Alto Alto Alto Bajo
7 | Cerrado | Muy | Prom. Bajo | Prom. | Alto Bajo Muy Muy
Alto Alto Bajo Bajo Bajo
8 Cerrado | Muy | Prom. Muy Bajo | Prom. | Muy Muy Muy
Alto Alto Bajo Alto Bajo | Bajo Bajo
9 | Cerrado | Muy | Prom. Muy | Prom. | Prom. | Bajo Muy Muy
Alto Alto Bajo Bajo Alto Bajo Bajo
10 | Cerrado | Alto | Prom. | Prom. | Prom. | Alto | Prom.| Bajo Muy
Alto Bajo Bajo Alto Bajo

289



CASOS DE INVESTIGACION

A) Variables que establecen diferencias entre colegios segtin rangos

Cuadro 4
COMPARACION DE RANGOS DE INTERPRETACION DE PUNTAJES
ESTANDAR ENTRE UN COLEGIO DE CLIMA ABIERTO Y UNO DE

CLIMA CERRADO
Conductas profesores Conductas director
1 2 3 4 5 6 i 8
COLEGIO | CLIMA | Desun. | Interfer. | Entusias. | Amist. | Distanc. | Enf | Ejemp. | Consid.
Ren.
(1) Abierto | 48 38 58 51 50 48 58 55
Prom. | Muy Alto Prom. | Prome- | Prom. | Alto Alto
Bajo Bajo Alto dio Bajo
3) Cerrado| 59 49 38 45 51 41 31 37
Alto | Prom. Bajo Prom. | Prom. Bajo Muy Muy
Bajo Bajo Alto Bajo Bajo

Del anilisis de este cuadro podemos precisar que:

Si comparamos el colegio 1 que tiene un clima abierto con uno de clima cerrado
de muy alta correlacién (0,88) como el colegio 3, podemos ver que las variables que
establecen mayores diferencias entre los colegios son:

Ejemplaridad: Diferencia de 27 puntos (58 a 31).
Entusiasmo: Diferencia de 20 puntos (58 a 38).
Consideracién: Diferencia de 18 puntos (56 a 37)
Desunién: Diferencia de 11 puntos (48 a 49).
Interferencia: Diferencia de 11 puntos (38 a 49).

B) Comparacién de climas por tamafio de colegios
Esto permite ampliar y profundizar al anilisis comparativo de los climas en los cole-

gios estudiados, determinando si existe ademé4s una relacién entre el tamafio de los
mismos y el clima que en ellos se configura.
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Cuadro 5
COLEGIOS POR CLIMAS Y FRECUENCIAS
EN ESTRATOS DE MATRICULA

Matricula Colegios N° de Clima
alumnos

(10) 1824 Cerrado

Al ©) 1803 Cermds

Media alta
. 3) 174 Cerrado
Wiedia 8) 765 Cerrado
(6) 622 Cerrado
Media baja “4) 598 Cerrado
(5) 556 Cerrado
7 266 Cerrado
Baja ) 94 Controlado

(1) 40 Abierto

En este cuadro podemos apreciar que los colegios con menos problemas en su
clima organizacional son los que tienen matricula baja como el colegio 1 (40 alum-
nos), cuyo clima es abierto y es el colegio més pequefio. Luego esté el colegio 2 (94
alumnos) que tiene un clima controlado.

En el rango de matricula baja también est4 el colegio 7, pero con una sustancial
diferencia en la cantidad de alumnos con respecto a los dos anteriores (266 alum-
nos), presentando un clima cerrado.

Los colegios en los rangos de media baja, media y alta tienen todos ellos clima
cerrado.

8. CONCLUSIONES

1. De los diez colegios estudiados, ocho presentan clima cerrado, uno clima abierto y
uno controlado. Los colegios de clima cerrado representan el 80% de la muestra, lo
que permite concluir que tienen, mayoritariamente, problemas de interrelacién per-
sonal docentes-directores.

Aunque el estudio no permite establecer y determinar el hecho de causa-efecto
respecto a la conducta del director y a la conducta de los profesores, si se puede afir-
mar que existe una relacién entre ambas conductas y que ello configura el clima de
cada colegio.
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2. La mayoria de los colegios (ocho de 10) estudiados tiene problemas de interre-
lacién entre sus docentes, como alta desunién, bajo entusiasmo y baja amistad.

Los datos indican que es muy probable que no exista una mistica de innovacién y
de hacer las cosas cada vez mejor. No hay una orientacién hacia la mejora de la cali-
dad del servicio. Esto parece ser una constante en todos los colegios de la muestra.

3. La conducta que presenta una constante de bajo rango (negativo) es ejemplari-
dad, la cual si se combina con un rango alto en la conducta, énfasis en el rendimiento y
alto distanciamiento, configura un liderazgo autoritario, tal como ocurre en el colegio
10.

En la mayoria de los casos de clima cerrado (seis colegios), la variable ejemplari-
dad en la conducta del director, que presenta un rango muy bajo, siempre aparece
con la variable énfasis en el rendimiento con un rango bajo y, en un caso, muy bajo.

Se aprecia que en la variable énfasis en el rendimiento, todos los colegios tienen
rangos menores al rango del perfil Halpin para cada clima, lo que podria significar que
los directores no supervisan el desempefio del trabajo docente en un contexto de bis-
queda de rendimientos 6ptimos o por lo menos de resultados esperados a nivel medio.

Es importante precisar que el rango bajo en la variable énfasis en el rendimiento no
siempre significa una deficiencia en la conducta del director. Su interpretacién debe
realizarse en un contexto situacional (liderazgo situacional de Hersey y Blanchard).
En este sentido debe tenerse en cuenta que el rango para esta conducta en el escena-
rio Halpin para el clima abierto es bajo, pero con muy alta ejemplaridad (director) y
muy alto entusiasmo (profesores).

4. Segiin los datos obtenidos existe una relacién entre el tamafio de los colegios y
el clima organizacional.

Los colegios con matricula baja tienen clima abierto (40 alumnos) o controlado (94
alumnos), con la excepcién de un colegio que presenta clima cerrado, pero con una
mayor cantidad de alumnos (266).

Teniendo en cuenta los colegios de menor a mayor ntimero de matricula, se ob-
serva una tendencia a incrementar los puntajes para las conductas: desunion, interfe-
rencia y distanciamiento. Y a disminuir sus puntajes en las conductas: entusiasmo, amis-
tad, énfasis en el rendimiento, ejemplaridad y consideracién. Si tenemos en cuenta los
colegios de mayor a menor, se nota una tendencia inversa.

Sin embargo, el estudio muestra que el puntaje estdndar para las conductas (va-
riables) no aumenta o disminuye necesariamente en relacién al tamafio del colegio;
es decir que no se puede afirmar que a mayor ntimero de matricula, mayor aumento o
disminucién de su puntaje estandar para las conductas (variables), o mayores proble-
mas en su clima organizacional.

5. Asimismo, y en forma contradictoria, se observa un considerable nivel de in-
terferencia, es decir que los directivos no brindan facilidades para el trabajo pedagé-
gico; por el contrario, recargan a los docentes con reuniones o tareas administrativas
innecesarias, que ocupan el tiempo que deberfa ser dedicado a la ensefianza.
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6. Las conductas que establecen mayores diferencias entre un colegio de clima
abierto y uno de clima cerrado son: ejemplaridad, entusiasmo, consideracién, desunién e
interferencia (en ese orden).

Esto nos permite afirmar que los mayores problemas en el clima organizacional
tienen que ver con: a) un comportamiento directivo caracterizado por carecer de un
liderazgo basado en el ejemplo (ejemplaridad), falta de trato y acercamiento personal
a los docentes (consideracién) y el no facilitar el trabajo de los docentes en cuanto a
disponibilidad adecuada de recutsos para el trabajo pedagégico y de tiempo (interfe-
rencia); y por otra parte, la ausencia de una «mistica» de trabajo (entuszasmo) y la difi-
cultad para trabajar conjuntamente (desunién).

9. RECOMENDACIONES

1. Para los colegios de los rangos de matricula media baja, media, media alta y alta, en
los que predomina el clima cerrado, se recomienda que se ponga en marcha un pro-
grama de gestién de recursos humanos orientado fundamentalmente hacia la mejora
de las interrelaciones personales, sobre todo de las conductas: desunién, amistad y
entusiasmo.

2. Los directores debe procurar poner énfasis en dos de las tareas importantes de
la funcién directiva: a) La definicién de estructuras y procesos que se refiere a la con-
solidacién de un bien definido modelo de organizacién, canales de comunicacién y
procedimientos o métodos de actividad. Un centro educativo, como toda organiza-
cién, debe tener bien definidos tanto sus estructuras como sus procesos y ejercer un
liderazgo orientado a la realizacién del trabajo. b) La consideracién personal que se re-
fiere a la preocupacién por las relaciones de amistad, respeto mutuo y cordialidad en-
tre los miembros que integran la organizacién.

3. Desarrollar un liderazgo eficaz, aclarando la trayectoria, para ayudar a que sus
seguidores pasen de donde estdn hasta el logro de sus metas de trabajo; para ello tie-
nen que proporcionar las instrucciones y el apoyo necesarios.

4. Siguiendo a House, es recomendable que los directivos asuman cuatro com-
portamientos de liderazgo:

m Directivo, comunicando las expectativas que tienen sobre el desempefio de los
profesores, programando el trabajo que se va a realizar y dando instrucciones
especificas de la manera en que se debe ejecutar las tareas.

®  Apoyador, siendo amigable y mostrando preocupacién por las necesidades de
sus subordinados.

m Participativo, consultando con sus subordinados y utilizando sus sugerencias
antes de tomar una decisién (similar al modelo Lider Participacién de Victor
Vroom y Phillip Yetton).
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m QOrientado a la realizacién, fijando metas desafiantes y esperando que los subor-
dinados se desempefien a su nivel més alto. -

De manera complementaria se requiere que los directores asuman un liderazgo
no solo transaccional, determinando lo que deben hacer los docentes para alcanzar
las metas organizacionales y sus metas personales, sino adem3s un liderazgo transfor-
mador que inspire a la comunidad docente al trabajo innovador y creativo, trascen-
diendo sus intereses personales para bien de la organizacién. Un liderazgo que ade-
mds muestre, como ya se menciond, una preocupacién por la parte personal de
quienes laboran en las instituciones educativas.

5. Crear, con el aporte de la comunidad educativa, las bases de una cultura orga-
nizacional compartida por todos, que pueda establecerse y trabajarse en la elabora-
cién o revisién del proyecto educativo del colegio y que guarde coherencia con la mi-
si6n y visién trazadas.

En los colegios que presenten un clima cerrado, como una condicién para revertir
esta situacion, se requiere lograr la voluntad de cambio en el director y profesores, lo
que debe ser la primera prioridad para lograr un clima m4s armonioso y una institu-
cién que brinde un mejor servicio educativo.

6. Es importante que se profundice y se extienda la investigacion sobre el clima
organizacional en las instituciones educativas, por ser un tema de gran importancia
para optimizar o, en todo caso, mejorar la gestioén de estas instituciones. Dado que el
clima organizacional tiene —como ya se ha precisado— repercusién en varios aspectos
del desempefio y resultados educacionales, se recomienda que estudios futuros inda-
guen sobre su relacién con la calidad de los aprendizajes y con el nivel de satisfaccion
laboral, entre otras variables.
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