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SINTESIS DE LA INVESTIGACION

El desarrollo del presente estudio investigativo tuve su origen en la
observacién directa del ejercicio del liderazgo institucional en el sistema de
Educacién Bésica del Sector Piblico, fenémeno que fue percibido como
ineficiente.

A partir de las observaciones hechas se planteé el problema, se trazaron
objetivos, se formulé una base teérica que sustentard la investigacidn y se
disefié la estrategia metodolégica que orientaria el proceso. Para la
verificacién directa del fenémeno en estudio se aplicé el cuestionario, con el
objeto de demostrar fehacientemente la existencia o no existencia de un
patrén definido de liderazgo en las instituciones escolares, se enconird que
no hay seguimiento en los planes de trabajo, hay disparidad de criterios en
cuanto a organizacién y conduccién institucional y desconocen las teorias de
calidad; como los principios de Deming y los Siete Hdabitos de la Gente
Altamente Efectiva. Por tanto; la presente investigacién plantea una
alternativa para mejorar la efectividad del liderazgo institucional, a través

de una propuesta educativa enmarcada en la Planeacién Estratégica.
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INTRODUCCION

Histéricamente la educacién en El Salvador ha sido producto de cambios
estructurales que en su momento no han permitido mayor progreso
cualitativo en el desarrollo cultural de los salvadorefios. Estos cambios
estructurales se han generado a raiz de las reformas educativas puestas en
marcha por diferentes gobiernos en turno. No es, sino, hasta en la década
de los noventa que el sistema educativo nacional experimenta una
transformacién general que abarca todas las unidades estructurales con el
objeto de preparar a los hombres y mujeres para los retos y desafios del
préximo milenio.

Es a partir de estd proyeccién educativa que se espera el surgimiento de
lideres capaces de orientar a las masas, hacia el desarrollo individual y
colectivo que propicie el despegue econdmico, politico y social de los
pueblos.

La "presente investigacién consiste en una alternativa para mejorar la
efectividad del liderazgo institucional en la Educacién Bdsica del sector
piblico. Este estudio se realizé en el Distrito Educativo 12-09 del
Departamento de San Miguel.

Y Consta de seis capitulos y su respectiva biblicgrafia y anexos.

En el capitulo uno se concentran los elementos del planteamiento del
problema, los objetivos, la variable que orienté la investigacién, sus

dimensiones e indicadores respectivos.



El capitulo dos tienen condensada toda la fundameniacion tedrica que
respalda la investigacién.

Por su parte el capitulo tres describe todo el procedimiento metodoldgico
que se siguié para la realizacién del estudio.

El capitulo cuatro proyecta al lector todos los resultados obtenidos durante
el proceso de consulta a las instituciones escolares y su respectivo andlisis e
interpretacion. Seguidamente el capitulo cinco contempla la propuesta
educativa que el equipo investigador elaboré en base a la teoria de
administracién para la calidad, tomando algunos elementos del desarrolio
organizacional con el objeto de coniribuir a minimizar la problematica
detectada. Finalmente un capitulo seis en que se dan a conocer las
conclusiones y recomendaciones a las que los responsables de Ia
investigacién llegaron posterior a la realizacién del estudio.

Asi mismo en el apartado de anexos se muestra un modelo, del instrumento
que se aplicé para recopilar la informacién, también las tablas y grdficas de |
los resultados obtenidos por cada indicador.

Como autores consideramos que este estudio podria aportar valiosa
informacién a investigadores que en un futuro préximo deseen darle

seguimiento.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Salvador a las puertas del siglo XXI es uno de los paises
Latinoamericanos que presenta indices demograficos que no estan acordes a su
corta extensién territorial, aproximandose su poblacién a los seis millones de
habitantes; esto genera una demanda mayor de servicios desencadenando una
gran cantidad de problemas sociales, sin embargo en la actualidad el pais se
perfila con un notable crecimiento econémico aventajando a los demas paises
de la regién centroamericana {Banco Central de Reserva 1997} todo ello
producto de la apertura econémica derivada de los tratados de libre comercio
y la radicacién de los inversionistas extranjeros. Por ofra parte con la
implementacién de los avances tecnolégicos y cientificos se ha logrado superar
situaciones problemdticas que anteriormente resultaba bastantemente dificil de
sobrepasar; entre ellas se puede mencionar el drea de salud en la cual se ha
erradicado enfermedades con lo cual se han mejorado notablemente al calidad

de vida de los salvadoredios .

“Generalmente la sociedad salvadorefia ha sido tradicionalmente dividida
y manipulada por intereses politicos y patrones de dominacién autoritarios en
los diferentes sectores de la vida nacional, esos dinumismos estructurales no solo

fueron alimentados por la educacién, sino que, ella misma fue moldeada segun



los requerimientos hegeménicos, marginadores y autoritarios. Ante esto, la
educacién ha sido siempre en el pais un fenémenc fimitado e inconciuso
dependiente de los intereses imperantes, margindndola a un segundo plano y
haciendo posible que el sistema politico determinara sus perfiles . Este problema
solo es posible de superar si se restituye la educacién en el lugar en que le
corresponde, ayudando a la sociedad a asumir con responsabilidad los desafios

econémicos , politicos y culturales que plantea el orden internacional”./!

El sistema educativo salvadorefio actualmente se encuentra fortalecido por
una serie de cambios producio de la Reforma Educativa, que nacié como una
necesidad de la poblacién, este proceso se generé a partir de la denominada
Consulta 95 que redlizé el Ministerio de Educacién a través de la “Comisién de
Ciencia y Desarrollo.” Dicha consulta dio paso a la creacién e implementacién
de proyectos y programas tendientes a mejorar la cali;:lod de educacién,
presentando esta hoy en dia indices cualitativos aceptables ; aunque en su
realidad practica se observan ciertos vacios en diversas Greas educativas, tal
es el caso de evaluacién escolar, documentacién bibliografica, administracién

escolar y ofros.

En el drea de adminisiraciéon escolar la problemética detectaba en opinién
de algunos expertos docentes activos esta referida a la deficiente conduccién

institucional, observandose falta de valores e incapacidad en el ejercicio

1/ MINISTERIO DE EDUCACION (1996). Capacitacion de Directores. S.E.. San
Salvador, E1 Salvador.
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institucional y aportando poco en beneficio de las comunidades en las cuales

prestan sus servicios educativos.

El bajo aporte apunta a la falta de aplicacién de aspectos referentes a
organizacién, planificacién y actualizacién administrativa. Por tal razén es
importante realizar una investigacién para determinar el origen de la
problemdtica mencionada, en la Educacién Bésica del sistema educativo
salvadoreiio . De lo anterior surge la interrogante 3como mejorar la efectividad
del liderazgo institucional en la Educacién Bésica del Distrito Educativo 12-09

del Departamento de San Miguel 2.

El proceso de investigacién es de mucha importancia para el mejoramiento
de la calidad de los servicios escolares que se ofrecen a las comunidades. Por
consiguiente para los autores de la investigacién resulta interesante y relevante
el desarrollo de esta, ya que sirve como vehiculo que acerca al estudiante a
la problemdtica real del sistema educativo, permitiéndole hacer inferencias y
plantear alternativas de solucidn tendientes a mejorar de alguna manera la
funcionalidad del sistema y fortalecer los niveles de eficiencia. El acceso
geogrdfico a las instituciones investigadas es viable y la existencia de
informacién bibliogréfica relacionada al tema resuité de mucha ayuda para el
desarrollo del proceso de investigacién. Por su naturaleza la investigacién
tiene cardcter relevante y novedoso desde el punto de vista que el Ministerio
de Educacién no ha disefiado estrategias especificas tendientes a mejorar los
indices cualitativos referentes al liderazgo institucional en las escuelas de

Educacién Bdsica del Distrito Educativo 12-09. Para lograr el objetivo de

(OS]



elaborar una propuesta para mejorar la efectividad del liderazgo institucional,
se analizé, se evalué éste, y a partir de ahi se elaboré la propuesta educativa.
Para el desarrollo de la investigacién se abarcé un total de 25 escuelas y se
constituyeron en sujeto de investigacién la totalidad de directores y una

muestra de los docentes del Distrito Educativo en mencién .

La utilidad préctica de la propuesta serd vélida para toda institucién de
educacién bdsica, teniendo vigencia mientras el sistema educativo no adopte
lineamientos distintos a los contemplados en el proceso de reforma educativa
actual. La falta de tiempo de algunos directores para brindar la informacién en
su oportunidad se convirtié en una limitacién, asi como también el haber

tomado como referencia un solo Distrito Educativo.

Por otra parte la variable de trabajo dentro de este proceso de

investigacion se describe en el siguiente cuadro.



CUADRO N° 1

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

VARIABLE

DEFINICION CONCEPTUAL

DIMENSION

DEFINICION OPERACIONAL

INDICADORES

Liderazgo Institucional.

Es tener una visién , misién,
valores y estrategias y técticas
especificas que permitan a las
instituciones ir a la vanguardia en
ol ofrecimiento de servicios
educativos para asi convertirse en
ejemplo a seguir por otras
instituciones.

Institucional

Consiste en determinar la posicién
de la empresa en el futuro
definiendo con claridad las metas
y estrategias a través de una
visién compartida, valorizando,
creando oportunidades,
promoviendo principios y
perseverando cada uno de los
miembros del equipo de trabajo.

Educativa.

Consiste en fomar
responsabilidades que
permitan empezar cada dia
con una misién clara;
organizando y administrando
el tiempo y persiguiendo
beneficios mutuos a través de
la cooperacién,
comprendiendo y respetando
el punto de vista de los demas
y buscando siempre la
renovacién constante en todas
las dreas de la vida

- Aplicacién de :
*Planeacién estratégica
- Pensamiento Estratégico
- Planeacién alargoe plazo
- Planeacién téctica.

* 7 Habitos de las personas
altamente efectivas.

- Cuenta Bancaria Emociondl

- Equilibrio Vital

- Proactividad

- Empezar con un fin en
mente.

- Primero lo Primero

- Ganar/ Ganar.

- Comprender ser
comprendido

- Sinergia.

- Afilando la Sierra

* 14 Principios de calidad .
Dr. W. Edwards Demimg.




CAPITULO I

FUNDAMENTACION TEORICA

En un mundo altamente cambiante, donde la tecnologia continua generando
nuevas posibilidades en todos los campos desde la produccién de bienes y
servicios hasta la comunicacién; los hombres y mujeres del siglo XXI necesitan
una educacién adecuada a las nuevas condiciones politicas, econémicas,
sociales, culturales, ambientales y espirituales que ya se estan gestando, cosas
que hasta hace algunos afios pertenecian a fantasias utépicas y que hoy forman
parte de la vida cotidiana de una sociedad mucho més dindmica y flexible que

aquella que hicieron y habitaren las generaciones precedentes.

“La década de los 80 “s en América Latina se caracterizé por problemas de
recesién, hiperinflacién y deuda externa. La poca confiabilidad en las politicas
econdmicas nacionales causé una fuga masiva de capital, lo cual agravé el
problema de la deuda. Se implementaron programas de ajuste estructural cuyas
medidas principales incluian una devaluacién de ia moneda debido a presiones
de organismos internacionales {BM y FMI). En el transcurrir de los afios se
adopté un nuevo modelo econémico de libre mercado, ello significé una ruptura

clara con el pasado.



En el contexto social se puede constatar una cierta constancia en el
crecimiento de la expectativa de vida, en la reduccién del analfabetismo y de la
mortalidad infantil. Sin embargo, la situacién social en América Latina aumenté
y se generalizd, el desempleo abierto y el empleo informal crecieron, los
servicios sociales bajaron en cantidad y en calidad afectando principalmente a
las clases medias y bajas, derivandose también un aumento de la delincuencia

en muchos paises del subcontinente.

A partir de 1985 se crearon los fondos de emergencia e inversién social en
muchos paises, con esa estrategia se ha obtenido resultados aceptables en un
periodo inmediato tanto en la creacién de empleos, ejecucién de programas
sociales y la aplicacién de programas productivos para microempresas. La
aplicacion de nuevos enfoques de politica social ha contribuido a dinamizar las
estrategias de intervencién en los problemas sociales no obstante todavia no se
ha encontrade el camino adecuado para mejorar la situacién social de los paises

latinoamericanos.

Por otra parte en el ambito politico en los Ultimos 45 afios se sucedieron
regimenes autoritarios y democrdticos en Latinoamérica. Lo més caracteristico
fueron los cambios civicos entre las dos formas de dominacién. Hasta hoy en diq,
las democracias han subsistido y las instituciones politicas de los sistemas

democréticos jévenes fueron gradualmente adguiriendo mayor legitimidad,



desempefiando cada vez un papel mds importante. Algunos indicadores que
lo demuestran son el reconocimiento de resultados electorales, el pluralismo

politico y la alternabilidad de gobiernos.

A parte de esas particularidades coyunturales existen todavia obstdculos
para la consolidacién de ia democracia en muchos paises de América Latina
entre ellos se puede mencionar: Una cultura politica poco desarrollada, el
militarismo como factor importante en la politica, un poder judicial no
independiente, una falta generalizada de elementos vitales de un estado de

derecho y una desigualdad social muy marcada.

La situacién cultural en Latinoamérica es muy compleja y se remonta al
periodo de encuentro y mestizaje entre aborigenes, europeos y africanos esto
demuestra que esta formada por distintos elementos algunos de ellos comunes
tales como el individualismo, el comportamiento, el idioma espafiol y el
catolicismo que se ha articulado a lo largo de la historia, también la literatura,
la pintura, la misica y la ciencia latinoamericana han dado ejemplos

impresionantes de creacién propia.

El interés por construir un concepto de cultura y de aplicar una politica
cultural ha sido minimo, durante siglos, los grupos dominantes han descartado
la cultura propia importando conductas ajenas y adoptando también formas de

vida similares a ofros paises industrializados. Lo urgente de la situacién actual



es la integracién cultural la cual lleva a verdaderas identidades nacionales y
que bajo esas circunstancias transformadoras se contribuya a fravés de mucha
creatividad a consolidar una cultura democrdtica y se haga posible resolver los

problemas socio-econdmicos y politicos mds urgentes”./*

A continuacion del entorno politico que caracteriza al periodo de la post-
guerra, la politica se ha constituido, ojald no por demasiado tiempo en un
factor con enorme determinacion en el fendmeno cultural saivadoreio y ha
llegado a invadir ese proyecto colectivo la cultura nacional donde se construye,

se mantiene y se transforma verdaderamente la nacionalidad.

“La cultura saivadorefia esta sufriendo un enorme impacto, vivir en El
Salvador y ser salvadorefio no tiene el mismo sentido que tenia hasta hace
algunos afios. Diversas culturas conviven una al lado de la otra, se entrecruzan;
identidades complejas, se forialecen en el interior de los estrechos hogares y
en las calles, entre el bullicio del trdfico, resistiéndose a las simplificaciones y
a las buenas intenciones de los constructores dei pais, la nuestra es una cultura
en permanente movimiento. El orden politico debera estar sustentado por una
nueva cultura, entendida como un proceso integrador, en el cual se respeten

las diferencias y particularidades de los diversos grupos humanos.

Los preparatives que hace la economia salvadorefa para acomodarse a la

2/ Guido Bejar, Rafael * Roggebuck, Stefan.(1995). El Salvador a fin de Siglo.
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globalizacién se basan en la conservacion de los mercados laborales, origenes
alcances y efectos, fenémenos que se manifiestan en practicas politicas,
econdémicas y culturales. Aunque las interpretaciones de la globalizacién son
mdltiples se puede hablar de escala mundial de la economia capitalista, del
estado, nacién, y del industrialismo. En tanto que el colonialismo , el
imperialismo, la modernizacién y el desarrollo representan distintos momentos
de dicha expansién y pueden ser entendidos como formas particulares del

proceso de globalizacién.

El proceso de globalizacién genera problemas y oportunidades que colocan
a las sociedades de América Latina frente al desafio de democratizar tanto su
vida social, como politica, econémica y cultural haciéndose desde todos estos
puntos de vista mds participativa y pluralista, o arriesgar un futuro de creciente
conflictividad social y deterioro econémico que podria incluso comprometer la
viabilidad histérica como unidades nacionales de al menos algunas de estas

sociedades.

'De repente, El Saivador de la post-guerra debe enfrentarse a una nueva
racionalidad econdémica consistente en economizar, es decir, emplear los factores
de la produccién entre ellos la fuerza de trabajo de la manera mas eficaz
posible. Esta légica exige que los factores sean medibles, calculables,
predecibles y que puedan ser expresados, cualquiera que sea su naturaleza, en

una misma unidad de medida, que sigue siendo el trabajo.” />

31 Guido Bejar, Rafael;, Roggenbuck, Estefan. (1995). El Salvador a Fin del Siglo.
Imprenta Criterio. San Salvador. El Salvador. Pag. 180
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“La Sociedad Salvadorefia requiere de una economia sélida y productiva,
que funcione de manera influyente y equilibrada, con estabilidad y crecimiento
sostenido, se debe de forjar una economia integradora en la que fos distintos
sectores productivos se articulen y potencien mutuamente. Ademds la economia
de E! Saivador debe ser competitiva, en este sentido se debe conformar una
estructura econémica que contenga entre otras cosas, altos niveles de desarrollo
tecnolégico, especiohpenfe con amplio acceso y uso de la tecnologia de la
informacién y el conocimiento abundante de mano de obra calificada, estrictos
y efectivos sistemas de control de calidad, infraestructura moderna, plena
vigencia de normas y prdcticas de libre competencia, que la estructura
econémica sea menos dependiente de los flujos externos y menos vulnerable a

los constantes vaivenes del mercado mundial.

Ademds se-hace necesario buscar y asegurar un equilibrio entre la poblacién
y los recursos como base para que asi crezcq, solo asi serd posible alejarse en

forma permanente de la angustia del estancamiento econdmico.

Se debe organizar la produccién sobre la base de las innovaciones y las
actitudes favorables al aprendizaje y la cooperacién, se necesitan recursos
humanos de la mejor calidad, sistemas de comunicacién, energiq, transporte y

redes informdticas que permita integrarse a bloques mas amplios y potenciar al

12



al pais como un espacio seguro y atractivo para la inversién extranjera y asi

posibilitar la competitividad y un mayor poder de negociacién.”/*

“En América Latina a las politicas de desarrollo internacional no se les han
dado la importancia necesaria; al contrario, durante décadas predominaban
teorias de modernizacién basadas en la idea que la sociedad subdesarroliada
tenia que seguir el ejemplo de las naciones industrializadas, adoptando no solo
la técnicq; si no también la forma de vida de las mismas, se pronosticaba que
ese proceso pasaria por varias etapas de desarrollo transformando la sociedad
agraria tradicional, en una sociedad urbana moderna con indices elevados de

crecimiento econémicos y un bienestar generalizado.

Con la crisis de la modernidad se puede superar éste y otros modelos de
desarrollo poco sostenible con la cuestién cultural. Las experiencias prdcticas
acumuladas demuestran que la cultura y desarrolio influyen reciprocamente y

que la cultura participa decididamente en la mordenizacién de una sociedad.

Con el inicio de la post-modernidad las grande utopias y los paradigmas de
la explicacién socio-politica, han perdido su vigencia . La creencia en un
desarrollo unilineal o en un cambio revolucionario y el constante progreso de
la humanidad, sostenido durante las décadas anteriores , se derrumbo

definitivamente .

4/ Comusion Nacional de Desarrollo. (1998). S.E. San Salvador, El Salvador. Pags. 14-16.
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La cultura de la post-modernidad exige un nuevo realismo ante el ser

humano, la sociedad y el futuro de ambos .

Muchos paises latinoamericanos viven una mutuacién cultural, un periodo
de cambios muy rdpidos que conciernen a los poderes del Estado , al ejército,

a las instituciones empresariales, a los partidos politicos y a toda la poblacién.

Es importante que bajo estas circunstancias transformadoras todas las
fuerzas culturales, politicas y sociales se unan y contribuyan a través de mucha
creatividad y conceptos claros a causa de una cultura democrdtica . De tal
manera, es de esperar que América Latina encuentre su propio camino de

modernizacién sin alejarse de su propia identidad cultural.”/*

“Por otra parte en Ef Salvador la modernizacién debe hacerse mucho mas
eficiente reformando las estructuras de la administracién piblica, se debe tener
como referente la visién actualizada de los fines del Estado y como
caracteristicas la eficiencia en cuanto a logro de metas y ejecucién de recursos
y la eficacia en cuanto a la capacidad de cumplir las funciones y objetivos para

los cuales se ha organizado.

Se requiere al menos reestructurar orgdnicamente el marco institucional,
modernizar la burocracia estatal y el servicio civil; asegurar la transferencia en
el sector piblico y responsabilizar a los funcionarios piblicos por logros y

resultados. En este tiene que revisar criticamente la pertenencia de los

3/ Guido Béjar, Rafael. * Stefan Roggenbuck.(1995). "El Salvador a fin de Siglo". Imprenta
Criterio. San Salvador, El Saivador. Pag. 12.13.
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Ministerios, direcciones, programas y proyectos de la administracién piblica y
se deben descentralizar los servicios para acercarlos ol ciudadano,
descongestionar las oficinas piblicas y evitar practicas viciosas y corruptas. Es
necesario disminuir la carga de personal de administracién y de servicios y
disefiar una estructura salarial que sea competitiva con la del sector privado
para que sea posible atraer personal técnico y profesional altamente calificado:
por ello los mecanismos de seleccion, contratacion, evaluacién y estimulo deben
adecuarse d las nuevas exigencias del desarrollo. Como en el caso del sector
educativo el proceso de modernizacién administrativo de todo el sector piblico
debe contemplar la adquisicion de servicios especializados como son las
organizaciones no gubernamentales (ONGS) y a partir de ello contribuir a su
fortalecimiento; desde todo punto de vista esto es favorable para el desarrollo
de la democracia y la racionalizacién de recursos disponibles para el desarrollo
humano.”/¢

“La historia salvadorefia de este siglo se ha movido en un intento permanente
de los diferentes actores sociales, econdmicos, politicos y culturales, por definir
con claridad la posicién de cada quien dentro del pais. Diferentes perfiles han
identificado a la sociedad salvadoreiia desde la eminentemente agricola hasta
la consumista de hoy en dia.

La decadencia afecté también los valores en la vida de los salvadorefios; los

6 / Comision Nacional de Desarrollo. (1998) “Bases para el plan de Nacion”.S.E. San Salvador.
El Salvador. Pag. 42-44.
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bandos divididos, las instituciones gubernamentales corrompidas y sobre todo
lo mas patético el aspecto educativo plasmado de embarcaciones a la deriva,
ejemplo de ello las reformas educativas impulsadas en los afios 1940 y 1968
respectivamente.

La Reforma Educativa de 1940 solo tocé a la escuela primaria en o referente
a planes y programas de estudio, estructurados con nuevas orientaciones
pedagogicas y métodos de pedagogia de otros paises fueron introducidos como
componentes curriculares. Fue evidente que la reforma del 40 no se propuso
cambiar la estructura del sistema ni ampliar su cobertura sino procurar algunas

mejoras cualitativas en la educacién primaria.
La educacién media y superior no fueron tocadas por la reforma en mencion.

Posteriormente se hicieron algunos cambios en el sistema tales como el
nacimiento del plan basico {1945), la construccién de escuelas o grupos
escolares, escuelas experimentales, la escuela normal superior, la cual tenia a su
cargo la formacion de maestros, se fundé la escuela de trabajo social, las
escuelas normales rurales, nace la alfabetizacién de adultos. Ya en los afios 60
se suscribié un convenio de Unificacién Basica de la Educacién Centroamericana
en el cual fue elaborado un modelo de curriculo comin para Centro América y
Panamd y al mismo tiempo se doté a las escuelas de libros comunes para toda

la regién.

En 1968 debido a las grandes necesidades educativas del pais nace otra

Reforma Educativa con la cual se dieron cambios estructurales en los estudios
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generales estableciéndose la educacién basica de nueve afios, se promovié la
apertura de escuelas en el drea rural (una escuela por dia}, se diversificaron los
bachilleratos, se implanté la television educativa para tercer ciclo, se establece
el programa de bienestar estudiantil el cual incluia becas, albergues estudiantiles
y exoneraciones, también, como un incentivo profesional se creé el programa de
bienestar magisterial con una doble linea de accién: atencién a la salud y
recreacion y arte {centros recreativos y coros magisteriales). Al mismo tiempo se
da una reforma administrativa, la fundacién de la escuela de educacién fisica y
la fundacién del Instituto  Tecnolégico Centroamericano. En materia  de
descentralizacién en los afios 80 se da el proceso de regionalizacién, la cual es

el precedente de actuales y futuras innovaciones educativas.”/”

A mitad de la década de los 90 suscita en el pais un hecho sin precedente en
la historia de la educacién nacional, se conforma una comisién de alto nivel
denominada "Comisién de Educacién, Ciencia y Desarrollo”, a la cual se le
encomendé la realizacién de una consulia a nivel nacional con la finalidad que
presentara lineamientos para enmarcar un proceso de transformacién educativa
en el pais abarcdndose la opinién de todos los sectores productivos de la
nacién; a raiz de ello nace el 1995 un proceso de Reforma Educativa, el cual
abarca reestruciuraciones en todo el sistema haciendo énfasis en ejes prioritarios

los cuales son:

7/ Ministerio de Educacién. (1995) "Reforma Educativa en Marcha”. Documento 1.
“Un Vistazo al Pasado”. Impresos Urgentes. S.A. de C.V. San Salvador. El
Salvador. Pags. 28, 30, 32, 34, 48, 40, 42, 44, 46, 48, 50, 52-55.
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1- Cobertura.
2- Mejoramiento de la calidad.
3- Modernizacién Institucional.
4- Formacién de valores humanos, éticos y civicos.
“Dentro del proceso de reforma, el eje de cobertura se desarrolla abarcando
dreas como:
Creacién de nuevas modalidades de provisidn de servicios .
- Aumentar la participacién de la sociedad civil y la ampliacién de la red de
infraestructura. Producto de ello: nace el Programa EDUCO, centra sus esfuerzos
en garantizar la presencia de educacién en todos los sectores mds remotos de
pais; fortalecer la capacidad de gestién y administracion de las asociaciones
comunales para la educacién {ACE} de manera que éstas hagan sostenible la
organizacién y funcionamiento escolar y comunal.
Por otra parte, el surgimiento de las aulas alternativas posibilitan el acceso
a la educacién en las comunidades con bajos indices de poblacién estudiantil.
La estrategia es integrar en una misma aula alumnos de diferentes grados, a
través de un proceso pedagdgico sistemdtico e integral.
Asimismo se cred el fondo de innovaciones educativas {FIE} que busca
identificar y probar innovaciones educativas involucrando propuestas de ONGS,

empresas privadas, entidades municipales y entidades religiosas.
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De igual manera se crea el programa Escuela Saludable, cuyo propésito es
contribuir a mejorar el estado de salud, educacién y nutricién de los alumnos en
los niveles de parvularia y educacién basica de primero y segundo ciclo de las
dreas rurales y urbano marginales, proporcionando atencién  médica,
odontolégica y psicolégica, y fomentando la participacién de maesiros, alumnos,
padres de familia y la comunidad. Aunado a esto se proporciona la alimentacién
escolar por parte del Programa Mundial de Alimentacién (P.M.A} y se impulsa
dentro de este programa la rehabilitacién, construccién y ampliacién de las
infraestructuras educativas.

1. El procesc de Reforma Educativa contempla dentro de su eje

Mejoramiento de la calidad aspectos como:
- Cambios curriculares.

- Programas de atencién integral.

- Evaluacién educativa.

- Formacién y capacitacién docente.

- Formacién en vaiores.

La reforma curricular iniciada en 1,991 a 1,995 logra hacer cambios en los
programas de primero a segundo ciclo de educacién basica y en 1996 para
tercer ciclo y educacién media perfilandose estos programas en el desarroilo
personal, conocimientos generales, habilidades y destrezas, comunicacién,
tecnologia, fortalecimiento de la identidad nacional y fortalecimiento de valores

humanos y civicos.
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En la educacién superior se perfila la formacién de civdadanos capaces de
contribuir al progreso econémico, politico y social de la nacion mediante una
educacién cientifica, tecnolégica y actualizada.

La Reforma Educativa plantea la promocién de actividades extra-curriculares
que: propicien la practica del deporte y programas recreativos a nivel de la
comunidad, actividades artisticas y culturales, programas vocacionales y de
orientacién psicolégica, pretende la creacion de aulas de terapia, la
capacitacién y especializacién de maestros y la expansién y fortalecimiento del

programa escuela para padres.-

Por otra parte el Ministerio de Educacién impulsa un sistema de evaluacién
que pretende ser el instrumento que permita retroalimentar constantemente el
proceso de la reforma, constituyéndose en un sistema de informacién que
proyecte el conocimiento, el andlisis y la evaluacién de resultados técnicos -
pedagégicos y la misma gestion del Ministerio de Educacién, con el objeto de
aportar elementos para lo toma de decisiones estratégicas para la mejor

orientacién del sistema educativo nacional.

La Reforma Educativa no puede ejecutarse sin cambios en las estructuras
organizativas y en la manera que el Ministerio de Educacién, presta sus servicios.
La modernizacién institucional pretende aumentar la eficiencia y eficacia en la
prestacién de estos; para ello se propone modernizar procedimientos
administrativos e impulsar un proceso de descentralizacién hacia los centros

escolares buscando llegar de una manera eficaz a la comunidad receptora de
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los servicios y compartir con ella la provisién de éstos. Para ello se han
impulsado programas que han demostrado que la administracion de los servicios
con la participacién de la comunidad, apoya el desarrolio del proceso
ensefianza aprendizaije, al proveer de recursos mas apropiados y oportunos a
las instituciones de acuerdo a las necesidades y promoviendo la toma de
decisiones a nivel local. Los esfuerzos de descentralizacién inician con la
regionalizacién (1981 - 1994), seguido del programa EDUCO, los fondos
educativos distritales, mantenimiento preventivo, fondos educativos escolares y
a la par se crean catorce Direcciones Departamentales {Departamentalizacién)
para impulsar en cada centro educativo la conformacién de los Consejos
Directivos Escolares para lograr una gestién mas participativa y democrdtica en

la prestacién de servicios.

Aunado a ello se reforma el marco legal regulatorio el cual pretende normar
el trabajo en la escuela desde tres perspectivas: como se administra la escuela
, como se imparte la educacién y como se recibe la educacién ; estos cambios
van dirigidos a normar el trabajo de los docentes, del personal técnico-
administrativo y la participacién de la comunidad educativa. Para lo cual se ha

elaborado la Ley General de Educacién.

Ley de la Carrera Docente y la Normativa Orgédnica del Ministerio de

Educacién.”/®

8/ Ministerio de Educacion.(1995). "Reforma Educativa en Marcha”. Documento I11.
Lineamentos del Plan Decenal. Impresos Urgentes, S.A. de C.V. San Salvador, El
Salvador. Pags. 12-15, 18-19, 22-25, 27-30, 32-33.
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Por ofra parte en el campo de la administracion escolar se ha observado
muchas deficiencias en cuanto a su ejecucién; ya que no ha existido un estilo de
administracién especifico que proyecte a los centros escolares como lideres para

las comunidades donde funcionan.

Estas deficiencias son el resuitado de la ausencia de planes estratégicos de
administracién que contemplen una visiéon hacia donde se conduce y hacia
donde se quiere llegar con la investigacién, valores y principios en os cuales se
fundamente la ética de trabajo, asi como también una estrategia que permita la

consecucién de obijetivos a corto y a largo plazo.

Se puede afirmar que las instituciones escolares en Ia actualidad no tienen el
habito de tomar responsabilidades y actitudes personales que hagan mas
productivas los valores y dimensiones, no cuentan con una visién clara hacia
donde se desea llegar, no se distinguen en el tiempo y espacio las actividades a
realizar en orden prioritario, no se persigue el beneficio mutuo sin intereses
personales, no se comprende primero el punto de vista de los demds, no existe
un verdadero ambiente de cooperacién e integracién al trabajo en equipo y el
acomodamiento impide que los centros escolares promuevan una actualizacién
y renovacién constante en todas sus dreas. Aunado a esto no existe una actitud
positiva permanente que se manifieste en el pensar sentir y actuar en los centros

escolares.

“La administracién para la calidad difiere del concepto de empresa

tayloriano. Para ella, la empresa la componen, en primer lugar, los
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conocimientos, las habilidades y las actitudes desarrolladas por las personas que
trabajan en la organizacién para producir, para mejorar y para innovar cierta
clase de productos y para ofrecer, para mejorar y para innovar cierta clase de

servicios y ademds, la componen la tecnologia, la maquinaria y los ofros adtives.

Para la administracién para la calidad, la parte de la empresa compuesta por
los conocimientos, las habilidades y las actitudes desarrolladas y acumuladas
para producir, para mejorar y para innovar cierta clase de productos y de
servicios pertenece a los directores, a los empleados y a los obreros.

La parte de la empresa compuesta por la maquinaria Yy per los otros activos
pertenece a los accionistas.

La parte de la empresa compuesta por la tecnologia puede pertenecer a los
accionistas y/o a los directores, empleados y obreros.

La administracién para la calidad no comparie el principio de que las
utilidades son el objetivo mds importante de toda empresa.

Para ella lo mds importante es la permanencia de la empresa en el
mercado.

La forma de permanecer en el mercado es siendo competitivo,

La mejor forma para lograr la competitividad es mediante los dos siguientes
pasos:

Primero, mediante el cumpiimiento de los requerimientos del producto (del
servicio principal en el caso de la empresas de servicio), del precio y del servicio

. En ese orden.
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Después, mediante la reduccién sistematica de los errores de la organizacién.

Tanto para Deming, Juran y Crosby como para las normas SO 9000, los

requisitos son los indicadores de si se cumple o no la calidad.

Por razones prdcticas, durante la primera etapa de implementacién de una
administracién para la calidad, convienen definir la calidad como el cumplir con

los requerimientos.

En la adminisiracién para la calidad, durante esta primera etapa, las metas
especificas de la organizacién son cumplir sistemdtica y consistentemente con los
requerimientos del producto {del servicio principal en el caso de' empresas de

servicios), del precio y del servicio. En ese orden.

Posteriormente, es aconsejable ampliar la definicion de la calidad y extender
las metas especificas hacia la sistemdtica reduccién de los errores en cada vno

de los procesos y en cada una de las dreas de la organizacién.

Como la competitividad de la empresa y su permanencia en el mercado
dependen de la paga y de la safisfaccién de los dlientes externos, es conveniente
como meta el cubrir sus necesidades y sus expectativas. JHasta donde? Hasta
donde la accién tomada ayude a la permanencia de la empresa en el mercado.

Este es ol limite.

La adminisiracién para la calidad es el primer modelo adminisirativo que
cuestiona el establecimiento de mesas numéricas a las personas de la lineq,

debido a que en la préctica, las metas numéricas han llegado a suplantar al
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sistemdtico cumplimiento de los requerimientos y a la sistematica y continua

reduccién de los errores.

Cuando las personas de una organizacién estan presionadas por una meta
numérica trabajan para esa meta y para cumpliria estan dispuestos a acumular

material, a ocultarlo, a inventarlo, a destruirlo y a retrasar la produccién.
Todo lo anterior cuesta enormidades a la empresaq, en calidad y en dinero.

El modelo administrativo para la calidad enfatiza los procesos productivos,

administrativos y humanos.

El proceso administrativo para la calidad es el mas importante de estos

procesos.

El proceso administrativo para la calidad parte del principio de que la mejor
formar para se competitivo y para permanecer en el mercado es mediante la

sistemdtica y persistente reduccién de los errores de una organizacién.

La empresa que logra reducir sistemdtica y persistentemente sus errores,
reduce sus costos y sus problemas, incrementa la calidad de sus producfos y de
sus servicios, baja los precios de sus productos y de sus servicios, captura el

mercado y se mantienen en el negocio.

El 85% de los errores generalmente son originados por el sistema y sélo se
pueden corregir con la accién directa de la alta direccién, apoyada por las

sugerencias de los operarios y de los empleados de linea..
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El 6% de los errores es causado por factores sobre los cuales la organizacién

no tienen un control directo y se pueden corregir mediante negociacién.

El proceso adminisirativo para alcanzar primero y para mejorar luego la

calidad es el siguiente:

Los clientes que pagan por sus productos y/o sus servicios son quienes,
ademds de permitirle comer a usted y a su familia, permiten que su negocio sea

competitivo y permanezca en el mercado.

Por lo que, si usted quiere que su negocio sea competitivo y permanezca en
el mercado usted debe cuidarse de conocer y de satisfacer las necesidades

presentes y futuras de sus clientes externos.

Las necesidades usted las conoce mediante las investigaciones de mercado
y mediante los pedidos levantados y, en casos de innovacién especiales, ias

estima.

Los datos detectados mediante las investigaciones de mercado y mediante los
periodos levantados, asi como las innovaciones estimadas, permiten que los
profesionistas y los técnicos de la empresa disefien los productos y los servicios

adecuados para cubrir dichas necesidades.

Los trabajadores o los empleados de linea y los supervisores llevan a cabo
la produccién, el ensamble y la inspeccién o la prestacion del servicio principal,
apoyados siempre por todo el personal de la empresa y por los proveedores

externos.
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Una vez vendido el satifactor o prestado el servicio, es necesario medir su
impacto entre los clientes a fin de mejorarlo constantemente y de adaptario a las

cambiantes necesidades de los mismos.

También se puede mejorar constantemente el producto y/o el servicio a partir

de los datos obtenidos de los sistemas y del personal.

Y asi se entre al proceso denominado circulo de la mejora continua, el cual
consiste en repetir una y oira vez, sistemdtica y perseverantemente los cuatro

pasos siguientes :
Planear

Decidir qué analizar, cémo hacerlo, recabar informacién y, basados en ella,

planificar y programar un cambio.
Hacer

Lleva a cabo el cambio planeado y decidido anteriormente, preferiblemente

a pequefa escala.
Verificar
Vigilar los efectos producidos por el cambio.
Actuar

Verificar los resultados. 3Qué se aprendié? 3Qué se mejoréd2. 3Dénde se estd

ahora?

Y se vuelve a reiniciar el circulo una y ofra vez, sistemdtica, sucesiva y

consistentemente.
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Las aplicaciones practicas del modelo administrativo para la calidad han
generado una serie de técnicas, entendidas como un conjunto de métodos, de
sistemas y de procesos, tendientes al cumplimiento sistematico de los

requerimientos y a la reduccién sistematica de los errores.

De éstas, las mas conocidas son los inventarios justo a tiempo, los circulos de

calidad, el control estadistico del proceso y las operaciones a prueba de errores.

Los inventarios justo a fiempo son los resultados de la aplicacion de acciones
que tienden a reducir sistemdaticamente el costo del mantenimiento y de la
administracién de los inventarios de materiales, mediante su entrega exacta en

las condiciones, en el lugar y en el momento en que el proceso los requiere.

Los circulos de calidad son grupos de trabajo que se rednen sistematica y
consistentemente para opinar, analizar, obtener alternativas y sugerirlas a la alta
direccién a fin de corregir errores relacionados con su trabajo o de mejorar la

calidad del mismo.

El control estadistico del proceso es la sistemdtica evaluacién del
comportamiento del proceso y la sistematica aplicacién de las acciones de
correccién necesarias. Generalmente la evaluacién se efecita mediante

herramientas estadisticas.

Las operaciones a prueba de errores son aquellas acciones que incorporan
aspectos tecnolégicos en el proceso, con el fin de reducir los errores humano

inadvertidos.
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En la administracién para la calidad, la principal meta de la alta direccién
es lograr la permanencia de la empresa en el mercado.

La permanencia de ia empresa en el mercado se logra mediante la
competitividad y la satisfaccion del cliente externo.

La competividad se logra especialmente en dos etapas: primero, cumpliendo
con los requerimientos y después, reduciendo sistematicamente los errores de la
empresa.

La satisfaccién del cliente externo se logra mediante el cumplimiento
sistematico de los requerimientos del producto, del precio y del servicio.

La forma en que la alta direccién logra que se cumplan sistemdticamente los
requerimientos y que se reduzcan sistemdticamente los errores es dedicando su
tiempo a administrar la empresa y a cuidar que se administre.

Para lo cual, planea los productos y los servicios del futuro, decide los
requerimientos de los actuales y evalba el impacto de los mismo sobre los
clientes.

Avudita los sistemas de la compafiia para conocer el funcionamiento real del
trabajo.

Escucha a los integrantes de los equipos de trabajo para recibir alternativas
de solucidn y de mejora.

Interviene los sistemas para mejorarlos o innovarlos, de acuerdo con el
andlisis estadistico del proceso efectuado por los equipos de trabajo y a las

alternativas de solucién que dichos equipos sugieren.
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Cuida de la calidad de vida y de los sentimientos de todas las personas que

laboran en la empresa.

En la primera etapa de implementacién de un modelo administrative para la
calidad, los supervisores desempeiian el dificil e importante papel de

comunicador entre la alta direccién y los trabajadores.

Su principal funcién consiste en apoyar el trabajo de los operadores y de los
empleados de lineq, eliminando las barreras y los obstaculos que impiden que

el trabajador pueda redlizar su trabajo adecuadamente.

En la administracién para la calidad, los grupos de trabajo, formados por
operarios y por empleados de linea voluntarios, participan en la reduccién
continua y sistemdtica de los errores de su drea de trabajo, midiendo y
analizando los procesos, presentando alternativas de mejora a la alta direccién
y aplicando la alternativa que ésta decide, y repiten una y otra vez el proceso

y asi continuamente.

Para que se pueda aplicar sistematica y perseverantemente el proceso de la
mejora continua en toda la empresa, se requiere que todas las personas que la

integran alcancen el nivel de autocontrol, o sea que:

Posean los conocimientos, las habilidades y las actitudes requeridas para

desempefar adecuadamente su trabajo.

Tengan la maquinaria, las herramientas y el material adecuados para

desarrollar su trabajo.
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Cuenten con un medio para comunicarse con la alta direccién y le puedan

sugerir acciones pard la mejora continua de la calidad.

En la administracién para la calidad, es importante tener siempre presente
que la permanencia de la empresa en el mercado depende de lo que paga el

cliente externo por los productos o por los servicios de la compaiiia.

La comida de las personas que integran la empresa y la de sus familiares

también dependen de la preferencia y de la paga del cliente externo.

Por ello es importante que la c!*a direccidn establezca una linea de
comunicacién que le permita primero conocer y entender las necesidades del
cliente externo y luego conocer y medir su satisfaccién respecto al producto y/o

al servicio recibido.

Al cliente externo no le interesa si sus proveedores y sus familias comieron o
no, ni le interesan los problemas de sus proveedores para permanecer en el
mercado; lo Jnico que le preocupa es que sus proveedores le satisfagan sus

necesidades, aquellas por las que estd pagando.

El cliente externo es egoista; su lealtad comienza a esfumarse =n el momento
en que el producto no llena sus necesidades o en e que el servicio recibido es

menor que sus expectativas.

En lugar de intentar encontrar cudl es el medio para lograr activar ese
impulso interior de cada persona, que algunos llaman motivacién, como lo hacen
el desarrollo organizacional y la administracién para la excelencia; en la

administracién para la calidad se analiza el problema hasta encontrar la causa
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y luego se toman las medidas convenientes de correccién o de mejora.
La accién anterior es apoyada por las siguientes medidas:

La compaiiia se esfuerza por conservar los conocimientos, las habilidades y
ias actitudes desarrolladas y acumuladas en cada persona para producir y
mejorar una clase de productos o prestar y mejorar una clase de servicios,

puesto que son importantes factores de competitividad y de mejora.

En lo posible, los aumentos de salarios son generales, con el mismo
porcentaje desde el director general hasta la persona que menos gana en la
empresa y dependen en primer lugar de las ufilidades y en segundo de la

satisfaccion de los clientes externos.

La alta direccién busca atender las necesidades y los sentimientos y

necesidades de las personas que integran ia empresa.

En la administraciéon para la calidad, los problemas que implica el laborar
muchas personas juntas en un lugar de trabajo son naturales y se atienden y

administran para que no influyan negativamente en el frabajo.

Los principios y las técnicas aplicados van desarroliando en las personas que
integran la empresa la percepcién de que cualquier problema que se da en la
misma afecta la competitividad de la empresq, la satisfaccién del cliente externo,

ias uvtilidades y los aumentos de salarios de todos.

En la medida en que el personal que integra la empresa esta consciente de

que la calidad, la productividad, las utilidades y los salarios dependen mas del
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sistema que de ninguna ofra causa y se avoca a reducir sistemdaticamente los
errores y a mejorar sistemdticamente el sistema, ellos mismos van abordando,
atendiendo y administrando una gran parte de los problemas humanos en el

trabajo.

Se aconseja iniciar la sensibilizacién de que la calidad y la productividad
dependen mas del sistema que de ninguna otra causaq, desde el principio de la

implementacién del modelo administrativo para la calidad.

La reduccidn sistemdtica de los errores y la mejora sistemdtica del sistema se
dardan paulatinamente, conforme avance la aplicaciéon exitosa de los principios

y de las técnicas para la calidad.

El que el personal que integra la empresa aborde, atienda y administre
diversos problemas humanos en el trabajo se puede dar hasta el momento en
que el grupo de trabajo haya comprendido su funcién y la esté desempefiando
adecuada y consistentemente. Esta accién es una manifestacién, tanto formal

como informal, derivada de la madurez del grupo de trabajo.

En la administracién para la calidad, la comunicacién es vital para alcanzar
y para mantener un nivel competitivo; por lo cual el tiempo que se invierte en ella
y en juntas de informacién, de andlisis y de solucién de problemas no es un
tiempo perdido sino una inversién destinada a mantener y a incrementar la

competitividad de la empresa.

En la prdctica, ningdn otro modelo administrativo confiere tanta importancia

a la comunicacién cara a cara y grupal, ni ha utilizado tanto la comunicacién
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entre los diferentes niveles y dreas de las organizaciones como el de la

administracién para la calidad.

Lo anterior es motivo para que en general la alta direccién no cdlifique de

juntitis y de pérdida de tiempo a las actividades de los grupos de trabajo.

La alta direccién, entendida como el nivel ejecutivo mds elevado con
funciones administrativas dentro de la organizacién, es la responsable de

implementar la administracién para la calidad.

Dado que el cliente externo es quien paga por los productos y por los
servicios de la empresa y por lo tanto es quien permite que el negocio
permanezca en el mercado y quien permite que las personas que integran la
empresa y sus familiares coman; por consiguiente, en la administracién para la
calidad, las personas que directamente lo atienden son los mds importantes

dentro de la compaiiia, luego los que atienden a éstos y asi sucesivamente.

Esto afecta a la pirdmide de poder de la empresq, la cual tiende a invertirse
quedando la alta direccién en el vértice de abajo de la misma cuidando de que
se administre para atender al cliente y sosteniendo a la organizacién con los

cuatro siguientes puntuales:
1. Ef establecer la misién de la compania.

2. El establecer la filosofia de la organizacion.

3. El establecer, mantener y mejorar los sistemas de trabajo.
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4.El atender a la calidad de vida y a los sentimientos de las personas que

laboran en la empresa.

Por lo cudl, todas las personas que laboran en la empresa son los clientes

internos mas importantes de la alta direccién y de los ejecutivos.

Lo anterior es un resultado que se da mucho tiempo después de que se han

iniciado una implementacién de un sistema administrativo para la calidad.

Robert R. Blake y Jane S. Mouton fueron los creadores de la teoria
bidimensional del liderazgo, la cual lo explica con base en la combinacién que,
al administrar, el lider hace de las dos dimensiones gerenciales: el interés por la

produccién y el interés por las personas.

Dichas combinaciones forman lo que cominmente es conocido como la rejiila
o el grado gerencial, la cual identifica, sitGa, valora y explica los siguientes

estilos basicos de liderazgo:

1.El lider que normaimente se interesa mucho por las personas y poco por la
produccién centra su atencién y sus acciones en la satisfaccién de las
necesidades de las personas, buscar establecer reiaciones de trabajo
satisfactorias que generen una aimésfera agradable y un ritmo de trabajo
cémodo, anima a la gente, no la fuerza, enfatiza la leaitad, la amistad y la

armonia.

La persona con este estilo dominante es catalogado como gerente de country

club o paternalista.
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2. El lider que generalmente se interesa mucho por la produccién y poco por
las personas, en el ambiente de trabajo centra su atencién y sus acciones en la
eficiencia de las operaciones, la cual se logra mediante el hecho de disponer las
condiciones de trabajo de tal manera que el elemento humano rinda lo maximo
en la produccién, limite sus relaciones a los asuntos de trabajo y cumpla con los

requerimientos del mismo.

La persona que generalmente dirige de esta forma es conocido como capataz

o autoritario.

3. El lider que en el trabajo, usualmente se interesa poco por la produccién
y poco por las personas, considera que la forma apropiada para continuar en
la organizacién es esforzandose el minimo en el trabajo, ejerce una influencia
minima en sus contactos personales, se limita @ transmitir drdenes y mensajes de
sus superiores y a estar presente cuando hay beneficios y ausente cuando hay

responsabilidades.

La persona que usualmente aplica este estilo es sefialado como indiferente o

buréerata.

4. El lider que, en el irabajo, normalmente se interesa mucho por la
produccién y mucho por las personas, considera que la gente dedicada es la que

alcanza las grandes metas en el trabajo y que la interdependencia, mediante un
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inferés comin en los objetivos de la organizacién, genera relaciones de

confianza y de respeto.

La persona que normaimente se dirige de esta manera es liamado

democrdtico.

Para Blake y Mouton "el mejor estilo de liderazgo es aquel que da una
atencién proporcional a la produccién y a las personas”, no los que enfatizan

una dimensién y descuidan la otra.

Aconsejan que cada dirigente analice y ubique dentro de la rejilla su forma
mds usual de actuar en un ambiente de trabajo y a partir de dicho anélisis, se
desarrolle hacia un estilo de mucho interés por la produccién y de mucho interés
por las personas, equilibrando la necesidad de llevar a cabo el trabajo y Ia
necesidad de mantener la moral de las personas en un nivel satisfactorio,
desarrollando al grupo hacia Ia disminucién de las luchas y hacia el incremento

de la cooperacién entre sus miembros.

Basados en los resultados de estudios aplicados para conocer cudl de los
estilos de liderazgo comprendidos en el grado gerencial era el mds efectivo en
la realidad, PaUl Hersey y Kenneth H. Blanchard propusieron un nuevo

esquema de liderazgo.

Conservan las dos dimensiones gerenciales de la rejilla gerencial: el interés

del lider por la tarea y/o por las personas, a las cuales afiadieron otras dos
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dimensiones mas: las necesidades o contingencias de la situacién en la que el
lider actba y la madurez de la persona o del grupo para desempefiar sus

labores.

La conducta de tarea implica exigir el cumplimiento del trabajo y establecer
patrones definidos de organizacién, canales formales de comunicacion y

métodos especificos para lograr dicho trabajo.

La conducta de relacién consiste en mantener relaciones personales con los
miembros del grupo, en abrir canales informales de comunicacién, en delegar
responsabilidades y en apoyar socio-emocionalmente a los subordinados,

mediante el establecimiento de una amistad y de una confianza mutua.

Las contingencias de la situacién son todo aquello con lo que el lider y el
grupo interactian, influyendo en su trabajo en un momento y en un lugar dados;
por ejemplo, un grupo perdido en el desierto requiere de un lider que conozca
de la supervivencia en el mismo y que lo guie a un lugar seguro; un incendio;
requiere de un lider autécrata que haga que se apague el incendio, un sistema
de salarios requiere de un lider democratico que logre el consenso de todos los
altos directores; una mejora en el proceso de produccidn requiere de un lider
democrdtico que logre el consenso de la alta direccién, del supervisor y de las

personas de linea.

La madurez de la persona o del grupo para desempefiar sus labores se
subdivide en madurez técnica, entendida como el grado de conocimientos y de

experiencias acerca del trabajo que se realiza y en madurez psicolégica,
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percibida como el grado de responsabilidad, de motivacién de logro, de

confianza en si mismo y de autoestima.

El grado de madurez lo da una combinacién de ambas, lo que provoca que
ésta no siga un curso lineal de pavulatino desarrollo, sino uno de avances, saltos

y retrocesos.

En resumen, este esquema mantiene las cuatro combinaciones basicas que se
presentan enire el interés por la tarea y el interés por las personas y que dan pie
a los cuatro estilos basicos de liderazgo del grado gerencial; pero afiade el
principio de que‘codo uno de los estilos de liderazgo puede ser eficiente o
ineficiente, de acuerdo con la madurez del grupo que dirige y de acuerdo con

las contingencias situacionales.

En relacién con el grado gerencial, el cambio es rotundo; la efectividad no
es una cualidad que el director aporta a la situacién, sino lo que el director logra
al diagnosticar adecuadamente y al dirigir ajustando su conducta a las

contingencias de una situacién.

Para que el lider sea efectivo debe desarrollar la habilidad para diagnosticar
su propio estilo bdsico de liderazgo, las caracteristicas de su medio ambiente y
el grado de madurez del grupo que dirige y debe desarroilar la Hexibilidad
necesaria para adoptar el estilo adecuado que demanden las contingencias de
la situacién y la madurez del grupo, manejando la cantidad de tarea que debe

imponer y la cantidad de apoyo socio-emocional que debe proporcionar.



En ofras palabras, para que el liderazgo sea efectivo, debe ser flexible de
acuerdo con las contingencias cambiantes de Ia situacién en que se ejerza; por

eso se le denomina liderazgo situacional.

Las situaciones ante las que el lider debe de actuar siguiendo un determinado

estilo de liderazgo son las siguientes:

1. En situaciones de emergencia, en catdstrofes, cuando es preciso alcanzar
objetivos inmediatos y cuando el grupo no desempefia sus labores
adecuadamente (grado de madurez bajo}, es conveniente aplicar el estilo

dedicado, que consiste en exigir alta tarea y dar pocas relaciones.

Este estilo caracteriza a un lider que ordena, que define lo que debe hacerse,
da instrucciones especificas, supervisa de cerca el desarrollo del trabajo, es

estricto y exigente en cuanto a su cumplimiento.

2. Cuando el grupo o la persona comienza a desempeiiar sus labores con
eficiencia {grado de madurez medio bajo), el lider comienza a aplicar el estilo
integrado, que consiste en proporcionar relaciones, sin dejar de exigir una alta
tarea y en ir incrementando las relaciones en la medida que el grupo se va

desempefiando mejor.

Este estilo caracteriza a un lider que persuade, que explica al grupo o a la
persona las decisiones ya tomadas, aclardndoles las ventajas y desventajas de
las mismas, permitiendo que las personas expongan sus puntos de vista y

pregunien los por que; pero sin que tomen decisiones.
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3. En la medida en que el grupo se relaciona altamente con su lider al mismo
tiempo que desempefia bien sus labores(grado de madurez medio alto) y en
situaciones de crecimiento y de expansién, el lider aplica el estilo relacionado,
que consiste en bajar las exigencias respecto a la tareq, las cuales deben ser

absorbidas por el grupo y en mantener las altas relaciones.

Este estilo caracteriza a un lider que participa, que comparte sus ideas con

la persona o el grupo, para liegar a una decisién acordada conjuntamente.

4. Cuando el grupo desempefa bien sus labores por si solo {grado de
madurez alto} y la empresa airaviesa por una etapa de consolidacién y
estabilidad, el lider debe aplicar el estilo separado, que consiste en continuar
con las bajas exigencias respecto a la tarea y en disminuir las relaciones,

dejando mayor libertad de accién.

Este estilo caracteriza a un lider que delega en la persona o en el grupo las

decisiones importantes y la forma de llevarlas a cabo.

Cada uno de los estilos basicos tiene otras dos variantes; el dedicado puede
ser autdcrata o autécrata benévolo, el integrado puede ser transaccién o
ejecutivo, el relacionado puede ser misionero o promotor y el separado puede

ser desertor o burécrata.

La aplicacién adecuada del liderazgo situacional permite al lider dirigir
correctamente su grupo para que desempefie bien su trabajo y a la vez,

influenciar en su maduracién.
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E! movimiento hacia la calidad total estd creciendo exponencialmente como
modelo operativo de los grandes y pequeiias empresas. Cualquiera que se la
variante que adopten, los principios y procesos de calidad representa mucho
mas que una moda pasajera o una solucién novedosa e instantdnea a los males
que nos aquejan. La calidad total representa la modificacién mdas pronfunda 'y
global en lo que va del siglo en las teorias y prdcticas gerenciales.”/* “Con el
tiempo se ha descubierto que el liderzago centrado en principios provee los
cimientos para una buena implementacién de la calidad total. En ocasiones se
refiere al liderazgo centrado en principios como el ingrediente que faltaba o la
infraestructura sobre la cual construimos la calidad total. La finalidad del
liderazgo centrado en principios es dar a la gente y a las organizaciones el
poder de alcanzar sus valiosos objetivos, la cual en esencia significa que sean
mas eficaces en todo lo que hacen. Para el Dr. Derming las personas no deben
tratarse como mercancias sino daries el lugar que se merecen de esa forma
mejorard el resultado de su gestién y su capacidad, la administracién debe
otorgar poder a su gente y eliminar {as barreras y los obstdculos ya que todos
tienen derecho a recibir placer y orguilo por el trabajo propio, para alcanzar la
calidad total, los gerentes deben convertirse en lideres que hagan aflorar la
mayor capacidad que tenga su gente de aportar ideas, de ser creativos, de tener
pensamientos innovadores y de prestar atencién al detalle y al andlisis de los

procesos y del producto en su puesto de trabajo, en otras palabras los gerentes

9 / Davila Colunga, Carlos. (1995). “Modelos Administrativos”. 1° Edicion Panorama
Editorial. S.A. de C.V. México. D.F. Pags. 54-64,130-134.
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gerentes deben tranformarse en lideres que den poder y de esa forma convertir

en lideres a sus instituciones.

Pard que en una organizacion se produzcan cambios culturales profundos
y duraderos es menester que primero los individuos que la integran cambien su
forma de pensar, desde adentro hacia afuera. Ef cambio personal no debe ser
el Unico al organizacional; también la calidad personal debe preceder a la
organizacional. Por tal razén se hace necesario asumir internamente los siete
hébitos y los principios asociados a ellos, se produce una transformacién en la
gente y las organizaciones. Esa transformacion constituye precisamente la clave

de la calidad total que es coronada por el éxito.”/'°

“Segin Edwards W. Deming Las escuelas deben de enfocarse en ayudar
a los estudiantes a aumentar sus potenciales por medio de progreso continuo
en el trabajo conjunto de estudiantes y maestros. Es mds importante el avance
confinuo que muestra cada uno de los estudiantes en el proceso de la

ensefianza que los resultados de las calificaciones o los simbolos de evaluacién.

Los lideres en las escuelas deben de adoptar y apoyar totalmente las nuevas
filosofias de progreso por medio del fenémeno del trabajo en conjunto de
maestros y estudiantes. E! uso temporario de este sistema solo para mejorar los
resultados promedios del distrito, destruyen la confianza interpersonal, que es

esencial en el éxito del mismo.

"/ Covey R. Stephen. (1970). “Liderazgo Centrado en Principios”. Ediciones Paidos
Iberica. S.A. Barcelona, Espana.



El basarse en el resultado de exdmenes como prueba del progreso de los
estudiantes es una perdida de tiempo y no puede ser ni autentica, ni confiable.
Es muy tarde tratar de valorar el progreso de los estudiantes al final de la unidad
si la meta es el tratar de aumentar su productividad de una manera progresiva.
Examenes y ofros indicadores del aprendizaje deben ser dados durante el
transcurso del proceso de aprendizaje. el aprendizaje puede palparse mejor
dependiendo de ia ejecucién y del incremento de habilidades dentro de los
conflictos diarios. A los estudiantes se les debe de ensefiar como evaluar su
propio trabajo y progreso si queremos que ellos tomen parte activa en su propio

proceso educacional.

Se deben crear relaciones de confianza y colaboracidn dentro de la escuela
y entre las distintas escuelas y la comunidad. Cada uno de los papeles ya sea
como cliente o como proveedor deben de ser reconocidos. Tienen que trabajar

juntos cada vez que puedan para asi aumentar el potencial de cada individuo.

Los administradores de las escuelas deben de crear y mantener un contexto
en el cual los maestros tengan el poder de realizar un progreso continuo en la
calidad de la ensefianza y los ofros aspectos del desarrollo personal, al mismo

tiempo que aprenden importantes lecciones de sus fracasos (temporales).

Los lideres de la escuela deben de instituir programas de capacitacién para
los nuevos empleados que no tienen familiaridad con los particulares de la
escuelq, sus expectaciones y cultura. La capacitacion efectiva le muestra al nuevo

maestro como ponerse metas, como ensefiar de una manera efectiva y como
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evaluar la calidad del trabajo de los estudiantes. Los maesiros deben de instituir
programas en los cuales los estudiantes aprenden a ponerse metas de
aprendizaje, a como ser mas efectivo en el trabajo de sus escuelas, y como
evaluar la calidad de su propio trabajo. Los maestros deben de servir de ejemplo
para sus estudiantes por la actitud de sus acciones, la manera en la que un buen
aprendiz debe de actuar. {Los educadores aprenden a como ser educadores

segun el modelo que recibieron como estudiantes).

El liderazgo escolar consiste en trabajar con los maestros, los padres, los
estudiantes y los miembros de la comunidad como un entrenador o un tutor,
organizando el contexto en el que los estudiantes y los maestros se
desenvuelven. reconociendo su progreso y apoyando su esfuerzo comun. El

dirigir es ayudar no amenazar o forzar.

El aterrorizar es contraproducente tanto en las escuelas como en las oficinas.
el terror destruye los objetivos de la escuela y todas las buenas intenciones que
existen dentro de esta. Los cambios institucionales deben de reflejar poder

compartido, responsabilidades compartidas y reconocimientos compartidos.

La productividad de los maestros y de los estudiantes aumentan cuando el
departamento combina los talentos y crea oportunidades mas integradas para
la ensefianza y el descubrimiento. Se necesita crear un ambiente de integracién

en todos los niveles.

Los maestros, los estudiantes, los administradores, las familias y los miembros

de la comunidad pueden de una manera colectiva llegar a al asentamiento de
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metas siempre y cuando se de una distribucion equitativa de poder,
responsabilidad y recompensas, cuando las metas no se logran es mejor el tratar

de mejorar el sistema que el de culpar a un individuo.

Exdmenes o pruebas que fratan de enfocar la atencién en simbolos numéricos
o letras para evaluar el nivel de aprendizaje no siempre reflejan totalmente la
calidad del progreso de estudiante ni su desarrollo. Cuando la caiificacién se
vuelve el producto final, las metas a corto plazo reemplazan la inversién de
ensefianza del estudiante a largo plazo y esto es contraproducente a largo

plazo.

Los Maestros y los estudiantes generalmente quieren hacer un buen trabajo
y sentir orgullo del mismo. Las escuelas deben dedicarse a destruir las causas
sistemdticas que crean el fracaso de los estudiantes y de los maestros al

esforzarse en tener una colaboracién estrecha.

Todos los beneficios de las personas que forman parte de la escueia se
benefician con el enronquecimiento de la educacién al explorar ideas e intereses

mas allé de sus limites profesionales y de su mundo individuai.

El personal de las escuelas a todos los niveles {incluyendo a los estudiantes)
debe de poner esta nueva filosofia en accion para que se mejore la
infraestructura y la cultura de nuestras escuelas. Los maestros y los estudiantes
no pueden poner el plan en accién. La dedicacién de los lideres para una total
implementacion debe de apoyar el criterio tanto la escuela como las personas

de la comunidad.
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“Es necesario articular respuestas diversificadas suscriptibles de atender las
distintas necesidades de los alumnos a quienes se dirigen, entonces se debe
establecer que una escuela de calidad serd aquella que sea capaz de atender
la diversidad, es decir que pueda acercarse a cada uno y ayudar a progresar
a cada uno favoreciendo el bienestar y el desarrollo de los alumnos en sus
dimensiones sociales, de equilibrio personal y cognitivas. En este caso los
profesores trabajan en equipo, colaboran en la planificacién, se encuentran
comprometidos y se responsabilizan de la evaluacién de la propia précticd;
ademds existe una direccién eficaz, asumida, que no se contrapone con la

necesaria participacion y colegialidad.

La existencia de las instituciones escolares ¢s algo tan inherente a la sociedad
y a la forma de vivir que a veces no se pregunta por que hay escuela y se da a
esa pregunta respuestas poco simples. Es evidente que a través de la escuela 'y
a través de la familia, de los medios de comunicacién entramos en contacto con
una cuitura determinada, y que en ese sentido, se coniribuye a su conservacion.
Entonces negar su caracter social y socializador parece bastante absurdo. La
educacién escoiar promueve el desarroilo en la medida en que promueve la
actividad mental constructiva del alumno, responsable de que se haga una
persona Unica, irrepetible, en el contexto de un grupo social deierminado la
concepcién constructivisia dei aprendizaje y de la ensefianza parte del hecho
obvio de que la escueia hace accesibie a sus alumnos aspectos de la cuitura
que son fundamentales para un desarroilo personai. Ello significa que los centros

escolares deben ir a la vanguardia en el ofrecimiento de servicios educativos y
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que solo abordando de forma integrada la accién educativa esta podra

responder a los multiples expectativas que en ella se depositan.” /"

Todo lo anterior es un reto que debe constituirse en una politica de estado
que como tal admite cambios sin retroceder a fin de contribuir a la consolidacion

de la cultura, lo democracia y el desarrolio de la nacién.

11 / Coll César, Solé Isabel.(1997). “El Constructivismo en el Aula”. Editorial Grao.
Barcelona. Espafia. Pags. 12-14.
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

Para la redlizacién de este estudio se aplicé el tipo de investigacién descriptiva,
la cual consiste en medir o evaluar diversos aspectos o dimensiones del

fenémeno a investigar.

La eleccidn de este tipo de metodologia tuvo su base en la identificacién de las
caracteristicas del liderazgo institucional y cual es la problemdtica en la

realidad de las escuelas publicas salvadorefias.
A. POBLACION Y MUESTRA.
1. Poblacién.

El universo poblacional de la investigacién lo constituyeron un total de

sujetos conformados de la siguiente manera:

Directores de Escuela 25
‘ Docentes 212
Total 237

Pertenecientes ellos a escuelas del sector oficial del Distrito Educativo
12-09 con sede en el Departamento de San Miguel, las cuales se detallan a

continuacion.
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TABLA N° 2

REPRESENTACION TOTAL DE LA POBI.ACIéN ESTUDIADA

N° ESCUELA DIRECTOR | DOCENTE| TOTAL
1 [E.U.M.U. Sor Cecilia Santillana Ahuactzin 1 38 39
2 |E.U.M. Colonias Unidas. 1 11 12
3 |E.U.M.U. Metropolitana 1 38 39
4 |Escuela de Audicién y Lenguaje 1 7 8
5 |E.U.M.U. Colonia 15 de Septiembre 1 18 19
6 |E.R.M.U. Cantén Hato Nuevo 1 21 22
7 |E.R.M. Caserio El Terrero, Cantén Plantanario 1 - 1
8 |E.R.M. Caserio E! Tamarindo 1 1 2
9 [E.R.M. Colonia Dolores 1 7 8
10 |E.R.M.U. Caserio El Tular 1 9 10
11 |E.R.M. Colonia La Carmenza 1 8 9
12 |E.R.M. Caserio El Carmen de Agua fria 1 2 3
13 |E.R.M. Cantén San Antonio Chdvez. 1 5 6
14 |E.U.M.U. Comacaran. 1 11 12
15 |E.R.M. Cantén Concepcién Corozalito 1 - 1
16 {E.R.M. Cantén La Trinidad 1 4 5
17 |E.R.M. Caserio E} Jicardl ] 4 5
18 [E.R.M. Caserio El Colorado 1 4 5
19 |E.R.M. Caserio E! Pacun 1 1 2
20 |E.R.M. Cantén Platanario ] 2 3
21 JER.M.U. Dr. Félix Charlaix, Cantén E! 1 11 12

Hormiguero 1 - 1
22 {E.R.M. Caserio La Joya 1 3 4
23 |E.R.M. Hacienda El Guayabal 1 6 7
24 {E.U.M. Colonia Santa Luisa ) 1 2
25 |E.R.M. Colonia La Agropecuaria
TOTAL 25 212 237
2. Muestra.

Habiéndose detallado la cantidad de la poblacién total se procedié a

estimar la muestra, la cual Unicamente se obtuvo de los docentes
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ello el tipo de muestreo aleatorio estratificado proporcional, haciéndose uso

de la siguiente férmula :

n = 7. P. Q. N. /"

[N-1) B2+ Z2.P. Q.

Férmula sugerida cuando se conoce el tamafio de la poblacion.

Definiéndose sus elementos asi :

Z = Valor critico correspondiente a un coeficiente de confianza.
P = Probabilidad de ocurrencia de un fenémeno.

Q@ = Probabilidad de no ocurrencia de un fenémenc.

N = Tamafio de la poblacién.

E = Error muestral.

n = Cantidad buscada {tamafio de la muestra).

Trasiadéndose las cantidades a los elementos de la férmula quedaron asi :

1-c = 0.95 ( Coeficiente de confianza)
Z = 196 - Z* = 3384

P = 05

Q = 1.P- 105 =05

N = 21‘2

2/ Bonilla, Gildaberto. (1993). Método Practico de inferencia Estadistica. UCA Editores.
Pag. 88



E = 0.10- E? =0.01

n = [

Con los valores antes descritos se procedié a desarroliar la férmula obteniéndose

el siguiente resultado :

n = 66

Los sujetos de investigacién lo constituyeron un nomerc total de Sujefos

distribuidos de la siguiente manera

)r TJotal de Directores 25
TJotal de Docentes 66
Joral 21

Para la obfencién de la muestra por cada escuela se utilizé el tipo de
muesireo aleatorio proporcional mediante la aplicacién de la regla de tres
simples. J

Ejemplo de aplicacién para una escueia: '

E.U.M.U. Sor Cecilia Santillana Ahuactzin.

212 : 66 :: 38:X
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Por efectos de mayor ilustracién a continuacién se presenta la muestra

obtenida por escuela.

TABLA N° 3
REPRESENTACION TOTAL DE LA MUESTRA ESTUDIADA
N° ESCUELA PROPORCION
MUESTRAL
Directores | Docentes
1 | E.U.M.U. Sor Cecilia Santillana Ahuactzin 1 12
2 | E.U.M. Colonias Unidas. 1 3
3 | E.U.M.U. Meiropolitana 1 12
4 | Escuela de Audicién y Lenguaje 1 2
5 |E.U.M.U. Colonia 15 de Septiembre 1 6
6 |E.R.M.U. Cantén Hato Nuevo 1 5
7 | E.R.M. Caserio El Terrero, Cantén Plantanaric 1 -
8 | E.R.M. Caserio El Tamarindo 1 1
9 | E.R.M. Colonia Dolores 1 2
10 | E.R.M.U. Caserio El Tular 1 3
11 | E.R.M. Colonia La Carmenza 1 2
12 { E.R.M. Caserio El Carmen de Agua Fria 1 i
13 | E.R.M. Cantén San Antonio Chévez. 1 2
14 | EU.M.U. Comacardn. 1 3
15 | E.R.M. Cantén Concepcién Corozalito 1 -
16 | E.R.M. Cantén La Trinidad 1 1
17 | E.R.M. Caserio El Jicaral 1 1
18 | E.R.M. Caserio El Colorado 1 1
19 | E.R.M. Caserio El Pacin 1 1
20 | E.R.M. Cantén Platanario 1 1
21 |E.R.M.U. Dr. Félix Charlaix, Cantén El Hormiguero i 3
22 | E.R.M. Caserio La Joya 1 -
23 | E.R.M. hacienda El Guayabal 1 1
24 | E.U.M. Colonia Santa Luisa 1 2
25 | E.R.M. Colonia La Agropecuaria i 1
TOTAL 66

El equipo investigador para seleccionar la muestra por comunidad

educativa, hizo uso de la tabla de nimeros aleatorios.
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B. TECNICAS E INSTRUMENTOS.

Dentro del proceso de recopilacidn de informacidn el equipo investigador
se apoyé en la técnica de la interrogacién aplicando el cuestionario
debidamente estructurado, cuyo proceso inicio desde su elaboracidn, seguido
de su respectiva validacidn para luego administrarlo a los sujetos de

investigacion.
C. PROCEDIMIENTOS.

Toda investigacién de cardcter cientifico debe regirse por un patrén o
procedimiento definido. Dentro de este proceso investigativo el procedimiento
se desarrollé de la siguiente manera: se eiaboraron los instrumentos en base
a los indicadores pre-establecidos, para proceder a su respectiva validacién
con una prueba piloto con el objeto de comprobar si los resultados que se
obtendrian serian los indicados para el proceso, posterior a ello se iniciaron las
visitas a los centros escolares en estudio, con la finalidad de administrar los
insfrumen/tos y recopilar la informacién necesaria para la investigacidn, este
proceso se realizé en un periodo de 5 dias hdbiles en turnos de la mafiana y
tarde, habiéndose recolectado la informacion se continuo con la organizacién

y tabulacién de los datos.

Posterior a este proceso el grupo investigador realizé un andlisis e
interpretacién de los resuitados obtenidos de la administracién de los

instrumentos en las escuelas en estudio.
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Para el andlisis de los datos se utilizé el Software Stat Grafic versién 7.0 el

cual consiste en un conjunto de programas, documentos, procedimientos y

rutinas asociados con la operacién estadistica de un sistema de cémputo.

“Posteriormente a ello, para la interpretacidn de los datos se hizo uso del
tipo de escala ordinal la cual sirvid para clasificar en forma jerarquica los
resultados, las técnica utilizada en esta escala son las de tendencia central en

los puniajes, especiaimente la mediana, la cual se empleé para este estudio.”/"

“Se uﬁlizcroﬁ dos criterios para evaluar los resultados de la investigacion:
la fiabilidad y la efectividad. Es de esperar que en los datos o resultados haya
errores. Un error es la diferencia entre estadistico y pardmetro, y se mide por
su fiabilidad, o por la precision de los datos, la cual estd relacionada con el
error estandar. Cuando mayor sea el error estdndar, menos fiabilidad en los
resultados. El criterio de efectividad estd asociado al grado de fiabilidad. Es

decir, a mayor fiabilidad mayor efectividad.” /'

“Por ofra parte, para determinar el grado de asociacidén o dependencia
entre indicadores se utilizé el coeficiente de correlacidn simple, el cual, mide la

asociacién existente entre dos indicadores.

13 / H. de Canales, Francisca y Otras. (1992). Metodologia de la Investigacion.
Manual para el Desarrolio del Personal de Salud. Editorial Limusa S.A. de C.V.
Meéxico D.F. Pags. 115-116.

14 / Bonilla, Gildaberto. (1993). Métodos Practicos de Inferencia Estadistica. U.C.A.
Editores. Pag. 11.
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Atendiendo el grado de relacién entre indicadores la correlacién puede ser:

a) Correlacién directa o positiva: cuando por aumentos en la variable
independiente ocurren también aumentos en la variable dependiente;
o, si disminuye la variable independiente, ocurren disminuciones en la

variable dependiente.

b) Correlacién inversa o negativa: cuando por aumentar en la variable
independiente ocurren disminuciones en la variable dependiente; o, si
disminuye la variable independiente, ocurren aumentos en la varible

dependiente.

El coeficiente de correlacién toma valores entre o y 1 para la positiva,

y para la inversa o negativa el valor de correlacidn oscila ente oy - 1.

De lo dicho anteriormente se concluye que entre mds se acerca un valor
de correlacién a uno mds asociacién existe entre las variables, y entre mds

se acerque a cero menor relacién hay entre las variables.”/'

Para la interpretacién asociativa de los resultados de la investigacién,

se diseR&’ta siguiente tabla de criterios:

15 / Bonilla, Gildaberto. (1993). Métodos Practicos de Inferencia Estadistica. U.C.A.
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PUNTAIJE CORRELACION
0.01 -0.20 Muy Baja
0.21 - 0.40 Baja
0.41 - 0.60 Mediana
0.61-0.80 Alta

0.81-1.0 [Muy alta)

Partiendo del andlisis e interpretacién de los resultados los investigadores
procedieron a la elaboracién de la propuesta educativa, que es el objeto final

de este estudio.
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CAPITULO IV
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
Dentro del proceso de investigacién cientifica en cuestién, después de
haberse administrado los instrumentos y recopilado la informacién pertinente, se

procede en este apartado a su respectivo andlisis e interpretacién por cada uno

de los indicadores preestablecidos; siendo los siguientes:

- Cuenta Bancaria Emocional

- Equilibrio Vital |

- 7 Hébitos de la Gente Altamente Efectiva. 1
- Planeacién

- 14 Principios de Deming .

Para el Andlisis de cada uno de los indicadores, se tomaron como punto de

referencia los siguientes criterios:

Muy Pobre Pobre Regular Bueno Muy Bueno | Excelente

i 2 3 4 5 é
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TABLA N° 4. CUENTA BANCARIA EMOCIONAL .

Dentro de este indicador, los resultados obtenidos presentan la siguiente
tendencia.

DATOS

X Frecuencia %
1 1 1

2 37 41
3 36 AQ
4 12 13
5 4 4
é 1 1
T 91 100

40

N W W
G O o

Frecuencia
- N
=]

10

1 2 3 4 5 6

Criterios

Figura N°1,
Cuenta Bancaria Emocional
Como se puede observar de la totalidad de sujetos investigados un 41 % de ellos
se encuentran en un nivel pobre, mientras en el nivel de excelencia solo se ubica
un 1%. Esto indica que la mayoria de los sujetos necesitan reforzar sus niveles

emocionales.
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TABLA N° 5. EQUILIBRIO VITAL.

Para este indicador los resultados que se obtuvieron demuestran el siguiente
comportamiento.

DATOS
X Frecuencia ! Y%
! 1 2 2 |
2 21 23
, 3 ; 49 54
| 4 q 14 15
5 | 4 5
6 ! 1 | 1
3 | 91 ‘ 100
501
40 —
5 fi f
2 30¢ m
& \
= k . |
S 20 ' Q
l: i ”‘ b !
10- ? . :
o_‘ iy s W sy 5 i i
1 2 3 4 5 (<]
Criterios

Figura N° 2,
Equilibrio Vital.

La representacién grdfica indica la frecuencia mayor con un porcentaje del
54% en un nivel regular y una frecuencia menor con un porcentaje del 1% en
el nivel de excelencia. Lo cual requiere que los sujetos investigados incrementen
sus niveles de equilibrio vital en un 46%, para alcanzar los indices de la

excelencia en esta drea.
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TABLA N° 6. SIETE HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE FECTIVA.

De la recopilacién de datos del presente indicador los resultados reflejan

lo siguiente.
DATOS
X i Frecuencia %
] 0 0
2 | é 7
3 | 69 76
4 12 13
5 4 4
6 0 0
D 21 100
70+ »
60
g s
2 40
g
[ 30 3
E i
o 20 : f
10 :
0 ‘ ' :
1 2 3 4
Criterios

Figura N° 3

Siete Habitos de la Gente Altamente Efectiva.

De todos los sujetos investigados un 76% se ubica en un nivel regular, en

cuanfo a la prdactica de los hdbitos y un 4%, se encuentra en un nivel muy

bueno. Cabe mencionar que este alto porcentaje observado, no indica dominio

en cuanto a la feoria se refiere.
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TABLA N° 7. PLANEACION.

Dentro de este indicador, los resultados obtenidos manifiestan el siguiente
comportamiento.

DATOS

¥ Frecuencia %
I 0 0
2 11 12
3 44 49
4 23 25
5 13 14
6 0 0
S 21 100

Frecuencia

1 2 3 4 ] 6

Criterios

Figura N° 4

Planeacion.
Como es evidente un 49% de los sujetos se clasificaron en un nivel regular, no

habiéndose encontrado ninguna en el nivel de excelencia. Lo cual muestra que

esta poblacién requiere incrementar estos indices a los niveles de excelencia.
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TABLA N° 9.

COMPORTAMIENTO CORRELATIVO ENTRE INDICADORES

7."H;:'xb|tos - 'i[;mnaplosi::l”e ISe"mlng | OA.77 "0.37‘ ’
Cuenta bancaria emocional- Ploneocic';n 0.22 0.89
Equilibrio Vital- Planeacién 0.15 0.86
7 Habitos - Planeacién. . 055 0.49
Equilibrio Vital - 14 Princ. de Deming. 0.50 0.75
Cuenta Bancaria - 14 Princ. de Deming 0.45 0.76
Planeacién - 14 Princ. de Deming. 0.51 0.45
7 Hébitos - Cuenta Bancaria ‘ 0.45%9029 0.53
7 Habitos - Equilibrio Vital 0.45127 0.53

El cuadro anterior contiene el grado de asociacién que en forma general

existe entre los indicadores.

Se puede observar, que entre los siete hdbitos de la gente altamente efectiva
y los catorce principios de calidad de Deming hay una correlacién de 0.77 y un

error estandar de 0.37, lo cual demuestra un grado de asociacién alta.

En la cuanta bancaria emocional y la planeacién existe una correlacién de

0.22 y un error estandar de 0.89, lo cual indica un grado de dependencia bajo.
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El equilibrio vital y la planeacién muestra una correlacién de 0.15y un error

estandar de 0.84, observdndose un grado de asociacién muy bajo.

Los siete habitos de la gente altamente efectiva y lo.vp_lanéacién;edncehtra un
correlacién de 0.55 y un error estandar de 0.49, estimdndose un grado de

dependencia mediano.

En el equilibrio vital y los catorce principios de calidad de Deming, existe una
correlacién de 0.50 y un error estandar de 0.75, lo cual denota un grado

mediano de dependencia.

Por otra parte, la cuenta bancaria emocional y los catorce principios de
calidad de Deming, manifiesta una correlacién de 0.45 y un error estandar de

0.7, lo que indica un grado de asociacién mediano.

La paneacién y los catorce principios de calidad de Deming, demuestran una
correlacién de 0.51 y un error estdandar de 0.45, contemplando un grado de

dependencia mediano.

Los siete hdbitos de la gente altamente efectiva y la cuenta bancaria
emocional, presentan una correlacién de 0.45 y un error estandar de 0.53,
observandose un grado de asociacion mediano. Y los siete hébitos de la gente
altamente efectiva y el equilibrio vital, muestran una correlacién de 0.45 y un

error estandar de 0.53, denotdndose un grado de dependencia mediano.

Todas las asociaciones anteriores, dan a conocer en forma general, que los
docentes investigados tienen un promedio mediano en cuanto a la practica de

los indicadores en mencién.
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TABLA No. 10

NIVEL DE COMPORTAMIENTO DE LOS SIETE HABITOS DE LA GENTE

ALTAMENTE EFECTIVA.

Error
Habitos % Mediana Estandar
1 Proactivo 2.95 3 0.81
2 Empezar con un fin en mente. 3.19 3 0.85
3 Primero lo Primero 3.09 3 | 0.94
4 Ganar / Ganar 2.90 3 1.01
5 Comprender ser comprendido 3.30 3 0.98
6 . | Sinergia 3.35 3 0.79
7 Afilando la Sierra 3.21 3 0.95
s 21.99 21 6.33
|
x General | 3.14 3 0.90

El cuadro anterior refleja que la practica de hdbitos en las instituciones
escolares investigadas, presentan indices regulares (criterios de evaluacién ) ya
que lo mediano es de 3 y su media aritmética es de 3.14, lo que indica una
distribucién normal de los datos. Por otra parte el error estdndar demuestra

fiabilidad en el andlisis .
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TABLA No.11

NIVEL DE COMPORTAMIENTO DE LOS CATORCE PRINCIPIOS DE
CALIDAD GERENCIAL DE DEMING.

Error
PRINCIPIOS % Mediana | Estandar
1 Crear constancia en el propésito 3.05 3 0.83
2 | Adoptar una nueva filosofia 3.16 3 0.93
3 | No depender de la Inspeccién 3.34 3 0.95
4 | Termine de hacer negocios en base de
precios solamente. 3.23 3 0.98
5 | Mejore el sistema de produccidén y
servicio constantemente. 3.26 3 0.91
6 | Institucionalice la capacitacién 3.16 3 0.89
7 | institucionalice el liderazgo 3.13 3 0.81
8 | Elimine el temor. 3.02 3 0.75
9 | Elimine barreras entre los
departamentos 3.15 3 0.69
10 | Elimine eslogans 3.23 3 0.81
11 | Elimine las cuotas numéricas 3.28 3 0.84
12 | Elimine barreras que impiden sentir
orgulio en el trabajo. 3.27 3 0.93
13 | Institucionalice un programa de
educacién para la autosuperaciéon 3.25 3 0.91
14 |Tome accién para lograr la
Transformacién 3.13 3 0.77
Y 44.66 42 12
%x General 3.19 3 0.85

La agrupacién de datos anteriores demuestran el comportamiento

observado en la prdctica de los catorce principios de calidad de Deming, en las

instituciones escolares investigadas, lo cual indica un nivel regular (criterios de

evaluacién ) por la distribucién normal de los datos en la mediana { 3 ).

También es observable el grado de asociacién en la concentracién de los datos

(0.85).
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TABLA No. 12

GRADO DE ASOCIACION DE DEPENDENCIA LINEAL ENTRE LOS
SIETE HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA Y LOS CATORCE
PRINCIPIOS DE CALIDAD DE DEMING.

Correlacion Error
Habitos Principios Esténdar
1 | Ser Proactive | 1. Crear constancia en el propésito. 0.19 0.80
2. Adoptar la nueva filosofia 0.30 0.78
3. No depender de la inspeccién. 0.20 0.80
4. Termine de hacer negocios con
base a precios solamente. 0.21 0.79
5. Mejore el sistema de produccién
) y servicios constantemente. 0.40 0.75
8. Elimine el temor 0.30 0.78
9. Elimine barreras entre los ;
departamentos. 0.22 0.79
14. Tome accién para lograr la
transformacién 0.20 0.80
> 2.02 6.29
< 0.25 0.78
2 | Empezar con{2. Adoptar la nueva filosofia 0.15 0.85
un fin en|7. Institucionalice el liderazgo 0.26 0.83
mente 8. Elimine el temor 0.18 0.84
10. Elimine los eslogans 0.04 0.84 ;
11. Elimine las cuotas numéricas 0.22 0.84 f
14. Tome accién para lograr la 0.04 0.86. K
| transformacién.
| T 0.89 5.08
% 0.14 0.84
3 | Primero lo 1. Crear constancia en el propésito 0.238 0.87
Primero 2. Adoptar la nueva filosofia 0.38 0.88
5. Meiore el sistema de produccién 0.38 0.87
y servicios constantemente.
14. Tome accién para lograr la 0.22 0.92
| transformacién. ‘
> 1.33 3.54
X 0.33 0.88
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Error

Hébitos Principios Correlaci | Estandar
én
Ganar Ganar | 6.  No depender de la inspeccion. 0.20 0.99
7. Termine de hacer negocios en
base a precios solamente. 0.16 1.0
8. Mejore el sistema de
produccion y servicios 0.37 0.94
\ constantemente. 0.32 0.96
j | 9. institucionalice la capacitacion. 0.50 0.87
t 8. Elimine e} temor.
] 9. Elimine barreras entre los 0.25 0.98
! departamentos. 0.40 0.92
{ 1 1. Elimine las cuotas numéricas.
j Elimine barreros que impiden sentir 0.33 0.95
l orgulio en el trabajo.
| T 253 7.61
| %1 031 0.95
| Comprender | 1. Crear constancia en el T 0.22 0.96
ser propdsito. i 0.17 0.97
‘ Comprendido | 2. Adoptar la nueva filosofia L
L. 4. Termine de hacer negocios en 0.24 0.96
l base a precios solamente.
{ 5. Mejore el sistema de produccién 0.48 0.86
1 y 0.37 0.91
{ servicios constantemente.
| 7. lInstitucionalice el Liderazgo 0.18 0.97
| ?. Elimine barreras entre los 0.31 0.94
l departamentos. 0.41 0.90
10. Elimine los eslogans
; 1 1. Elimine las cuotas numéricas 0.48 0.86
12. Elimine barreras que impiden
( sentir 0.43 0.89
I orgulio en el trabajo.
10. Institucionalice un programa de
educacién para la
autosuperacion.
> 3.29 9.22
% 0.32 0.92
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é Sinerrgiar 1. Crear constancia en el brépéu?o

0.18

0.78
3. No depender de la inspeccién. 0.19 078
4. Termine de hacer negocios en base
a precios solamente. 0.09 0.79
5. Mejore el sistema de produccién y
servicios constantemente. 0.34 074
6. Institucionalice la capacitacién. 0.35 074
8. Elimine el temor. 0.13 0.79
9. Elimine barreras entre os
departamentos. 0.22 0.77
12. Elimine barreras que impiden sentir
_ orgullo en el trabajo. 0.43 0.71
5 1.93 5.1
k4 0.24 076
7 Afilando la| 6. Institucionalice la capacitacién. 0.41 0.87
Sierra 13. Institucionalice un programa de 0.33 0.90
educacién para la autosuperacién.
v 074 177
% 0.37 0.88
Estimacién general de correlacion y el - by 12.73 36.61
error estdndar entre habitos y principios.
% 0.27 0.79

- Habiéndose establecido las correlaciones simples de dependencia lineal,
entre los indicadores agrupados en el cuadro anterior se obtuvo un grado de

dispersién de 0.27 y un error estandar de 0.79, lo cual indica que existe una
baja proporcionalidad entre la prdctica de habitos y principios en las escuelas
del Distrito 12-09. Esto demuestra que los lideres institucionales y sus equipos

de trabajo, no tienen una sustentacién teérica que respalde la prdctica de

habitos y principios.

La agrupacién anterior, entre hdbitos y principios, tiene su fundamento

tedrico en la obra de Stephen Covey
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Principios’(Pag.s’ 3@8-37,.9.). Este especifica claramente los principiﬁsgéhn fque»se'
relaciona ::ada uno de los habitos; 'y para efectos de mayor comprensién, se
encuentran detalladas en el cuadro anterior (Tabla No.12}).

Como se observa la correlacién del habito 1 con los princpios ( 1,2, 3, 4, 5, 8,
9,y 14 ) se sostiene que existe un grado de dependencia de 0.25 y un error
estandar de 0.78, observandose una asociacién baja.

Ef hébito 2 con los principios { 2, 7,8, 10, 11, y 14 ] demuestra una correlacién
de 0.14 y un error estdndar de 0.84 observandose una asociacién muy baja.
El habito 3 con los principios (1,2, 5,y 14 ) presenta una correlacion de 0.33
y un error estdndar de 0.88 denotandose un grado de dependencia baja.

El Habito 4 con los principios { 3, 4, 5, 6,8, 9, 11 y 12 } acumula una
correlacion de 0.31 y un error estandar de 0.95, lo cual proyecta un grade bajo
de dependencia.

El habito 5 con los principios {1,2,4,5,7,9,10,11, 12 y 13 } demuestran una
correlacién de 0.32 y un error estdndar de 0.92 manifestando bajo grado de
asociacion.

El Habito 6 con los principios ( 1, 3, 4, 5, 6,8, 9, y 12 ) manifiesta una
correlacién de 0.24 y un error estandar de 0.76, denotando una asociacién
baja en los datos.

El Habito 7 y los principios {6 y 3 ) manifiestan una correlacién de 0.37 y un
error estandar de 0.88, observandose un grado de dependencia bajo.

La interpretacién de los datos anteriores refuerza el hecho de la prdctica

empirica de los hdbitos y principios en las instituciones escolares investigadas.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES.

Posterior a la realizacién del trabajo de investigacién y toméndose en cuenta

los resultados encontrados, se llegé a las siguientes conclusiones.

- Para elevar la efectividad del liderazgo institucional se hace necesario

realizar cambios estructurales en el sistema de administracién educativa.

- La poblacién estudiada demostré indices aceptables de conduccién
institucional pero en una forma asistemdtica ya que no poseen un patrén

definido de liderazgo.
- Los lideres en las instituciones escolares no dan seguimiento a la ejecucién de
los planes de trabajo.

- Se observé disparidad de criterios en cuanto a la organizacién y conduccién

institucional.

- Los docentes no tienen una base sélida de informacidn sobre las teorias de

calidad aplicadas a la escuel.

- Se observé incumplimiento de los principios de calidad de Deming por parte

de los lideres.
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- No se practican en su totalidad los 7 habitos de la gente altamente efectiva
entre los docentes.
- Las instituciones educativas en su mayoria no tienen declarada su misién y

vision institucional.

- La mayoria de instituciones educativas desconocen la planeacién esiratégica

como herramienta para administrar.
RECOMENDACIONES

- Se recomienda como dlternativa viable para elevar la efectividad del
liderazgo institucional introducir los lineamientos de la planeacién estratégica

como un enfoque de desarrolio organizacional.

- Que los docentes practiquen continuamente los 7 hdébitos de la gente

altamente efectiva.

- Que los lideres institucionales promuevan la préctica de fos 14 principios de

calidad de Deming.

- Que los lideres en las instituciones educativas den seguimiento a la ejecucién

de los planes de trabajo en una forma real.

- Que las instituciones educativas disefien un esquema de planificacién préctico

y objetivo.
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- Promover entre los docentes los circulos de calidad como alternativa de

capacitacion constante.

- Que las instituciones educativas declaren en forma visible su misién y visién

institucional.

- Que el Ministerio de Educacién en sus jornadas de Renovacién Pedagégica
profundice contenidos referentes a las teorias de calidad aplicadas a ld

escuela.

- Que el Ministerio de Educacién verifique la utilidad prdctica de las

capacitaciones.
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CAPITULO VI
PROPUESTA EDUCATIVA

BASE PEDAGOGICA

La educacién constituye un instrumento indispensable para que la humanidad
pueda progresar hacia los ideales de paz, libertad y justicia social. La
educacién durante la vida se presenta como un equilibrio, exigiendo
comprenderse los seres humanos entre si, se frata de aprender a vivir juntos
conociendo mejor a los demds, su historia sus tradiciones y su espiritualidad a
partir de ahi el ser humano puede crear una nueva fuerza que impulse la
realizacién de proyectos comunes o la solucién inteligente y pacifica de los
inevitables conflictos. El individuo tiene que aprender a conocer, pero teniendo
en cuenta los rdpidos cambios derivados de los avances de la ciencia y las
nuevas formas de actividad econémica y social; asi también aprender a hacer,
pero no limitarse a conseguir el aprendizaje de un oficio, sino adquirir una
competencia que permita hacer frente a numerosas situaciones, algunas
imprevisibles, y que facilite el frabajo en equipo. Pero sobre todo aprender a
ser, desarrollando la memoria, el raciocinio, la imaginacién, las aptitudes

fisicas, el sentido de la estética y la facilidad para comunicarse con los demds.

Por consiguiente, la educacién tiene que adaptarse en todo momento a los
cambios de la sociedad sin dejar de transmitir por eilo el saber adquirido, los

principios y los frutos de la experiencia.
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La pedagogia moderna asume que todo conocimienfo es una elaboracién
personal a partir de un infercambio dinégmico con el entorno, lo que conlleva
a plantear estrategias educativas especificas para que la comunidad educativa

cree y se remueve en forma continua su prdctica.

El papel de la escuela es muy importante para impulsar el desarrollo personal
y colectivo de todos sus miembros, para ello es necesario conocer las
propuestas mds actuales en educacién, pues solo asi se podrd tener una
préctica critica, novedosa, consciente de los cambios y adecvada al nivel de

desarrollo de las comunidades.
BASE PSICO-SOCIAL

No se puede intentar la formacién del hombre si previamente no se ha
penetrado en su estructura animica y espiritval. El ser humano es por
naturaleza un ente social con una evolucién mental y un aprendizaje producto
de la interaccién con el medio, esta interaccién debe guiarse por principios y
procesos asociados a hdbitos, esos hdbitos son basicos y primarios.
Representan la infernalizacién de principios correctos que cimientan la felicidad
y el éxito duradero, ya que cada persona es algo Unico, no hay dos que sean
idénticas, estdn svjetas a acondicionamientos o guiones sociales, son seres

emocionales y su comportamiento suele estar en funcién de sus estados de
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énimo, del comportamiento de los demés y de las condiciones de su ambiente.
Pero no significa responder en funcién de estos, sino tomar la iniciativa sobre
la base de principios propios, consciente de si mismo y asumiendo
responsabilidad por las acciones. Las personas por tanto deben poseer valores,
pensar en los demds y desarroilar relaciones que le conlleven a cumplir una
misién personal, aplicando y viviendo dichos valores para priorizar sus
actividades, con el objeto de ganar eficacia en el terreno personal ‘e

interpersonal.

Permitiendo a la persona poseer una actitud y mentalidad abundante, creando
el auténtico deseo de que también la otra parte gane, orientando toda relacién
en el beneficio mutuo. Quizd lo mas importante de toda interaccién humana es
procurar comprender primero al otro, antes de recibir la retribucién de ser
comprendido. A través de la auténtica comunicacién empdtica se logra
compartir de forma fidedigna, ademés de las palabras, las ideas e informacion

también los sentimientos, emociones y sensibilidades gjenas.

Las personas tienen cuatro necesidades principales o caracteristicas: la fisica o
econdmica, la intelectual o psicolégica, la social o emocional y la espiritual o
del sentido de totalidad, el crear compromisos consistentes y constantes por

pulir y ampliar, la capacidad en estas cuatro dreas es la clave del
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perfeccionamiento confinuo en todas las demds, permitiendo ademads alcanzar

el maximo de eficacia en la aplicacién de todos los hdbitos de la vida.

Base de Desarrollo Organizacional.

Desde que inicia el siglo XX la educacién ha sufrido una serie de panaceas,
elixires mdgicos y muchas ofras acciones pedagégicas disfrazadas de
innovaciones legitimas. Todas se han ido disipando, dejando muy poca o
ninguna mejoria sustancial a su paso. Después de haber visualizado la situacién
de liderazgo en las escuelas del distrito en estudio se ha determinado proponer
una alternativa tendiente a mejorar la efectividad de éste a través de la
insercién en el sistema de elementos de la teoria de calidad bajo el enfoque de
la planeacién estratégica proyectada desde sus tres componentes importantes:
El pensamiento estratégico que lleva a la perspectiva, la planeacién a largo
plazo que conduce a la posicidn y la planeacién tdctica que refleja el

rendimiento.

Como lider de una institucién usted se preguntard que es el pensamiento
estratégico. El pensamiento estratégico es la aplicacién del juicio basado en
experiencias para determinar direcciones futuras, coordinando las mentes
creativas dentro de una perspectiva comin que le permita avanzar

satisfactoriamente a todos.
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El propésito del pensamiento esfrafégico es ayudar a explotar los desafios
futuros, tanto predecibles como impredecibles, mas que preparario para un
probable mafiana Unico por otra parte el pensamiento estratégico incorpora la
visién, valores, misién y estrategias que tienden a ser elementos intuitivos
(basados en los sentimientos) mds que andliticos (basados en la informacién).
Llegar a un acuerdo sobre estos elementos entre los miembros de su equipo es

un prerequisito esencial para la planeacién efectiva.

El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones

estratégicas.

Sin este fundamento, las decisiones y acciones subsecuentes quizd sean

fragmentos es el campo para sofiar el futuro sin que le estorben las utilidades
- L

prdcticas. En ofras palabras, no sclc es aceptable sino deseable planear lo que

a usted le gustaria que se convirtiera su escuela, sin preocuparse de si es

asequible o no.
Para dominio personal los términos se definen de la siguiente manera:

La visién es una representacién de lo que usted cree que el futuro debe ser
para su escuela a los ojos de sus clientes (alumnos, padres de familia y

comunidad).
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Los valores representan de las convicciones filoséficas de los lideres a cargo de
dirigir la institucién hacia el éxito. Algunos de estos valores ya estdn
establecidos, como su posicién sobre la ética, la calidad, la seguridad, la

comprension, servicio, productividad, democracia y otros.

Lo misién es una afirmacién que describe el concepto de su institucién, la
naturaleza, el por que estd usted en ella, a quien sirve y los principios y valores

bajo los que pretende funcionar.

La estrategia consigna la direccién hacia la que debe avanzar su institucién, su
fuerza impulsora y ofros factores importantes que le ayudardan a determinar sus

posiciones futuras.

Se ha vuelto cada vez mds evidente que para tener éxito toda institucién
necesita el compromiso activo de todos sus miembros. Esto es esencial para
obtener la pc;rficipacién valiosa y el compromiso hacia el producto final en
tanto el pensamiento estratégico comienza con el lider y para que sea efectivo
necesita trascender al resto de la comunidad educativa. El lider debe pensar en
todos con los que se relacionq, la responsabilidad del lider es identificar
claramente una direccién para la empresa y entregar resultados que satisfagan
a todos, demostrando un liderazgo firme, para que el proceso de pensamiento

estratégico reciba la atencién apropiada a todo lo largo de la institucién
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escolar, comunicando y obteniendo aportaciones de todos los miembros que

la integran.

Para ello es importante que los lideres tengan siempre en mente la declaracién
de la visién de su institucién con el objeto de obtener una proyeccién clara

hacia donde se dirige la institucién.

En su origen, la visién es casi por completo intuifiva es una consecuencia de los
valores y convicciones de su equipo de trabajo y para su efechividad se necesita
que el lider y su equipo liberen sus senfimientos particulares y converjan en el

bien comén para la institucién.

Para la formulacién de la visidn se debe de tomar en cuenta la clave para el
futuro el porque ser parte de la empresa, los valores que deben ser priorizados,
el efecto de la competencia a posteriori, la posicién productiva total y las

oportunidades cudlitativas de crecimiento interno y externo.

Para que este empefio sea efectivo se recomienda su elaboracién en un
ambiente extraescolar, con el objeto de liberar tensiones y ésﬁmulcr la
creatividad del equipo de trabajo. Por otra parte la difusion de la declaracién
de visién es importante para que toda la comunidad escolar la conozca y la
practique, esto puede hacerse a través de carteles, boletines, circulares, efc.

Otro elemento importante de hacer notar es la misién de la institucidn la cual
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establece consistentemente la claridad del propésito de toda su institucién
oroporcionando un marco de referencia para todas las decisiones de
planeacién, que tomaran el lider y su equipo de frabajo en donde se manifiesta
claramente la naturaleza y el concepto de la institucion con el objeto de atraer
la comprension y el apoyo de personas externas que sean vitales para el éxito
de la escuela. Esta debe ser un documento visible que permita a todos enfocar
sus esfuerzos de manera que sustente el propésito general de la institucidn,
necesita ser elaborada con la participacién de todo el equipo de trabajo y una
vez que haya sido aprobada y establecida con claridad, debe permanecer

constantemente por un periodo extenso.

Aunque debe ser revisada formalmente por lo menos una vez al afio o cada
vez que ocurra un cambio considerable en la naturaleza de la institucién, no
debe ser reestructurada, a menos de que ya no otorgue la guia transparente

que se necesita para el futuro.

La misién al igual que la visién necesita los mismos mecanismos para su
difusién.

Toda empresa genera su propia personalidad, o sea el reflejo de los valores y
las convicciones de los lideres encargados de la conduccién de la institucidn
hacia un recorrido exitoso.

Las cuales no pueden obviarse, deben ser eficaces y no eficientes, para tener
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acverdos claros y abiertos sobre los valores estratégicos que le ayudardn a
determinar la tolerancia y el campo de los esfuerzos de su empresa, fijar las
expectativas y comunicacién hacia los demds, con cada nueva relacién se abre
lo que se pudiera llamar una "Cuenta Bancaria Emocional” estableciendo

prioridades significativas de como se va a administrar la institucién.

Es recomendable que se concentren los valor valores y habitos, que tendrdn un
impacto mayor sobre el futuro de la institucién. La prdcticabilidad de valores
por parte del lider serd una guia constante de consulta al poner en marcha su
visién y misién institucional, asegurdndose que estos reflejen la manera en que
él funciona dentro de una base diaria de trabajo ya que de lo contrario

perderd su credibilidad.

Para asegurar el avance en la direccién de la institucién el lider y su equipo de
trabajo deben disefiar las estrategias tendientes a la consecucién de la
planeacién, ya que estas le proporcionaran una base sélida para la toma de
decisiones que lo mantendrd enfocado en la direccién adecuada, ayuddndole
a evitar tendencias que podrian tentar al lider a errar el camino previsto. Por
otra parte refuerza la misién y la visién, ahorra tiempo y esfuerzo, incrementa
el comin acuerdo sobre la direccién de todas las divisiones que contribuyen en
la institucién, aumentando el interés por parte de ellos en la busqueda mas alla
de lo obvio de maneras nuevas y creativas de cumplir con los desafios que

enfrentard en el futuro. Las estrategias comprenden a su vez la direccién hacia
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donde ira la empresa, no como va a llegar ahi, deben ser reexaminadas
regularmente para determinar si sigue siendo vélida o requiere cambios mas
adelante. Este elemento constituye el paso final en la porcién del pensamiento

estratégico del proceso de planeacién.

El lider junto a su equipo de trabajo deberd trazarse planes a largo plazo esto
asegura la posicién de la escuela en el futuro. Su importancia radica en que
permite anticipar y prever las crisis y los problemas. Como resultado de la
planeacién a largo plazo, se reduce el riesgo de que tanto el lider como su
equipo pierdan de vista los objetivos mds importantes de la escuela al

sumergirse en actividades cotidianas.

Ventajas de la planeacién a largo plazo.

a) Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.

b) Refuerza Iéas principios adquiridos en la misién, visién, y estrategia.
c) Fomenta la planeacién y la comunicacién interdisciplinaria.

d) Asigna prioridades en el destino de los recursos.

e) Constituye el puente para los planes a corto plazo.
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f) Ahorra tiempo, reduce conflictos y fomenta la participacién de todos.

La planeacién a largo plazo es mds un proceso analitico que un pensamiento
estratégico, aunque depende bastante de lo intuitivo, la comprensién y el juicio
colectivo de quienes tienen la responsabilidad del futuro de la escuela, para
ello es importante tomar en cuenta elementos principales que constituyen el

enfoque de la planeacién a largo plazo:

Determinar de en donde se quiere estratificar los aspectos criticos que necesitan
ser abordados durante un amplio periodo para cumplir con la misién y las

estrategias.

e FEl alcance o impacto futuro, acd se deben abordar oporiunidades y
amenazas externas que puedan interferir en el cumplimiento de la misién

y las estrategias.

e Los objetivos que se desean alcanzar es decir una proyeccién académica,
! jemplo " " "llegar”; Il l jor institucid
ciara por ejemplo “tener’ o ‘liegar’; llegar a ser la mejor institucion

escelar en nuestro Distrito para el afio 2,000.-
e Desarrolilar planes estratégicos de accién .

Estos identifican los principales pasos o puntos de referencia que se requieren

para avanzar hacia los objetivos a largo plazo. Los planes estratégicos de
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accién constituyen el puente entre los planes tacticos y los planes a largo plazo.

Un paso que debe seguirse confinuamente es la revision y modificacion del plan
estratégico, para tener certeza de que no se ha pasado por alto algo
importante. Quiere decir que la planeacién es un proceso dindmico y nunca
estdtico y se requiere estar preparado para modificar los planes y posiblemente

cambiar la direccion cuando las circunstancias lo ameriten.

Para que la institucién se mantenga en un plano competitivo, la determinacién
de las posiciones, la determinacién de las posiciones futuras deben realizarse
en forma integrada con todo el equipo de planeacion (lider, profesores,
alumnos, padres de familia, Consejo Directivo, lideres de la comunidad) con el
objeto de recabar diversidad de opiniones que servirdn a la efectividad
practica de la planeacién; por ofra parte, este proceso asegura que todos los
elementos del equipo de trabajo participen y se comprometan con el futuro de
la institucién escolar. En este caso el lider o debe demostrar un liderazgo
convincente para que el proceso de planeacién a largo plazo reciba la
atencién adecuada en toda la institucién. Este liderazgo incluye participar
activamente desde el inicio en el planteamiento y en asignar el suficiente tiempo
al personal para el desempefio de sus obligaciones. En algunas ocasiones el
lider necesitara actuar con firmeza para fomentar la participacién de los demds,
asi como asegurarse de que estos tomen las decisiones necesarias y de que el

proceso no se estcnque.
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la planeacién téctica toma las perspectivas determinadas mediante su
pensamiento estratégico y las postras proyectadas en su planeacién a largo
plazo y las traduce en un rendimienio a corto plazo. La planeacién téctica es
mucho mds analitica que intuitiva con énfasis sobre los resultados prdcticos y

mensurables.

La planeacién tdctica define con claridad que desea o que pretende lograr la
institucién, como y cuando se realizard esto y quien serd el encargado. Es el
medio a través del cual se implanta su porcién del plan estratégico de su
escuela. La planeacién tdctica consta de dos partes independientes: el plan y
el proceso. El plan tdctico es el documento que identifica los resultados
especificos que necesita lograr denfro de un tiempo establecido (por lo general
un afio), también incluye las acciones y los recursos especificos que necesita

para lograr estos resultados.
DESCRIPCION DE LA PROPUESTA .

Los pasos a tomar en cuenta para el desarrollo de la planeacién estratégica

en las instituciones escolares son:

1- PENSAMIENTO ESTRATEGICO. Consiste en como cual serd la

perspectiva de su escuela en el futuro; este por su parte deberd contener:

a) Misién
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b} Visién
¢} Valores
d} Estrategia.

a) Mision: En estd drea se describe los principios y valores bajo los cuales se
guiaré la institucién escolar por ejemplo: "Proporcionar una educacién integral
fundamentada en los valores humanos para formar personas que en el futuro
sean capaces de alcanzar su desarrollo profesional y de esta manera
contribuyan al despegue econdémico de sus comunidades y al proceso

productivo del pais".

b) Visién: Consiste en lo que usted como lider cree que debe ser el futuro de
su escuela a la vista de la comunidad en general, ejemplo: Convertirse en una

escuela lider”

c) Valores: Representan las convicciones filoséficas del lider y de la

comunidad educativa.

Por Ejemplo: La ética, compaierismo, sinceridad, responsabilidad etc.

d) Estrategia. Estd drea enfoca la direccién hacia la que debe avanzar la

escuela.
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Ejemplo: fundamentacién de valores 3Por qué?
2- PLANEACION A LARGO PLAZO.

Enfoca en ver hacia el horizonte en donde necesita estar la escuela en el

presente y en el futuro.

Incorpora cuatro grandes elementos:
- Areas estratégicas criticas

- Andlisis de aspectos criticos

- Objetivos a largo plazo

- Planes estratégicos de accidn.

- Areas Estratégicas Criticas.

Representan aquellas grandes categorias hacia las que debe enfocarse la

atencién colectiva para un futuro previsible.
2Cudles son los lineamientos para determinar las dreas estratégicas criticas?

- de cinco identifique a ocho categorias en las que su institucion debe

establecer posiciones futuras.
- Incluya dreas financieras y no financieras

- Apdyese directa o indirectamente en la deciaracién de la misién, visién y la

esfrategia.
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- Ejemplo de éreas estratégicas criticas.
Recursos Humanos Futuros

Proyeccién Comunal

Proyeccién interna.

- Andlisis de Aspectos Criticos

Es una evaluacién de los puntos estratégicos que se espera influyan en el

cumplimiento de la misién, visién y estrategia.
Valorando las fuerzas, limitaciones, oportunidades y amenazas.
2 Por qué es importante el andlisis de asuntos criticos?

- Para elaborar una base de informacién que sirva para establecer objetivos

realistas a largo plazo.

- Evitar decisiones prematuras.

- Fijar responsabilidades

- Priorizar inversiones.

Ejemplo de formato de andlisis de asuntos criticos.
ASUNTO PERCIBIDO:

DATOS E INFORMACION:

POSIBLES RAZONES:
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CONCLUSIONES:
FORMAS ALTERNAS DE ABORDAR EL ASUNTO:
LIDER:

Asunto Percibido:
Los nuevos educadores pueden aumentar la calidad de los servicios educativos.
Datos e Informacion:

- Nuestra escuela cuenta con suficiente extension territorial para incrementar su

infraestructura.

- Las escuelas aledafias no tienen como incrementar su infraestructura.
- Se cubren todos los niveles de Educacién Bésica.

Posibles Razones:

- La escuela tiene imagen en la comunidad.

- Anteriormente la escuela no trabajaba de mano con la comunidad.

- Las gestiones por cubrir fodos los niveles de Educacién Basica han fallado por

falta de apoyo de las autoridades educativas superiores.

Conclusion

Es necesario contar con un liderazgo efectivo que gestione la inversién en las

instituciones educativas. Esto requerird la cooperacién activa de toda la

comunidad.
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Formas Alternas de Abordar el Asunto.

- Formar alianzas estratégicas con las comunidades vecinas.
- Promover el apoyo municipal.

- Gestionar el apoyo de la empresa privada u ONGS.

- Fomentar la autogestién.

Lider: Director de escuela.

- Objetivos a largo plazo.

Representan posiciones futuras que usted desea lograr y describen lo que

quiere "tener” o "llegar a ser" en un designado tiempo del futuro.
Ejemplos de objetivos a largo plazo

- Tener al menos el 50% del personal docente tecnificado [en el afio]
- Contar con una infraestructura ampliada en un 50% [en el afio]
Planes Estratégicos de Accion.

Identifican ios principales eventos, fases o logros que deben efectuarse para

alcanzar los objetivos a largo plazo.
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Formato de plan estratégico de accién.

Objetivo a largo plazo

Eventos Fases y Logros
Principales

Responsabilidad

Calendario

Recursos

Primaria

Apoyo

Inicio

Terminacién

Capital

Opéraﬁvbs

Mecanismos de
Retrodliamentacién
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EJEMPLO DE PLAN ESTRATEGICO DE ACCION

Obijetivo a largo plazo:

Tener al menos el 50% del personal docente capacitado

RESPONSABILIDA CALENDARIO RECURSOS
Eventos, fases y Primaria | Apoyo Inicio Terminacién Capital | Operativos Humanos Mecanismos de
Retro
Alimentacién
Principales
- Capacitar al personal }Caopacitaci |Comité Enero Diciembre ¢3,000.00 |¢1,000.00 |48 Maesiros. |Informes de avance
docent én Curricular por escrito
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3- PLANEACION TACTICA

Define con claridad que desea o que pretende lograr su institucién, como y

cuando se realizard y quien serd el encargado.

Ei plan téctico estd constituido por los siguientes elementos :

. Area de resultados critica

. Andlisis de cuestiones criticas

. Indicadores claves de rendimiento

. Objetivos

. Planes de accién

. Reyisién del plan.

La planeacién tactica es la participacién constante del lider y el equipo de

trabajo encargado de la produccidn de los planes para toda la institucién.

La planeacién tactica proporciona una visién general de fodo el proceso de
planeacién, y debe elaborarse al inicio del afic escolar. Se debe de tomar en

cuenta las dreas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo de la
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institucién. Los logros dentro de estds dreas son necesarios para que la
institucién lleve a cabo con éxito su misién y para que cumpla con las
expectativas generadas a lo largo de su plan; identifican los encabezados
generales bajo los cuales se generan sus objetivos para que su supervisor los
apruebe y revise periédicamente, también proporcionan una base para
identificar las cuestiones criticas que tal vez sea necesario analizar antes de
establecer los objetivos. Las dreas de resultados criticas son un elemento vital
que ayuda al lider y a su equipo a aislar y clasificar los tipos de resultados
necesarios. También proporciona continuidad en los planes de un aho al
siguiente, resultando las dreas esenciales de rendimiento, que pudieran no

estar identificadas como cuestiones criticas actuales.

Para el establecimiento de las dreas de resultados criticas de su institucién

deben tomarse en cuenta los siguientes principios basicos:

a) Identificar de 5 a 8 dreas mds importantes dentro de las que su institucién

debe lograr resultados significativos durante el siguiente afio.
b) Identificar tanto las areas financieras como las no financieras.

c) Elegir dreas que apoyan de manera directa o indirecta el plan estratégico de

su institucién y otros planes a nivel superior.

d) No esperar que sus dreas de resultados criticas cubran el rendimiento total

98



de su institucién. En lugar de ello, identificar las pocas dreas vitales hacia

donde se deben dirigir los esfuerzos prioritarios.

e} Darse cuenta de que muchas dreas de resultados criticas requerirdn de un
esfuerzo de funciones cruzadas.

f} Por lo general, cada érea de resultados criticas debe estar limitada a dos o
tres palabras y no debe medirse como se le ha descrito, sino que debe contener

factores, factibles de medicidn.

Ejemplo de dreas de resu'lfcdos criticas de una institucién educativa.
- Calidad de los servicios educativos

- Imagen de la institucién

- Desarrollo profesional del personal

- Administracion de los recursos

- Relaciones humanas

- Proyeccién social

- Tecnologia educativa.

El andlisis cuestiones criticas inicia con la evaluacién del rendimiento de su

institucién y de los problemas mds importantes que deben enfrentarse durante
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el periodo del plan tdctico, también proporciona una relacién clave entre sus
planes estratégicos y tacticos ayudando a observar el impacto de sus
suposiciones sobre lo que viene sucediendo en el entorno, al igual que sus
capacidades y recursos. El andlisis de problemas criticas conduce al lidery a
su equipo de trabajo a conclusiones especificas y recursos de accidn, alternos,
en los problemas mds importantes que afecten el rendimiento, por ofra parte
proporciona una base para seleccionar los pocos problemas vitales (por Io
general de 4 a 8) constituyen una base de informacién a partir de la
plantearan objetivos y planes de accién realistas. Ayudan a evitar decisiones
prematuras mantiene el enfoque en los pocos problemas vitales, aseguran que
se cumplan las necesidades a corto plazo y los vehiculos excelentes para la
toma de decisiones del equipo y para fijar la responsabilidad por las acciones
tomadas, elimina los gastos de recursos (humanos y materiales) en problemas
de bajo valor, identifica los indicadores claves de rendimiento que de ofra

manera podrian pasarse por alto.

Para el andlisis de las cuestiones criticas hay cuatro pasos primordiales:
1- Identificacién de los problemas.

2- Establecimiento de prioridades en los problemas.

3- Andlisis de los problemas.

4- Resumen de los problemas.
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Ejemplo de cuestiones criticas para una institucién educativa.

- Necesidad de personal para atencién de alumnos con problemas de

aprendizaje.
- Necesidad de mayor rendimiento docente.
- Insuficiente apoyo técnico.

- Indiferencia para la toma de decisiones.

. Indicadores claves de rendimiento.

Describen que se medird, no cuanto o cuando. Su propésito fundamental es
identificar los tipos de rendimiento mensurables deseado en cada una de sus

dreas de resultados criticas. Ejemplos.

- Participacién en proyectos comunales.

- Cooperacién dentro de la escuela.

- Programas de proyeccién social.

- Objetivos.

Son declaraciones de resultados medibles que se deben lograr dentro de un

marco de tiempo de su plan {a corto plazo).
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Ejemplo de Objetivos.

- Terminar el proyecto de capacitacién docente a un costo de 23,000.00

colones como maximo con 48 horas de trabajo hasta - de diciembre .

. Planes de Accion.

Son los medios especificos mediante los cuales se logran los objetivos.
Factores que se deben considerar para hacer operativo el plan de accién:

- Pasos o acciones especificas que se requeriran.

- Personas que serdn encargadas de ver que se cumpla cada paso o accién.
- Programas para realizar los pasos o acciones.

- Recursos que se necesitaran.

- Mecanismos de refroalimentacién.
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EJEMPLO DE OBJETIVO PARA PLAN TACTICO

Objetivot Capacitar el 50% del personal docente a un costo de ¢ 3,000 colones y en un tiempo de 1 afio.

RESPONSABILIDAD PROGRAMA RECURSOS

Paso de la accién Primario Otros Inicio Fin Dinero Tiempo "Mt_{cqnismo dg Retrou\imentqc@[\m_
Estudiar los Director Comité Enero Febrero ¢50.00 | 4 horas Resumen y andlisis
regisiros curricvlar
anecdéticos de
cada docente

Director Comité Enero febrero ¢50.00 | 4 horas Recomen-daciones terminadas
- Identificar las curricular

dreas que
necesitan
capacitacién.
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ANEXO N° 1

MODELO DE INSTRUMENTO APLICADO

UNIVERSIDAD CAPITAN GENERAL
GERARDO BARRIOS
Facultad de Ciencias y Humanidades

Comunidad educativa:

Encuesta Dirigida a Personal Docente y Administrativo

OBJETIVO: Identificar la efectividad del liderazgo institucional en las
escuelas de Educacién Bdsica del Distrito Educativo 12-09

del Departamento de San Miguel.

INSTRUCCIONES:
Lea cada frase y utilizando su mejor juicio, ponga un circulo
alrededor del nimero que indica como usted se
desenvuelve, la  informacién  proporcionada  serd

confidencial.



Muy Pobre Regular Bueno Muy Excelente

Pobre Bueno
1 2 3 4 5 6
Demuestro amabilidad y consideracién hacia los demas 1 2 3 5 é
Mantengo mis promesas y cumplo con mis obligaciones 1 2 3 4 5 6
No hablo en forma negativa de otras a sus espaldas. 1 2 3 5 é
Me es posible mantener un equilibric entre los distintos
aspectos de mi vidarabajo, familia, amistades, etc. 1 2 3 4 5 é
Cuando trabajo en una tareq, tengo en mente las
preocupaciones y necesidades de las personas para
quien trabajo. 1 2 3 4 5 é
Trabajo duramente pero no hasta el agotamiento. 1 2 3 4 5 6
Estoy en control de mi vida 1 2 3 4 5 6
Canalizo mi atencion hacia las cosas que puedo resoiver
mejor que hacia lo que esté fuera de mi control. 1 2 3 4 5 6
Acepto responsabilidades por mis acciones y mi estado de
animo, en vez de culpar a los demds o alas circunstancias. 1 2 3 4 5 é
Se lo que deseo ;:onsaguir en la vida 1 2 3 4 5 é
Me organizo y preparo de manera que se disminuye
el tener que frabajar a ritmo de crisis ] 2 3 4 5 6
Comienzo cada semana con un plan claro de lo que
deseo lograr. 1 2 3 4 5 é
Tengo disciplina para flevar a cabo mis planes evitando
pérdidas de tiempo. 1 2 3 4 5 6
No permito que las actividades verdaderamente
importantes de mi vida se pierden dentro de mis
muchas ocupaciones a o largo de mis dias. 1 2 3 4 5 6
Las cosas que hago cada dia son importantes y
contribuyen a mis metas en la vida 1 2 3 4 5 6



Muy Pobre Regular Bueno Muy Excelente

pobre Bueno
1 2 3 4 5 é

Me importa el éxito de [os demds tanto como el mio propio 1 2 3 4 5 6
Colaboro con lo demds 1 2 3 4 5 6
Cuando resuelvo conflictos, lucho para encontrar soluciones

que beneficien a todos. 1 2 3 4 5 6
Soy sensible hacia los sentimientos de los demas 1 2 3 4 5 é
Intento comprender [os puntos de vista ajenos 1 2 3 4 5 é
Al escuchar, trato de ver las cosas desde el punto de vista

de la otra persona, no solamente el mio. 1 2 3 4 5 é
Valoro y busco las ideas de los demas ] 2 3 4 5 6
Soy creativo buscando nuevas y mejores ideas y soluciones 1 2 3 4 5 é
Animo a los demds para que expresen sus opiniones. 1 2 3 4 5 é
Me importa mi salud y bienestar 1 2 3 4 5 6
Me esfuerzo para fomentar y mejorar mis relaciones con

los demas 1 2 3 4 5 6
Tomo el tiempo necesario para encontrar ef significade

y la dicha de la vida. 1 2 3 4 5 6
Participo en la elaboracién del plan escolar anual 1 2 3 4 5 6
Elaboro un plan escolar anual. 1 2 3 4 5 6
Domino la misién de la institucion 1 2 3 4 5 é
Tengo clara la visién de la institucién. 1 2 3 4 5 é
Participo en los comités de apoyo a la calidad de los
servicios educativos. 1 2 3 4 5 é
Me proyecto a la comunidad. 1 2 3 4 5 6

Soy eficaz en la solucién de problemas institucionales 1 2 3 4 5 é



Muy Pobre Regular Bueno Muy Excelente
pobre Bueno
1 2 3 4 5 6

Creo constancia para mejorar el servicio 1 2 3 4 5 6
Ayudo a las personas a aumentar su potencial 1 2 3 4 5 6
Me importa mds el avance personal gue los resultados numéricos 1 2 3 4 5 é
Me adapto a las nuevas filosofias 1 2 3 4 5 6
Acepto el cambio 1 2 3 4 5 6
Fomento el trabajo en conjunto 1 2 3 4 5 6

Veo mds aceptable que los demds evalien su propio

progreso. 1 2 3 4 5 é
Proyecto credibilidad dentro y fuera de la institucién. 1 2 3 4 5
Creo en el trabajo en equipo para aumentar ef potencial personal 1 2 3 4 5 é
Promuevo la mejora constante de la poblacién 1 2 3 4 5 é
Aprendo de mis errores. 1 2 3 4 5 6
Procuro mejorar los servicios educativos constantemente. 1 2 3 4 5 6
Institucionalizo la capacidad de! persona - 1 2 3 4 5 [
Me propongo metas para que el trabajo sea mas efectivo 1 2 3 4 5 6
Procuro ser un ejemplo para fos demés. 1 2 3 4 5 6
Soy lider 1 2 3 4 5 [
Procuro energizar mi entorno laboral 1 2 3 4 5 6
Dirijo ayudando, no amenazando 1 2 3 4 5 6
Elimino el temor en la institucién 1 2 3 4 5 6
Proyecto autoestima alta i 2 3 4 5 é
Procuro apertura de criterios constantes 1 2 3 4 5 6
Elimino barreras entre el personal 1 2 3
Combino talentos y oportunidades 1 2 3 4 5

Creo un ambiente de integracién en toda la institucion. 1 2 3 4 5 6



Muy Pobre Regular Bueno Muy Excelente
pobre Bueno
1 2 3 4 5 6

Comparto responsabilidades y recompensas con el

Personal. 1 2 3 4 5 6
Elimino cdlificatives cudlitativos y cuantitativos 1 2 3 4 5 6
Propongo metas para mejorar ei sistema. 1 2 3 4 5 6
Enfoco la atencién la calidad del progreso. 1 2 3 4 5 [
Elimino las cuotas numéricas 1 2 3 4 5 &
Comprendo el ritmo personal de frabajo. 1 2 3 4 5 6
Estoy orgulloso de mi frabajo 1 2 3 4 5 6
Creo amplitud en el trabajo. 1 2 3 4 5 6
Procuro estar en armonia con los demés. 1 2 3 4 5 6
Promuevo la autosuperacién. 1 2 3 4 5 6
Efimino paradigmas 1 2 3 4 5 6
Busco el beneficio mutuo entre el personai. 1 2 3 4 5 6
Promuevo acciones para mejorar la infraestructura . 1 2 3 4 5 6
Procuro mejorar culturaimente la comunidad educativa 1 2 3 4 5 6

ln'regr; a la comunidad para lograr su transformacién 1 2 3 4 5 6



ANEXO N°2
TABLA N°. 13. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE CUENTA
BANCARIA EMOCIONAL

Sujeto jetos
1 5 31 3 61 2
2 2 32 2 62 2
3 2 33 3 63 4
4 4 | 34 3 64 2
5 2 ( 35 2 65 2
6 3 | 36 3 66 2
7 2 37 3 67 3
8 3 I 38 2 68 3
9 3 5 39 3 69 3
10 4 | 40 4 70 3
1 4 | 41 3 71 2
12 2 ! 42 3 72 3
13 3 | | 43 3 73 3
14 | 3 A4 2 74 3
15 ‘ 2 45 2 75 3
16 1 46 2 76 2
P 47 2 77 3
18 2 48 | 4 78 2 l
19 2 L | 4 | 3 79 4
20 2| 50 | 3 . 80 4
21 \ 2 | ! 51 3 .8l 5 i’
22 1 2 52 4 . 82 5 |
23 | 4 . 53 2 | 83 4 |
24 | 2 . 54 2 84 4
25 { 3 . 55 3 85 6
26 t 3 ) | 56 2 86 2
277 | 2 | 57 2 87 5
28 | 3 f ! 58 : 3 88 2
29 l 3 s 2 89 3
30 2 ? 60 |2 90 3
L "]
| B




ANEXO N°2-1
TABLA N°. 13.1. Frecuencia de Datos de la Cuenta Bancaria Emocional.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 1
! Pobre 2 37
Regular 3 36
Bueno 4 12
Muy Bueno 5 4
| Excelente 6 1
| b 91

Frecuencias

Criterios

Figura N° 6.

Representa las Frecuencias absolutas de la situacién de la Cuenta Bancaria
Emocional correspondiente al personal docente del Distrito Educativo 12-09.
Departamento de San Miguel.



ANEXO N°3
TABLA N° 14. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE

EQUILIBRIO VITAL
-Sujetos %
1 5 37 4 61 2
2 2 32 4 62 3
3 3 33 4 63 3
4 4 34 2 64 3
5 3 35 2 65 3
6 3 36 4 66 3
7 1 37 5 67 | 3
8 3 38 3 48 3
9 3 39 3 &9 3
- 10 3 40 4 70 3
I 3 41 3 71 3
12 | 3 42 2 72 3
13 3 43 3 73 2
14 3 44 3 74 3
15 3 45 2 75 3
L16 2 46 3 76 3
I V4 4 47 3 77 3
18 4 48 3 78 3
19 3 49 2 79 L 4 |
20 2 50 2 80 | 3
21 2 51 4 81 4
22 3 52 3 82 | 4 |
23 2 53 3 83 | 5 |
24 2 54 3 84 3
25 4 55 3 85 6
26 2 56 3 86 | 2
27 3 57 2 87 | 5
28 4 58 3 88 2 |
29 2 59 2 89 2|
30 1 ) 2 90 3
| 4 91 3




ANEXO N° 3.1
TABLA N° 14.1. Frecuencia de Datos del Equilibrio Vital.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 2
Pobre 2 21
Regular 3 49
Bueno 4 14
Muy Bueno 5 4
Excelente J 6 1
| ) 91 |
50+ 7
45 'E%
40 | j
g o “
g o7 ;"?
o 25 — |t
= e ; o
& 7. . .
" (ER
0L ol Bhd  hied Bl Bl 3
1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 7,

Representa la Frecuencia absoluta de la situacién del equilibrio vital
correspondiente al personal Docente del Distrito Educativo 12-09.
Departamento de San Miguel.



ANEXO N°4
TABLA N° 15. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DEL HABITO
N° 1 PROACTIVO

| Sujetos Sujetos

1 3 31 2 61 { 2
2 3 32 3 62 2
3 3 33 3 63 f 2
4 3 34 3 64 I’ 2
5 3 | 35 3 65 3
6 5 36 3 66 3
7 2 37 5 67 2
8 3 38 | 2 8 3
9 3 39 3 69 2
10 1 40 2 70 2
11 3 41 3 71 3
12 3 42 3 722
13 3 43 3 73 2
14 4 44 3 74 3
15 4 45 4 75 |3 [
16 3 46 3 76 2
17 3 47 3 77 3
18 3 48 2 | 78 4
19 3 49 3 79 4
20 3 50 2 80 2
21 - 3 51 3 81 4
22 4 52 3 82 5
23 3 53 | 3 83 5
24 4 54 2 84 3
25 3 55 3 85 5
26 4 56 3 86 3
27 2 57 2 87 5
28 3 58 3 88 2
29 3 59 3 89 2
30 3 60 2 90 3

91 3




ANEXO N° 4,1
TABLA N° 15.1. Frecuencia de Datos del Hébito N° 1

Criterios X i Frecuencia
Muy Pobre 1 1
Pobre 2 23
Regular 3 52
Bueno 4 9
Muy Bueno 5 6
Excelente é 0
Y 91
60+
o j
& 304
= T
O
et
& 207
101
04
Criterios
Figura N° 8.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Habito N° 1
(proactividad) correspondiente al Personal Docente del Distrito Educativo
12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°5
TABLA N° 16. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DEL HABITO
N° 2 EMPEZAR CON UN FIN EN MENTE

. Sujeto jef
1 4 31 5 61 3
2 3 32 3 62 3
3 5 33 3 43 3
4 3 34 3 64 3
5 2 35 3 65 3
6 4 36 3 66 5
7 2 37 3 67 3
8 | 2 38 3 68 4
9 3 . 39 3 69 2 |
10 2 40 1 70 2
1 4 41 4 71 2 |
12 4 42 4 72 3 |
13 3 43 3 73 3
14 3 44 4 74 3
15 3 45 3 75 4
16 5 46 4 76 2
17 3 47 3 77 4
18 4 48 3 78 4
19 2 49 2 79 3
20 3 [ 50 5 80 4
21 3 51 3 81 4
22 3 ) 52 2 82 5
23 2 53 2 83 4
24 2 54 3 84 5
25 3 55 3 85 3
26 4 56 4 86 3
27 2 57 3 87 5
28 3 58 3 88 3
29 4 59 3 89 3
30 3 40 3 90 3
91 3
|




ANEXO N’ 5-1
TABLA N° 16.1. Frecuencia de Datos del Habito N° 2.

Criterios Frecuencia

1
15
48
19
8
0

Muy Pobre
Pobre
Regular
Bueno
Muy Bueno
Excelente

Moy O A N — ¢

91

50

4047
35
304
250
20~
15 g
104 10

Frecuencias

ety

1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 9.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Hdbito N° 2
(Empezar con un fin en mente Correspondiente al Personal Docente del
Distrito Educative 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°6
TABLA N° 7. PROMEDIO GENERAL D E FRECUENCIA DEL HABITO
N° 3 : PRIMERO LO PRIMERO

Sujetos | Sujetos
1 2 31 5 81 3
2 3 32 4 62 4
3 1 33 5 63 3
4 3 34 3 64 3
5 4 35 3 65 2
6 4 36 4 66 2
7 2 37 3 67 3
8 3 38 3 68 3
0 5 39 3 69 1
10 2 40 2 70 3
1 2 41 4 71 2
12 3 42 4 72 3
13 4 43 3 73 3
14 5 44 2 74 2
15 3 45 3 75 3
16 4 46 1 76 3
17 4 47 3 77 3
18 3 48 | 3 78 3
19 2 49 3 79 4|
20 2 50 | 3 g0 | 3
21 5 51 3 81 | 4 |
22 2 52 3 82 | 4
23 2 53 3 83 | 5 J.
24 3 54 2 84 | 3 |
25 4 55 3 85 5 \
26 3 56 2 86 | 3
27 4 57 2 87 | 5 {
28 3 58 3 ﬁ 88 | 3 |
29 3 59 4 | 89 2 |
30 3 60 2 90 4
o I 3 !




ANEXO N° 6-1

TABLA N° 17.1. Frecuencia de Datos del Habito N° 3.

Criterios X Frecuencia

Muy Pobre 1 3

Pobre 2 19

Regular 3 43

Bueno 4 18

Muy Bueno 5 8

Excelente é 0

| > 21
45"
40
35
g 30
e 25
g :
3 204
&’ :
L ¢
10-Y
5

0_" y :
1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 10,

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Hébito N°3
(Primero lo Primero) Correspondiente al personal Docentes del Distrito 12-
09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°7
TABLA N° 18. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DEL HABITO
N° 4: GANAR GANAR

Sujetos | x| | Sujets
1 4 31 3 61 3
2 3 32 3 62 2
3 3 33 3 63 3
4 4 34 5 64 2
5 2 35 3 é5 2
é 2 36 3 66 2
7 1 37 3 67 2

8 2 38 3 é8 3
Q 3 39 4 3% 3
10 2 40 2 70 5
11 2 41 2 71 3
12 2 42 1 72 2
13 2 43 2 73 3
14 2 44 3 74 3
15 2 45 2 75 3
16 3 46 3 76 3
17 2 47 4 77 3
18 4 48 3 78 3
19 3 49 2 79 4
20 2 50 3 80 3
21 5 51 3 81 3
22 2 52 3 82 5
23 2 53 2 83 5
24 3 54 2 84 4
25 5 55 3 85 é
26 3 56 3 86 3
27 é 57 2 87 5
28 2 58 3 88 3
29 3 59 3 89 2
30 2 60 2 20 2
91 3




ANEXO N° 7-1

TABLA N° 18-1. Frecuencia de Datos del Hdabito N° 4.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 2
Pobre 2 32
Regular 3 41
Bueno 4 7
Muy Bueno 5 7
Excelente é 2
s 91
45" v » z
40+ ‘ |
35—
w 307
o) |
2 251
¢ , N
o 200 i
ot i
L 54— -
10- |
.. |
0 :
1 2 3

Criterios

Figura N° 11,
Representa la frecuencia absoluta de la Sitvacién del Hdabito N° 4.

(Ganar/ganar) correspondiente a los Docentes del Distrito 12-09.
Departamento de San Miguel.



ANEXO N°8
TABLA N° 19. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE HABITO
N° 5: COMPRENDER SER COMPRENDIDO

Sujeto Sujetos

1 3 31 3 4
2 4 32 4 62 2
3 3 33 6 63 3
4 4 34 4 64 4
5 3 35 3 65 2
6 4 | 36 4 66 3
7 4 37 3 67 2
8 4 38 5 68 3
9 3 39 3 69 3
10 3 40 1 70 3
11 3 41 3 71 3
12 3 42 2 72 3
13 2 43 3 73 3
14 5 44 3 74 5
15 2 45 3 75 2
16 4 46 4 76 2
17 5 47 4 77 2
18 2 48 3 78 3
19 3 49 3 79 4
20° 2 50 4 80 4
21 3 51 3 81 4
22 1 52 3 82 5
23 3 53 3 83 5
24 3 54 3 84 4
25 5 55 3 85 6
26 4 56 3 86 3
27 4 57 3 87 5
28 3 58 3 88 2
29 5 59 2 89 3
30 3 60 3 90 4
91 3




ANEXO N° 8-1
TABLA n° 18-1. Frecuencia de los Datos del Habito N° 5.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 2
Pobre 2 13
Regular 3 44
Bueno 4 21
Muy Bueno 5 9
Excelente é 2
v 91 |
457

354

30-wv Bl

257

20-|

Frecuencias

,,157

104

Criterios

Figura N° 12.

Representa las frecuencias absolutas de la Situacién del Hdbite N° 5.
(Comprender ser comprendido) correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°9
TABLA N° 20. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DEL HABITO
N°6: SINERGIA

 Sujetos et

1 4 31 3 61 3
2 4 32 3 62 3
3 4 33 5 63 4
4 | 4 34 2 64 3
5 3 35 5 65 3
6 2 36 4 66 3
7 3 37 3 67 3
8 3 38 4 68 3
9 3 39 4 69 3
10 3 40 2 70 2
1 3 A1 4 71 3
12 3 42 4 72 4
13 3 43 3 73 4
14 3 A4 3 74 4
15 4 45 3 75 3
16 5 46 3 76 3
17 4 47 3 77 4
18 4 48 4 78 4
19 2 49 | 3 79 3
20 3 50 4 80 4
21 4 51 4 81 4
22 2 52 2 82 5
23 3 53 2 83 4
24 2 54 3 84 5
25 4 55 | 3 85 3
26 4 56 | 3 86 5
27 3 57 | 2 87 3
28 4 58 | 4 88 3
29 5 50 | 4 89 3
30 2 60 } 3 90 3

| | 91 3




ANEXO N° 9-1
TABLA N° 20.1 . Frecuencia de Datos del Hébito N° 6.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 0
Pobre 2 11
Regular 3 44
Bueno 4 29
Muy Bueno 5 7
Excelente é 0
| T o1
i
45+
40 :
35'
.g 30
2 25+
g .
o 20' ¢ }Y
el .
w 151 3
10
5 g
0¥ '
1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N°. 13.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Hdabito N° 6.
(Sinergia) correspondiente al Personal Docentes del Distrito 12-09.
Departamento de San Miguel.




ANEXO N°10
TABLA N°21. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE HABITO
N° 7: AFILADO DE SIERRA

Sujetos | Sujetos

1 3 31 4 61 | 3
2 3 32 2 62 3
3 3 33 3 63 3
4 3 34 2 64 3
5 3 35 4 65 2
6 4 36 4 66 3
7 3 37 2 67 3
8 3 38 3 Y- 3
9 4 39 3 69 3
10 4 40 1 70 3
11 1 41 4 71 2
12 4 42 4 72 3
13 4 43 3 73 3
14 3 44 4 | 74 3
15 4 45 2 | 75 3|
16 3 46 4 76 3
17 4 47 | 3 77 3 |
18 3 48 | 4 78 2
19 2 49 | 4 79 4
|20 3 50 3 80 3
21 4 51 3 81 4
22 2 52 3 82 5
23 5 53 2 83 5
24 4 54 3 84 4
25 4 55 3 85 6
26 3 56 3 86 3
27 1 57 | 3 87 6
28 4 | 58 | 2 88 2
29 5 59 3 89 4
30 4 60 3 90 2

l L 91 4




ANEXO N° 10-1
TABLA N° 21.1. Frecuencia de Datos del Habito N°® 7

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 3
Pobre 2 14
Regular 3 42
Bueno 4 26
Muy Bueno 5 4
Excelente é 2
v 91
|
457"
L
B v
w 0¥ T f~
.9 / i
= i i
o |
g 1
L
04 1L
1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 14,

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Habito N° 7.
(Afilando la Sierra} correspondiente al Personal Docente del Distrito 12-09.
Departamento de San Miguel.




ANEXO N°11
TABLA N° 22. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE
PLANEACION
1 61 3
2 3 32 4 62 3
3 3 33 5 63 3
4 2 34 2 64 3
5 3 35 4 65 3
6 3 36 4 66 3
7 4 37 3 67 3
8 3 38 2 68 4
9 4 39 5 69 2
10 4 40 2 70 2 I
1 4 41 4 713
12 4 42 3 72 2 ;
13 3 43 4 73 3
14 5 A4 3 74 3 I
15 5 45 3 75 3
16 5 46 4 76 3 f
17 5 47 2 77 4
18 3 48 4 78 2
19 3 49 3 79 4
.20 5 50 4 80 3
21 3 51 4 81 5
22 2 52 3 82 5
23 4 53 3 83 5
24 4 54 3 84 3
25 4 55 3 85 5
26 3 56 3 86 3
27 3 57 3 87 5
28 2 58 3 88 | 3
29 5 59 4 89 4
30 4 60 3 90 3
L ‘ A o1 3




ANEXO N° 11-1
TABLA N° 21.1 . Frecuencia de Datos de la Planeacién.

Criterios X Frocoondia
Muy Pobre 1 0
Pobre 2 1
Regular 3 A4
Bueno 4 23
Muy Bueno 5 13
Excelente 6 0
X 91
| |
45
T |
35+
T
8 oy
2 25-
o 207, | 3;
w154 | ‘
2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 15.
Representa las frecuencias absolutas de la Planeacién correspondiente al
personal docente del Distrito Educative 12-09. Departamento de San

Miguel.



ANEXO N°12
TABLA N° 23. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 1 CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO

] 2 31 3 61 3

2 3 32 3 62 3

3 2 33 3 63 3

4 2 34 3 64 3

5 4 35 3 65 3
é 2 36 5 66 4

7 4 37 4 67 3

8 4 38 3 48 3

% 5 39 3 69 2

10 4 40 2 70 4
11 3 41 4 71 3
12 4 42 3 72 3
13 3 43 3 73 3
14 3 44 2 74 2
15 3 45 4 75 3
16 2 46 2 | 76 4
17 2 47 3 77 2
18 3 48 3 78 3
19 2 49 2 79 4
20 2 50 3 80 3
21 4 51 3 81 3
22 3 52 2 82 4
23 5 53 2 83 4
24 3 54 2 84 1
25 5 55 3 85 5
26 3 56 3 86 3
27 2 57 3 87 4
28 2 58 3 88 3
29 4 59 2 89 2
30 3 60 3 @0 3
21 3

i ]




ANEXO N° 12-1
TABLA N° 23.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 1

Criterios
Muy Pobre
Pobre
Regular
Bueno
Muy Bueno
Excelente

Frecuencia

1

21

46

18

5
0

91

s v A 0 N =

Frecuencias
N
[3,]
X

1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 16.
Representa las frecuencias absolutas de la situacién del principio N°1

(Crear constancia en el propésito) correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°13
Tabla n° 24. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 2: ADOPTAR UNA NUEVA FILOSOFIA

1 3 31 5 81 3

2 2 32 2 62 3

3 3 33 4 63 3

4 4 34 3 64 3

5 2 35 5 65 3

6 2 36 6 66 3

7 3 37 4 67 3

8 3 38 3 68 4

9 3 39 2 69 3

10 2 40 2 .70 4
11 2 41 3 4 4
12 2 42 2 72 3
13 5 43 2 73 4
14 3 44 2 74 2
15 4 45 5 75 2
16 3 46 2 76 4
17 3 47 3 | 77 3
18 3 48 2 78 3
19 2 49 3 79 5
20 2 50 3 80 4
21 3 51 3 81 4
22 3 52 3 82 5
23 5 53 3 83 5
24 4 54 3 84 3
25 4 55 3 85 4
26 3 56 3 86 3
27 3 57 3 87 5
28 2 58 3 88 3
29 2 59 3 89 2
30 4 60 3 90 2
B __ 91 3




ANEXO N° 13-1

TABLA N° 24.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 2.

{ Criterios ] Frecuencia

Muy Pobre
Pobre

L 0
21
45
15
9
1

Bueno
Muy Bueno
Excelente

|
Regular [
|
|
g 91

Miov O b N — X

—

457

40

354

3047

25+

2047

Frecuencias

154

10
541
0+

1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 17,

Represente las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 2
(Adoptar una nueva filosofia), correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel .



ANEXO N°14
TABLA N° 5. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 3: NO DEPENDER DE LA INSPECCION.

] 3 31 | 4 61 3
2 3 32 | 5 62 3
3 4 33 % 4 63 3
4 4 34 4 64 3
5 4 35 | 4 65 3
6 2 36 } 3 66 4
7 3 - 4 67 3
8 3 38 | 5 68 3
) 3 | 39 2 69 2
10 2 40 2 { 70 4
11 3 A1 4 71 4
12 3 42 3 72 3
13 4 43 2 73 3
14 4 A4 5 74 3
15 5 45 4 75 3
16 4 46 3 76 3
17 3 47 1 3 77 3
.18 2 [ 48 | 3 78 4
19 3 49 l 2 79 3
20 2 j 50 4 80 4
21 2 51 4 81 4
22 2 52 3 82 5
23 4 53 2 83 6
.24 3 54 2 84 5
25 3 55 3 85 4
26 1’ 4 73 3 86 6
27 3 57 3 87 3
J 28 j 3 58 2 88 6
29 3 59 2 89 3
30 ) 4 { 60 3 90 3
91 3




ANEXO N° 14-1
TABLA N° 25.1. Frecuencia de Datos del principio N° 3

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 0
Pobre 2 16
Regular 3 40
Bueno 4 26
Muy Bueno 5 é
Excelente 6 3
T 91
| |
40+ 7 f
354 ' i
3047 :
0 | |
L 254 i |
c i 1
Q '
g 20-‘ i |
O 5 i ]
Q 154 ‘ o
TR , o
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ol , |
1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 18.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del principio N° 3. {No
depender de la Inspeccién) correspondientes al Personal Docentes del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°15
TABLA N° 26. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENC!A DE PRINCIPIO
N°4: TERMINE DE HACER NEGOCIOS EN BASE A

PRECIOS SOLAMENTE
Sujeto “Sujeto
1 3 3] 4 3
2 2 32 5 3
3 3 33 4 4
4 4 34 5 4
5 3 35 ( 4 2
6 3 36 [ 2 66 4
7 3 37 4 67 3
8 4 38 | 2 68 3
9 3 39 | 2 69 2 !
10 1 40 3 70 3
11 3 41 3 71 3
12 2 42 3 72 4
13 ] 43 3 73 4
14 4 44 3 74 3 |
15 ( 5 45 3 75 3 |
16 ; 5 ( 46 2 76 3
17 4 47 3 77 3
18 2 48 3 78 3
19 4 L 49 3 79 3
20 3 50 3 80 4
21 2 51 3 81 4
22 2 52 2 82 5
23 5 53 3 83 5
24 3 54 3 84 5
25 4 55 2 85 4
26 4 56 3 86 6 t
27 3 57 2 | 87 3
28 3 58 3| 88 5
29 1 59 2 89 3
30 4 60 3 90 3
91 4




ANEXO N° 15-1

TABLA N° 26.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 4

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 3
Pobre 2 15
Regular 3 42
Bueno 4 21
Muy Bueno 5 9
Excelente é 1
> 1
45
40Jr~
35
8- 30
e 25-
(/]
o 20-
&’ P
[
54
04

Figura N° 19.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 4.
{Termine de hacer negocios en base a precios solamente) correspondiente al

3 4
Criterios

Personal Docente del Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.




ANEXO N°16
TABLA N° 27. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 5: MEJORE EL SISTEMA DE PRODUCCION Y

SERVICIO CONSTANTEMENTE
,,,,, Sujetos
1 3 31 3 61 3
2 3 32 4 62 3
3 3 33 5 63 3
4 4 34 5 64 3
5 3 35 4 65 3
6 4 36 4 66 3
7 4 37 2 67 3
8 3 38 2 68 3
9 2 39 3 69 3|
10 2 40 2 70 3
11 2 41 3 71 L 3
12 3 42 2 72 j 4
13 2 43 3 73 | 3 s
14 4 44 3 74 ] 2 |
15 4 45 4 75 | 4
16 4 46 3 76 (’ 3
17 5 47 3 773
18 3 48 3 , 78 f 2
19 4 49 3 79 | 5 |
20 4 50 4 80 | 3
21 3 51 4 s 81 ( 5
22 2 52 3 82 | 5
23 5 | 53 2 83 5
24 3 54 | 2| 84 3
25 4 55 | 3 | 85 6
26 4 56 | 3 86 3
27 3 1 57 | 3 ﬁ 87 5
28 3 58 3| 88 3
29 2 59 3 89 3
30 2 60 3 90 3
| | 91 2




ANEXO N° 16-1
TABLA N° 27.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 5.

Criterios Frecuencia

Muy Pobre
Pobre
Regular
Bueno
Muy Bueno
Excelente

0
16
47
17
10

1

Mlos v B W N — )¢

91

Frecuencias
N
o

1 2 3 4 5 6
Criterios

Figura N° 20,
Representa las Frecuencias absolutas de la situacién del principio N° 5
(Mejore el sistema de Produccion y servicio Constantemente)

correspondiente Personal Docente del Distrito 12-09. Departamento de San
Miguel.



ANEXO N°17
TABLA N° 28. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N°6: INSTITUCIONALICE LA CAPACITACION.

1 2 31 4 61 3
2 3 32 4 62 3
3 3 33 4 63 3
4 5 34 5 64 3
5 2 35 4 65 3
é 3 36 4 66 3
7 3 37 2 67 3
8 4 38 2 68 2
9 3 39 3 69 3
10 3 40 3 70 3
11 3 41 4 71 3
12 3 42 2 72 3
13 3 43 4 73 4
14 2 44 4 74 3
15 5 45 2 75 3
16 5 46 3 76 3
17 4 47 2 77 3
18 2 48 3 78 3
19 5 49 2 79 4
20 3 50 3 80 3
21 2 51 3 81 4
22 1 52 3 82 5
23 4 53 2 83 5
24 3 54 4 84 4
25 4 55 3 85 5
26 3 56 3 86 3
27 3 57 3 87 é
28 3 58 3 88 3
29 3 59 2 89 3
30 2 60 3 90 2

91 3




ANEXO N° 17-1
TABLA N° 28.1. Frecuencia de Datos del Principio N°® 6.

Criterios

b

Frecuencia

Muy Pobre
Pobre
Regular
Bueno
Muy Bueno
Excelente

1
17
48
17
7
1

Mion O AW R~

91

26—

Frecuencias

1 2 3 4 5 6

Criterios

Figura N° 21.
Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 6

(Institucionalice la capacitacién) correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°18
TABLA N° 29. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 7: INSTITUCIONALICE EL LIDERAZGO

1 3 31 4 61 3
2 4 32 4 | 62 3 |
3 3 33 3 63 2
4 2 34 4 64 3
5 2 35 3 45 3
6 2 36 3 66 3
I 4 3 37 3 67 3
8 2 38 4 48 3
9 3 39 4 69 3
10 3 40 3 70 3
11 2 41 2 71 3
12 3 42 3 72 3
13 2 43 2 73 2
14 2 44 3 74 3
.15 5 45 3 75 3
16 5 46 2 76 2
i 17 5 47 4 77 3
18 3 48 3 78 3 ;
19 3 49 3 79 5 |
20 2 50 4 80 4
21 3 51 2 81 4
22 3 52 3 82 4
23 4 53 2 83 4 |
24 3 | 54 3 84 3
25 4 . 55 3 85 5
26 2 56 3 86 2
27 3 57 3 87 5
28 2 58 3 88 3
29 4 59 3 89 5
30 3 40 3 90 3
91 3




ANEXO N° 18-1

TABLA N° 29.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 7

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 0
Pobre 2 18
Regular 3 50
Bueno 4 16
Muy Bueno 5 7
Excelente é 0
s 91

Frecuencias

Figura N° 22,

Criterios

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 7.
{Institucionalizar el Liderazgo) correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Migvel.




ANEXO N°19
TABLA N° 30. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 8: ELIMINE EL TEMOR

Sujetos - Sujeto
1| 3 |31 5 2
2 3 32 2 3
3 3 33 3 3
4 A 34 4 4
5 4 35 2 2
6 3 3 3 2
L7 2 . 37 3 4
8 3 . | 38 2 3
9 2 .39 3 { 3
10 2 40 3 4
1 3 L4l 2 \ 3
12 3 42 2| 3
13 2 43 2 3
14 2 44 2 3
15 3 45 3 \ 3
16 | 2 46 3 3
172 47 3| 3
18 | 3 48 2 3
19 - | 49 3 4
20 3 50 3 4
L2 3 51 4 4
’ 22 | 3 | 52 3 4
23 3 53 3 5
24 4 54 2 ' 3
25 5 55 4 5
26 3 56 3 2
27 3 57 3 5
28 3 58 3 3
29 3 59 3 J 3
30 3 L 60 3 3
L i 3




ANEXO N° 19-1
TABLA N° 30. Frecuencia de Datos Principio N° 8.

Criterios X F Frecuencia

Muy Pobre 1 1 0

Pobre 2 20

Regular 3 54
Bueno 4 12
Muy Bueno 5 5
Excelente 6 0
> | 91

| J

7))
)
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w
1 2 3 4 5 6
Criterios
Figura N° 23.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 8
(Elimine el temor) correspondiente al Personal Docente del Distrito 12-0%.
Departamento de San Miguel.



ANEXO N°20
TABLA N° 31. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N°9: ELIMINE BARRERAS ENTRE LOS DEPARTAMENTOS

1 Z 31 4 61 3
2 3 32 4 62 3
3 4 33 4 63 3
4 3 34 4 64 3
5 4 35 4 65 4
6 2 36 4 66 3
7 3 37 3 67 3
8 3 38 2 68 4
9 3 39 4 69 3
10 3 40 | 3 70 3
1 2 41 | 2 71 34
12 2 42 3 72 3
13 3 43 3 73 3
14 4 44 2 74 3
15 3 45 3 75 3
16 | 4 46 3 76 4 |
73 47 3 77 3 |
18 4 | 48 2 | 78 3
19 3 49 3 79 3
20 4 50 3 80 3
21 3 51 4 |81 3
22 3 52 3 | 82 3
23 2 53 3 83 5 |
24 5 54 3 84 3
25 4 55 3 85 5
26 4 56 3 86 3
.27 2 57 3 87 4
28 2 58 3 88 3
29 3| 59 3 89 3
30 3 60 3 90 3
L L 91 2




ANEXO N° 20-1
TABLA N° 31.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 9.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 0
Pobre 2 13
Regular 3 54
Bueno 4 21
Muy Bueno 5 3
Excelente é 0
D 91

Frecuencias

1 2 3 4 5 6

Criterios

Figura N° 23.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 9
(Elimine barreras entre los departamentos) correspondiente al Personal
Docente del Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.




ANEXO N°21
TABLA N° 32. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE
PRINCIPIO N° 10: ELIMINE ESLOGANS.
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ANEXO N° 21-1
TABLA N° 32.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 10.

Criterios X Frecuencia

Muy Pobre 1 2

Pobre 2 11

Regular 3 47

Bueno 4 26

Muy Bueno 5 5

Excelente 6 0

| Y 91
" ;
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2
c i
Q
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o :

1 2 3 4 5 6

Criterios
Figura N° 24,

Representa la frecuencia absoluta de la situacién del principio N°10.

(Elimine Eslogans) correspondientes al Personal Docente del Distrito
N°12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°22
TABLA N° 23. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 11: ELIMINE LAS CUOTAS NUMERICAS

g

_ Sujeto
1 2 31 | 4 |3
2 4 32 | 4 62 3
3 4 33 | 4 63 3
4 5 34 5 64 | 3
5 3 35 | 4 65 3
é 3 36 4 66 3
7 4 37 4 67 3
g 3 38 3 . 68 3
9 1 3 489 4
10 | 3 40 | 5 | 1 70 | 2
S 4 41 L 4 L 71 2
12 3 42 | 3 | 72 3
13 2 43 | 2 73 3 |
|14 2 4 | 3 74 4 |
L 3 45 | 3 75 2|
.16 3 .46 |3 76 4 ‘
4 4 L 47 ( 4 77 3
18 3 48 3 .78 3
19 1 49 | 3 79 5 |
;20 2 50 | 3 80 | 4
L 21 3 51 | 3 81 4 ‘
22 | 2 . 52 | 3 82 6
23 3 53 | 3 83 5 |
24 3 54 | 3 84 4
25 3 . 55 3 85 6
26 3 56 3 86 2
27 L 4 | | 57 3| 87 6
28 3 58 3 | 88 3
29 4 .59 3 89 2
30 3 60 3 90 3
i . o | 3|




ANEXO N° 22-1

TABLA N° 33.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 11

Criterios | X Frecuencia
Muy Pobre 1 2
Pobre 2 8
Regular 3 51
Bueno 4 23
Muy Bueno 5 ; 6
Excelente 6 f 1
| 1 [
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Figura N° 25.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del Principio N° 11.
{Elimine las cuotas numéricas] correspondiente al Personal Docente del
Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.



ANEXO N°23
TABLA N° 34. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 12: ELIMINE LAS BARRERAS QUE IMPIDEN
SENTIR ORGULLO EN EL TRABAJO

T = e
1 | 3 % 31 4 61 | 3
L2 3 32 5 62 3
3 2 33 5 63 3
4 3 34 3 64 3
5 3 35 3 65 3
] 6 2 36 4 66 3
7 3 37 3| &7 3
8 | 4 38 3 48 3
o | 3 39 4 69 4
10 3 40 4 70 2
11 3 41 5 71 2
12 2 42 3 72 3
13 3 43 2 73 3
14 2 A4 3 74 4
15 4 45 4 75 2
16 3 46 2 76 4
17 5 A7 4 77 3
18 2 48 | 3 78 3
19 2 . 49 | 3 79 5
20 3 50 3 80 4
21 3 51 3 81 4
L 22 2 | 52 3 82 6
23 3 \ 53 4 83 5
24 3 54 3 84 4 |
25 4 55 3 o 85 | 6
26 3 56 3 86 2
| 27 3 57 3 ! a7 6
28 3 . 58 | 3 88 | 3
29 4 59 3 ( 89 l 2
30 3 60 3 %0 | 3
L s




ANEXO N° 23-1

Tabla N° 34.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 12

Criterios X J Frecuencia

Muy Pobre 1 I} 0

Pobre 2 | 14

Regular 3 ‘ 51

Bueno 4 16
‘ Muy Bueno 5 3 7 .
E Excelente 6 | 3 !

| 5 E 91

Frecuencias

1 2 3 4 5 6

Criterios

Figura N° 25. Representa las frecuencias absolutas de a situacién del
principio N° 12. (Elimine las barreras que impiden sentir orgulio en el
trabajo) correspondiente al Personal Docente del Distrito 12-09.
Departamento de San Miguel.



ANEXO N°24
TABLA N° 35. PROMEDIO GENERAL DE FRECUENCIA DE PRINCIPIO
N° 13 : INSTITUCIONALICE UN PROGRAMA DE
EDUCACION PARA LA AUTOSUPERACION

1 4 2 3
2 2 4 62 3
3 3 4 63 3
4 2 4 64 3
5 3 4 65 3
6 2 4 66 3
7 3 4 67 3
8 4 2 68 3
9 2| 4 69 4
10 2 4 70 4
11 3 4 71 3 |
12 3 2 72 3|
13 2 3 73 3
14 4 3 74 3 4’
15 5 2 75 3
16 2 3 76 4 {
17 5 3 77 3|
18 2 3 78 2 [
19 4 3 79 5
20 3 4 80 3 |
21 3 3 81 5 [
22 2 3 82 6 |
23 4 2 83 5 >
24 3 3 84 3
25 4 3 85 6
26 4 3 86 3
27 4 3 87 5
28 2 3 88 3
29 4 2 89 3
30 3 3 90 3
B 91 3




ANEXO N° 24-1

TABLA N° 35.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 13.

) Criterios X Frecuencia
fﬁ Muy Pobre 1 0
} Pobre 2 17
E Regular 3 A4
Bueno 4 22
[ Muy Bueno 5 6
t Excelente 6 2
T W D 91

Frecuencias

1 2 3 4 5 6

Criterios

Figura N° 26.

Representa las frecuencias absolutas de la situacién del principio N° 13
(Institucionalice un programa de educacién para la autosuperacién)
correspondiente al Personal Docentes del Distrito 12-09. Departamento de
San Miguel.






ANEXO N° 25-1

TABLA N° 36.1. Frecuencia de Datos del Principio N° 14.

Criterios X Frecuencia
Muy Pobre 1 1
Pobre 2 14
Regular 3 52
Bueno 4 21
Muy Bueno 5 2
Excelente é 1
S A

n
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Criterios
Figura N°. 27,

Representa las frecuencias absolutas de la situacidn del principio N° 14
(Tome accién para lograr la transformacién) correspondiente al Personal
Docente del Distrito 12-09. Departamento de San Miguel.





