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Liderazgo directivo para el manejo de estrés docente
Resumen

El principal elemento para que una organizacion funcione de manera eficaz es el
liderazgo del director o de algin miembro del equipo administrativo, de esta manera se
previene y maneja de forma correcta el estrés que pueden vivir los colaboradores de la
institucion. Un lider que favorece el trabajo en equipo por ser una persona que posee este
rango dentro de la organizacion por las cualidades y no por la jerarquia que le otorgue un
nombramiento, para ello la mejor opcion es que el director logre el reconocimiento por los
colaboradores como un lider auténtico por la experiencia de trabajo y relaciones sociales
desarrolladas al interior y exterior de la institucion. Las instituciones educativas se han
involucrado en actividades complejas que requieren de un lider que permita trabajo
colaborativo, genere motivacion, empatia, confianza, evaluacion constructiva, negociacion
de conflictos, para la reduccion de los sintomas de la enfermedad del siglo XXI el estrés
laboral, la gestion del lider posiciona a la institucién como un centro eficaz en atencion al
servicio que se ofrece. Entre los factores que atafien al surgimiento del estrés laboral se
encuentran: la carga administrativa, politica educativa, cambios tecnolégicos, actualizacion
docente, imprevistos en el trabajo cotidiano. Las respuestas para el manejo de estrés
observadas en la organizacion estan: relaciones interpersonales positivas en el grupo que
permiten el trabajo en equipo, por el director motivacion extrinseca a colaboradores, el
carisma, empatia, delegacion de responsabilidades, negociacion de conflictos por medio de
comunicacion abierta entre miembros de la comunidad escolar. El trabajo contempla
recomendaciones para el manejo de estrés desde la perspectiva del lider que se establece en
la direccidn, persona que desempeiia la funcion de dirigir como un lider auténtico que

permita la eficacia y eficiencia de la institucion.
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion se realizo con el propdsito de conocer la
relacion que existe entre liderazgo del director para el manejo de estrés laboral de los
docentes de una institucion educativa de nivel basico, refiriendo como muestra a los
docentes y directivos de la Escuela Primaria Lic. Andrés Molina Enriquez, Turno Matutino,
CCT 15EPR1050M, Zona Escolar P015/13, para conocer el perfil de un director con
liderazgo efectivo en el manejo de estresores con profesores frente a grupo en las
actividades cotidianas del trabajo docente.

Algunos de los motivos e inquietudes que son el motor impulsor para realizar este
estudio de investigacion de enfoque mixto son, el problema de salud que el estrés ha
ocasionado a docentes en diferentes paises en la primera década del siglo XXI, asi como
conocer algunas de las cualidades que el director posee como responsable de dirigir la
institucion, todo lo relacionado a cuestiones administrativas, pedagdgicas, culturales,
sociales y de gestion escolar que realiza.

El trabajo contempla cinco capitulos el primero de ellos es planteamiento del
problema, el segundo comprende el marco teodrico, el tercero la metodologia a emplear para
la investigacion e instrumentos seleccionados, el cuarto recoleccion y analisis de resultados
y el quinto ofrece las conclusiones y sugerencias a futuras investigaciones a desarrollar.

Por lo cual los lideres son personas que recurren a fuentes de poder para influir en
terceras, para conseguir determinadas acciones que favorecen al equipo, como el poder
legitimo, recompensa, coercitivo, referente y de experto, el estilo de liderazgo de quien
dirige estd determinado por las caracteristicas de los comportamientos del sujeto, las

acciones que manifiesta en el actuar y actitud de dirigir y mandar.



El trabajo y desempefio del lider en una institucion permite la reduccion y manejo
del estrés, sensacion de nerviosismo o tension fisica del sistema nervioso que se presenta
cuando un individuo piensa que las exigencias del ambiente sobrepasan sus capacidades o
son superiores a las habilidades y conocimientos adquiridos, cuando éste no siente la
confianza de poder lograr realizar el trabajo a lo cual Luthans (2008) hace una clasificacion
en dos categorias el primero como di€stres o estrés negativo, y el segundo como estrés
positivo o euéstres cuando se logran manejar estresores de forma positiva y quien lo vive
obtiene beneficios de este estado fisico, emocional y psicologico.

Algunas de las acciones para el manejo de estrés y la reduccion de este
padecimiento en la escuela han sido el liderazgo auténtico del directivo que facilita la
convivencia social con todos los compafieros docentes y no docentes que laboran en la
institucion, permite un trabajo colaborativo y el centro escolar se observa como un equipo
de trabajo, la aceptacion y opinidon de todos los involucrados ante una situacion donde hay
que tomar una decision, al considerar los juicios de valoracion personal y sobre todo contar
con la actitud de colaboracion, que el director mantenga un autocontrol de las emociones y
los momentos de mayor presion laboral como es el inicio o fin de curso para evitar
conflictos, al facilitar un clima laboral favorable al ciclo escolar que estabilicen la
organizacion institucional.

El enfoque bajo el cual se realizé el estudio fue mixto con el modelo interactivo en
el cual se combina el estimulo y la respuesta, ofreciendo un subconjunto de exigencias
ambientales, se percibe un grado de adaptacion del individuo con el entorno y donde la
capacidad mental de reaccion del ambiente es tenso, porque existen situaciones
amenazantes, los resultados muestran que en la escuela el estrés tiene un bajo indice de

existencia e incluso profesores refieren no haber tenido situacion de este malestar nunca.



El trabajo de un lider es mantener la unidad del grupo de trabajadores a quienes
representan, asi en una institucion el equipo administrativo puede prevenir y manejar de
manera Optima los estresores ante los cuales se enfrenta el equipo docente, al poseer un
lider en la institucion por las cualidades de la personalidad que lo componen y no por la
jerarquia que alcanza por nombramiento, en la institucién se podra facilitar u obstaculizar
el trabajo al interior de la escuela dependiendo de como desempeiia su funcion el director.

La calidad de una decision influye en el desempefio laboral, los comportamientos
que emiten los colaboradores influyen en la comunicacion y participacion de cada uno de
los elementos que integran el equipo docente, el estilo de liderazgo que se aplica en la
organizacion es caracterizado con los lideres auténticos en la tendencia de dirigir la
organizacion de forma eficaz.

Algunas de las caracteristicas de padecer estrés son la ansiedad, depresion, apatia,
cinismos, tristeza, resentimiento, frustracion, variacion de habitos alimenticios, aumento
de consumo de alcohol o algun enervante, irritabilidad y agotamiento, que se identifican
con una baja productividad y desempefio laboral. A estresores se enfrentan de forma
cotidiana los trabajadores de una organizacion la presion y exceso de trabajo facilitan la
presencia de estresores en la organizacion los cuales son manejados de manera positiva o
negativa por el director de la organizacion.

Este estudio permite ampliar el conocimiento del elemento organizacional que es el
liderazgo de quien dirige como factor clave para lograr la eficacia en una institucion,
ofrecer resultados positivos y favorecer el crecimiento de los miembros del grupo que
colaboran en la organizacidn para ser una institucion efectiva reduciendo el estrés laboral

en el equipo de trabajo.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema

1.1 Antecedentes del problema

En México y en todo el mundo el estrés no entiende de edad, sexo, religion, status
socioecondmico o politico, es un fendmeno con tendencias positivas el euestrés y negativas
el diestrés que ocasiona dafios severos a la salud del individuo, se ha convertido en un tema
de estudio interesante para las organizaciones, empresas € instituciones sociales.

El estrés provoca un proceso psicologico de agotamiento, que esta presente de
acuerdo a Gibson, Ivancevich, Donelly, y Komopaske (2006) con frecuencia en
profesiones de asistencia a la gente, maestros, enfermeros, médicos, trabajadores sociales,
licenciados, jueces, terapeutas u oficiales de policia por tratar con las conductas de
individuos, la situacion de obtener un equilibrio entre trabajo, familia y salud es dificil, en
una institucién educativa la existencia del liderazgo efectivo de quien dirige la escuela, es
una posibilidad de brindar un servicio educativo eficaz por cada uno de los colaboradores
en beneficio de los estudiantes.

Sobre todo en paises como Estados Unidos de América y México se han preocupado
por el manejo del estrés, debido a los costos para las organizaciones, ademas de colocar en
riesgo la vida de las empresas. Como lo menciona Gibson et al. (2006) el estrés se vincula
con las seis principales causas de muerte, enfermedades del corazon, cancer, problemas
pulmonares, cirrosis en el higado, accidentes y en ocasiones con el suicidio, lo cual tiene un
costo para la industria estadounidense de 300 000 millones de ddlares al afio o 7 500
dolares por trabajador que lo padece, de acuerdo a los resultados del estudio del impacto
econdomico del estrés laboral en las empresas de Estados Unidos realizado por la

Asociacidon Americana de Psicologia.
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A nivel nacional en México de acuerdo con reportes publicados en el periddico El
Universal (2008), el 20% de los empleados que cuentan con Seguro Social padecen el
Sindrome de Burnout, estrés causado por el trabajo, siendo el Distrito Federal el lugar con
mayor indice donde uno de cada cuatro trabajadores sufre este mal, que segun estadisticas
de la Asociacion Mexicana de Estrés, Trauma y Desastre el 54% de la poblacidon mexicana
que trabaja sufre de estrés laboral.

En lo que respecta al estrés laboral de docentes, una investigacion internacional
sobre el estrés y el agotamiento entre docentes en paises diversos como Gran Bretafia,
Estados Unidos, Canadd y Nueva Zelanda hacen referencia a la presencia y consecuencias
del estrés dentro de la profesion docente, por otra parte estudios britdnicos indican que
entre un quinto y un tercio de los maestros padecen un fuerte estrés, mientras que la
Asociacion Nacional de Ensenanza Americana, en un estudio sobre estrés laboral en
docentes reveld que el 70% del profesorado estadounidense padece altos niveles de estrés
que oscilan entre moderados y considerables.

Diversos cambios y exigencias reorientan el trabajo efectivo de la actividad docente
en las instituciones educativas, como la transformacion del rol del profesor, los cambios en
la actitud de la sociedad respecto a los docentes, exdmenes y evaluaciones nacionales,
cambios en el curriculum ademas de la reforma educativa 2009, situaciones que han
provocado presiones adicionales, produciendo altos niveles de incertidumbre, de
inseguridad laboral y la restauracion de la propia ensefnanza.

En consecuencia las relaciones laborales que se establezcan entre director y
docentes generan un clima laboral positivo o negativo en funcion del liderazgo de la figura
directiva que incide en la manifestacion y manejo de estrés laboral. Lo cual permite

investigar como se presenta el fendmeno que afecta a los docentes en eficacia y salud.
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1.2 Planteamiento del problema

En la actualidad los centros educativos se han involucrado en actividades complejas,
lo que demanda de quien dirige la institucion un liderazgo efectivo, para que la
organizacion pueda desarrollarse con eficacia y evitar que las situaciones de estrés generen
conflictos negativos. Sin embargo, el director no siempre es el lider, debido a que su
nombramiento en esta area es por designacion jerarquica o antigiiedad en el servicio que
gracias a la estructura organizativa vertical que prevalece en el sistema educativo mexicano
para acceder al puesto, por tal razdn existen diferencias en la forma de dirigir al personal
docente de las instituciones educativas, reflejandose en los resultados de desempeio en
dimensiones; pedagogica, administrativa, organizativa y social.

En correspondencia a lo anterior la principal caracteristica del director escolar es
ser el lider en la institucion, quien segin Luthans (2008) posee la capacidad de relacionarse
con las demas personas, es negociador de conflictos, responsable en la toma de decisiones,
monitor, difusor de ideas en la institucion, administrador de recursos, facilitador de
interaccion con los subordinados, motivador, participante en la comunidad de aprendizaje,
informador del desempefio y rendicion de cuentas, innovador, emprendedor en la tarea de
dirigir a la institucion con perspectivas fijas a corto, mediano y largo plazo, con metas
compartidas, delegador de responsabilidades de acuerdo a las competencias de los
colaboradores, original y creativo en la forma de ser y actuar.

El lider de acuerdo con Luthans (2008) es un punto de cohesion en una
organizacion, es quien posee una comprension comun de los valores y la vision, en el caso
de instituciones educativas la hacen ser diferente a las demads; la importancia de que el
director de la institucion sea el lider, permite desarrollar tareas estructuradas que

fortalezcan la mision formadora que desempeiia, al lograr el director ser administrador de
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los recursos materiales, financieros y humanos, que con el trabajo de un lider se logra la
eficacia y la mejora de la productividad. Es frecuente que el lider y los colaboradores
lleguen a sufrir situaciones de conflicto y que desarrollen estrés, donde si las personas no
estan capacitadas para este hecho, sin las cualidades de personalidad para moderarlo, este
podra evolucionar para generar agotamiento o alguna enfermedad cardiovascular.

El estrés se ha convertido en un fendmeno presente en las instituciones y
organizaciones sociales e incluso en la misma familia, los factores que lo desarrollan son
variados desde lo econémico, personal, laboral y cultural, asi como el avance tecnolégico,
robo de informacion, delincuencia, crisis, cambios constantes de empleo, entre otros.

El director de toda escuela es el principal participante de moderar las situaciones de
estrés en la institucion, la resolucion de conflictos que pueda enfrentar la organizacion en
conjunto con el trabajo en equipo y la toma de decisiones influirdn en el ambiente que se
genere en la institucion de manera positiva o negativa.

En la mayoria de las escuelas cada ciclo escolar la documentacion oficial y la
matricula educativa aumentan, las conductas inapropiadas de los alumnos con
comportamientos de violencia fisica y verbal, los cambios tecnologicos, la exigencia de los
superiores, con el autoritarismo y la imposicion de programas a desarrollar ha generado que
el trabajo cotidiano esté afectado por el estrés, lo cual significa un problema comutn de alto
costo para la organizacion. Pues de acuerdo con Gibson et al. (2006) en diversos estudios se
destacaron las siguientes peculiaridades en relacion al estrés laboral, una cuarta parte de los
empleados considera que su trabajo, es el generador de estrés nimero uno en su vida,
aunado a los altos costos financieros derivados de éste. Debido a esta situacion los
directores moderan el estrés como estrategia para evitar descensos en la productividad y

que esto incida en la eficacia de la organizacion.
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Es asi como el estrés se percibe de distinta forma por las personas, que son desde
sentirse tenso, ansioso o preocupado por algin fendémeno o hecho, como sentimiento y
manifestacion del estado en que se encuentra, de acuerdo con Gibson et al. (2006) el estrés
es definido como una respuesta de adaptacion, mediada por diferencias individuales, que es
consecuencia de cualquier accion, situacion o evento que impone una demanda especial de
una persona, en relacion con aspectos ambientales de una organizacion, donde las
caracteristicas contextuales y eventos sucedidos en el trabajo demandan caracteristicas
unicas del individuo que participa en la situacion.

Es asi como Lazarus y Folkman (1991) definen al estrés como una relacion
particular entre el individuo y el entorno que es evaluado como amenazante o desbordante
de los recursos y sitiia en peligro su bienestar. Mientras el estrés puede ser positivo para
algunos sujetos, para otros es un factor negativo al desempefio que genera desgaste fisico,
psicologico y fisiologico.

Al desarrollarse en un ambiente de estrés posibilita cambios neuroendocrinos, como
resultado del aumento de catecolaminas al provocar Presion Arterial (PA) mayor a lo
normal. Por lo cual Barnes y Orme (2008) refieren que el estrés trae como mayor riesgo el
aumento de sangre al cerebro y al cuerpo, como consecuencia puede ocurrir un derrame
cerebral que llega a ocasionar la muerte del individuo. De esta manera el Sistema Nervioso
Simpético activa el Sistema de Renina-Angiotensina-Adosterona que incluye la liberacion
de la hormona vasoconstrictora antiotensina II, que contribuye al aumento agudo de la PA.
Por lo cual la disminucion del estrés laboral favorece indudablemente a la salud del
empleado y a la eficacia del mismo, mantenerse en una linea de tension adecuada o nula
para evitar que se genere el diestres y éste pueda danar la integridad de la persona que

llegue a padecerlo.
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Las exigencias fisicas y psicologicas del ambiente de trabajo, tienden a desarrollar
estrés en los sujetos involucrados en la organizacion por agentes internos y externos de la
situacion laboral. El potencializar la tension nerviosa en las personas, provoca diversas
reacciones en quienes la sufren, desde acciones positivas como el logro de metas,
negociacion de conflictos o negativas como enfermedades fisioldgicas y psicologicas.

La dimension en la cual se basa esta investigacion es interrelaciones personales y

procesos grupales en las instituciones educativas, en ella se valora como se manifiestan las

relaciones laborales horizontales y verticales de la estructura organizacional, asi como la
dinamica de interaccion entre los actores de la educacion de un centro escolar, como lo es
el trabajo colaborativo, liderazgo, comunicacion, gestion, administracion, toma de

decisiones, manejo de conflictos, organizacion, planeacion y evaluacion.

Por lo anterior conocemos que el liderazgo ha incursionado en los puestos de mando

y direccion de todas las organizaciones e instituciones, que posibilita moderar las
situaciones de estrés donde se pueda colaborar en equipo, hacer uso de las cualidades de
personalidad, con el respaldo social de la organizacion para lograr un comportamiento
positivo ante las situaciones de estrés, en quienes participan en la institucion, con la
eficacia requerida para ofrecer excelentes resultados.

Las interrogantes a investigar con este planteamiento del problema estan
estructuradas con los objetivos de la investigacion a fin de establecer la totalidad del
problema a investigar en la escuela primaria, piblica. De la siguiente manera (El trabajo
colaborativo es una fortaleza del director eficaz? ;Cual es la relacion entre la motivacion
que ejerce el director y el manejo de estrés laboral docente? ;Cudles son los factores
ambientales que producen estrés en los docentes de una escuela primaria, publica? ;La

personalidad del lider se relaciona con el estrés? ;Existe relacion entre la empatia del
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director hacia los docentes con el estrés laboral? La investigacion a realizar se basa en la
relacion de dos constructos como es el liderazgo del director y estrés laboral en la
institucion, ;Como se dan las relaciones entre el personal docente en la institucion? jCual
es el tipo de lider que prevalece en la organizacion del trabajo?, ;Coémo se maneja el estrés
laboral positivo o negativo?

Debido a la incidencia del estrés laboral en los docentes de las instituciones
educativas y el rol que ejerce el director en ésta, es importante conocer la relacion de
liderazgo efectivo del director con el manejo de estrés laboral del personal docente. Por ello
se plantea la siguiente pregunta de investigacion ¢ Cual es la relacion entre el liderazgo del
director y el estrés laboral de los docentes de una institucién educativa de nivel basico? En
correspondencia a la dimension II. Interrelaciones personales y procesos grupales en la
institucion educativa como caracteristica del liderazgo efectivo existente en ella.

1.3 Objetivo general

e Analizar la relacion que existe del liderazgo directivo con el manejo de estrés
laboral de los docentes de una institucién educativa de nivel basico.
1.3.1. Objetivos especificos

e Detectar los factores que posibilitan a una escuela primaria ser una institucion
efectiva, ante el manejo de situaciones de estrés que se desarrollan dentro de la
organizacion en las dimensiones: pedagdgica, administrativa, organizativa y social que
permiten mantener esta imagen ante la comunidad.

e Comparar las cualidades y caracteristicas de un lider con las que presenta el
director de la escuela primaria para el manejo de estrés laboral que involucra a los docentes

y personal administrativo de la institucion.
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1.4 Justificacion del estudio

La actual necesidad de poseer lideres en las organizaciones e instituciones
educativas en el siglo XXI, muestran la composicion y conductas del equipo de trabajo para
enfrentar situaciones de estrés, que se deliberen de las exigencias internas y externas de la
institucion. Lo cual demanda trabajo colectivo, energia, conexidon emocional, acceso a la
informacion, renovacion de conocimientos, unidad para el trabajo autodirigido, curiosidad,
reconocimiento a la diversidad, astucia en la realizacion de negocios, comportamiento
ético, lealtad a los valores, reconocer fortalezas y debilidades.

Asi mismo una escuela requiere tener como director a un lider, para realizar las
tareas de formacion que una sola persona no podria hacer, requiere de la participacion de
los colaboradores, como criterio de la teoria de rasgos asociados con la eficacia de la
organizacion, necesita que el lider mantenga una personalidad con integridad, madurez
emocional, confianza, nivel de energia 6ptimo y tolerancia al estrés.

En alguna ocasion se ha escuchado decir a alguien - Este trabajo me va a matar y
pensamos que el trabajo no mata a nadie, pero en Japon en 2002 se revela que un 40% de
los trabajadores entre 30 y 60 anos, han sufrido karoshi que es un fanatismo por el trabajo
que provoca la muerte repentina de algunas personas, y el Ministerio de Salud de este pais
lo considera como la segunda causa principal de muerte en los trabajadores, lo cual ha
ocasionado que los empleados japoneses tomen vacaciones obligatorias. En Santiago de
Chile, El Universal publicada por Rodriguez (2007) cita que el 30% de las licencias
médicas son provocadas por estrés, segun datos del Ministerio de Salud uno de cada cuatro
trabajadores sufren este mal.

En México el periodico El Universal citado por Areola (2006) ofrece la noticia: Las

exigencias y el estrés del trabajo son precursores de padecimientos como obesidad,
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diabetes, hipertension, ulcera péptica, colitis o calvicie prematura, neurosis, alteracion de
suefio, irritabilidad, dificultad de concentracion, hipervigilancia, respuestas exageradas a un
susto y problemas en la piel, por las consecuencias psicologicas y fisioldogicas que ocasiona
el estrés laboral en los docentes, en relacion con el liderazgo que ejerce el director en la
mstitucion, es de relevancia tedrica conocer como incide el lider académico en las
situaciones de estrés docente, porque la figura del director es el principal actor de cambio,
quien dirige y promueva las actividades de la organizacion.

Sin embargo son diversos los factores que pueden determinar la existencia de un
lider efectivo en la institucion, que permita el desarrollo del trabajo colaborativo con el
manejo del estrés en la organizacion, por ser un problema de salud publica, costoso en la
productividad y eficacia en la labor docente, las atenciones y medidas que se desarrollen
parten del individuo que dirige la organizacion con las relaciones grupales que establecen
en equipo. Los lideres promueven las relaciones entre miembros del grupo, depuran
posibles rasgos de riesgo en la organizacion para evitar conflictos, motivan acciones de
trabajo efectivo, negocian, informan en la rendicién de cuentas y desempefio, administran
los recursos, participan en la comunicacion del aprendizaje organizacional.

Debido a esto segun Furnham (2001) el lider es quien ve por un bien comun, respeta
la normatividad, influye en el manejo de conflictos, es el catalizador para transformar la
organizacion, factor decisivo para el cumplimiento de metas establecidas, la persona que de
forma eficaz ejerce la funcion de dirigir la organizacion al éxito, sin olvidar a cada uno de
los colaboradores. Al realizar estas actividades de investigacion de manera positiva se
espera dar a conocer que la relacion del director como lider incide positivamente en el
manejo de estrés de los docentes, porque al existir una direccidon por medio del control y

mando provoca apatia y falta de cohesion en las acciones realizadas en la escuela.
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1.5 Viabilidad del estudio

El estrés se ha convertido en un fendmeno que estd afectando a los profesionales y
trabajadores de empresas publicas y privadas, por situaciones de productividad, eficacia,
calidad, cambios sociales y globalizacion, por lo cual es de vital importancia que el lider de
la institucion adquiera confianza, empatia, credibilidad y respeto por los trabajadores, al
conocer los factores que se relacionan entre el liderazgo que ejerce el director y el manejo
de estrés en una Escuela de Primaria publica.

Para lo cual el investigador tiene acceso, disponibilidad de la informacién y de
observar el trabajo desarrollado en la institucion, acceso a los recursos con que cuenta la
escuela, asi como una relacion favorable para intervenir siendo observador del trabajo
directivo, docente, asistencia a las reuniones, juntas, eventos educativos y sociales, conocer
la organizacion institucional y delegacion de responsabilidades, el involucramiento a la
resolucion de conflictos vividos en la escuela, retos y metas que posee la institucion, la
distribucion de recursos humanos, materiales y financieros.

La disponibilidad de acceso a informacion por parte del director de la institucion, es
favorable por la relacion existente con los elementos que integran a la comunidad de
trabajadores pertenecientes a la escuela y la cercania con la institucion al conocer el trabajo
desde hace dos afios, y pertenecer a la misma Zona Escolar, en el mismo municipio.

La escuela donde se desarrollara la investigacion es de organizacidon completa
posee, un director, subdirector, secretaria, cuatro profesores en los grados de 1°, 2°, 3°y 6°
y tres en 4° y 5°, promotor de educacion fisica, artistica, y salud, profesor de computacion,
personal de intendencia con tres elementos que desempenan esta funcion.

En el desarrollo de la presente investigacion se pretende conocer la participacion del

director con liderazgo en el manejo del estrés laboral en los docentes, que se desempenan
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en la institucion educativa, con caracteristicas de organizacion y contexto, al describir
cuales son algunas de las acciones emprendidas por ¢€l, para el desarrollo del trabajo
pedagbgico y administrativo que permita mantener la imagen de eficacia en el desarrollo y
cumplimiento de la labor docente. La investigacion podré desarrollarse bajo un enfoque
mixto cualitativo y cuantitativo por ser parte de las ciencias humanas el tema a desarrollar y
para elevar criterios de veracidad y confiabilidad de la investigaciéon mediante un estudio de
caso segun lineamientos de la investigacion.

La viabilidad de esta investigacion se sustenta en los siguientes aspectos: la escuela
es considerada en la Zona Escolar P015/13 como una institucion educativa eficaz, debido a
que en la dimension pedagogica y en funcion con los resultados de la prueba enlace en los
ciclos escolares 2007-2008, 2008-2009, 2009-2010 la escuela obtuvo resultados mayores al
promedio nacional y estatal por lo cual se les otorgd un estimulo econémico a los docentes,
ademads en la olimpiada del conocimiento esta institucion represento a la Zona Escolar, es
una escuela que se encuentra en la preferencia de los padres de familia debido a que es
solicitada por ellos para inscribir a sus hijos, porque consideran que los docentes son
eficaces, por lo que existe una demanda en la matricula escolar alta.

En la dimension administrativa la escuela participa el programa PEC IX, lo que
muestra el compromiso de la institucién por mejorar la infraestructura y equipamiento,
condiciones determinantes para ofrecer calidad educativa, ademas gestion6 la rehabilitacion
de una cancha de basquetbol y sanitarios, en consecuencia a las acciones realizadas y al
compromiso del director de la institucion es quien recibe el estimulo econdmico de
desempefio durante el Ciclo Escolar 2009-2010, de la Zona P015/13.

En la dimension organizativa resaltan actividades de semana cultural de la ciencia y

la tecnologia con una proyeccion a la comunidad positiva, la institucion se caracteriza por
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poseer un equipo de trabajo colaborativo, integral, competitivo, que trabaja a favor de un
bien comiin, la comunicacion es bidireccional entre colaboradores, existe clima de
confianza, participacion activa en la resolucion de conflictos, y no hay rotacion de docentes
a mitad de ciclo a causa de conflictos laborales.

En la dimension social la escuela proyecta una imagen de eficacia por lo cual las
autoridades educativas y civiles mantienen una relacion constante para beneficiar y
colaborar en satisfacer las necesidades de la institucion. Lo anterior refleja que la escuela
posee caracteristicas de ser una institucion eficaz con un director lider.

La calidad de una decision tiene correspondencia con los aspectos técnicos que la
impliquen en el cumplimiento de las metas propuestas por la organizacion, asi como el
tiempo en que se ha tomado la decision, lo cual es el factor que la penaliza para que sea una
decision de calidad. Es asi como el lider toma las decisiones que influyen en el desempefio
y satisfaccion laboral de los seguidores, colaboradores y subordinados.

Los comportamientos que constituyen el liderazgo como establecer y comunicar la
vision, inspirar e infundir pertenencia por la institucion, delegacion de las
responsabilidades, fomento de la relaciones personales, inspiracion confianza y seguridad,
hacer las cosas correctamente, de una forma eficaz.

La diversidad de estilos de liderazgo para la guia y coordinacion del trabajo
directivo en las organizaciones como resultado de las habilidades, conocimiento, actitud, y
personalidad del sujeto que posee este atributo en la cultura organizacional de la institucion,
por ejemplo la existencia de un lider transformacional, auténtico o transaccional como
nuevas tendencia y perspectiva de la direccion de instituciones que seran estilos

desarrollados en el marco teodrico de esta investigacion.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

Este capitulo muestra un panorama general de los distintos aspectos involucrados en
los tema de liderazgo y estrés laboral; en lo que se refiere a liderazgo los componentes que
se abordan son: documentacion de las distintas concepciones sobre lider, concepciones
emitidas por distintos autores que han realizado investigaciones en el tema, las diferencias
que existen entre liderazgo y direccion, descripcion de las habilidades y rasgos para lograr
ser un lider efectivo, personalidad de los lideres, y habilidades de direccion requeridas para
ser eficaz en la funcion de dirigir, que permita ser un agente de cambio en la organizacion,
lograr el cumplimiento de las metas, finalmente se documentan los distintos estilos de
liderazgo que existen y las nuevas tendencias del lider en mandos directivos segtn el
estudios de comportamiento organizacional.

La eficacia de un director lider se mide con el cumplimiento de las metas de la
organizacion, asi como distinguir entre las personas que realizan la funcion de dirigir que se
refiere al rol del administrador y de aquellas que se esfuerzan por dirigir desde la
perspectiva de lider efectivo, ademas se observa en relacion con la produccion, eficacia,
flexibilidad, calidad, competitividad, el desarrollo de los trabajadores como en un equipo,
toma de decisiones, delegacion de responsabilidades y manejo de conflictos, evita dafiar la
integridad de algun miembro, ofreciendo confianza y disposicion al trabajo.

En la segunda parte del capitulo se describen concepciones de estrés laboral,
términos como son tension y presion que solidifican la conceptualizacion del bornuot, los
modelos para el estudio, las causas y consecuencias, se mencionan recomendaciones para el
manejo de estrés en una organizacion, se describe la manera en que se manifiesta el estrés

dentro del ambito de la docencia.
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2.1 Liderazgo

A partir de la literatura con respecto a liderazgo, surgen una serie de términos
aplicados al fendmeno, al no existir una definicion universal del mismo, porque es
complejo y al estudiarse de distintas formas se emplean o utilizan diferentes conceptos, por
ello se hace una distincion sobre la connotacion de ser lider.

En primera instancia Lussier y Achua (2002) refieren que el liderazgo, es el proceso
de influir sobre seguidores, y viceversa, para lograr objetivos de una organizacion a través
del cambio. Desde otra perspectiva, Gibson et al. (2006) mencionan que es un intento de
utilizar tipos de influencia sin coercion para motivar individuos a lograr la meta con las
relaciones interpersonales de quien dirige un trabajo en equipo.

Asi mismo Hellriegel y Slocum (2009) lo definen como el proceso de desarrollar
ideas y una vision de vivir conforme se influye en terceras personas, que adoptan los
comportamientos como formas de vida, lo cual posibilita lograr algo por medio de otras
personas, algo que no hubiera logrado si no se estuviera ahi, que en el mundo actual esto se
logra cada vez menos por el control y mando de la persona que est4 en un puesto
administrativo, lo cual involucra al director a tener la capacidad para influir en terceros y
tomar decisiones atribuibles a las ideas, vision y valores de la organizacion, que representa
los intereses de todos los involucrados en ella, con el caracter de lider.

En el siglo XXI segtin Luthans (2008) el liderazgo tradicional donde el lider era la
persona serena, calmada o ecuanime, heroica y a menudo carismatica, ya no cumple con los
requisitos de las corporaciones globales, ahora se necesitan de lideres que deleguen
responsabilidades, que promuevan trabajo en equipo, que conquisten el entorno volatil,

turbulento y ambiguo de la vida actual, que ofrezcan oportunidades de crecimiento para
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todos los colaboradores de la organizacion y del propio sujeto, porque un lider autocratico
genera comportamiento agresivo y apatico por parte de los colaboradores.

La principal funcion de un lider es encontrar el punto de cohesion para la
organizacion en la cual se desempefia como lider, empleado de un puesto administrativo o
director de la misma, para la cual puede facilitar un cambio con la comprension de valores,
visidn y metas programadas a cumplir en un periodo de tiempo.

El concepto de funcion en esta situacion es retomado de Lussier y Achua (2002)
como el conjunto de comportamientos que se espera que una persona realice en el trabajo,
para lo cual la funcion administrativa estara dividida en tres categorias de naturaleza
interpersonal, informativa y decisional.

En la categoria de naturaleza interpersonal se encuentran las siguientes acciones a
ejecutar por el lider, como la representacion de actuar en nombre de la organizacion, firmar
documentos oficiales, recibir a clientes, acompanar a visitantes oficiales, asistir a reuniones
externas, hablar con la gente de forma informal, presidir ciertas ceremonias y reuniones,
como director o gerente se tiene la funcidn de escuchar y entrenar a los seguidores, dar
instrucciones de capacitacion y evaluar el desempefio, en funcion de enlace se forma parte
del equipo de comisiones, asistencia a reuniones de formacion profesional y convocar a
reuniones para mantener una comunicacion bidireccional.

Con respecto a la categoria de naturaleza informativa se encuentra como
caracteristica principal, el monitoreo de acciones, difusion y porta voz, en funcion del
monitoreo esta la lectura de memorandos, informes, publicaciones profesionales, asistencia
a juntas dentro y fuera de la organizacion, observacion interna y externa de la organizacion
permitiendo la difusion de la informacion de forma oral o escrita, reuniones con autoridades

inmediatas, responder a circulares e informes al gobierno.
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En la categoria decisional, estan presentes comportamientos que consisten en
emprender acciones, manejar dificultades, asignar recursos, negociar conflictos, es la
categoria con mayor relacion al manejo de estrés laboral en la organizacion que le respecta
al lider, realizar cuatro funciones para la reduccion y prevencion, la primera es el manejo de
dificultades, como son la demora en entrega de materiales, descompostura del equipo
técnico, el cumplimiento con los programas en el margen de tiempo establecido, y las
huelgas establecidas por los trabajadores.

La segunda funcion esta la de emprendedor, con idear nuevas formas y servicios en
la adquisicion de nuevo equipo e infraestructura existente, tercera funcion, la programacion
de recursos cuando se solicita la autorizacion de actividades presupuestarias al decidir qué
hacer y en qué momento con la programacion de la utilizacion de los recursos humanos,
materiales y financieros con los que se cuente.

La cuarta funcién, la negociacion, que se manifiesta s6lo en las empresas privadas
donde el director fija el precio del producto elaborado para la venta o adquisicion de la
materia prima, entre las que se encuentran el disefio del paquete salarial, negociaciones con
sindicato, y contratos con clientes o proveedores.

2.1.1 Liderazgo efectivo

Para determinar que existe un liderazgo efectivo es necesario que la organizacion
cuente con un trabajo en equipo colectivo, porque todo equipo es un grupo pero no todo
grupo es un equipo. Es asi como Gibson et al. (2006) propone que los lideres eficaces
enfrentan dos situaciones, al cumplir con la tarea y al hacerlo mediante el esfuerzo de las
personas a quienes dirigen, por lo cual sefialan dos estilos de liderazgo, el centrado en el

trabajo y el centrado en el empleado.
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El liderazgo centrado en el trabajo quien supervisa y observa de cerca el trabajo de
los demas, acciones que implican la estructuracion de las tareas de trabajo y las
responsabilidades de los seguidores, el lider confia en la cohesion, recompensas, y poder
legitimo para poder influir en el comportamiento de los seguidores. Aqui se presenta el
comportamiento de estructura donde el lider organiza y define las relaciones del grupo,
estableciendo canales de comunicacion y delineando formas de realizar el trabajo.

Un liderazgo centrado en los empleados se enfoca en crear un ambiente de trabajo
de apoyo donde el lider se preocupa por el avance, crecimiento y logro personal de los
seguidores, con la expectativa que el resultado natural sea el desempeno eficaz. En esta
situacion el lider brinda un sentido de autonomia y respaldo a los seguidores. Con este
estilo de liderazgo se obtienen comportamientos de amistad, confianza mutua, respeto,
calidez, y entendimiento entre el lider y los seguidores.

Por lo tanto, con los rasgos y comportamiento del lider no hay un estilo de liderazgo
eficaz para todas las situaciones, asi la teoria de liderazgo situacional propuesta por los
teoricos Hersey y Blanchard (en Gibson et al., 2006), depende de la concordancia entre la
personalidad, tarea, poder, actitudes y percepciones. Dirigir a otros individuos es dificil,
requiere de quien lo hace tenga habilidades de diagnostico en el comportamiento humano y
conciencia de poder modificar estilos para enfrentar cambios en el ambiente de trabajo.

2.1.1.1. Rasgos del lider efectivo. La Teoria de los Rasgos propone que existen
atributos que diferencian a los lideres efectivos de los demas. Por lo cual diversos
investigadores identificaron caracteristicas propias de los buenos lideres de acuerdo con

Lussier y Achua (2002) los cuales enuncian en una lista de nueve rasgos:
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Dominio: Rasgo que se encuentra en la dimensién emocional, los buenos lideres
desean ser directivos, ser lider que asume responsabilidades y trabaja para
desarrollar las habilidades disfrutandolo.

Gran energia: Posee empuje, trabaja arduamente para lograr objetivos. Son
resistentes y toleran la tension, son entusiastas y no claudican, enfrentan pero no
derrotan ante la adversidad, poseen tolerancia a la frustracion, se esfuerzan por
superar los obstaculos, toman la iniciativa y crean mejoras sin pedir permiso.
Confianza en si mismo: Manifiestan seguridad en sus capacidades, fomentan la
confianza en los seguidores, se ganan el respeto e influyen en ellos. La confianza
influye en las metas, las tareas y la persistencia del individuo, éste esta relacionado
de manera positiva con la eficacia y es un indicador de progreso a niveles
administrativos elevados.

Locus de control: Controlan la suerte y opinan que el comportamiento influye en
forma directa al desempefio, asumen la responsabilidad de lo que son, conducta,
productividad y desempefio en la unidad de la organizacion, tienen confianza en si
mismos y aprenden de los errores, en lugar de culpar a los demas o atribuirlos a la
mala suerte.

Estabilidad: Se asocia con la eficacia y el avance administrativo, controlan
emociones son seguros y positivos, comprender puntos fuertes y débiles, se orientan
hacia el mejoramiento personal en lugar de mostrarse a la defensiva.

Integridad: Comportamiento regido por la honestidad y la ética, lo que hace a una
persona digna de confianza. La honradez es un elemento importante del éxito en los

negocios, las relaciones fundadas en la confianza son la parte medular de la
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rentabilidad y sustentabilidad en una economia mundial basada en los
conocimientos. La capacidad de influir se basa en la integridad, los seguidores
confian en el lider.

e Inteligencia: Capacidad cognoscitiva de razonar en forma critica, resolver
problemas y tomar decisiones con una inteligencia superior al promedio.

e Flexibilidad: Capacidad para ajustarse a diferentes situaciones, mantenerse a la
vanguardia debido a las modificaciones y avances acelerados.

e Sensibilidad hacia los demas: Consideran a los integrantes de un grupo como
individuos, entender la posicion en los problemas y la mejor manera de comunicarse
e influir en ellos. Se hace uso de la empatia, capacidad de ubicarse en el lugar del
otro, ver las cosas desde la optica del otro.

Los buenos lideres tienen a su disposicion herramientas, técnicas y sistemas que
les ayudan a operar cotidianamente en la organizacion para que el resultado del trabajo sea
efectivo, a lo cual plantea Shriberg, Shriberg y Lloyd (2004) catorce rasgos de liderazgo:

1. Formalidad: Desempeio apropiado.

2. Comportamiento: Impresion favorable en porte, apariencia y conducta.
3. Valor: Temor al peligro, a la critica procediendo con calma y firmeza.
4. Determinacion: Tomar buenas decisiones rapidamente.

5. Aguante: Soportar la presion, las dificultades, el cansancio y el dolor.
6. Entusiasmo: Interés y exuberancia sinceros.

7. Iniciativa: Tomar acciones al carecer de 6rdenes.

8. Integridad: Rectitud de carécter e idoneidad de principios morales.

9. Criterio: Aptitud para sopesar los hechos y tomar decisiones razonables.
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10. Equidad: Administrar un sistema de recompensas de forma imparcial.

11. Conocimiento: Amplitud de informacién y conocimiento de la persona.

12. Tacto: Tratar con los individuos sin ofenderlos, al corregirlos y ayudarlos.
13. Desinterés: Evitar el bienestar personal a expensas de perjudicar a los demas.
14. Lealtad: Cualidad de fidelidad.

El orden de presentacion de estos rasgos no tiene ninguna correspondencia con el

grado de importancia de cada uno de ellos. Cada rasgo de liderazgo es tinico y s6lo existen

elementos que pueden ayudar a tener un éxito en la direccion del grupo de personas con

quienes se trabaja.

2.1.1.2 Perfil de personalidad del lider efectivo. Para la tarea de dirigir a un grupo

de personas el lider efectivo requiere de ciertas caracteristicas de personalidad que le

posibilitan predecir la capacidad de reaccionar ante las personas a quienes dirige, en este

estudio se define la personalidad de acuerdo a Shriberg, Shriberg y Lloyd (2004) como la

forma en que los individuos afectan a los demas y se comprenden asi mismos. Las

siguientes caracteristicas de personalidad de un individuo le ayudan a ser lider:

Estabilidad emocional: Desde un punto de vista positivo paciente, analitico,
comprensivo y de forma negativa se es tenso, inseguro o ansioso.
Cordialidad: Ser amable, cordial y confiable.

Extraversion: Existen tres elementos, ser sociable, parlanchin o impositivo.
Rectitud: Con las siguientes caracteristicas responsable, formal, persistente
orientado al logro de metas.

Apertura a la experiencia: Es imaginativo, sensible e intelectual.
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Por lo cual la actitud que demuestra quien dirige, tiene importancia en la serie de
creencias y sentimientos que la persona posee de situaciones especificas, que en el
liderazgo con el componente cognoscitivo se observa en creencias, conocimientos y
comprension que se tiene de los subordinados, supervisores y del desempeio.

La discusion entre si el lider nace o se hace no se ha concluido, existe un debate
entre si ser lider es por naturaleza o por formacion, por ejemplo en Shriberg, Shriberg y
Lloyd (2004) se hace referencia a cuatro psicologos, Galton describe que las cualidades se
heredaban, Freud asegura que la personalidad esté enraizada en la fisiologia y las
experiencias de los primeros afios, sin embargo, Watson y Skinner ofrecen que la
personalidad refleja la experiencia que el individuo enfrenta a lo largo de su vida por
formacion, pero esto no es el tema de investigacion lo que nos permite reconocer es que por
naturaleza o formacion la personalidad es importante para el liderazgo efectivo de quien
dirige la organizacion.

2.1.1.3 Habilidades para ser lider efectivo. Las investigaciones recientes suponen
algunas habilidades que han de desarrollar los lideres efectivos: utilizan la inteligencia,
creatividad, diplomacia con tacto, conocedor de las tareas de grupo, organizado, persuasivo
y habil para las relaciones en grupo, segin Gordon (1997).

Al reconocer la importancia de las habilidades natas o de formacion de las personas
que dirigen un grupo, asi como la manera en que se comportan los lideres y se desempefian
de forma eficaz, Luthans (2008) propone identificar el desarrollo de las siguientes
habilidades en un lider efectivo, comunicacion (verbal o escrita incluyendo la escucha),
administracion de tiempo y tension, manejo de decisiones individuales, reconocer, redefinir
y solucionar problemas, motivar e influir en los demads, delegar responsabilidades y

derechos, establecimiento de metas a corto, mediano y largo plazo, autoconciencia, trabajo
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en equipo, y el manejo de conflictos asi como manejo de estresores sin convertir el
ambiente organizacional en un clima negativo a la salud de los trabajadores. Para el éxito
en la economia de la organizacion Luthans (2008) propone cinco habilidades:

1. Flexibilidad cultural, refiere la conciencia y sensibilidad cultural, al desarrollar
habilidades para administrar, reconocer y valorar la diversidad en la
organizacion.

2. Comunicacion en cualquier modalidad oral o escrita.

3. Administracion de recursos humanos al crear ambientes de aprendizaje, disefiar
y conducir programas de capacitacion, transmitir informacion, evaluar
resultados, fomentar el cambio organizacional y adaptacion a nuevos materiales.

4. Creatividad en la solucion de problemas y conflictos de tension, la innovacion
proporciona una ventaja en el mercado de hoy.

5. Autoadministracion del aprendizaje con un continuo aprendizaje de
conocimientos y desarrollo de habilidades, enfrentamiento a cambios continuos
por si mismo como autoaprendizaje.

En estudios de seguimiento a la investigacion relacionada a existencia de un
modelo para habilidades de liderazgo eficaz, existe la participacion en las relaciones
humanas, el control, competitividad, innovacion, emprendimiento, racionalidad y
orden, a lo cual Whetten y Cameron (en Luthans, 2008) sefialaron tres categorias en
habilidades personales y cuatro interpersonales que a continuacioén de describen
respectivamente:

1. Desarrollo de la autoconciencia: Determinar los valores prioritarios en la actitud

hacia el cambio.
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2. Administracion de la tension: La utilizacion de estresores en el manejo de tiempo y
la delegacion de responsabilidades.

3. Solucidn creativa de problemas: Uso racional en el fomento creativo para innovar.

4. Comunicacion de apoyo: Al orientar, aconsejar y escuchar.

5. Obtencion de poder de influencia: Delegar facultades de decision a colaboradores,
ejercer la influencia como lider y ganar el poder sin el uso del control y mando.

6. Motivar a otros: Permitir diagnosticar el desempefio deficiente para crear el
ambiente motivador con las recompensas de logros.

7. Manejo de conflictos: Identificar las causas, seleccionar las estrategias para resolver
las confrontaciones.

Entre las habilidades de liderazgo y los programas de mejora en la organizacion que
se amplian conforme se avanza en el trabajo institucional, el comportamiento
organizacional de cada grupo estd determinado por los factores externos e internos de quien
dirige como se menciona en las tres categorias personales y las cuatro interpersonales que
antes se describieron.

2.1.2 Estilos de liderazgo

El estilo de liderazgo es la combinacion de rasgos, destrezas y comportamientos a
los que recurren los lideres al interactuar con los seguidores. En los afos treinta se
realizaron los primeros estudios en la Universidad Estatal de lowa e identificaron los
siguientes dos estilos basicos (Gibson et al., 2006):

e Estilo autocratico: El lider es quien toma decisiones, informa a los empleados lo que

deben hacer y los supervisa.
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e Estilo democratico: El lider alienta la participacion en las decisiones, trabaja con los
empleados para determinar lo que hay que hacer y no los supervisa.

De acuerdo con los estudios de la Universidad de Michigan identificaron dos estilos
de liderazgo (Gibson et al., 2006):

e Estilo centrado en el trabajo: La satisfaccion del empleado no se relacionaba con la
productividad, donde los supervisores son rigurosos con secciones menos
productivas que otros.

e Estilo centrado en los empleados: Con mayor productividad y los empleados se
sentian satisfechos con el trabajo.

En el modelo de liderazgo situacional se ofrecen cuatro estilos de liderazgo para los
administradores, donde el lider debe juzgar apropiadamente como definir la disposicion de
la gente, con la responsabilidad de asumir su propio comportamiento. El primer estilo:
decidir, el lider define las funciones necesarias para realizar el trabajo, el segundo,
seguimiento, el lider proporciona instrucciones y respaldo a los seguidores, el tercero, lider
y seguidores comparten las decisiones para el trabajo, y el cuarto, delegar, el lider
proporciona pocas especificaciones con direccion cercana y apoyo a los seguidores.

Es importante reconocer dos estilos mas de liderazgo con el modelo de
contingencia, el liderazgo orientado a las tareas y el orientado a las relaciones, en donde de
acuerdo con Fiedler (en Gibson et al., 2006) los sujetos cuya personalidad favorecen una
terminacion de tareas y un sentido de logro tienen mayor probabilidad de practicar un
liderazgo orientado a las tareas y los que cuya personalidad valoran mas la relaciones

calidas y de apoyo, es probable que el liderazgo a practicar esté orientado a las relaciones.
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Se proponen tres factores situacionales que determinan el estilo de liderazgo, el
primero, la relacion lider — miembro, en referencia al grado de confianza, credibilidad y
respeto de los seguidores hacia el lider, el segundo el poder de posicion, relacionado con la
autoridad formal que tenga el lider en la organizacion, el tercer factor es la estructura de
tareas, que especifica las caracteristicas del trabajo a realizar.

En los modelos de liderazgo camino a la meta se encuentran cuatro estilos de
liderazgo, que se enfocan en como el lider influye en las percepciones de los seguidores y
los caminos para llegar a la meta. El primer estilo es el directivo, donde se deja a saber a los
subordinados lo que se espera de ellos. El segundo de respaldo, trata a los subordinados
como iguales. El tercero de participativo, consulta con subordinados ideas y sugerencias
para tomar una decision. El cuarto orientado al logro, establece metas desafiantes y espera
una mejora en el desempefio.

El modelo cognitivo social descrito por Luthans (2008) reconoce los procesos
cognitivos como autoeficacia, simbolizacion y prevencion, en la aplicacion de este modelo
los seguidores participan activamente en el proceso, se concentran en los comportamientos
propios, mutuos, el lider y el empleado tienen una relacion interactiva negociable y
reciproca, estan conscientes de influir en el comportamiento organizacional.

En este modelo cognitivo social el lider realiza acciones como, identificar las
variables ambientales que controlan el comportamiento personal, trabajar con el empleado
para descubrir la serie personalizada de contingencia que regule el comportamiento del
seguidor, junto con el empleado trata de descubrir la manera de administrar el
comportamiento individual para producir a nivel organizacional, aumenta la eficacia de los
empleados por medio de experiencias exitosas, la imitacion, persuasion y retroalimentacion

positiva, el éxito del empleado conduce a la eficacia del liderazgo.
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Por ultimo en la teoria del intercambio, lider-miembro (LMX), el comportamiento
del lider es el mismo con todos los seguidores. Pero en la realidad un lider puede ser
considerado como subordinado y rigido. Por lo cual la eficacia est4 determinada por la
interaccion del ambiente con los factores de personalidad, un lider eficaz es aquel que
aclara a los seguidores los caminos o comportamiento apropiados para lograr la meta, es
capaz de adoptar un estilo para concordar con las necesidades de los seguidores, al cambiar
el estilo de liderazgo de quien dirige, respalda, instruye y delega.

2.1.3 Liderazgo y la figura del director escolar

Con los retos del siglo XXI en cuanto a la calidad de la educacion en los centros
escolares, no basta contar con la administracion del centro por parte del director por medio
del control y el mando, por el contrario se deben adoptar nuevas formas para hacer frente a
las necesidades que se generan en las instituciones educativas. Por lo que los directivos y
los lideres de las instituciones han de ser efectivos y de preferencia el mismo sujeto, el que
retne capacidades para guiar a los compafieros mediante una accién convergente, con
conocimiento en el arte de dirigir a individuos con diferencias de edades e intereses,
experiencia practica y perspectiva de los miembros para resolver las tareas complejas, que
requieren recursos y plantean exigencias mayores que la capacidad de cualquier individuo.

Al abordar el tema de liderazgo en los centros escolares, indudablemente se retoma
la figura del director de la institucion, por lo que es frecuente que (direccion-liderazgo)
estén altamente ligados. Sin embargo existen excepciones pues el director en ocasiones no
es lider o el lider de la institucion no es la figura directiva, o el liderazgo que ejerce no es
efectivo para determinar tener una escuela efectiva.

Con respecto a esto de acuerdo con Hellriegel y Slocum (2009) gerente o director

una persona que exhibe los atributos clave del liderazgo: ideas, vision, valores, la capacidad
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para influir en los demas asi como tomar decisiones complejas. En contraste con ser un
lider, un director tradicional dirige, controla y planea el trabajo de otros, es responsable de
los resultados. Debido a esto dentro de las instituciones educativas no todos los directores
son lideres, en consecuencia existen diferenciase entre ellos (Ver Tabla 1).

Tablal.

Diferencias entre direccion y liderazgo

Direccion Liderazgo

1. Impulsa a los miembros del grupo. 1. El lider les brinda retroalimentacion positiva.
2. El director depende de la autoridad. 2. El lider de la buena voluntad.
3. El director inspira temor. 3. El lider inspira entusiasmo.
4. El director dice “Yo” 4. El lider dice “Nosotros”

5. El director asigna la tarea. 5. El lider determina el ritmo.

6. El director dice “Llegue a tiempo” 6. El lider llega antes de tiempo.
7 7

8 8

9 9

1 1

. El director atribuye la culpa por falla. . El lider arregla la falla.

. El director hace el trabajo monétono. . El lider convierte el trabajo en un juego.
. El director sabe como se hacen las cosas. . El lider muestra como se hacen las cosas.
0. El director dice “Vayan” 0. El lider dice vayamos

Los directores y los lideres dos personas con diferentes objetivos mencionan
Camacho (2001) al ser los directores personas que no prefieren un desequilibrio en la
organizacion, al surgimiento de un conflicto lo primero que les interesa es calmar las partes
involucradas mientras aseguran los negocios, son aislados de los colaboradores y
subordinados, no mantienen relaciones sociales, poseen un espiritu de conservadurismo de
la empresa en general no les gustan los cambios.

El lider adopta actitudes personales de respeto a los objetivos en un conflicto,
impulsa el aspecto creativo, se relaciona con companeros y empleados del trabajo, cuando
el entorno laboral es cadtico lo maneja con un espiritu innovador de cambio con el objetivo
de mejorar, después de tener momentos de frustracion tension y ansiedad en las actividades
realizadas se observa positivo. Desde la perspectiva teérica de Gonzalez (2008) el director
no solo ha de dirigir la actuacion en gestionar, también ha de ejercer liderazgo por lo que

puede ser un lider de la organizacion, que articule, promueva y cultive la vision con
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propositos, actuaciones organizativas, valores, poder transmitir y obtener el compromiso de

ellos. Asi mismo Lussier y Achua (2002) destacan diferencias (Ver Tabla 2).

Tabla 2.
Diferencias en las tareas de director y lider
Director Lider

e Se orienta en las tareas al desempefiar e Se concentra en la funcion de
funciones administrativas como la direccion de liderazgo interpersonal.
planeacion, organizacion y control.

e En la planeacion establece objetivos y planes e Delinea directrices, plantea una vision
detallados que habran de cumplirse. y las estrategias necesarias para su

logro.

e En la organizacion e integracion del personal, | e Innova y permite que los empleados
define la estructura para que los empleados hagan su labor como deseen, siempre y
realicen el trabajo en la forma en que el cuando den resultados a acordes con la
director desea que se realice. vision de la institucion.

e En el control supervisan los resultados de e Se motiva e inspira a los empleados
acuerdo con los planes, y adopcion de para que lleven a buen término la
medidas correctivas. vision de la escuela en forma creativa.

e Planeacion, organizacion y control mediante e Se realizan cambios innovadores que
un comportamiento coherente, se prefiere la no son predecibles, se prefiere el
estabilidad. cambio.

¢ Enfasis en la estabilidad, control, e Enfasis en el cambio la delegacién de
competencia, trabajo y la uniformidad. funciones, colaboracion, la diversidad.

e Los planes son a corto plazo sin correr e Los planes son a largo plazo,
riesgos; basados en la conservacion y la asumiendo riesgos, se procura innovar.
imitacion.

Para lograr ser un director efectivo, el liderazgo se ha de exhibir en la forma de
dirigir y organizar la institucion educativa en cada una de las acciones que realizan los
colaboradores de la institucion, al evitar un diestrés en los colaboradores para no causar
alguna enfermedad cardiovascular que genera alteraciones. Es por ello que en la actualidad
la funcion de los directores esta en constante evolucion, para obtener éxito en la labor
adoptan formas de liderazgo.

Para el crecimiento en los procesos de mejora institucional, Hellriegel y Slocum
(2009) ofrece una perspectiva al liderazgo transformacional, transaccional y auténtico
donde se permite ser el representante organizacional y ha de ser ejemplo de trabajo,

disponibilidad, visibilidad e influencia cada uno con diferencias en los comportamientos.
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2.1.4. Liderazgo auténtico

El lider auténtico segun Hellriegel y Slocum (2009) es la persona que se gana el
respeto de sus colaboradores alentando y respetando diversos puntos de vista, y en general
fomentando el trabajo colaborativo del grupo. Es asi como el liderazgo auténtico se refiere
a los individuos que se reconocen y comprenden asi mismos, que saben en qué creen y que
valoran, y actuan conforme a sus valores, creencias y conocimiento de manera abierta y
honesta con sus subordinados y con otros involucrados en el trabajo.

Un lider auténtico puede ser directivo o no serlo, esto no es lo que caracteriza a este
tipo de lideres, algunas caracteristicas mas de los lideres auténticos son: generar
credibilidad con la actuacion, de acuerdo al yo verdadero genera autoconciencia y
comportamiento positivo autorregulado segiin Luthans (2008) en el cual prevalece el deseo
mas de servir que de mandar, identificando los talentos en los colaboradores, valorando las
diferencias en las metas y competencias.

El modelo de liderazgo auténtico incluye los siguientes componentes de acuerdo
con Hellriegel y Slocum (2009) se ofrecen cinco componentes de la personalidad del lider
auténtico.

1. Estimula la identificacion del seguidor. Ayudan a seguidores a vincular los puntos
fuertes con una mision comun, guia con el ejemplo y se establecen estandares de
honestidad e integridad. Son abiertos, positivos, y éticos, lo cual permite discutir de
forma abierta las limitantes. Por los altos niveles de valores morales se incrementar
la identificacion social de los seguidores al trabajo en equipo.

2. Crea esperanza. Se crea una motivacion positiva para los seguidores, al fomentar el

establecimientos de metas con la fuerza de voluntad por lograrlas, al mostrar altos
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niveles de compromiso, al compartir informacion importante y alentando las

preguntas y discusiones abiertas.

3. Refleja confianza. Crean la confianza alentado comunicaciones abiertas en dos
sentidos, al compartir la informacion critica, mala y buena, revelan las
percepciones y sentimientos de las personas con quienes trabajan los buenos y
malos de forma constructiva.

4. Muestran emociones positivas. Las emociones positivas del lider amplian los
pensamientos de los seguidores sobre la forma de alcanzar las metas y resolver
problemas, se fomenta el pensamiento creativo.

5. Incrementa el optimismo. Tiende a ser optimista lo cual posibilita que se persevera
frente a los obstaculos o dificultades, evaltan las fallas y los reveses personales
como algo temporal, al permitir mostrar niveles altos de motivacion.

Una persona optimista se siente tensa o estresada por las dificultades a vencer ya
sean altas o bajas en el trabajo, al ver las situaciones malas como algo temporal, y como
algo que pueden vencer. Un optimista siempre deseard emprender una accion que
incremente las posibilidades de vencer el reto, se aspira al alcanzar la meta y lograrla.

El lider auténtico se mira como un servidor de los seguidores, al influir en las
actitudes y conductas enfocandose en los puntos fuertes y a tributos de las personas y no en
los puntos débiles, aunque esto no signifique que sea blando por los atributos morales.

En este modelo de liderazgo que a largo plazo puede generar un desempefio
organizacional superior, lo pueden influir otros factores para que no logren los resultados
positivos como son el poder, la politica organizacional, la estructura organizacional y la
cultura organizacional, cada uno estos factores altera la direccion de primer nivel por los

altos mandos que pueden involucrase en el trabajo directivo de forma negativa en el lider.
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2.1.5 Tendencias actuales

El liderazgo en las instituciones esta cambiando, las investigaciones de liderazgo
desde el modelo cognitivo social se han incrementado con las nuevas perspectivas de
investigaciones hacia el liderazgo transaccional y transformacional.

Actualmente existe un proyecto denominado liderazgo global y eficacia en el
comportamiento organizacional, conocido como GLOBE, (Liderazgo Global y Efectividad
del Comportamiento Organizacional) consiste en desarrollar una teoria para describir,
comprender y predecir el impacto de las variables culturales en el liderazgo y los procesos
organizacionales, al desarrollar medidas sociales y organizacionales de las caracteristicas
de la cultura, en el cual se indicaron nueve dimensiones culturales en Luthans (2008) que
se enuncian a continuacion:

1. Distancia de poder, el grado en que los miembros del grupo esperan que el poder se
distribuya equitativamente.

2. Evasion de la incertidumbre, la organizacion se basa en normas reglas y
procedimientos para disminuir la incertidumbre de eventos futuros.

3. Orientacion humana, el grupo anima y recompensa a los individuos por ser
honrados, atentos, altruistas, generosos y amables con los demas.

4. Colectivismo institucional, las practicas institucionales organizacionales y sociales
estimulan la distribucion colectiva de recursos.

5. Colectivismo grupal, grado en que los individuos expresan lealtad, orgullo y
cohesion en la organizacion.

6. Asertividad, grado en que el individuo es enérgico, antagbnico y agresivo en la
relacion con los demas.

7. lIgualdad de género, manera en como el grupo minimiza la desigualdad de género.
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8. Orientacion hacia el futuro, la participacion de los individuos en comportamientos
de gratificacion, invencion y planificacion en el futuro.

9. Orientado hacia el desempeio, el grado en que el grupo anima y recompensa a los
miembros por el mejoramiento del desempefio y la excelencia.

Algunas de las conclusiones del estudio de GLOBE, en el comportamiento del
liderazgo en seis dimensiones de liderazgo que se nombran a continuacion:

1. Carismatico y basado en valores: Inspira motiva y espera resultados altos.

2. Orientado hacia los equipos: Creacion de equipos eficaces.

3. Participativo: Se incluye a otros en la toma de decisiones a implementar.

4. Humano: Considerado compasivo y generoso con los seguidores.

5. Autonomo: Independiente e individualista.

6. Autoprotector: Centrado en si mismo que guarda las apariencias.

Con este estudio se expresa que las diferencias culturales se pueden identificar y
medir, y ser estudiadas por medio de modelos éticos o endémicos, en la situacion del lider
que dirija la organizacion y el sistema de liderazgo aplicado ante determinada situacion, en
la cual tienen incidencia en la manera de pensar de las personas en referencia al estatus, la
influencia, y los privilegios otorgados al lider por la posicion que logra en la organizacion,
la estructura de ésta y la composicion, en la rendiciones de cuentas a empleados y jefes.

El liderazgo transaccional y transformacional enfatizan que es un proceso de
intercambio (Gibson et al., 2006), el lider transaccional apoya al seguidor a identificar lo
que debe de hacer para obtener los resultados deseados y el lider confia en una recompensa
contingente de la administracion, lo cual presupone que un buen pago deba corresponder a

un buen desempefio.
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En lo que refiere al lider transformacional donde se persuade a los seguidores para
trabajar duro y lograr las metas planteadas, al revisar la filosofia completa del sistema y la
cultura organizacional a lo cual Bass citado en Gibson et al. (2006) identifico cinco factores
del lider para ambos estilos de liderazgo directivo (los tres primeros se aplican al liderazgo
transformacional y los dos ultimos al transaccional):

1. Carisma, infunde sentido de valor, respeto, orgullo y articula la vision.

2. Atencion individual, presta atencion a las necesidades de los seguidores y ayuda

al crecimiento personal con proyectos.

3. Estimulacion intelectual, ayuda a pensar de forma mas racional al examinar las

situaciones e impulsar para ser creativos.

4. Recompensa contingente, informa a los seguidores acerca de lo que hay que

hacer, para recibir una recompensa por mérito del trabajo.

5. Administracion, por excepcion permite que los seguidores trabajen en la tarea y

no interviene a menos que la meta no sea cumplida en tiempo y costo.

Cada uno de estos factores tiene un apego emocional que caracteriza la relacion del
lider con los seguidores y con los resultados a lograr en la organizacion, el carisma de los
lideres puede tener una connotacion referente a un maestro, formador o entrenador que se
gana el respeto de quien le trabaja.

El mantenimiento de un clima agradable para el trabajo es necesario para el
liderazgo transformacional, pero las presiones y tension que deliberen estrés no siempre
pueden evitarse en una organizacion por lo que a continuacion se detallan cuestiones en el
manejo de estrés de una organizacion por las actividades laborales que realizan

cotidianamente, y las cuestiones imprevistas que suceden.
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2.2 El estres
La palabra estrés es comun utilizarla en conversaciones, con colegas, familia y

amigos, pero en realidad poder ofrecer una definicion es complejo, conceptualizarla por las
diferentes connotaciones y fuentes generadoras del fendmeno. Se trata de un concepto
comun para todos de manera general y de compleja definicion que puede generar confusion
en su uso. Por lo cual en este documento se trabaja bajo la conceptualizacion de hacer
referencia a la presion, ansiedad y tension generada en el individuo por las actividades
realizadas en el trabajo.

Toda actividad laboral puede generar estrés, de acuerdo con Furnham (2001) las
tensiones varian de lo tedioso que llegan a ser y hacerse, en el trabajo desde el control de
una maquina, la precision en la informacion, hasta estimulos fisicamente demandantes que
conducen al agotamiento. “La palabra estrés proviene del latin “stringere” que significa
apretar” (Cox, 1978 en Furnham, 2001, p. 332), para algunos investigadores este concepto
es subjetivo mientras que otros tienden por la objetividad, los que mantienen una condicion
global y unos mas que es multidimensional.

La tension o estrés se refiere a un estado psicologico y fisiologico que se vive
cuando las caracteristicas del entorno retan a una persona al producir un desequilibrio entre
lo que se exige y la capacidad para adaptarse a ello, situaciones donde las personas lo
primero que sienten es alarma, desesperacion, resistencia e incluso agotamiento al haber
utilizado los recursos que poseen (Gordon, 1997). El elemento causante de estrés es un
tensor lo cual provoca que suba la adrenalina y aumente la angustia, puede ser fisico,
emocional o conductual debido a esto las respuestas de reaccion son variadas de una

persona a otra que viva la misma situacion.
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La presion segiin Travers y Cooper (1997) es algo que actiia como un estimulo de
origen psicoldgico, fisico o de comportamiento, y se usa como referente de mala salud o
bienestar del individuo. Por lo cual el estrés llega a tener incidencia positiva como el
euestres como algo motivador al crecimiento, logro, desarrollo o cambio, o negativa como
incontrolable, indeseable, y daifiino a la salud el diestrés, que genera enfermedades
cardiovasculares. De igual manera cada uno de los factores que llegan a desarrollar el estrés
para algunos individuos no lo es para otros, por los comportamientos y rasgos de la
personalidad del sujeto.

La experiencia de la tension en el trabajo y la vida personal no es algo nuevo en los
trabajadores de acuerdo con Gibson et al. (2006) los depredadores del trabajador son, la
sobrecarga de trabajo, un jefe latoso, problemas de computo, fechas de vencimiento y
entrega, puestos y comisiones mal disefiadas, cuidado de ancianos, problemas maritales,
crisis financiera, acelerados cambios tecnoldgicos, sociales y politicos, por tal motivo es
imposible eliminar el estrés en la vida moderna, lo que no es imposible es que el estrés sea
tan intensivo, patologico, disfuncional y peligroso para la salud del individuo.

Al realizar estudios de estrés laboral se han prescrito tres enfoques desde lo
cognitivo, el primero de ellos es el estrés como respuesta a estimulos sobre lo cual se
trabaja en ambientes molestos donde las reacciones llegan a ser psicologicas, conductuales
o fisiologicas, el principal factor para determinar que una persona vive estrés es por los
indicios de tension, esfuerzo y presion que llega a vivir. Para Selye (en Travers y Cooper,
1997) es la suma de todos los cambios no especificos causados por la funcién o dafo como
una caracteristica del ambiente que ejerce efectos sobre el individuo en quién cae la

responsabilidad de la accion.
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Otra conceptualizacion del estrés como respuesta es la que ofrece Gibson et al.
(2006) al definirlo como una respuesta adaptativa, mediada por diferencias individuales que
impone una respuesta a los estresores ambientales, al enfatizar al estrés como la adaptacion
del individuo al medio.

El segundo enfoque es estrés como estimulo, un fendmeno externo al individuo
donde se fundamenta como la respuesta al agente estresante, se percibe como una variable
independiente al utilizar un modelo estético de las caracteristicas ambientales molestas que
inciden sobre el individuo de forma disruptiva y la presion puede ser fisica o emocional.

El estrés interactivo como percibe el individuo situaciones que se le imponen y el
modo de reaccionar ante ellas, al ser un proceso complejo, variado no estatico, donde las
personas influyen en su entorno al reaccionar ante ¢l, donde se percibe el grado de
adaptacion de la persona con el entorno, donde la actividad mental del individuo
fundamenta la reaccion ante el ambiente, donde el entorno es la fuente potencial de estrés y
el individuo lo afronta con los rasgos de personalidad, valores, experiencias, actitudes,
género, educacion, cultura, emitiendo una respuesta de equilibrio o desequilibrio con el
fracaso al no superar el problema donde la persona es un agente activo de la situacion.

Con la utilizacion de los dos enfoques de respuesta y estimulo del estrés surge del
tercer enfoque el interactivo, donde de acuerdo con Furnham (2001) el estrés surge cuando
un subconjunto de exigencias ambientales coincide con una de las caracteristicas
individuales del sujeto, lo cual es percibido como un factor amenazante de estrés.

La actividad laboral es estresante aunque la variacion sea diferente de acuerdo al
manejo de las tensiones que la provocan, los investigadores han proporcionado diferentes
conceptualizaciones de este fendmeno desde concebir como estimulo, respuesta o como

ambas situaciones, es asi como el estrés muestra tres modelos el basado en respuesta
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reaccion a un estresor, como peligro o trabajo excesivo, de estimulo como una variable de
ambiente y el interactivo como incorporacion de las diferencias de personalidad en
respuestas y estimulos.

La perspectiva interactiva en la que se considera que el estrés ocurre cuando
exigencias ambientales coinciden con caracteristicas individuales de susceptibilidad, donde
los ambientes varian en la amenaza que provocan. Es asi como Lazarus y Folkman (1991)
refirieren a la amenaza como el concepto central del estrés, la cual es valorada primero por
proceso cognitivo y como secundario el manejo y reduccion de la amenaza. La valoracion
primaria se rige por los elementos fisicos, ademas de las creencias individuales y
caracteristicas motivacionales. Las secundarias se refieren a limites situacionales en las
disposiciones de afrontar la tension.

El estrés esta presente cuando una situacion ambiental amenaza o sobre pasa las
capacidades y los recursos del individuo para enfrentarla, donde se espera una diferencia
significativa en las recompensas y costos necesarios para satisfacerla, el no cumplirla
implica una valoracidn subjetiva, que limita superar las exigencias demandadas del
individuo involucrado en hecho, segun Furnham, (2001). La adaptacion entre la persona y
el entorno ante esta situacion tiende a llegar al punto estatico superficial de la homeostasis,
porque encontrarse en continuo cambio en la interaccion de los sujetos que intervienen con
el entorno social, econdmico y fisico que se posee.

En la docencia aceptar la presencia de estrés, cada dia es comln aun con la
existencia de creencias subjetivas de que tener estrés es sindnimo de incompetencia o
debilidad en el trabajo, los profesores del siglo XXI se enfrentan a diversos estresores de
trabajo, sociales, tecnologicos y de responsabilidad familiar, asi que un adecuado lider

institucional podria favorecer a bajos niveles de estrés docente.
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2.2.1 El estrés laboral

El estrés laboral (burnout) que sufren los lideres (directivos) los lleva a desafios
organizacionales donde requieren de un apoyo emocional, informativo y fisico, para el
manejo de estrés en la funcion que desempefian dentro de la organizacion. El trabajo de
quien dirige es cada vez mas complicado en la medida que se hace cada vez mas compleja e
intricada la relacion existente entre el trabajo y sociedad.

Un puesto directivo o administracién gerencial, implica una toma de decisiones que
repercute en la productividad y eficacia de la organizacion, por ello propone Furnham
(2001), pensar en términos de apoyo y desafio, mucho apoyo y pocos desafios ofrece que la
monotonia y el aburrimiento sean los estresores, mucho apoyo muchos desafios implica que
la exigencia de trabajar de manera mas inteligente dia con dia, poco apoyo muchos desafios
implica una situacion poco afortunada con un indice estresante, amenazante por las
exigencias de trabajo arduo y la falta de apoyo emocional, informativo y fisico, poco apoyo
pocos desafios producen una vida tranquila y sin estrés por la permanencia estatica.

Es importante reconocer la sobrecarga de trabajo que llegan a vivir los dirigentes de
una organizacion, la cual puede ser de dos tipos como menciona Gutiérrez (2006), la
sobrecarga cualitativa ocurre cuando se cree no tener la capacidad necesaria para terminar
un trabajo, los estandares de desempefio son demasiado altos y la sobrecarga cuantitativa
indica que existen demasiadas cosas que hacer y poco tiempo para efectuarlas para concluir
un trabajo satisfactoriamente.

Otro factor de estrés es el cambio incesante que caracteriza a la vida actual, los
adelantos tecnoldgicos y cientificos, que las maquinas al cabo de uno cuantos afos ya son
materiales inservibles o desfasados que no satisfacen las necesidades para producir lo

requerido. Con el cambio en las organizaciones a principios del siglo XXI han surgido y
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desaparecido sorprendentemente varias empresas por fusiones, adquisiciones, reducciones o
por la utilizacién de una maquinaria desfasada.

No todas las personas sufren de igual manera el estrés, no lo afrontan con las
mismas reacciones, hay quienes por alguna razén no padecen ningun sintoma de estrés, por
la fortaleza que poseen para soportar las consecuencias negativas de los cambios ocurridos
en la organizacion donde labora. Sin embargo estudios realizados de estrés revelan de
acuerdo con Hellrigel y Slocum (2009) que el 75% de los trabajadores afirman que el estrés
laboral les habia ocasionado dificultades fisicas y psicolégicas, que el 25% mira su empleo
como el factor nimero uno de estrés en su vida, que el 25% tuvo deseos de gritar debido al
estrés, por lo cual este problema se esta volviendo comun y costoso para las
organizaciones y los individuos que laboran en ellas.

2.2.2 Fuentes de estres

En 1950 Selye estableci6 una definicion de estrés como la suma de todos los
cambios no especificos causados por la funcion o dafo. Algunos de los factores detonantes
del estrés laboral son personales, materiales y contextuales tanto individuales, grupales,
organizacionales y no laborales, los principales factores de estrés laboral son el ruido, la
informacién al personal, trastornos psicosomaticos, hiperactividad, agresividad, depresion,
apatia, ansiedad, exigencias ocupacionales, conflicto y ambigiiedad de funciones,
comportamiento de personalidad tipo A (ira, hostilidad y agresividad) tratan de hacer varias
cosas a la vez, de acuerdo a Gibson et al. (20006).

La existencia de los problemas en el trabajo genera estrés en quien participa en
ellos, se observa con cualquier persona que se integra en la organizacion y los puede vivir
con superiores, compaifieros, o subordinados. Estas son algunas de las causas que derivan el

estrés en la relacion del trabajo, cambios organizacionales, desarrollo profesional,
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evaluacion del desempefio deficiente, condiciones de trabajo y el tiempo de traslado de casa
a trabajo es lento o prolongado.

Para determinar las fuentes de estrés no existe una categorizacion de observar cual
es la principal, porque no hay un orden de importancia, cada estresor depende del ambiente
y la época en que se desarrolle. Es asi como se pueden nombrar las causas que propone
Furnham (2001) la primera, por las exigencias ocupacionales extrinsecas al trabajo,
simplemente unos empleos son mas estresantes que otros, la segunda, el conflicto de
funciones en el cambio de actividades de la organizacion, la tercera, ambigiiedad de
funciones provocado por la incertidumbre de las responsabilidades, la cuarta, cargas
excesivas por tener mucho o poco que hacer de forma cualitativa, por ejemplo cuando la
carga es mayor de forma cuantitativa, esto es mayor trabajo en poco tiempo, en lo
cualitativo el administrador cree carecer de las habilidades necesarias para desarrollar el
trabajo, en la insuficiencia de trabajo en la manera cuantitativa se observa el aburrimiento
por no hacer nada y en lo cualitativo se tiene lo rutinario y tedioso del trabajo repetitivo.

La causas que conciernen en las relaciones de trabajo puede iniciarse con los
compafieros superiores o subordinados en ellas se encuentran las siguientes tres, la quinta
causa mencionada es, responsabilidad por los demas, lo que genera responsabilidades
excesivas a una sola persona, a la cual se adhiere la sexta, la falta de apoyo social, que es
provocado por el aislamiento o el desprecio social, para lo cual serd positivo tener amigos o
partidarios que apoyen en el momento de crisis, la séptima, la falta de participacion en las
decisiones, el estrés provocado por la impotencia y la alineacion, es cuando el
administrador del nivel medio se ve como victima de las decisiones tomadas por el

superior, cuando afecta el comportamiento organizacional.
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Otra causa comun la octava, evaluacion del desempefio deficiente, provocada por la
retroalimentacion insuficiente, nula o perjudicial de quien evalua, la novena, condiciones de
trabajo malas, generada por condiciones de temperatura, olor, o espacio fisico, la décima,
cambios organizacionales, generado por los procesos de adaptacion a las nuevas politicas,
reorganizacion, adquisiciones o eliminacion de niveles que provocan incertidumbre y
estrés. La décima primera, el desarrollo profesional, provocado por la permanencia en el
mismo nivel al sentirse desfasados se ven frustradas las expectativas, la décima segunda, el
interfaz del lugar de residencia al trabajo, generado por los tiempos para la atencion a las
responsabilidades en ambos lugares.

Una fuente importante de estrés docente son las condiciones fisicas del lugar de
trabajo, a los cuales quienes se encuentran en esta situacion han centrado el interés en los
siguientes rubros, las aulas de trabajo son reducidas y el nimero de alumnos es elevado en
el grupo, los nifios a menudo disponen de mejores recursos tecnoldgicos en casa que en la
escuela, el espacio destinado para el almacén de recursos es reducido e incluso es en la
misma aula, existe un corte de informacion que reciben por parte superiores y no es posible
realizar un cambio a la organizacion jerarquica, a veces no hay aulas ni espacios educativos
para las actividades del profesorado, las instalaciones son inadecuadas para docentes por la
falta de un lugar donde tomar un café o esparcirse, los problemas para desplazarse del lugar
de residencia al trabajo es prolongado en tiempo.

Algunas investigaciones realizadas sobre el estrés por Smith y Cline (1980, en
Gibson et al., 2006) en Estados Unidos de Norteamérica revelan que uno de los factores
mas importantes era la falta general de recursos, porque los edificios destinados a escuelas

eran inadecuados, asi como el material, y un ambiente de trabajo desagradable. La falta de
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materiales y recursos para ofrecer servicios que los alumnos tienen en casa, provoca en
docentes un sentimiento de preocupacion que se agrava con recortes presupuestarios.

De acuerdo a la clasificacion de los factores de estrés laboral por Gibson et al.
(2006) estan los referentes al individuo como el conflicto del papel donde es dificil
equilibrar las funciones de hogar y trabajo, de llevarse bien con quien no es compatible,
otro factor es la sobrecarga por el incremento de la productividad que desea la empresa, y el
paso incesante del cambio tecnoldgico.

En la relacion de los factores de estrés grupal menciona, la participacion por las dos
ideas que puedan tener los miembros del grupo, desde los que se promueven por
colaboracion en equipo y los que piensan que el administrador tiene la ultima palabra en la
toma de decisiones. Otro factor son las relaciones intragrupales e intergrupales donde las
malas relaciones pueden incluir baja confianza, falta de cohesion, y las relaciones
problematicas por fallas de comunicacion e insatisfaccion laboral.

La politica de la organizacion puede verse como una lucha de poder que crea
fricciones entre los individuos y los grupos, la cultura organizacional donde los principales
elementos de la cultura son los ejecutivos y de acuerdo a la direccidon que tengan como el
ser tirdnico y autocratico. La falta de retroalimentacion de desempefio, a la mayoria de los
trabajadores les gusta saber como los administradores ven su trabajo y propiciar un sistema
de comunicacion abierta en dos sentidos.

La oportunidad de desarrollo profesional en un ambiente que influye en la
percepcion de las cualidades de la persona y en su progreso profesional llegan a ser fuentes
de preocupacion, ansiedad y frustracion y los recortes como ultimo factor la reduccion de
recurso humanos por medio de despidos atribucion, reutilizacion o retiro anticipado al

cumplimiento del tiempo de permanecer en el servicio.
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2.2.3.1 Causas de estrés derivadas de la personalidad. Algunas personas llevan
consigo mismo el estrés y se vuelve una enfermedad para ellas, por el mal manejo de las
situaciones generadoras de esta presion y tension. Aunque las condiciones de trabajo son
influyentes en ser generadoras, también es valido que ciertos rasgos de personalidad ayudan
a afianzar el desarrollo de esta sensacion de ansiedad, tension o preocupacion. La existencia
de los factores de personalidad que manifiestan estar propensos a padecer estrés son los
preocupados y ansiosos, que son los de comportamiento tipo A.

La relacion centro de control-estrés es una funcion de creencia personal y realidad
ambiental, cuando las creencias de control de una persona son congruentes con la realidad,
hay menor riesgo de estrés que cuando las creencias de control y la realidad no son las
mismas, existe un aumento de riesgo a padecer estrés.

El comportamiento Tipo A, hace més de 30 afios los psiquiatras comenzaron a
interesarse por estudiar los casos de los pacientes que en algin momento sufrieron un
ataque cardiaco, que sobrevivieron, y encontraron en ellos rasgos psicologicos comunes
que denominaron comportamiento Tipo A, donde describe Furnham (2001)
comportamientos en estas personas de impaciencia por competir, impulso persistente por el
reconocimiento, continua participacion en tareas urgentes, la propension habitual de
acelerar las funciones mentales y fisicas.

El patron de comportamiento de persona tipo A, descrito por Gibson et al. (2006)se
caracteriza, porque estas persona se esfuerzan por hacer tantas cosas como les sea posible
en el minimo de tiempo, son agresivos, ambiciosos, competitivos, fuertes, hostiles,
impacientes, odian esperar, hablan de forma expositiva y apuran a los demas, siempre
estan en lucha con las personas, cosas, y eventos, pueden llegar a padecer ulceras, insomnio

y depresion. Las personas con patron de conducta tipo A también presentan mayores
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niveles de satisfaccion en los casos de congruencia que en los casos de incongruencia lo
cual sefiala que no son aptas para los cambios.

El comportamiento Tipo B con respecto a la personalidad Tipo B, Luthans
(2008) refiere que este tipo de personalidades son muy despreocupadas, pacientes ademas
que poseen una actitud relajada y discreta hacia la vida y su empleo. Asi mismo expresa
que el perfil Tipo B no se preocupa por el tiempo, es paciente, no alardea, juega por
diversidon no por ganar, se relaja sin sentir culpa, no tiene limites de plazo apremiantes, es
amable y nunca tiene prisa.

Dos cardi6dlogos norteamericanos, Friedman y Rosenman, (en Berrios y Garcia,
2006), han demostrado que cierto tipo de comportamiento de tipo A, engendra un estrés
inutil y excesivo en el propio sujeto, al igual que, a menudo, en las personas que
constituyen su entorno. Los sujetos de comportamiento Tipo A son mas propensos al estrés
que los del comportamiento Tipo B.

2.2.3.2 Fuentes de presion directiva y docente. Las fuentes de presion pueden
desarrollarse dentro del ambiente de trabajo como fuera de €1, segiin el modelo Cooper
(Travers y Cooper, 1997) lo integran presiones intrinsecas al trabajo, como las condiciones
laborales, el nivel de participacion, toma de decisiones, la funcidon dentro de la organizacion
con la ambigiliedad del cargo, relaciones laborales con todo el equipo de trabajo, desarrollo
de la carrera con la presencia de un exceso o defecto de promocion, la estructura, el clima
organizacional, la politica y el modo de interactuar en ella, por ltimo la relacion entre el
trabajo y el hogar con que se vincula en la vida privada del individuo.

En cuestion de la relacion trabajo-casa se puede consideran un factor externo al
cual se le podria adicionar el quedarse sin trabajo. Por lo cual el tipo de estrés y duracion

del mismo depende, de si el profesional se siente amenazado por las exigencias.

54



2.2.4 Consecuencias del estrés

Es evidente que el estrés que vive un trabajador se presente en dos areas;
individual y organizacional. En la cuestion del individuo se puede tener la manifestacion en
fisico, emocional y de comportamiento. En lo fisico de acuerdo con Furnham (2006) se
observa considerable deterioro de la apariencia, fatiga, cansancio, infecciones recurrentes
en vias respiratorias, jaquecas, dolores de espalda, problemas estomacales y de piel, cambio
de habitos alimenticios, signos depresivos y variacion de peso corporal.

Las cuestiones emocionales se ven afectadas por apatia con falta de afecto y
desesperanza, cinismo y resentimiento, expresiones de tristeza y depresion, postura
encorvada, manifestacion de ansiedad frustracion y desconsuelo. En el comportamiento
aumento en el consumo de alguna bebida embriagante, cafeina o té, tabaquismo,
irritabilidad facilmente, incapacidad de concentracion, bajos rendimientos en el trabajo,
ausentismo Yy en ocasiones se generan accidentes por falta de atencion.

Los docentes tiene efectos adversos, positivos y negativos, pero este estudio se
centran en las actitudes y comportamiento organizacional de la institucion, los individuos
incapaces de manejar con eficacia las exigencias de las situaciones ambientales comienza a
evidenciar situaciones de estrés, segun Travers y Cooper (1997) desde reacciones fisicas,
psicologicas y fisiologicas, por ejemplo en lo emocional sentimientos de ansiedad,
insatisfaccion, depresion, temor, frustracion, baja autoestima y agotamiento total. En
situaciones fisioldgicas, hipertension, enfermedades psicosomaticas, fatiga y bajas reservas
de energia. En conducta desequilibrios alimenticios, consumo excesivo de tabaco o alcohol,
violencia, insomnio e incluso el abandono de empleo.

Las consecuencias comunes de estrés, de acuerdo a Hellriegel y Slocum (2009) en

lo fisico se manifiestan un considerable deterioro de la apariencia, fatiga, agotamiento,
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infecciones en vias respiratorias, jaquecas, dolores de espalda, estomacales y de la piel,
variacion de habitos alimenticios y peso corporal. En lo emocional depresiones, apatia,
cinismo, resentimiento, tristeza, ansiedad, frustracion y desconsuelo. En el
comportamiento y conducta, ausentismo en el trabajo, aumento de consumo de alcohol o
algun enervante, ejercicio excesivo, irritabilidad, y baja productividad.

El agotamiento una reaccion ante el estrés extrema que resulta con una apatia, como
respuesta cronica al trabajo, generado por un impacto negativo, acumulativo, donde es
frecuente que los trabajadores acaben aislandose de las actividades laborales, estudios
realizados por Pines (1982, en Travers y Cooper, 1997) identificaron cuatro dimensiones
que pueden prevenir o generar el agotamiento, la psicologia (autonomia y activacion), la
fisica, lo social, y el entorno laboral, donde se presenta un elevado cansancio emocional,
fuerte despersonalizacion, y reducidos logros personales.

Dentro de lo que es el agotamiento encontramos la insatisfaccion profesional, la
falta de motivacion que tiene consecuencias directas e indirectas con la salud y el bienestar
con el individuo, como una conducta impulsiva, la excitacion, la inquietud, alimentacioén
excesiva o pérdida de apetito, consumo en exceso de tabaco, alcohol, drogas o alglin otro
farmaco, lo cual provoca que el trabajador tenga abstencionismo en el cumplimiento de las
responsabilidades laborales.

La jubilacion anticipada como una forma de dejar la docencia ante una situacion
estresante, los cambios en el curriculum y las nuevas exigencias ambientales involucran a
los profesores a retirarse antes de tiempo en el ciclo de vida profesional. La mala salud en
la que se encuentran profesores es la tinica posibilidad de abandonar el trabajo cuando estan
sometidos a presiones excesivas, como alivio del estrés, las vacaciones y el tiempo de ocio

es el recurso a utilizar.
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2.2.5 Recomendaciones para el manejo de estrés

El primer paso para el manejo de estrés es diagnosticar la tension (estresores)
encontrar las causas y consecuencias que pueden generan, algunas empresas apoyan con
tratamientos y programas que ayudan a manejar los sintomas de estrés, por ejemplo realizar
gjercicio, alimentarse debidamente, vigilar los indices de salud personal, aprender a detectar
fuentes de presion y a reducirlas, asi como el disefio y la reestructuracion de la empresa
para evitar generar estresores disfuncionales, al cambiar las costumbres y practicas de la
organizacion (Gordon, 1997).

Una caracteristica conductual para realizar un manejo de estrés hacia resultados
positivos puede ser el &nimo que se infunde en las tareas laborales al empleado, porque la
gente animosa nos dice Furnham (2001) son comprometidos con el trabajo, tiene mayor
control de las actividades que lo afectan y el desafio por lograr las metas propuestas en la
vida es mayor. Lo cual les permiten mantener una elevada resistencia al manejo del estrés y
que este no las dafie de manera fisica, emocional o conductual.

En un estudio canadiense en un distrito de Colombia Britdnica en 1981 revel6 que el
estrés que viven los profesores depende en gran medida de la época del afo, los resultados
revelaron que existian cuatro puntos algidos de estrés para directores y docentes de
primaria durante un ciclo escolar, que fueron, septiembre, diciembre, marzo y junio, lo cual
significa que los maestros padecen mas estrés al final de cada trimestres por la tension
acumulada durante este tiempo y los acontecimientos especificos para finalizar el
trimestres, al inicio y fin del ciclo escolar es mayor.

Los estudios realizados de investigaciones aplicadas a conocer el punto maximo de
estrés en la docencia revelan que es el principio de cada ciclo escolar y el fin del curso. Con

dos variaciones durante el ciclo una después de las vacaciones de navidad y la otra después
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de marzo, las cuales son determinadas en gran parte por la personalidad de los docentes y
las estrategias defensivas para el manejo de estrés.

Un factor de personalidad que permite mantener resistencia al estrés es el
optimismo, al confiar en el futuro, mantener una perspectiva positiva de la situacion, una
persona optimista, segin Furnham (2001) se centran en el manejo de estrés, al ocuparse
del problema y busca un apoyo social, la ayuda de alguien més cuando no encuentra la
solucion al problema y se centran en €l para lograr la meta.

Otro factor de la personalidad que ayuda al manejo de estrés es, el animo, ¢l cual
eleva el compromiso y la participacion del sujeto involucrado en la situacion, para el
control, la creencia de acontecimientos al percibir los cambios como un desafio, donde el
compromiso y sentimiento de control son los elementos clave para mantener un 4nimo ante
una situacion de estrés. De las cinco dimensiones de la personalidad la estabilidad
emocional, autocontrol, son las mas claramente relacionadas con el manejo del estrés.

La personalidad de dureza que manifiestan algunas personas, como lo refiere
Gibson et al. (2006) posee tres caracteristicas importantes para el manejo de estrés, y la
primara es, creen que pueden controlar los eventos que se presentan, la segunda, se sienten
comprometidos con las actividades, y la tercera, consideran el cambio como un desafio.
Una persona es capaz de trabajar con una cantidad de estresores que lo rodea y poder
reducir el estrés conforme avanza en el trabajo, produciendo mejores resultados cognitivos,
fisiologicos y de comportamiento en el individuo.

Otras técnicas usadas para el manejo (control y reduccion) del estrés propuestas por
Furnham (2001) son el cambio de estilo de vida y la dieta, la cual supone que cuerpo sano
mente sana, al eliminar o bajar el consumo de los enemigos blancos de la comida (azucar,

sal y grasa), asi como reduccion de consumo de fAirmacos. La relajacion y meditacion
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concentran la quietud interna, desde el estiramiento del cuerpo, respiracion profunda o la
risa, son técnicas usuales para la meditacion y relajacion.

La terapia cognitiva una estrategia mas para el manejo del estrés con el proposito de
convertir lo imposible en posible. La terapia del comportamiento al concentrarse en lo que
reduce la presencia de estrés, es el ocio o las vacaciones, por ejemplo los japoneses que
sufren karoshi estan obligados por la ley japonesa a tomar vacaciones quieran o no.

En la cuestion organizacional existen técnicas para el manejo de estrés, los cambios
en la estructura y las funciones organizacionales, desde hacerla estructura mas horizontal
que vertical, el redisefio de puestos una técnica mas desde la perspectiva de ampliarlos,
enriquecerlos, redefinirlos, dividirlos o compartirlos, aunque son escasos los intentos por
redefinir las organizacion para la reduccion del estrés, existen muestra de que al modificar
estos aspectos se puede manejar el estrés de forma positiva al reducirlo o prevenirlo.

El manejo de estrés es algo personal y organizacional que es posible con la
modificacion del comportamiento, la asesoria profesional, el ejercicio, aprendizaje para la
relajacion, la intervencion de programas de acondicionamiento y bienestar para el alivio del
estrés de forma personal. En la organizacion se logra encontrar mejoras en el ambiente
fisico, cambio de recursos o incremento de nueva tecnologia, el redisefio de estructura y
funciones de los miembros de la organizacion.

La eficacia personal es otro atributo personal que segun Gibson et al. (2006) ayuda a
moderar la situacion de tension al tener mayor probabilidad de percibir a los factores de
estrés como retos y oportunidades de crecimiento, en lugar de una amenaza o problema. La
eficacia ayuda a no tener una sobre carga de trabajo en el momento de la percepcion de

factores estresantes al individuo.
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Los programas de prevencion y manejo de estrés organizacional con actividades de
concordancia de persona-ambiente, y la socializacion con la comunicacion, liderazgo
eficaz, recompensas organizacionales y redisefio continuo del puesto, ofrecen el desarrollo
de habilidades de relajamiento.

Los programas de asistencia a empleados disefiados para ayudar a resolver
problemas laborales y no laborales relacionados con el estrés de los trabajadores reducen en
costos las pérdidas de la organizacion y optimizan la productividad aumentando la
retribucion de costos a la empresa. Los programas de bienestar estan enfocados a la salud
fisica y mental del empleado enfatizan en la prevencion y control de la hipertension, en
formar hébitos de hacer ejercicio, cuidar la dieta y llevar un control nutricional, al combatir
los habitos de fumar o ingerir un firmaco de acuerdo con Gibson et al. (2006).

La existencia también de métodos, estrategias y técnicas individuales para el manejo
del estrés, como son las técnicas cognitivas que ayudan a obtener mayor control sobre las
reacciones a los factores de estrés modificando los procesos de pensamiento. La
capacitacion para la relajacion posibilitando la paz y calma, sensacion de bienestar,
reduccion de tension y ansiedad, tomar unos cuantos minutos de descanso mental con
ejercicios de respiracion profunda, relajacion muscular o capacitacion autogénica, puede ser
una actividad de relajacion.

La biorretroalimentacion es util para reducir la ansiedad, bajar la acidez estomacal,
controlar la tension y los dolores de cabeza, al reducir las manifestaciones fisiologicas de
estrés, al ayudar a inducir a un estado de relajacion y restauracion de las funciones
corporales para equilibrar los cambios sutiles del ritmo cardiaco, presion sanguinea, ondas
cerebrales y temperatura, que son mostrados por un equipo de coémputo a la persona, lo que

normalmente seria inobservable por el uso exclusivo de los sentidos del humano.
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Capitulo 3. Metodologia

El disefio de la presente investigacion mantiene un muestreo dirigido, con la
delimitacion del campo de indagacion donde los resultados obtenidos sd6lo serdn aplicados
en la muestra de estudio, no se espera generalizar los resultados ni generar teorias o leyes,
es un ejemplo que contribuye al conocimiento existente sobre el liderazgo y el manejo de
estrés docente, en una institucion publica de educacion primaria por parte del director,
como lider institucional.

El estudio ofrece un panorama general de la situacion que viven los trabajadores de
la educacion con caracteristicas especificas de una escuela publica, donde se favorece la
toma de decisiones del director como el lider institucional en el manejo y reduccion de las
situaciones de estrés que involucran a los docentes, como estrategia para desarrollarse
profesionalmente ante las situaciones de tension, ansiedad y conflicto, que en ocasiones
llegan a danar o perjudicar la labor docente y la propia salud, mantener una expectativa de
mejora en la realizacion de la tarea de responsabilidad como formadores de los futuros
ciudadanos, en el cumplimiento de las cuatro dimensiones escolares, pedagogica,
administrativa, organizativa y social.

Un estudio mixto brinda la posibilidad de profundizar el analisis, mediante la
triangulacion de datos, ofrecer calidad en las ciencias sociales de los resultados
provenientes de un fend6meno ante ciertas circunstancias similares de tiempo y espacio, que
ofrece recomendaciones para el actuar en la intervencion de otra situacion similar a ésta 'y
evitar las acciones perjudiciales. La capacidad de decision efectiva del director ante las
situaciones de estrés y agentes estresores en los cuales se involucra a una comunidad ante

determinados roles de direcciéon, mando y control, con los colaboradores docentes.
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3.1 Seleccion del enfoque

La investigacion a realizar posee un enfoque mixto porque se fundamenta en la
realidad, experiencia y andlisis de los datos recolectados de los instrumentos aplicados en
relacion al tema de liderazgo y manejo de estrés docente, en una institucion publica de
educacion primaria, la cual fue seleccionada como muestra de este estudio.

El entendimiento de este fendmeno esté orientado a aprender de los conocimientos,
experiencias y puntos de vista de los individuos, valorar los procesos y generar
conclusiones fundamentadas en las perspectivas de los participantes y la teoria existente
(Herndndez, Fernandez y Baptista, 2006) asi como también realizar observaciones no
participantes en la investigacion, ni presentar negaciones e inferencia en el trabajo
desarrollado por la escuela, donde se permita resaltar la experiencia de los sujetos en torno
al fendmeno con la informacion detallada y profunda de conocer la idiosincrasia y
cualidades unicas de los participantes inmersos en el proceso.

En este estudio se realiza una exploracion de la relacion existente entre dos
conceptos de la cultura organizacional de la escuela, el liderazgo del director y el manejo de
estrés por los docentes de la institucion, pretendiendo estandarizar patrones de
comportamiento que favorecen a la conformacion de una escuela efectiva.

La valoracion de la viabilidad del estudio estd fundamentada en torno a las
caracteristicas de la escuela seleccionada, debido a que cumple con las normas de exclusion
establecidas en el programa académico del proyecto de comportamiento organizacional de
la Maestria en Administracion de Instituciones Educativa con acentuacion en Educacion
Basica, de la Escuela de Graduados del Tecnologico de Monterrey, Universidad Virtual. El
investigador tiene acceso a la informacidon y conoce la mision, vision, objetivos, metas, el

trabajo organizacional y académico de la institucion.
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Se ha solicitado al director facilitar el acceso a la informacion de acuerdos,
actividades a desarrollar, comisiones, rendicién de cuentas y conocer la propia organizacion
institucional, de manera ecuanime. Una investigacion cualitativa como lo refiere Mayan
(2001), “es armar un rompecabezas” (p.5) porque se construye una imagen por medio de
una aproximacion inductiva, se conocen ciertas partes pero realmente es el investigador
quien construye esta realidad, quien encuentra hipdtesis que puedan fundamentarse con la
teoria, durante el estudio, andlisis y explicacion del fendmeno encontrado, porque el
contexto y actuar de los participantes no es controlado.

La inmersidon que tiene el investigador en el ambiente o campo de trabajo procura
ciertas actividades fisicas y mentales, que de acuerdo con Hernandez et al.(2006) es
posible nombrar como recomendaciones para el desarrollo del trabajo, en primer lugar
observar eventos que ocurren en el ambiente seleccionado desde lo planeado y programado
hasta los imprevistos y ocurrencias, evitar el desconcierto o interrupcion de actividades,
tomar en cuenta la participacion de los individuos, establecer un vinculo con los
participantes por ser miembros que desarrollan actividades similares a las que realizan,
involucrarse con ellos en conversaciones de experiencias cotidianas, conformar una
descripcion densa de las caracteristicas observables y omitir juicios de valoracion personal
con respecto a la cuestion que se establece en el planteamiento de la investigacion.

Como menciona Flores y Torres (2010), existen diferentes formas de considerar la
reflexion en la accion, desde un profesional reflexivo la aproximacion narrativa es la
adecuada para el desarrollo profesional y personal. Al elaborar las descripciones del
ambiente escolar y relaciones que se establecen entre los docentes y directivos para el
manejo del estrés en que influye el liderazgo de quien dirige la institucion, el estilo que se

manifiesta ante determinadas situaciones de trabajo.
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3.1.1Disefio de la investigacion

La presente investigacion sera transversal de tipo descriptivo y no experimental,
porque se recolectaran datos en un s6élo momento, en tiempo unico, cuyo proposito es
describir variables y analizar la incidencia e interrelacion en el fendémeno (Hernandez, et
al., 2006). Se describiran como se relaciona el liderazgo del director con el manejo de estrés
del personal docente de la institucion, se analizard la incidencia, asi como, la interrelacion
de las variables.

La reflexion que realiza el investigador sobre las vivencias que observa, es una
fuente de informacion propia para el andlisis de los datos obtenidos en relacion con las
condiciones laborales, las relaciones entre colegas y la direccion. La organizacion de la
institucion educativa, el clima laboral son aspectos que generan estrés.
3.1.2Variables de estudio

En el estudio se conceptualiza al estrés laboral como un estimulo ambiental, una
respuesta a las exigencias del entorno de forma dinamica y relacional que produce una
interrelacion entre la persona y el entorno que es mediado por un conjunto complejo de
procesos cognitivos (Travers y Cooper, 1997).

La definicion conceptual de liderazgo como un proceso de desarrollar ideas y una
vision, para influir en terceros que adoptan en un comportamiento propio y por medio de
ello se logra algo que no se habria logrado si uno no estuvieran ahi, el lider mueve ideas y
valores que llenan de energia a otras personas, al tomar decisiones de direccion (Hellriegel
y Slocum, 2009).

Es asi como se presenta la definicidon operacional que las variables seran medidas a
través de métodos cualitativos como son, observacion no participante, entrevista y

cuantitativos escala Maslach, test de inventario de poder e instrumento GLOBE.
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3.2 La muestra

La presente investigacion utilizard una muestra no probabilistica de tipo
intencional, porque la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de las
causas relacionadas con las caracteristicas que el investigador pretende estudiar
(Hernandez, et al., 2006). Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan
con una serie de especificaciones (Selltiz, 1974; en Hernandez et al., 2004). La delimitacion
de las caracteristicas de la poblacion no s6lo depende de los objetivos del estudio, la
calidad de un trabajo consiste en delimitar claramente la poblacion.

La institucion publica que participara en este estudio es la Escuela Primaria Lic.
Andrés Molina Enriquez con CCT 15EPR1050M, Turno Matutino, Zona Escolar P015/13,
ubicada en la cabecera municipal de Polotitlan, Edo. México, la cual se localiza en la zona
norte del estado, las principales vias de comunicacion para el pueblo son la autopista
Meéxico-Querétaro a una distancia de 133 km del Distrito Federal, y la carretera que conecta
con la panamericana, la gente del pueblo de tradicion se dedica a la elaboracion de queso,
las principales fuentes de empleo son las maquiladoras de ropa y la fabricas productoras de
queso, es un pueblo que posee instituciones educativas de nivel preescolar, primaria,
secundaria y medio superior.

La muestra retoma a los docentes y directivos pertenecientes a esta institucion
seleccionada donde también se describen caracteristicas de la escuela que de acuerdo a lo
anterior la muestra comprendera a 22 docentes y 1 directora y 1 subdirectora del personal
que labora en la institucion. EI 75% de los docentes corresponden al sexo femenino,
mientras el 25% son hombres. Las edades de los docentes corresponden entre 20 y 30 afios
el 4%, entre 30 y 40 afos el 50%, de 40 a 50 afios el 42%, de 50 a 60 afios el 0% y de 60 a

70 afios el 4%. La formacion de los docentes en un 4% corresponde a Normal Elemental,
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otro el 4% a Normal Superior, el 4% a Trabajador Social y 88% a Licenciatura en

Educacion Primaria. (Ver Tabla 3).

Tabla 3.
Muestra de estudio
N.P | Formacién Académica Puesto Edad Sexo Afios de servicio
1 Lic. en Educacion Primaria Director Escolar 34 F 17
2 Lic. en Ciencias Naturales Subdirector 45 F 29
3 Lic. en Educacion Primaria Docente 64 F 27
4 Lic. en Educacion Primaria Docente 31 F 9
5 Lic. en Educacion Docente 41 F 16
6 Lic. en Educacion Primaria Docente 34 F 16
7 Lic. en Educacion Primaria Docente 39 F 17
8 Normal Elemental Docente 49 F 27
9 Lic. en Educacion Primaria Docente 47 F 24
10 | Normal Superior Docente 39 F 23
11 | Lic. en Educacion Primaria Docente 43 M 21
12 | Lic. en Educacion Primaria Docente 32 M 7
13 | Lic. en Educacion Primaria Docente 43 F 9
14 | Lic. en Educacion Primaria Docente 36 M 15
15 | Trabajador Social Escolar Docente 47 M 23
16 |Lic. en Educacion Primaria Docente 37 M 17
17 | Lic. en Educacion Primaria Docente 33 F 11
18 | Lic. en Educacion Primaria Docente 40 F 18
19 | Lic. en Educacion Primaria Docente 43 M 21
20 |Lic. en Educacion Primaria Docente 39 F 17
21 |Lic. en Educacion Primaria Docente 27 F 3
22 | Lic. en Educacion Primaria Docente 38 F 15
23 | Lic. en Educacion Primaria Docente 44 F 20
24 | Lic. en Educacion Primaria Docente 39 F 16

En general el plantel educativo cuenta con las siguientes condiciones fisicas, una
superficie de 23,350 metros cuadrados, en un s6lo nivel, posee cuatro galeras de salones, un
espacio con la direccion, una sala de computo, tienda de consumo escolar, dos edificios de
sanitarios, una plaza civica, una cancha de basquetbol, un campo de futbol, zona de juegos

infantiles, y lugar de esparcimiento. El personal que compone la institucion, una directora,
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y una subdirectora, veintidds docentes, tres promotores, una secretaria, profesor de
computacion a quien le paga la asociacion de padres de familia y tres conserjes. Los
trabajadores docentes y directivos conforman la muestra de la investigacion y en quien se
habra de recolectar los datos representativos en el proceso de indagacion.

La infraestructura escolar que posee la escuela; 2 aulas para direccion y
subdireccion, 2 aulas de biblioteca escolar, 24 aulas de clase, 1 sala de computo con 38
computadoras, 2 sanitarios con 10 servicios cada uno, 2 canchas de basquetbol, una plaza
civica, 1 area de entretenimiento infantil, 1 campo de futbol, servicio de cafeteria, teléfono
publico, internet, agua potable y luz eléctrica. De equipo electronico ocho equipos de
enciclomedia, 1 lap-top, 1 fotocopiadora, 1 caidn, 1 equipo de sonido, 6 grabadoras, entre
otros materiales diversos de uso de oficina, artisticos, salud y deportivos.

Este estudio pretende contrastar la teoria fundamentada con las entrevistas,
cuestionarios y observaciones aplicadas por el investigador, al referirse en este estilo de
investigacion a un nimero reducido de participantes es por la accion de la investigacion en
referencia al enfoque cualitativo.Por lo cual el manejo de estrés en los docentes o en
cualquier otra profesion es algo dificil de cuantificar se requiere de un estudio longitudinal,
donde todos los problemas mencionados tendran una incidencia directa o indirecta sobre el
modo en que funciona la organizacion, de quien la dirige y las exigencias contextuales bajo
las cuales es sometido el personal.

Para tal investigacion se tiene una escuela de organizacion completa con diferentes
estilos de formacion y estudios que acreditan a los docentes como profesores de la
institucion a la cual se encuentran adscritos con nombramiento indeterminado por lo que
poseen de base la plaza y los movimientos del personal docente estan determinados por el

departamento central de Educacion Primaria.
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3.2.1 Criterios de seleccion de la muestra

De acuerdo al enfoque, mixto en el que se presenta la investigacion, los criterios de
seleccion de la muestra se basan en las caracteristicas que el investigador ha disefiado al ser
elegida la institucion como comunidad de investigacion:

Los criterios de inclusion son los siguientes:

e Que los docentes y directivos pertenezcan a una escuela considerada efectiva, de
prestigio social y de renombre en la region donde se ubica.

e Docentes que laboren frente a grupo y directivos de la institucion seleccionada en el
turno matutino.

¢ Que los docentes frente a grupo y directivos den consentimiento de participacion en
el proyecto de investigacion.

Con la utilizacion de una muestra homogénea descrita por Hernandez et al.(2006)
como aquella que posee un mismo perfil o caracteristicas de rasgos, al centrarse en el tema
a investigar, al resaltar la situacion con los elementos como son la formacidn, participacion
y experiencia en este estudio, las tareas a ejecutar por cada uno de los participantes al ser
profesionales de la educacion (docentes y directivos). En este tipo de muestras se eligen
casos de un perfil similar y de una misma institucion para conocer el estado de estrés
laboral, las caracteristicas y rasgos distintivos del liderazgo directivo.

Al haber elegido y seleccionado el ambiente, caracterizado el contexto y seleccion
del lugar donde se desarrollard la investigacion es conveniente seleccionar los instrumentos
de investigacion y recoleccion de los datos para que el investigador utilice los métodos de
recoleccion de datos y triangulacion de los mismos en el proceso de analisis de resultados

de la investigacion.
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3.3 Instrumentos de recoleccion de datos

La presencia del investigador en el contexto es inevitable, por referirse a la
recoleccion de los datos de manera directa en la observacion que se realizard en los
momentos en que los docentes y directivos mantienen un acercamiento y trato directo para
las actividades escolares que se realizan, el desarrollo de los programas y actividades
escolares planeadas en el Plan Anual de Trabajo.

La recoleccion de los datos sobre los conceptos contemplados e interrelacionados
para la investigacion, se emplearan descripciones densas para expresar de forma escrita la
realidad observable del fendmeno estudiado, y enfatizara en las relaciones que establecen
los participantes, al detectar los procesos sociales entre ellos, al tomar notas en el diario o
bitacora de actividades, recabar fotografias y materiales que le permiten tener una evidencia
de la realidad del ambiente.

3.3.1. La bitacora

Se hara uso de la bitdcora o diario de campo en el cual se realizaran anotaciones de
datos que el investigador obtenga durante el proceso de indagacion, con algunos ejes de
observacion lo cual le permitirad recordar los hechos de investigacion, para poder
organizarlos y analizarlos en un momento dado, por lo cual es fundamental realizar
ejercicios de escritura donde se redacte todo lo observado y sucedido en un momento
determinado con la fecha y la descripcion del tema de investigacion.

Se pretende clasificar la informacion en relacion a los temas de investigacion en
ejes, para valorar como perciben al director en la organizacion institucional y el ejercicio
del trabajo, se espera obtener informacion de como los docentes perciben el estilo de
direccion de quien ejerce este cargo, la forma de controlar y dirigir al personal en la

realizacion de las funciones y responsabilidades de cada uno de los participantes del grupo,
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como primer eje, la negociacion de conflictos del cuales se espera conocer cuéles son las
formas de resolver los conflictos escolares, la negociacion ante un dilema, tension o presion
laboral, el segundo eje, la toma de decisiones donde se espera obtener informacion
referente al conocimiento del director por la toma decisiones, la forma de realizar esta
accion por el lider y la participacion del grupo colegiado de docente en la toma de
decisiones dentro de la institucion.

El tercer eje de observacion es la motivacion, se espera conocer cuales son las
estrategias de motivacion, el animo proyectado a los docentes para el trabajo, la tension a
sentimientos y emociones de los colaboradores en el reconocimiento de sus triunfos para un
mejor desempefio y la valoracion de los logros obtenidos. El cuarto eje de observacion es
empatia y confianza que emana del lider hacia los colaboradores, en relacion al auxilio y
proteccion a los docentes, serenidad y calma en momentos de presion y tension del trabajo
escolar, presencia del sentido del humor para suavizar momentos de estrés y comunicacion
con los subordinados desde los positivo.

El quinto eje de observacion, el poder de mando con los siguientes eventos a
observar: reconocimiento del poder del director por el actuar en la institucion y la relacion
establecida del director con autoridades superiores. El sexto eje de observacion, el trabajo
en equipo, la intervencion de director en la planeacion y desarrollo de los proyectos
educativos y la delegacion de responsabilidades al equipo docente. El séptimo eje de
observacion es la evaluacidn, el establecimiento de los indicadores de valoracion del
trabajo docente, supervision del desempefio docente y valoracion del trabajo desde lo
positivo e influencia de los colaboradores en la valoracion del desempefio escolar.

El octavo eje de observacion sera la gestion rescatando las siguientes situaciones

relacionadas a éste: cumplimento de lo prometido, apoyo a los cambios del trabajo escolar
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y desempefio docente, realizacion de tramites correspondientes para la adquisicion de
materiales, equipamiento e infraestructura escolar. El noveno eje de observacion sera
estresores en cual se especifica centrar la atencion a resaltar las situaciones de presion
tension y ansiedad en el trabajo escolar y el décimo eje las respuestas al estrés, las
conductas y comportamientos emitidos en reaccion a situacion de estrés.

Es importante que al tomar las notas no se interrumpan las acciones sugiere
Herndndez et al. (2006). Por lo cual se puede ocupar otro tiempo mayor en un momento en
el que el investigador este solo para redactar lo sucedido, sefialando las peculiaridades
importantes sin la inmersion de juicios de valor de forma personal que desvien la realidad
al subjetivismo de lo observado. Las descripciones a realizar en la bitdcora son en
referencia al ambiente escolar, que se desarrolla entre los docentes y los directivos, asi
como los eventos y sucesos relacionados al trabajo, documentos solicitados y las
comisiones que se establecen dentro de la organizacion institucional.

Se registrara en ella las situaciones que tiene injerencia en la organizacion
institucional y las estrategias a ocupar por el director para dirigir el trabajo escolar,
permitird detectar cudles son las respuestas del director ante lo administrativo, pedagdgico,
proyeccion a la comunidad y organizativo para con los docentes y como ellos reaccionan al
trabajo y las exigencias del sistema gubernamental por documentacion oficial solicitada,
atencion al grupo, guardias comisiones, y el trato con padres de familia.

Las muestras homogéneas son con frecuencia combinadas con las de casos-tipo,
que son utilizadas en estudios mixtos donde el objetivo para este estudio es centrarse en la
calidad de la informacion, analizar los valores, ritos y significados de un grupo social ante
una determinada situacion como en este estudio es liderazgo y estrés, reflejan las formas de

manejar y enfrentar las situaciones de ambiente laboral.
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3.3.2 Instrumento GLOBE

El modelo GLOBE estudia las interrelaciones entre la conducta social, la cultura
organizacional y el liderazgo organizacional. Con este instrumento se ofrece un panorama
general de los comportamientos que puede emitir un lider sobresaliente en una organizacion
donde se incorporan tres modelos de liderazgo transaccional, auténtico y transformacional
aun con las interrelaciones existentes entre ellos, y el uso de un estilo de liderazgo que se
emiten en la direccion de una institucion educativa.

El instrumento GLOBE de las conductas del lider que se presentan aqui es una
version adaptada y abreviada de los instrumentos de liderazgo utilizados por el estudio
GLOBE. Esta disefiado para dar una compresion mas personal de cada una de las seis
dimensiones de liderazgo global y un perfil de lo que se considera como un lider
sobresaliente propuesto por Hellriegel y Slocum (2009).

Para ello, se tradujeron del inglés al espanol, los 37 items de la version del
cuestionario original, los cuales fueron revisados por dos bilingiies, de manera que la
traduccion al espafiol fuera correcta. Sobre la base de lo cual se procedio a la correccion de
aquellos items donde la coherencia, sentido y significado de la oracion no era el correcto y
luego éstos fueron revisados por un experto en gramatica y lengua espafiola, para asegurar
un adecuado entendimiento de éstos.

La existencia de personal que excepcionalmente es habil para motivar, influir o
capacitar posibilita la existencia de un lider en la organizacion. Utilizando la descripcion de
los lideres se contempla una encuesta de 37 items cada uno relacionado aun
comportamiento que caracteriza la conducta de un lider en la organizacion. (Ver Anexo 2).

Cada comportamiento pertenece a una de las seis dimensiones que integran la

encuesta, cada items tiene un valor de 1 a 7, después se suman los resultados y se dividen

72



entre el numero de cuestionamientos que tiene cada dimension, la primera es carismatico
los items 7, 8, 9, 10, 12, 20, y 30 = suma + 7. En la segunda orientado al equipo, 1, 11, 13,
15, 17,19, y 27 = suma + 7. Con referencia a la tercera autoprotector, 2, 4, 14, 22,23,25 y
28 = suma + 7. En la cuarta participativo, 3, 21, 31, 32, 33 y 34 = suma + 6. Con la quinta
orientado a lo humano estan 16, 24, 26, 29, 35 y 36 = suma ~ 6. Y la ultima dimension los
comportamientos relacionados a ser autobnomo, 5, 6, 18, y 37 = suma + 4. Las seis
calificaciones promedio significan lo que se considera como un lider sobresaliente.

La interpretacion del instrumento, una calificacion promedio entre 1 a 3.5 sugiere
que el liderazgo global inhibe a la persona, la calificacion promedio entre 3.6 y 4.9 sugiere
que las dimensiones tienen poco o ninguin impacto en la conducta del lider sobresaliente y
una calificacion promedio entre 5y 7 se observa desde ligera hasta considerablemente
contribuyen las dimensiones al perfil de liderazgo de la persona.

Todos los items, transculturizados y construidos, fueron evaluados por ocho jueces
expertos, con experiencia en Psicologia Organizacional, para aportar a la validez de
contenido del instrumento, en lo referido a apreciar si era la cantidad de items los que
cubrian de forma exhaustiva, y si la redaccion era adecuada al contexto organizacional con
la validez y confiabilidad obtenida del instrumento mediante el andlisis de los datos en el

programa SPSS. (Ver Tabla 4)

Tabla 4.

Dimensiones del instrumento GLOBE
Dimension Frases Alfa de Media Desviacion

Cronbach estandar

Carismatico 7,8,9,10, 12,20,y 30 .84 6.28 .80
Orientado al 1,11, 13,15,17,19,y27 .86 6.11 .98
equipo
Autoprotector | 2,4, 14,22,23,25y28 .89 2.11 1.04
Participativo 3,21,31,32,33y34 .88 6.26 .82
Orientadoalo | 16, 24, 26, 29,35y 36 .86 5.50 .83
humano
Auténomo 5,6,18,y37 .82 1.90 1.08
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3.3.3 Entrevista
Se realiza una entrevista semi-estructurada al director, para obtencion de datos
objetivos que permitan establecer una relacion de lo que sucede en la organizacion interna
de la institucion, en relacion con el trabajo académico desarrollado por docentes y
directivos de la misma, en referencia a lo que nos propone Uribe (2007), en liderazgo y
competencia directivas para la direccion eficaz segiin Gibson et al. (2006) el liderazgo
transformacional en los centros docentes. (Ver Anexo 1).
3.3.4 Encuesta Escala Maslach
El estrés laboral o bornout, es aquél que esta relacionado con los factores
organizacionales: demandas del puesto, del rol, interpersonales o del grupo de trabajo,
estructura de la organizacion, liderazgo organizacional y situacion de la organizacion. Ha
crecido significativamente debido a los cambios y a las multiples demandas que se ejercen
sobre los trabajadores hoy en dia, lo cual aplica también a las instituciones educativas en su
quehacer cotidiano de formacion.
Las causas del bornout pueden agruparse en las siguientes categorias:
a) Problemas en la relaciones interpersonales
b) Conflicto y ambigiiedad de funciones del rol del trabajo
c) Sobrecarga de trabajo
d) Caracteristicas de las organizaciones que incluyen las politicas y aplicacion del
reglamentos en general, pero también el contexto del trabajo especifico
e) Caracteristicas personales que van desde la variable demografica hasta las
caracteristicas psicologicas, como la necesidad de apoyo o las expectativas
personales sobre su carrera en la organizacion.

La encuesta de Escala Maslach considera tres dimensiones. (Ver Tabla 5)
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Tabla 5.
Dimensiones de escala Maslach

Dimension Frases Alfa de Media Desviacion
Cronbach estandar
Agotamiento 1,23,4y6 .83 9.4 2.20
Cinismo: 89,13y 14 .82 5.9 1.25
Eficacia persona 5,7,10,11,12 y 15 .86 27.7 1.74

A mayor puntaje en agotamiento y cinismo menor puntaje en eficacia mayor es el
nivel de estrés laboral, y a la inversa un mayor puntaje en eficacia menor en agotamiento y
cinismo menor es el estrés laboral que vive el empleado.

La escala Maslach que posee tres dimensiones con 15 frases, las cuales tienen un
valor de 0 a 6 dependiendo de la escala likert que permite realizar la valoracion de la
temporalidad en la que sucede el evento. (Ver Anexo 3).

3.3.5 Test inventario de poder personal

Al establecer diferencias fundamentales entre direccion y liderazgo para los
teoricos, como Hellriegel y Slocum (2009) ofrecen un instrumento titulado inventario de
poder, que se aplica a un equipo de trabajo con 20 items, en los cuales se valora la
participacion de cada integrante. Con una escala de siete valores para una interpretacion de
los enunciados en dos conceptos; visibilidad e influencia donde se obtienen cuatro patrones
de comportamiento que son:

I. Mucho poder: Las personas que exhiben conductas que producen mucha
visibilidad y pueden influir en otros. Estan en una via rapida para ser los lideres
del grupo con una puntacion en visibilidad e influencia entre 40 y 70 puntos.

II. Poco poder: Estas personas que se ubican en este espacio son visibles, tiene
poca influencia en otros. Esta situacion podria ser el reflejo de caracteristicas
personales al indicar que el poder reside en otra parte de la organizacion, la

puntacion en visibilidad entre 40 y 70, el de influencia entre los 10 y 40 puntos.
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III. Nada de poder: Las personas se encuentra en este espacio por motivos diversos
no vistos ni escuchados y son quienes presentan mayores problemas en la
organizacion, puntacion en visibilidad e influencia esté entre los 10 y 40 puntos.

IV. Poder moderado: Son los individuos que influyen detras del escenario, suelen
ser los lideres de opinidn y sabios, pero que les gusta estar ocultos la puntacion
en influencia esta entre 40 y 70, el de visibilidad esté entre los 10 y 40 puntos.

La politica organizacional se concentra en los esfuerzos para proteger o mejorar los

intereses personales, las metas y los resultados preferidos (Hellriegel y Slocum, 2009).
Para conocer cudl es el poder del lider en la institucion se aplicaran los inventarios de poder
a toda la muestra seleccionada. (Ver Anexo 4).

Los enunciados estan clasificados en dos interpretaciones hacia el concepto de

visibilidad e influencia. (Ver Tabla 6)

Tabla 6
Dimensiones del instrumento inventario de poder
Dimension Frases Alfa de Media Desviacion
Cronbach estandar
Visibilidad 1,3,5,7,9,11,13,15, 17y 19 .78 42.2 2.40
Influencia 2,4,6,8,10,12,14,16,18 y 20 .83 43.8 2.56

En el desarrollo de la investigacion se emplea la aplicacion de dos cuestionarios,
una encuesta de corte cuantitativo, uso de la técnica de observacion y realizacion de una
entrevista a directivos y profesores docentes de la institucion seleccionada como muestra en
relacion al comportamiento organizacional y la percepcion del lider, que se posee en la
direccion de la figura que desempena este cargo. Los cinco instrumentos ofrecen datos que
permiten conocer la valoracion y opinion sobre los dos constructos el liderazgo y estrés
laboral de los participantes de forma eficiente, brindando validez y confiabilidad a los datos

recabados segiin Valenzuela (2004).
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Capitulo 4. Analisis de resultados

El presente capitulo muestra la recopilacion y andlisis de informacion, se hizo uso
de la encuesta GLOBE, una entrevista, una escala Maslach, un test de inventario de poder y
observaciones al trabajo escolar haciendo énfasis en la descripcion de la conducta de cada
uno de los miembros de la muestra, para conocer las relaciones establecidas en la
organizacion, el trabajo del grupo, la colaboracion en equipo, la comunicacion entre los
miembros docentes con colegas y el personal directivo, al establecer ejes de observacion de
esta relacion que existe entre docentes y directivos haciendo énfasis en la concepcion de la
figura directiva de quien dirige la institucion.

Las caracteristicas de lider que existen en la institucion, la practica de esta habilidad
en el trabajo directivo, con referencia al nivel de estrés que prevalece en la institucion en
cada uno de los docentes, se hace presente la opinidn y actitudes de colaboracion.

El andlisis de la informacion se sustenta de acuerdo al marco tedrico capitulo II que
presenta esta investigacion de liderazgo efectivo del directivo para manejo de estrés laboral
en docentes de la institucion, en referencia a cada uno de los autores consultados que
permitan realizar un analisis de la situacion vivenciada en el trabajo observado del centro
escolar y sustentar las conclusiones que se obtengan de la investigacion.

4.1 Resultados de la percepcion del liderazgo directivo por los docentes

Con las observaciones realizadas al centro escolar se rescata los puntos relevantes y
relacionados al proposito de conocer el valor del liderazgo directivo que perciben los
docentes frente a grupo de la Escuela Primaria Lic. Andrés Molina Enriquez se ofrecen los
siguientes resultados en diez ejes de andlisis. Lo cual permitira conocer cudl es la relacion

del liderazgo del director con el manejo de estrés laboral en los docentes de la escuela.
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4.1.1 Negociacién de conflictos.

Algunos de los patrones que se perciben de las observaciones realizadas al trabajo
desarrollado en la institucion son: los docentes valoran el apoyo del director en la
resolucion de conflictos, mediante la escucha y la compresion, dilemas y problemas a
resolver, los docentes mencionan que el director apoya ante situaciones de conflicto con la
autoridad y comunidad escolar, ademas se observa que el director habla frecuentemente con
los familiares o tutores de los alumnos con problemas de disciplina o aprovechamiento para
hacerlos participes en la formacion del alumno, de igual manera también se rescatan estas
caracteristicas en la respuesta de la pregunta 13 de la entrevista.

Entrevistador: — ;Cudles son algunos de los mecanismos de soluciéon que ha
implementado en la negociacion y resolucion de conflictos con colaboradores
docentes?

Entrevistado: — La comunicacion y el didlogo con estos profesores para
expresar las inconformidades y poder establecer una negociacion de ideas,
con justicia equidad e igualdad de opinion.

Entrevistador: — ;Coémo se da esa comunicacion para la solucion de
conflictos?

Entrevistado: — Cara a cara en un espacio de la institucion de preferencia sin
interrupciones, como puede ser la biblioteca o direccion escolar, siempre el
director debe evitar las preferencias por algiin miembro del personal.
(Entrevista - director)

Esta caracteristica de negociador de conflictos es positiva y favorable por parte del
directivo porque esté orientado a las personas, se atienden metas, necesidades, y propositos

que de acuerdo a los resultados se puede observar que el directivo hace uso de tacticas de
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negociacion como la solucién conjunta de problemas y tratamiento de diferencias, de
acuerdo con Luthans (2008) el lider conquista el contexto, se pregunta ;qué? y el ;por
qué? para lograr las metas buscando el beneficio para ambas partes involucradas en un
conflicto, y poseer una vision horizontal de la situaciones.

Un evento importante a resaltar en este eje como en la bitacora de observacion es, la
solucion al conflicto que se desarrollé con dos alumnos de cuarto grado, grupo “B”, donde
por diferencias de indole social los alumnos se agredieron de manera fisica, el docente del
grupo observo la situacion y la coment6 al director quien a su vez indag6 las causas que
propiciaron el hecho, lo cual se realizd mediante conversacion con alumnos y docente con
quien acordo reubicar de grupo a uno de los implicados en el conflicto, para evitar rencillas.
El profesor al cual se le asigné otro alumno accedié de manera positiva con el director y
compaifiero docente para solucionar este problema, se dio a conocer a los padres de familia
de los alumnos implicados y se les ofrecid trato igualitario a los discentes dentro de la
institucion, ademas de promover valores de respeto y tolerancia para la convivencia
pacifica, evitar que el conflicto entre adultos perturbe la convivencia de los ninos.

4.1.2 Toma de decisiones

En este eje de observacion toma de decisiones se agrupan las acciones mas
relevantes que suceden en el centro escolar para la toma decisiones, como el que el
directivo demuestra tener conocimiento de los problemas educativos que se generen al
interior de la escuela.

En las reuniones con docentes se ofrece informacion y se consensa con el grupo de
colaboradores para toma de decisiones, se permite la interrogar a los profesores al director
con informacion de indole externa como la propia imagen institucional en la comunidad, de

los programas que se aplican al interior de la institucion como es; la Reforma Integral a la
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Educacion Basica 2009 (RIEB), Programa Nacional de Lectura, PETE y PAT, con cada una
de las acciones planeadas y programadas en cada una de las dimensiones educativas, la
distribucion de guardias que se desarrollan durante el ciclo escolar y ceremonias civicas.

En funcién de las observaciones se percibe que el director es claro, muestra
actitudes de ser inmediato y recto de las acciones docentes para la toma de decisiones, actua
con justicia ante un conflicto y los resuelve de manera oportuna, se involucra con el
profesorado para la toma de decisiones en colegiado con los docentes, cuando estas
involucran la aportacion de todos los miembros de la comunidad escolar.

Es asi como el director del plantel promueve en los docentes participacion en la
toma de decisiones, en la entrevista con el director con la pregunta 7:

Entrevistador — ;Existe informacion util para la toma de decisiones?

Entrevistado —Siempre hay que incluir a todos y cuidar el delegar responsabilidades

de acuerdo a las caracteristicas de personalidad, formacion profesional y cualidades

de cada docente y tratando de ser siempre equitativo en las comisiones. (Entrevista-
director)

Se observa que en el centro escolar el director ofrece a los colaboradores la
delegacion de responsabilidades, como es dar seguimiento al aseo, puntualidad, disciplina
en los grupos y en los momentos de recreacion como el recreo, activacion fisica, educacion
fisica, seleccionando y rolandose las areas y guardias a revisar por cada profesor existe una
calendarizacion de cada una de las comisiones que desempefia cada docente durante el ciclo
escolar, porque como explica Gibson et al. (2006) los lideres auténticos no pueden tener un
control unilateral de toda situacion, asi el lider organiza y define las relaciones entre el
grupo, establece canales de comunicacion y delega responsabilidades a la poblacion de

colaboradores, en este caso es de 22 sujetos lo que imposibilita al director estar atendiendo
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de forma directa el trabajo de cada uno de los docentes y se le facilita mediante el estilo de
liderazgo auténtico que prevalece en la conducta del director escolar.

El apoyo del subdirector en la realizacion de la funcion pedagdgica a desarrollar y el
seguimiento que se tiene con el trabajo interno de la propia institucion en los grupos donde
falta algiin docente y se hace la peticiéon de un permiso econdémico el grupo es atendido por
este profesor o por algin miembro que labore en la institucion del equipo administrativo.
4.1.3 Motivacion extrinseca del director

En referencia al eje de motivacion los docentes perciben este comportamiento en el
directivo, otros mencionan que siempre se encuentran motivados por €l lider de la
institucion que es el director para el desarrollo del trabajo, con acciones que realiza de
prestar atencion a las necesidades y sentimientos de ellos, muestra animo hacia los docentes
para solucionar problemas y generar nuevas ideas, concede reconocimiento al logro de
objetivos, brinda apoyo en conflictos con autoridades o comunidad escolar.

Un ejemplo de los eventos que se desarrollan en al interior de la escuela para
motivar a los docentes es la propuesta para incentivar a un servidor publico por la labor
altruista que desempefia de forma efectiva durante un ciclo escolar, la cual se realiza por
votacion de colegiado docentes valorando el trabajo y logros de cada docente que labora
una propuesta con todas las acciones realizadas, la direccion escolar en la seleccion del
servidor publico merecedor de este estimulo es mediante el seguimiento de logros
alcanzados por ¢€l, durante el desempeio de la funcion docente.

Otra motivacion extrinseca que reciben los profesores y que manifestaron en la
reunion del 2 de diciembre de 2010, fue el beneficio econémico entregado a dos docentes
de la institucion el estimulo econdomico de Enlace, quienes recibieron esta gratificacion

ofrecen comentarios de sentirse motivados para el desarrollo del trabajo escolar, al poseer
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una valoracion positiva del trabajo académico y administrativo dentro de la institucion para
fortalecer las debilidades apoyandose en las fortalezas apreciadas en cada docente.

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (2009) los lideres auténticos reflejan una
motivacion positiva por lograr metas, cuando los colaboradores se comprometen con ellas,
tienden a ser mas optimistas y generar un sentido de perseverancia para vencer los retos y
las dificultades, evaltian las fallas como algo temporal y pasajero porque siempre llevan
consigo la motivacidn para el trabajo, el desempefio y la satisfaccion laboral. El director
escolar valora y reconoce los logros de cada uno de los docentes en la labor profesional que
desempafian dentro y fuera del centro educativo.

Asi mismo Luthans (2008) plantea que los lideres eficaces tienen una necesidad de
afiliacion, lo que asegura que estar motivados por el autodesarrollo positivo en lideres y
colaboradores lo que permite el cambio institucional.

4.1.4 Empatia y confianza

Con respecto al eje de empatia y confianza que perciben los docentes del liderazgo
directivo se observo que el director da auxilio y proteccion a los docentes cuando observa
en ellos un estado de estrés, ademas mantiene la calma en momentos de presion y tension o
por algtn problema escolar que se vive, también con frecuencia usa el sentido del humor
para suavizar los momentos de ansiedad, y procura relacionarse con los docentes desde lo
positivo busca una critica constructiva de los conflictos.

La realizacion de la tarea administrativa y de formacion continua que para algunos
docentes aprecian como un agente estresante, manifiestan tener en el trabajo un apoyo del
equipo docente de la institucion y del propio directivo quien brinda la oportunidad de ayuda
para la realizacion de las actividades escolares, en la presentacion de un examen en linea de

computacion donde los docentes fueron orientados y apoyados por miembros de la
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institucion que poseen estas habilidades digitales desde el registro y presentacion del
examen para favorecer a la formacion docente durante la semana del 23 al 30 de noviembre
de 2010, que cada uno de los docente realizd su prueba en linea apoyado por la secretaria,
subdirectora y directora de la institucion quienes fueron las tres primeras de la institucion
en presentar el examen, cada dia realizaban el examen todos los docentes de mismo grado.

Ante el desarrollo de actividades de evaluacion y valoracion del trabajo académico
los docentes tienen la confianza de comentar al directivo situaciones no previstas y vividas
en el desarrollo, como ejemplo de ello se present6 esta organizacion del trabajo
institucional para realizar la prueba en linea donde para algunos docentes se generd un
correo electronico que era un requisito hasta el presentar los cinco examenes.

Entre las estrategias para el manejo de la tension y los conflictos por la
administracion de quienes organizan el trabajo de la institucion se encuentran la confianza
y el comportamiento interactivo a nivel intragrupal, que de acuerdo a Luthans (2008) la
participacion y las relaciones humanas ofrecen comunicacion y creacion de trabajo en
equipo, lo cual produce un nivel alto de confianza entre las dos personas en el conflicto,
permitiendo una mayor apertura y comunicacion abierta, que aumenta la probabilidad de
cooperacion para llegar a un acuerdo como lo refiere Gibson et al. (2006).

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (2009) uno de los componentes del lider
auténtico es que este refleje confianza a los seguidores creando la comunicacion abierta en
dos sentidos, compartiendo la informacion critica, mala y buena, revelando las
percepciones y sentimientos con quienes trabaja de forma constructiva al ofrecer a los
seguidores la posibilidad de conocer lo que el lider valora y respeta.

La confianza y la empatia atributos de un lider que intervienen en la comunicacion

Optima, en las relaciones laborales positivas y por ello una comunicacion abierta y eficaz
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con estos elementos favorece el cumplimiento de metas, en esta circunstancia se crea una
atmosfera de confianza y empatia que permite reducir las barreras que impiden la
comunicacion eficaz en ambos sentidos lider-subordinados y viceversa.

4.1.5 Poder de mando

En cuanto al poder de mando que ejerce el director en la institucion mas de la mitad
de los docentes especifica que el director es una persona revestida de poder y mando por la
forma de ser y no por la jerarquia que posee, que gracias a ¢l se posibilita el logro de
objetivos, que mantiene relaciones eficaces con superiores. Contrario a esto se observa que
ningun docente exprese o manifieste acciones donde no se respete la autoridad que
representan el director dentro de la institucion, la escuela no ha tenido incidencia de que
algun compafero docente no colabore de manera positiva en los proyectos institucionales o
programas de acompafiamiento que se desarrollan en la escuela.

El poder es parte del comportamiento de las organizaciones, sus efectos son
importantes para entender la forma en que funciona una institucion, la manera en que los
individuos son controlados en este estudio mediante un poder referente el cual estd basado
en el carisma, y en la capacidad para influir en otros porque es una persona respetada,
admirada o querida, el poder es caracteristica de un lider y la autoridad es propia de un
directivo sin liderazgo de acuerdo a Gibson et al. (2006).

Ante una situacion educativa la directora ha manifestado solucion a los problemas
que se generan al interior de la institucion, en los siete afios que ha fungido como directora
de este plantel, ha podido resolver los conflictos que se han generado entre docentes o
padres de familia interior de la escuela, no han llegado quejas a supervision, presidencia, o
departamento regional de las acciones que se tienen que negociar o resolver mas alla de la

propia institucion, por ejemplo cuando el tesorero de la Asociacion de Padres de Familia
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del ciclo escolar 2008-2009 se rob¢ el dinero del pago de cuatro meses del profesor de
computacion, la directora realizd los tramites juridicos correspondientes y se regreso el
dinero tomado por esta persona en un lapso de dos meses.

Otro evento a resaltar fue un problema que vivi6é una docente que por enfermedad,
se le realizo una operacion de la vista y s6lo el Instituto de Seguridad Social del Estado de
Me¢éxico y Municipios (ISSEMYM) le daba ocho dias de incapacidad, la directora le sugirid
que se practicard la operacion sin ninguna preocupacion ni complicacién y mientras se
restablecia de la operacion, ella o la subdirectora atendieron el grupo porque como es
incapacidad corta no amerita la contratacion de algln interino, asi la profesora manifiesta
que no vivid presion en el centro de trabajo sélo la del quir6fano, lo que ocasiona el riesgo
de salir positivamente de la cirugia.

En cuanto al estilo de liderazgo del directivo no es un liderazgo transaccional
porque como lo refiere Hellriegel y Slocum (2009) este proviene de la autoridad formal que
la organizacion le otorga al lider por el cargo que desempefia dentro de ella. Al enfocarse
en los procesos basicos de administracion como son la organizacion, control, planeacion y
programacion de actividades.

El director del plantel muestra administracion activa por excepcion por no estar
concentrado al trabajo de todos los colaboradores docentes, solo muestra acciones
correctivas cuando observa alguna desviacion, detecta algiin conflicto o problema escolar
con un profesor, alumno o padre de familia, por lo cual prevalece un estilo de liderazgo
auténtico, que estimula rasgos de identificacion del seguidor, crea y refleja confianza,
muestra emociones positivas e incrementa el optimismo para el logro de las metas, y se
preocupa por la salud de quien integran la plantilla de personal de la propia institucion

porque para ¢él, primero esta la salud del individuo para brindar resultados positivos.
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4.1.6 Trabajo en equipo

En el este eje se observa la presencia de un trabajo colaborativo con el equipo
docente que conforman los miembros que laboran en la institucion, hay evidencia de que el
director siempre interviene de manera activa en la elaboracion de los proyectos, ademas
delega responsabilidades a los colaboradores del plantel en funcion de las habilidades y
formacion profesional que poseen, permite la creatividad y la iniciativa propia.

Asi mismo la directora del plantel durante la entrevista realizada menciond en la
pregunta nimero 19 lo siguiente.

Entrevistador: — ;Coémo percibe el trabajo colaborativo en la institucion?

Entrevistado: — Si existe, la mayoria siempre tiene la disposicion y deja a un lado

diferencias personales, se mantiene un compromiso de trabajo en equipo para el

desarrollo de actividades escolares, como programas y proyectos en los cuales
participa la escuela. (Entrevista- director).

Con estas dos opiniones en la investigacion se observa, que quien dirige la
institucion menciona que existe la prevalencia del trabajo en equipo, por otra parte la
mayoria del grupo de compafieros docentes observan que el trabajo se realiza en equipo
dentro de la institucion, existe la colaboracion en este espacio, con base a esto Hellriegel y
Slocum (2009) mencionan que el director se caracteriza por poseer un liderazgo auténtico
cuando los individuos se conocen y se comprenden, asi mismo actian conforme a sus
creencias en una comunicacion abierta y honesta, con los subordinados y con otros
colaboradores de la organizacion.

En un comentario corto de un docente que ha laborado durante seis anos en esta
institucion comenta que los miembros del equipo docente, poseen diferencias en la

convivencia social, en las costumbres y estilos de ensefianza por la recreacion pero que “en
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cuestion de trabajo todos se colocan la camiseta y sacan un buen trabajo” que colaboran de
manera voluntaria y activa en cada uno de los proyectos desarrollados el interior del centro
escolar en la participacidn comunitaria en la cual se ve involucrada la institucion.

En cuanto a esta categoria el directivo alienta a las personas para trabajar juntas, a
reunirse como un equipo para identificar metas comunes, mejorar la comunicacion y
resolver conflictos, tomar decisiones, lo cual aumenta la eficacia del trabajo y amortigua las
situaciones de estrés que se producen en el centro escolar por el trabajo cotidiano de la
institucion. Lo que permite que los miembros del grupo lleguen a un consenso de
prioridades para formular un plan de accion en el trabajo colegiado que se desarrolla en la
organizacion institucional.

Aunado a los elementos de confianza y empatia los equipos de trabajo en la
institucién fomentan, juntas activas y abiertas para la resolucion de conflictos, el
emprendimiento de nuevos programas y la aplicacion de la reforma educativa mediante la
presencia de la comunicacion en forma directa para la valoracion de productos del trabajo
colectivo que permita realizar las acciones de trabajo con confianza y seguridad.

4.1.7 Evaluacion

En el eje de observacion de evaluacion, los docentes manifiestan que el directivo
realiza de forma frecuente una evaluacion del trabajo desde lo positivo, es conocedor de las
actividades de ensefianza de cada profesor, técnicas y proyectos desarrollados por cada uno
de ellos, establece indicadores de progreso y calidad, supervisa el trabajo de profesores con
problemas de disciplina o académicos, también evita dejarse influenciar por informacion
tendenciosa hacia algiin compafiero docente, por algiin colega o padres de familia.

El director escolar realiza un seguimiento de las visitas académicas a cada uno de

los grupos en la libreta pedagogica que posee, asi como el acompafiamiento a los docentes,
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el desarrollo de las secuencias didacticas con los grupos, el emprendimiento de proyectos
institucionales de caracter formativo y de visitas de aprendizaje, realiza observacion de
manera personalizada a cada docente, también reciben del director la ficha evaluativa cada
ciclo escolar con el puntaje en cada una de las variables a valorar con una escala numérica
que les posibilita un puntaje escalafonario de acuerdo al desempeno docente y se posee
copia de la ficha evaluativa del ciclo anterior para realizar en algin momento alguna
comparacion o retroalimentacion del trabajo.

Dos docentes comentan en una sesion de reunion de zona escolar en el foro de la
relatoria de una experiencia exitosa de matematicas en enero 2011, comentan que el
director escolar ofrece un acompafiamiento al trabajo no por fiscalizacion sino por
retroalimentacion del desempefio docente, para continuar con la calidad en el trabajo
docente para mejorar el ambiente escolar y reducir los imprevistos que ocasionan desvios
del proceso de aprendizaje y mejoras en los resultados académicos de cada grupo.

Un liderazgo eficaz incluye la medicion periddica de indicadores lo que genera la
vision del cumplimiento de las metas, asi como propiciar altas expectativas en la institucion
y un plan de mejora. Para ofrecer un servicio de calidad a la comunidad escolar Gibson et
al. (2006) propone que el lider haga uso de la evaluacion del desempefio desde lo positivo
de cada colaborador con una retroalimentacion del desempeno del individuo de estos en la
organizacion, desde lo constructivo que puede llegar a ser la valoracion.

Las evaluaciones de desempefio desarrollan metas y vinculan resultados de acciones
con las recompensas a realizar, revisar relaciones profesionales y estructuradas del equipo
de trabajo de manera particular para ofrecer una valoracion de la propia institucion, socavar
metas y el desempefio de la institucion segin Hellriegel y Slocum (2009). Los resultados se

comparan con los planeados, si se detectan desviaciones los cambios pertinentes.
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4.1.8 Gestion

En relacion al eje de observacion de gestion la mitad de los docentes refieren que
con frecuencia el director cumple con lo que promete, apoya a los docentes para llevar a
cabo cambios importantes en el trabajo, promueve actividades que garantizan el futuro del
plantel, gestiona la adquisicion de todo tipo de recursos que necesitan los profesores para
alcanzar el éxito de los objetivos, y procuran evitarle al profesorado tarea burocratica del
llenado de informes y muestra de evidencias de cada uno de los programas desarrollados,
para concentrar uno sélo por escuela, para que se integren directamente al trabajo con
alumnos y padres de familia.

La directora ha promovido el equipamiento de 16 aulas de las 24 existentes con
nuevo mobiliario, en solo tres ciclos escolares, durante este ciclo espera equipar tres aulas
mas con el recurso econémico de escuelas de calidad y de la gestion con el presidente
municipal o el diputado local, quienes han favorecido a las peticiones realizadas por la
directora de la institucion. Asi como la adquisicién de bienes e inmuebles que posee la
institucion en equipo técnico, materiales escolares y didécticos.

La suposicion de habilidades de un lider directivo involucra la inteligencia,
creatividad, capacidad de organizacion, persuasivo y habil segun Gordon (1997), para
relacionarse en el grupo, lo que influye que el lider busque los medios adecuados por medio
de los cuales pueda lograr beneficios para todos los miembros del grupo.

Una de las cinco habilidades del lider propuestas por Luthans (2008) es la
administracion de los recursos humanos al crear ambientes de aprendizaje, disefar y
conducir programas de capacitacion, transmitir informacion, evaluar resultados, fomentar el
cambio organizacional y adquisicion de nuevos materiales, para favorecer la economia de

la institucion, el director se encarga de realizar trdmites de gestion institucional para el
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incremento de recursos materiales y humanos como es la infraestructura, el incremento de
personal docente y no docente que labora en la institucion.

Los estudios de seguimiento que se realizan en el ambito de direccion buscan
encontrar semejanzas en las conductas del lider y contrastar con las de un director sin
liderazgo como lo propone Hellriegel y Slocum (2009) que el lider dice nosotros como
equipo y el director dice yo, en cuanto a la gestion escolar el trabajo se convierte en un
juego cuando se es lider, contrario a cuando se es director se trabaja de forma mono6tona.

Desde la perspectiva tedrica de Gonzalez (2008) el director no s6lo ha de dirigir la
accion de gestionar de forma adecuada, también ha de ejercer el liderazgo para organizar,
articular, promover y cultivar la vision de la escuela con los propdsitos de valorar un
trabajo creativo, con entusiasmo y voluntad de participacion de gestion del propio director.
4.1.9 Fuentes de Estrés

Para observar las causas de estrés en una organizacién no existe un orden de
importancia entre ellas por lo que esta depende del ambiente laboral y la época en que se
desarrolla (Furnham, 2001). En la escuela seleccionada se observéd que los estresores
frecuentes entre los docentes son la existencia de momentos en la jornada laboral en los que
se sienten tensos, comentarios de los docentes, es cuando llegan a sentir la presion de
atender al grupo y la documentacion oficial de programas compensatorios que son
realizados en la escuela.

También les provoca tension los cambios en el trabajo como son las comisiones e
imprevistos en la escuela, de los principales imprevistos son la entrega de evidencias o
participacion en algiin concurso de himnos, escolta, bicentenario, ofrendas, olimpiada del
conocimiento infantil, cotorra de las matematicas e historia y que son avisados con poco

tiempo de anticipacion, en ocasiones es en la misma semana de trabajo con un dia de
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anticipacion. Una situacion mas que produce estrés negativo en los docentes son conforme
avanza el ciclo escolar sienten la necesidad de que este termine por el agotamiento.

El manejo de estrés por el directivo de la institucion esta basado en el trabajo
colaborativo, motivacion, negociacion de conflictos, comunicaciéon, empatia y confianza.
Cuando una persona vive con estrés el cuerpo sufre cambios fisicos y psicologicos que
repercuten en la salud, estado de &nimo y de reaccion. Las ondas cerebrales aumentan para
permitir que el sistema nervioso funcione a su maxima potencia, y se obstruya el
funcionamiento porque existen dos reacciones al estrés de forma positiva o negativa, los
sentidos se agudizan para prepararse a la huida y llegar al confort.

En los resultados obtenidos de las observacion del eje noveno se detectd que en los
docentes rara vez existen estresores que afectan el trabajo escolar, causa de ello son los
contratiempos, cuestiones laborales que realmente no son urgentes, la jornada laboral,
perturbacion en los cambios en el trabajo, comisiones, dificultad y necesidad porque el
ciclo escolar termine, son algunos de los comentarios recibidos de los docentes en relacion
a las situaciones que posibilitan la presencia de presion y tension en el trabajo

Es importante reconocer que la escuela posee también un profesor de edad de vida
en la etapa de vejez, que alin continlia en servicio y para esta persona seguir con la rutina de
trabajo, los imprevistos, cambios organizacionales, estan afectando el desempefio y
modificando algunos habitos de vida, que dafian al salud fisica, existen dos profesores con
mas de 27 afios de servicio.

En un estudio realizado por Furnham (2001) establece doce causas en las
organizaciones de estrés de las cuales dos son observadas en el centro escolar seleccionado
de muestra, la primera de ellas es el conflicto de funciones en cambios de actividades de la

institucion como son los cambios en el trabajo y el avance en el desarrollo del ciclo escolar,
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son los principales factores que generan estrés en los docentes, el desarrollo profesional
provocado por la permanencia en el mismo nivel y al sentirse desfasado al frustrarse y
presentar tension en el trabajado escolar.

En referencia a los directivos manifestaron que rara vez padecen estrés, lo cual
posibilita que en la institucién quienes realizan las actividades de dirigir la escuela se
encuentran en nivel de estrés bajo o nulos en algunas situaciones que se viven
cotidianamente al interior de la institucion.

Con esto es posible observar que los directivos del plantel que estan implicados en
la toma de decisiones rara vez sufren estrés lo que posibilita la eficacia y productividad de
la organizacion por lo cual refiere Furnham (2001) que al pensar en términos de desafio y
apoyo lo ideal seria tener mucho apoyo y muchos desafios. También hay que reconocer que
la sobrecarga de trabajo cualitativo o cuantitativo produce ambientes de burnout que se
generan en el seguimiento del trabajo.

Otro factor caracteristico que produce estrés es el cambio incesante en la vida
actual, las escuelas primarias oficiales de educacion publica estan transformandose a partir
de la reforma educativa, situacion que ha elevado la presion en algunos docentes de edad
avanzada en el servicio, por la falta de actualizacion y uso de las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion (TIC's).

No todas las personas sufren de igual manera el estrés ni lo afrontan con las
mismas reacciones hay quienes por alguna razon no presentan ninglin sintoma con algin
estresor ademas la personalidad de influir en ellos. Quienes son de comportamiento tipo A,
tiene mayor indice de riesgo de vivir estrés por el trabajo que personas de tipo B al poseer
cualidades de resistencia a este padecimiento, ademas como lo propone Gibson et al. (2006)

la eficacia personal es la creencia de que se puede enfrentar de forma eficaz la situacion.
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4.1.10 Respuestas al estrés

El décimo eje de observacion la respuestas al estrés son acciones que se realizan
ante una situacion de compleja ya sea laboral o personal, por ejemplo cuando se percibe
que la supervivencia se encuentra en peligro. En el trabajo se manifiestan estas acciones
cuando un jefe asigna un trabajo a un empleado, o porque el trabajador vive por periodos
largos estrés, los estresores laborales terminan por agotar la capacidad para afrontarlo y
provoca dafios a la salud fisica y emocional.

La personalidad de dureza que llega a manifestar el director es una fortaleza para el
manejo y control de los eventos de tension, se siente comprometido con las actividades y
consideran el cambio como un desafio al crecimiento personal y llegar al equilibrio.

En esta investigacion se observd baja presencia de personas con estrés hacen
mencion a que rara vez han vivido estrés en el espacio laboral y el desarrollo de las
actividades escolares, que en la presencia de tension y presion se desarrolla mas al inicio y
cierre del ciclo escolar, por la entrega de documentacion oficial. Confrontando con los
resultados obtenidos de las observaciones se destaca que los docentes manifiestan este tipo
de respuestas lo cual es un factor positivo, debido a que ellos se encuentran en buenas
condiciones emocionales y de salud para afrontar situaciones de estrés de forma positiva.

El directivo muestra respuestas relacionadas al estado de estrés de una persona con
este padecimiento con bajo indice, porque mencionan que ha tenido reacciones hacia
momentos de presion y ansiedad en el trabajo en referencia a la presion laboral ha alterado
sus hébitos de suefio o descanso en el hogar, de esta manera han tenido cambios
momentaneos. Esto es natural porque las situaciones laborales desarrollan presion, y en un
dia o par de dias no se tiene un descanso normal por el trabajo administrativo o algiin

conflicto escolar a resolver.
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4.2 El trabajo y la responsabilidad de dirigir

En respuesta a las preguntas de la entrevista la directora de la Escuela Primaria Lic.
Andrés Molina Enriquez, ella es una persona de formacion profesional de licenciatura en
Educacion Primaria con 16 afios de servicio, ocho de ellos como director escolar todos en
la escuela en la que actualmente labora, durante la realizacion de la entrevista la profesora
mostrd disposicidon aunque hubo interrupciones de alumnos y profesores se pudo desarrollar
de manera satisfactoria e incluso se observaron respuestas no verbales.

La mejor experiencia que ha vivido como director ha sido el lograr convencer a
padres de familia en el desarrollo de los proyectos institucionales, la resolucion de
conflictos entre padres de familia y de estos con profesores de forma positiva logrando la
colaboracion y aceptacion de responsabilidad de una forma pacifica. Asi como también
tener el poder y el liderazgo de conduccion de la institucion de una cabecera municipal,
lograr un ambiente de trabajo de cordialidad y confianza con el colegiado docente, es una
de las satisfacciones importantes del ser humano ademas de ser aceptado en casa y en el
trabajo con el proceso de empatia que segun Luthans (2008) es comprender y ser sensible a
los sentimientos de los demas.

En el establecimiento de los lineamientos educativos y formativos la profesora
asegura no haber tenido la necesidad aun de aplicar la normatividad del servidor publico
aunque conoce parte de ella no lo hace por generar un ambiente pacifico de colaboracion
del personal docente y no docente que labora en la institucion. La planificacion y
desarrollo de actividades escolares se planean y coordinan mediante el seguimiento al
PAT, y PETE que son dos planes elaborados en colegiado con los docentes de la

institucion. Donde se observa de acuerdo a Luthans (2008) la actuacion del director como
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un lider auténtico con capacidades psicologicas del positivismo que generan la
autoconciencia y al autocontrol, mediante lo genuino, real, confiable y verdadero.

Los programas que el gobierno estatal y federal hace llegar a la escuela deben de
cubrir los propositos educativos con los cuales fueron planeados y desarrollar las
actividades programadas en cada uno de ellos, salvo cuando surgen imprevistos o que el
tiempo no sea suficiente para la implementacion.

Para el desarrollo de cada una de las actividades y la administracion de recursos,
cuando un docente tiene la necesidad de solicitar algiin aparato eléctrico o manual que es de
uso colectivo debe de solicitarlo al subdirector con tres o dos dias de anticipacion y
especificar el tiempo aproximado de uso, la escuela cuenta con material suficiente, hay de
cada tipo en promedio tres objetos, instrumentos o aparatos, y no se ha presentado ninglin
conflicto con la administracion de recursos materiales ni econdémicos con la sociedad de
padres de familia o docentes. El lider de la institucion delega responsabilidades segun
Lusiser y Achua (2002) haciendo énfasis en las funciones de colaboracion de la gente y en
la propia diversidad, de esta manera se exhibe el liderazgo directivo en la forma de dirigir y
organizar la institucion como equipo.

La participacion de la comunidad educativa para el desarrollo de los planes y
programas de estudio es mediante la delegacion de responsabilidades y el grupo colegiado
existente en la escuela. La educacion primaria esta viviendo una reforma educativa y se han
estado elaborando nuevos libros de texto, planes y programas de estudio en cada uno de los
grados, la institucion esta seleccionada como escuela piloto para la Reforma Educativa
2009. Lo cual es necesario para asegurar la calidad educativa que se oferta a estudiantes.

Existen mecanismos al interior de la escuela para coordinar y asegurar la calidad

educativa como son las visitas académicas a los grupos, donde se realiza observacion del
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desarrollo de una clase, la conduccion del grupo y el impacto de las estrategias o proyectos
disefiados para el trabajo docente, la entrega de la planeacion cada semana, el profesor de
grupo entrega plan semanal y secuencia didactica (actividades a desarrollar). Es asi como el
lider auténtico se gana la credibilidad y respeto de los colaboradores alentado, motivando,
valorando y reconociendo los diferentes puntos de vista (Hellriegel y Slocum, 2009).

Las caracteristicas del director para el manejo de situaciones de tension o estrés
laboral son el autocontrol de emociones, inteligencia emocional, comunicacion, prudencia y
tolerancia a la opinion de los demads. Asi el directivo puede relajar los momentos de estrés y
tension para los profesores y para la funcion directiva, el lider se detiene a mirar lo que
subyace en los papeles que la otra parte de la negocion estd desempefiando y entiende el
lado opuesto de la negociacion (Gibson et al., 2006). Los momentos de mayor estrés para
un directivo son las inconformidades de algiin miembro de la comunidad escolar.

Para la solucion de cualquier conflicto debe de existir una comunicacion para la
exposicion de inconformidades, evitar un pensamiento de autoridad o imposicién por
quienes tienen el poder de mando en la institucion. Es asi como el director se percibe con
un liderazgo humanista porque para ¢l sus colaboradores es lo primero, porque son
personas y después profesionistas, asegura que quien no esté bien en el aspecto personal en
lo profesional no ofrecerd buenos resultados y lo que menos haria como director es ser
autocratico o impositivo con los docentes de la institucion, que de acuerdo a Hellriegel y
Solocum (2009) el lider auténtico actua conforme a sus valores, con una comunicacion
abierta y honesta, logra emociones positivas para alcanzar las metas y resolver problemas.

Algunas de las caracteristicas que orientan el estilo de liderazgo son la tolerancia,
prudencia, trabajo en equipo, y la delegacion de responsabilidades para formar una

comunidad de trabajo académico, un ambiente laboral de confianza y armonia.
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4.3 Resultados de la valoracién del inventario de poder personal

El poder y el comportamiento politico para influir en otros es el liderazgo que una
persona logra obtener en el medio en que se desenvuelve o con quienes convive, para
Hellriegel y Slocum (2009) existen cinco fuentes de poder interpersonal que son legitimo,
recompensa, coercitivo, referente y de experto, en el cuestionario destinado a los directivos
de la escuela se puede observar que la directora utiliza un poder referente y obtuvo la
siguiente puntuacion de 63 en influencia y 60 en visibilidad la cual lo posibilita en el
cuadrante de mucho poder, la subdirectora obtuvo 38 en visibilidad y 58 en influencia lo
cual la posibilita en el cuadrante de poder moderado.

La directora de la institucion posee en cierto grado en cada una de las fuentes de
poder, en especial por los comentarios establecidos en las reuniones de consejo escolar y
juntas para la organizacion institucional e informativas que desarrolla con los docentes
frente a grupo, se observa que es un poder referente porque es un individuo que puede
influir en otros al ser una persona respetada admirada o querida que segiin Gibson et al.
(2006) ser una persona con carisma, propio de un director que puede hacer uso de varias
combinaciones de poder no siempre la misma actuacion ante las diferentes situaciones.

Al desarrollarse ya durante ocho afios de los dieciséis que lleva de servicio docente
€s una persona carismatica, tranquila y de buena reputacion en cuanto a relaciones sociales
establecidas con el equipo docente que forma la institucion, ante la zona escolar son la
escuela con mayor nimero de docentes y lograr integrarlos en un ambiente organizacional
de convivencia eficaz, le ha permitido el trabajo en equipo, porque los representa una
directora con caracteristicas de lider auténtico, el director escolar tiene cualidades como ser
tolerante, comprensivo y humanista, caracteristicas que la misma directora reconocer que

tiene en su personalidad como muestra la respuesta a la pregunta 14 de la entrevista.
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Entrevistador - (Coémo se percibe como director de la institucién a su

digno cargo, que tipos de director cree ser (autocratico, democratico,

carismatico, humanista o normativo)? Y ;Por qué?

Entrevistado — Humanista porque primeros son personas y luego

profesionistas. ;Qué otros hay?

Entrevistador — Autocratico, democratico, carismatico, y normativo.

Entrevistado — Democratico también soy, porque se consensa todo en la

reuniones y se toman en cuenta a todos los docentes. Lo inico que no me

gusta ser es autocratico y normativo casi no, al menos que observe que

alguien se esté burlando de los acuerdos o de mi persona, como figura que

tengo de ser el responsable de que todo marche bien en la institucion.

(Entrevista — director)

Los directores excelentes deben utilizar en lo posible todas las fuentes de poder para
lograr ser la figura del lider en el grupo, siempre recurriendo con menor frecuencia al poder
legitimo y coercitivo segiin Hellriegel y Slocum (2009), asi como lo plantea la directora el
estilo de liderazgo que ella percibe de su personalidad, autocratico no cree serlo, ha pegado
a la norma en menor grado porque su funcion administrativa esta con seres humanos y
todos tiene en algin momento alguna necesidad o conflicto que deban de atender, para ella
primero esta la salud, para poder desempefiarse de manera eficaz.

En referencia a los resultados obtenidos del cuestionario autodirigido del inventario
de poder personal se obtuvo, que 16 personas, el 72.72% se encontraron en el cuadrante I
de mucho poder, 3 sujetos el 13.63% en el cuadrante IV poder moderado y los tltimos 3 el
13.63% en el cuadrante I de ningiin poder, en el cuadrante II de poco poder no existid

ningn docente que obtuviera la puntuacion de visibilidad entre 40 y 70 puntos y que en
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influencia estuviera entre 10 y 40 ninguin sujeto con estas caracteristicas. Es de esta manera
como un lider puede influir para el beneficio de la escuela cuando éste esta convencido de

que el cambio es positivo. (Ver Tabla 7)

Tabla 7.

Inventario de poder personal.
Cuadrante Rango de puntuacion Frecuencia Promedio

Visibilidad Influencia | No. =%

I. Mucho 40a70 40a70 16 =72.72 47/50
poder
II. Poco 40a70 10a39 0= 0.00
poder
1. Ninglin 10a39 10a39 3=13.63 35/33
poder
IV. Poder 10a39 40a70 3=13.63 37/44
moderado

De acuerdo a los resultados obtenidos el director escolar ademas del poder que
posee también adquiere un grado de autoridad por el cargo que ocupa dentro de la
organizacion, ademas de ser aceptado este grado de poder por los subordinados y es
ocupado de forma horizontal, el poder referente demuestra la personalidad del sujeto que
dirige la institucion de usar siempre el juicio de valor jesto es justo?

Es asi como el lider segun Lussier y Achua (2002) las funciones administrativas
estan divididas en tres categorias interpersonal, informativa y decisional, al realizar
evaluacion del desempefio, asistir a reuniones, realizar informes, difundir informacién oral
y escrita, manejar dificultades, negociar conflictos y el cumplimiento de los objetivos.

Una sugerencia mas para ser efectivo es reconocer aciertos y errores haciendo
mayor énfasis en corregir los errores con las acciones semejantes a los aciertos realizar un
analisis FODA dos veces cada ciclo escolar y una evaluacion de cada uno de los programas
implementados en la institucion de acuerdo a Valenzuela (2004). Para que una escuela se
efectiva debe permanecer en ella el trabajo colegiado que permita la colaboracion de todos

los miembros de la comunidad en cada uno de los roles que desempenan.
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4.4 Analisis de resultados del instrumento GLOBE.

El instrumento GLOBE de las conductas del lider tiene el proposito de conocer cual
es la perspectiva de los docentes de la escuela seleccionada en la muestra del estilo de
liderazgo del director, con las seis dimensiones que caracterizan un liderazgo global,
carismatico/basado en el valor, orientado al equipo, auto-protector, participativo, orientado
a la cuestion humana y autdnomo, este cuestionario permite conocer la valoracion de cada
uno de los sujetos participantes con la aplicacion del instrumento, en total participaron 22
personas para responder la encuesta que son los docentes que laboran frente agrupo en la

institucion . (Ver Tabla 8)

Tabla 8

Instrumento GLOBE de las conductas del lider.
Dimensién Items Calificacion

promedio

Carismatico/basado en el valor | 7, 8,9, 10, 12, 20, y 30 6.28
Orientado al equipo 1,11,13,15,17, 19,y 27. 6.11
Autoprotector 2,4,14,22, 23, 25,y 28. 2.11
Participativo 3,21,31,32,33, y34. 6.26
Orientado a lo humano 16, 24, 26, 29, 35, y 36. 5.50
Auténomo 5,6,18, y37 1.90

Durante la recoleccion de datos se trabajo con los involucrados de forma conjunta
en un so6lo escenario y en el mismo momento, los datos fueron recopilados y organizados
en cada una de las dimensiones, se observa que el lider institucional (director escolar)
refiere que las dimensiones que contribuyen al estilo de liderazgo que mas ocupa son,
carismatico/ basado en el valor con un promedio de calificacion de 6.28, seguida de la
dimension de participativo con un promedio de 6.26, la dimensién con menor calificacion
es la de ser autonomo con un promedio de 1.90, cada una de las valoraciones y opiniones
de los docentes fue ubicada en las siguientes tablas con cada una de las dimensiones

valoradas por el instrumento de medicion.
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4.4.1 Comportamiento carismatico/basado en el valor

Un lider carismatico basado en el valor realiza de forma constante las siguientes
acciones conductuales que guian el actuar del trabajo y la toma de decisiones, se orienta al
mejoramiento de la organizacion, inspira a los demads a sentirse motivados, se anticipa al
tratar de predecir acontecimientos del futuro de la institucion, actua conforme a la justicia
en la resolucion de conflictos, da valor, confianza y esperanza a los seguidores, alienta al

desafio de las creencias y estereotipos. (Ver Tabla 9).

Tabla 9.
Carismatico/orientado al valor.
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /7=
7. Orientado al 0 0 0 0 3 15 4 6.04
mejoramiento
8. Inspirador 0 0 0 0 0 6 16 6.72
9. Anticipador 0 0 0 4 6 7 5 5.59
10. Digno de 0 0 0 0 0 8 14 6.64
confianza
12. Justo 0 0 0 0 2 7 13 6.50
20. Alentador 0 0 0 0 1 7 14 6.59
30. Intelectualmente 0 0 0 2 4 10 6 5.90
estimulante
Promedio total 6.28

Con respecto al promedio obtenido en esta dimension se observa que los docentes
refieren que el director de la institucion posee este comportamiento al dirigir la institucion
con acciones que contribuyen a la dimensioén de un lider carismatico/basado en el valor con
un promedio de 6.28, lo que segiin Hellriegel y Slocum (2009) corresponde a un lider
auténtico, por lo que una de las caracteristicas de esta persona es que actuan conforme a sus
valores y creencias.

Un lider como la menciona Pascual, Villa y Auzmendi (1993) observa en los
problemas la oportunidad de crecer y un directivo sin liderazgo prefiere los ambientes

tranquilos y sin cambios, evita problemas lo mas que se pueda con ambiente rutinario.
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4.4.2 Comportamiento orientado al equipo

La dimension de orientacion al equipo posee los siguientes comportamientos en el
lider diplomatico, que mantiene relaciones interpersonales, mundano con interés en los
acontecimientos temporales, capaz de resolver problemas que satisfagan a individuos son
intereses diversos integrando a todos de manera cohesiva, leal, colaborativa y consultiva

para la toma de decisiones. (Ver Tabla 10).

Tabla 10.
Orientado al equipo
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /7=
1. Diplomatico 0 0 0 0 5 8 9 6.18
11. Mundano 0 0 2 4 4 6 4 5.22
13. Resuelve 0 0 0 0 0 8 14 6.64
problemas
15. Integrador 0 0 3 3 4 7 5 5.36
17. Leal 0 0 0 0 0 7 15 6.68
19. Colaborador 0 0 0 0 0 6 16 6.73
27. Consultivo 0 0 0 0 7 8 7 6.00
Promedio total 6.11

En relacion a los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los docentes
se obtuvo un promedio de 6.11 de la ejecucion de estos comportamientos en el lider lo cual
favorece el trabajo en equipo y que los propios docentes por comentarios emitidos de ellos
permitieron conocer como perciben el trabajo colaborativo en la institucion.

4.4.3 Comportamiento autoprotector

En la dimension de autoprotector se ofrecieron las siguientes caracteristicas a
valorar por los docentes del lider, evasivo de no realizar comentarios de lo negativo,
competidor en el grupo excediendo el desempeio de otro en el equipo, busca el interés
propio, reserva informacion o la oculta, retraido al evitar el trabajo en equipo, formal actta
conforme a la regla y convencionalismos, solitario trabaja y actua por separado del resto del

grupo que conforma la institucion de servidores publicos. (Ver Tabla 11).
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Tabla 11.

Autoprotector
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /7=
2. Evasivo 0 6 6 5 3 2 0 3.50
4. Competidor 3 7 7 2 2 | 0 2.81
en grupo
14. Busca su 9 5 8 0 0 0 0 1.95
propio interés
22. Reservado 17 5 0 0 0 0 0 1.22
23. Retraido 13 5 2 2 0 0 0 1.68
25. Formal 5 7 6 1 3 0 0 2.54
28. Solitario 19 3 0 0 0 0 0 1.13
Promedio total 2.11

Los comportamientos que un lider autoprotector puede manifestar de forma
constante lo lleva a ser un lider autocratico segun la teoria de rasgos X y Y, de acuerdo con
Gibson et al. (2006) por lo cual los docentes observan del director una inhibicion de estos
comportamientos en la responsabilidad de dirigir con un promedio de 2.11.

4.4.4 Comportamiento participativo

En lo que refiere al comportamiento participativo del director escolar existe un
promedio de 6.26 la existencia de que este comportamiento contribuye considerablemente a
la conducta del lider que poseen en la institucion percibida asi por los docentes, realiza
acciones como, escuchar a los subordinados, es democratico para tomar decisiones en
conjunto, posee orientacion equilibrada, es igualitario en derechos y privilegios, gerente

general que no insiste en tomar las decisiones y delegar responsabilidad. (Ver Tabla 12).

Tabla 12
Participativo
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /6=
3. Escuchador 0 0 0 0 2 8 12 6.45
21. Democratico 0 0 0 0 0 7 5 6.68
31. Orientacién 0 0 0 0 6 13 3 5.86
equilibrada
32. Igualitario 0 0 0 0 0 6 16 6.73
33. Gerente General 0 0 0 0 5 11 6 6.04
34. Delegador 0 0 0 0 8 9 5 5.86
Promedio total 6.26
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En este comportamiento se obtuvo un promedio de 6.26, lo que refiere que el
director de la institucion realiza acciones de forma considerable en comportamientos que lo
caracterizan como un lider auténtico, por su caracter genuino mas de servir que de controlar
en la institucion segun Hellriegel y Slocum (2009).

4.4.5 Comportamiento orientado a lo humano.

En esta categoria del comportamiento orientado a lo humano, se destaca la
participacion del director en referencia a lo que se menciona en la entrevista, que para €l los
docentes son primero personas y después profesionistas, lo que refleja de ¢l un sentido
humano aplicado al estilo de direccion que ejerce en la institucion como un lider auténtico,
es sereno no se angustia con facilidad, generoso dispuesto a ceder tiempo y recursos,
compasivo al poseer empatia con los colaboradores, modesto y retraido se presenta de

forma modesta al trabajo, y paciente en el desarrollo la funcion. (Ver Tabla 13).

Tabla 13
Orientado a lo humano
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /6=
16. Calmado 0 2 0 6 4 6 4 5.09
24. Generoso 0 0 6 3 7 4 2 4.68
26. Modesto 0 0 0 0 5 7 10 6.22
29. Compasivo 0 4 3 6 3 2 4 4.36
35. Modesto y 0 0 0 0 8 8 6 5.90
retraido
36. Paciente 0 0 0 0 0 5 17 6.77
Promedio total 5.50

En lo que refiere a la dimension orientada a lo humano el director de la escuela
obtuvo un promedio de 5.50, en acciones que contribuyen hasta cierto punto como
caracteristicas sobresalientes de ¢l como lider de la institucion, y como responsable de
dirigir la misma. La escuela tiene una relacion estrecha con el manejo de estrés que puede
desarrollar con la presion del trabajo y actividades escolares a realizar en la institucion y

fuera de ella con la tarea del trabajo académico.
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4.4.6 Comportamiento auténomo.

Esta dimension del comportamiento se encuentra agrupada en cuatro conductas o
caracteristicas relevantes a ser analizadas, que son; el trabajo autobnomo de realizar las cosas
de forma independiente y no confiar en otros, de ser Unico con caracteristicas fuera de lo

comun introvertido, ¢ individualista. (Ver Tabla 14).

Tabla 14
Auténomo
Items Escala Likert Media
1 2 3 4 5 6 7 > /6=
5. Autébnomo 14 7 0 1 0 0 0 1.45
6. Independiente 15 7 0 0 0 0 0 1.31
18. Unico 3 4 4 9 0 1 1 3.27
37. Individualista 16 3 1 0 2 0 0 1.59
Promedio total 1.90

En los resultados obtenidos de la categoria de comportamiento autdnomo existe un
promedio de 1.90, la opinion y valoracion de los docentes que el directivo de la institucion
realiza acciones que inhiben considerablemente la conducta de lider en la institucion, lo
cual refieren que no son apreciadas de forma cotidiana estas conductas en quien dirige la
organizacion, por presentase una conducta participativa y colaborativa del lider en el
equipo docente.

Del instrumento GLOBE se rescatan como comportamiento relevantes y apreciados
por los colaboradores docentes en el director de la institucion, las siguientes cuatro
caracteristicas carismatico, orientado al equipo, participativo y orientado a lo humano como
lo que es el lider de la institucion contribuyen considerablemente en la conducta del lider o
hasta cierto punto, lo cual segun Gibson et al. (2006) son caracteristica peculiares de un
lider auténtico que crea esperanza, confianza, emociones positivas, y optimismo por
cumplir con las metas, la vision de la escuela, que toma decisiones basandose en los valores

que posee como persona de honradez, justica y respeto.

105



4.7 Interpretacién y analisis de resultados de la Escala Maslach

El burnout como malestar, es un problema para las organizaciones que ha
comenzado a tener indicios en sectores de desempefio publico por las demandas del trabajo,
el liderazgo que prevalece en quien dirige la organizacion, los roles de desempefio
laborales, comisiones y los fuertes cambios tecnologicos.

En la investigacion realizada se aplico la Escala Maslach en la cual se puede
observar que en un 76.9% los docentes presentan indices elevados de eficacia, una
frecuencia de 24.6% en la categoria de cinismo que es la mas baja, seguida del
agotamiento con una frecuencia de 31.3%, estas dos Ultimas categorias son consecuencia
del trabajo y caracteristica de la persona con presion, el componente que equilibra estos dos
agentes de estrés es la eficacia, atributo personal que de acuerdo con Gibson et al. (2006)
ayuda a moderar las situaciones de tension al tener mayor probabilidad de percibir a los
factores de estrés, como retos y oportunidades de crecimiento en lugar de una amenaza o
conflicto. (Ver Tabla 15).

De esta forma el directivo realiza acciones que evitan la tension nerviosa que pueda
generar algo dafiino a la salud del docente, mediante la presencia del diestrés y el control de
estresores a través de un apoyo social para compartir los problemas. Se observa que el
agotamiento es una reaccion ante el estrés extremo que produce apatia generando un
impacto negativo cuando los niveles de incidencia son elevados o en mas de un 50% de
¢éstos pueden terminar aislando las actividades laborales cuando se realizan en equipo. Por
ello refieren Travers y Cooper (1997), cuatro dimensiones que pueden prevenir o reducir el
agotamiento que son la autonomia, activacion, motivacion y la confianza. Dimensiones que

el directivo realiza con caracteristicas del lider auténtico, que resumen los ejes de
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observaciones realizadas al centro escolar sobre la percepcion de los docentes hacia el

liderazgo del director.

Tabla 15

Escala Maslach a docentes

Sujeto Puntaje de categorias de los items
Agotamiento Cinismo Eficacia
1,234y6 89,13y 14 5,7,10,11,12,15
1 7 4 34
2 7 6 36
3 15 10 23
4 5 5 20
5 9 11 26
6 10 5 17
7 14 12 18
8 8 6 31
9 7 8 25
10 7 5 35
11 8 7 32
12 14 6 26
13 7 4 34
14 13 5 26
15 7 4 29
16 9 4 16
17 8 7 32
18 8 4 33
19 10 5 32
20 8 5 28
21 10 3 22
22 16 4 34
Promedio 9.4 5.9 27.7
% 31.3 24.6 76.9

Las casusas del estrés pueden agruparse en cinco principales categorias segiin
Luthans (2008) problemas en relaciones interpersonales, conflicto y ambigiiedad de
funciones, sobrecarga de trabajo, caracteristicas personales, politica y aplicacion de
reglamento en el contexto laboral especifico. Por lo que respecta a la institucion se observa
de acuerdo a los resultados que los docentes y directivos refieren que les genera estrés la
sobrecarga de trabajo y la ambigiiedad de funciones.

En funcién de las respuestas ofrecidas por los directivos se obtuvieron los siguientes

resultados, la categoria menor es cinismo con una frecuencia de 5.9% lo que representa que
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pocas veces al afio los directivos pierden entusiasmo e interés por el trabajo, también pocas
veces sienten que no importa la utilidad, la trascendencia y el valor de su trabajo.

Con respecto al agotamiento como categoria se hace mencidon que algunas veces al
afio (una vez al mes o menos) los directivos se perciben agotados, se sienten desgastados
por el trabajo y la tension, lo cual refleja un 31.3% de incidencia.

Los resultados muestran que en la eficacia que existe por los directivos es casi
siempre (varias veces por semana), debido a que pueden resolver de manera eficaz los
problemas que surgen en el trabajo, también contribuyen efectivamente a la organizacion,
estimulan para conseguir los objetivos, consiguen cosas valiosas en el puesto, en su opinion
son buenos en el puesto y tienen una seguridad de eficacia en la finalizacion del trabajo.

Cada gradiente es valorada de manera independiente, por lo cual cada una tiene un

valor de acuerdo a su frecuencia de incidencia que va de 0% al 100%. (Ver Tabla 16)

Tabla 16
Escala Maslach a directivos
Sujeto Puntaje de categorias de los items
Agotamiento Cinismo Eficacia
1,234y6 89,13y 14 5,7,10,11,12,15
Director 8 2 32
Subdirector 14 2 30
Promedio 11.0 2 31
% 36.6 8.3 86.1

Las caracteristicas del liderazgo del directivo favorecen en la manera de hacer frente
al estrés laboral de los docentes, aporta seguridad y confianza en cualquier situacion
conflictiva, favorecer el trabajo colaborativo, la motivacion, delegacion de
responsabilidades de acuerdo a formacion profesional y habilidades personales.

El burnout es un sentimiento emocional que se deriva del estado cronico de presion
(estrés) acumulado del trabajo, es un factor que agota de forma fisica y psicoldgica al

individuo, llevandolo a abandonar el trabajo mediante la jubilacion temprana.
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Capitulo 5. Conclusiones

En este capitulo se presenta las conclusiones obtenidas del proceso de investigacion
del manejo de estrés laboral en docentes de educacion primaria por el liderazgo del
directivo de una escuela primaria general de una zona urbana. Al identificar situaciones que
se viven en la organizacion por parte del directivo y docentes frente a grupo.

Cada una de las conclusiones y sugerencias son ofrecidas con la intencidon de manifestar
el liderazgo directivo incentivando al profesorado al trabajo en comunidad, conocimiento
mediante una participacién en equipo que posee normas, valores y creencias para el
desarrollo de la funcidon que como servidores publicos desempefian.

5.1 Discusion de los resultados

El principal factor para manejar las situaciones de estrés de forma positiva es el
liderazgo que ejerce la persona que dirige y coordina la institucion, en este estudio de
investigacion esta figura se encuentra en el propio director escolar, quien es la pieza clave
para evitar estresar de forma negativa a los docentes, complicar la labor y desempefio de las
funciones que cada uno realiza al interior de la institucion, de acuerdo a las cualidades que
demuestra de ser un lider auténtico.

El lider que posee empatia, delega responsabilidades, motiva, permite una
evaluacion desde lo positivo, ofrece un manejo en la resolucion de conflictos que surgen en
la institucion con eficacia, afronta los retos como un obstaculo a vencer, consensa con los
seguidores para la toma de decisiones, hace uso del humor para suavizar momentos de
tension o ansiedad que genera el ambiente escolar por el trabajo dentro y fuera del propio

centro escolar es Optimo.
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Los factores que determinan el estilo de liderazgo del directivo de la institucion son
diversos al igual que los comportamientos de ¢l ante una situacion de conflicto el cual no
siempre hace uso del mismo estilo de poder, los comportamientos para regular la conducta
son similares, lo que se observa en la institucion es la existencia del liderazgo auténtico en
el directivo, con las cualidades de credibilidad, honestidad con los subordinados, respeto a
la diversidad de opiniones, fomento de la motivacion al cumplimiento de las metas,
comunicacion abierta entre el grupo en dos sentidos; director-docentes y docentes-
directivo, revelacion de percepciones y sentimientos, manejo de emociones de forma
positiva alentando el pensamiento creativo e incrementando el optimismo y el trabajo
colaborativo que se desarrolla.

Se permite la valoracion del trabajo docente en el cumplimento de las metas, al
permitirse realizar una critica constructiva mediante la comunicacion abierta que se
desarrolla en la relacion que existe con los colaboradores de parte del lider, con estas
cualidades destacadas en el director escolar se logra alcanzar el desarrollo de habilidades
que caracterizan a un lider auténtico porque se moderan las situaciones de estrés de manera
positiva al trabajo, respecto al desempefio docente se comparten las metas en el grupo y se
trabaja en equipo por medio de la retroalimentacion .

Es el lider-directivo en la institucion quien busca la relacion con demads, establezca
lazos de amistad con los subordinados, frecuentemente se observa este fendmeno que la
persona que mantiene el liderazgo del grupo es el director de la institucion. Esto no esta
supeditado a una jerarquia vertical, la institucién da muestra en la investigacion que la
figura directiva, se mira revestida de poder por el trabajo que desempeia la persona que
esta en el puesto, en la percepcion de los docentes hacia el directivo existe aceptacion por la

organizacion institucional.
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5.2 Validez interna

El estudio realizado ha estado combinado la recoleccion de datos cualitativos y
cuantitativos para la triangulacién de informacion y la obtencion de conclusiones en el
procesamiento de la informacion mediante un enfoque mixto. Se han incrementado las
expectativas en el modelo cognitivo con el proyecto de GLOBE al describir, comprender y
predecir el impacto de los procesos organizacionales del lider y las caracteristicas de la
cultura organizacional con las cuales se desarrolla el trabajo escolar.

La obtencion de resultados a considerar para identificar el estilo de liderazgo
predominante del director, que permite mantener la imagen de una institucion como escuela
efectiva ante la comunidad escolar que atiende, para el manejo de estrés laboral en los
docentes que integran el equipo docente, se presenta un sesgo por la relacion de cordialidad
que se mantiene con docentes y directivos que a su vez permite conocer caracteristicas
peculiares de la organizacion institucional, donde se pueden apreciar las dimensiones de
poder del director escolar, como se distribuye equitativamente, a lo cual personal docente
posee cierto grado de poder porque las opiniones y comentarios son respetados, discutidos
en grupo y concretados en una realidad escolar para la toma decisiones.

Se consider6 el uso de andlisis paramétricos de los instrumentos cuantitativos
obteniendo la desviacion estdndar, media y el alfa de Cronbach de la escala Maslach, el
inventario de poder y el instrumento GLOBE, mediante el uso del programa estadistico
SPSS. Cuando se desarrollo esta investigacion se contemplo la técnica de observacion no
participante en actividades escolares y reuniones internas, para conocer la realidad en el
manejo de estrés laboral en los docentes con la influencia del lider-directivo, la observacion
del trabajo de quien dirige y de los colaboradores, se hizo con pleno consentimiento para

evitar problemas legales por la informacidn utilizada.
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5.3 Validez Externa

En la investigacion realizada se destaca que el liderazgo en la organizacion es
importante para reconocer esta habilidad en quien dirige la institucion, que le permita la
organizacion de forma eficaz, por lo cual es importante conocer como se manifiesta este
comportamiento en un director de una escuela primaria de organizacion completa del sector
publico de una zona urbana, de organizacién completa o sobre poblada porque la escuela
seleccionada posee 22 docentes frente a grupo.

Los resultados obtenidos solo serviran de referente para la orientacion de un
directivo de una institucion educativa con caracteristicas similares, para escuelas de poca
platilla docente o multigrado los roles del lider-directivo tiende a modificarse, por la
condiciones contextuales y de organizacion institucional que se desarrolle en estas escuelas,
los resultados no son repetitivos ni entre los mismo miembros de la muestra, cada individuo
tiene semejanzas y diferencias de reaccionar ante la presencia de un estresor.

La transferencia de los hallazgos en la investigacion no es total para ser utilizados
en cada uno de los elementos que la investigacion ofrece en relacion al liderazgo directivo
para el manejo de estrés, porque no hay dos contextos escolares idénticos cada uno tiene
peculiaridades y es importen reconocerlas para el trabajo de direcciéon y organizacion.

5.3 Alcances y limitaciones

Los principales beneficios de realizar estas investigacion bajo un enfoque mixto es
que se permite el trabajo de manera holistica del hecho estudiado, se le permite al director
escolar conocer el estilo de liderazgo que ejerce en la institucion, como ejecutar acciones de
control y mando que le permiten mantener el cargo que desempafa de manera eficaz dentro
de la organizacion, reconocer cuales son las caracteristicas del comportamiento que

prevalecen en el actuar del lider.
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Las limitantes de este estudio son los criterios de valoracion del investigador y el
marco tedrico existente de los constructos a investigar que existe una variedad de
informacion a utilizar para dar validez a observaciones, asi como la relacion existen entre
ambos, para el comportamiento organizacional de una institucion educativa, la
trasformacion de un dato cualitativo a cuantitativo y viceversa para el procesamiento de la
informacion recopilada de la investigacion en la compresion del hecho estudiado.

5.4 Sugerencia de investigacion

Una sugerencia para futuras investigaciones relacionadas a estos dos constructos del
comportamiento organizacional de una institucion, es poder realizar la aplicacion de los
instrumentos de investigacion durante todo un ciclo escolar, en un tiempo laboral de inicio
o fin de curso, por ser los momentos y espacios en los que los docentes refieren presentar
situaciones con mayor presion, que provoca tension y estrés en el trabajo comportamientos
que refieren al afrontamiento del burnout.

Realizar durante todo un ciclo escolar la aplicacion de instrumentos que faciliten la
recogida de datos y realizar comparaciones de datos cualitativos y cuantitativos, con los
estilos de liderazgo y el manejo de estrés en el trabajo cotidiano, conocer las sesiones
completas en la interaccion que se desarrolla entre docentes y directivos revisar las
estructuras internas del funcionamiento de la institucion durante todo un ciclo escolar.

Es importante reconocer que un directivo por el puesto que posee en la organizacion
adquiere un poder, es significativo también que el poder de quien dirige sea un poder
referente por estar basado en el carisma y la capacidad de influir en los otros y no por la
jerarquia que se alcanza con un nombramiento, siempre en una organizacion el puesto que
se desempeiia influye de forma positiva o negativa con al dirigir al grupo, asi como la

manera de acceder a éste puesto.
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5.5 Conclusion

En estudios realizados en referencia al lider y el director se han empenado por
encontrar diferencias entre ambas figuras sin embargo las similitudes entre ambos roles
observadas en la investigacion favorecen a la administracion eficaz de una organizacion,
entre estas dos figuras conjugadas en una sola persona, se puede organizar, dirigir y
coordinar el trabajo para la reduccion y manejo de estrés en la organizacion.

El mantener las dos figuras representadas por la misma persona favorece a la
negociacion de conflictos y cumplimiento de las metas, cuando un entorno laboral es
cadtico se ofrecen alternativas de solucion para superar los momentos de tension que
producen el burnout en los colaboradores.

El poseer cualidades de lider de manera innata o por formacion posibilita una
direccion de la institucion de forma efectiva evita el agotamiento o cinismo en los
colaboradores por estar integrados en un equipo que colabora mutuamente en el trabajo
escolar, y si en las cualidades de dirigir la institucién que esta esté revestida de poder en la
intervencion de forma colaborativa, se posibilita la evaluacion constructiva, se suavizan
situaciones de tensidon con humor, se miran los retos como un momento de aprendizaje y
crecimiento profesional a fin de lograrlos.

En la institucion existe una orientacion humana donde se anima y recompensa a los
individuos por los logros obtenidos, prevalece el trabajo colaborativo y manifestacion de
este por directivos y docentes que conviven en el desarrollo de las actividades escolares, se
brindan posibilidades positivas de enfrentar los estresores de sobrecarga laboral,
imprevistos y comisiones que son las situaciones que mas generan ansiedad y tension en los

docentes en el desarrollo del trabajo.
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La existencia de una orientacion hacia el desempeiio futuro por medio de
planificacion y motivacion a miembros del equipo, logro y cumplimiento de metas,
desempefio de gestion por directivos y evaluacion de éstos al desempeio docente, facilitan
un retroalimentacion de manera constructiva lo que nos propone Gibson et al. (2006) de un
lider auténtico al mirarse este como un servidor de los colaboradores y enfocandose en los
atributos y puntos fuertes que poseen las personas, el directivo de la institucion asi aprecia
su trabajo como un servidor de los miembros de comunidad escolar.

En referencia a las conclusiones del analisis de los resultados de la Escala Maslach
donde las categorias (dimensiones) a valorar son cinismo, agotamiento y eficacia, la
puntacion mas alta obtenida en eficacia y la mas baja cinismo, por lo cual los niveles de
estrés son bajos, por la elevada presencia de eficacia existente en los docentes y directivos
de la institucion.

El agotamiento percibido de los docentes es producto de la sobrecarga de trabajo
que los ultimos ciclos escolares han recibido saturacion de informacion y de programas
compensatorios a desarrollar en la escuela, prevalece un indice bajo del 31.3 % no existe
presencia de deterioro fisico en quien se manifiesta con agotamiento lo que prevalece es la
existencia de fatiga repentina e irritabilidad y presencia de tension en algunas actividades.

Es asi como un director-lider ofrece ante un conflicto roles y funciones a
desempefiar una opcion de crecimiento, mira los obstaculo como retos a vencer y no como
un problema que dificulta el trabajo y lo entorpece, sino como oportunidades para el equipo
hacia el aprendizaje permanente, busca el bienestar para los colaboradores, delega
responsabilidades con la intencion de ayudar al trabajador a realizar la tarea que cada uno
posee dentro de la organizacion, se desarrolla de forma proactiva, es una persona

responsable en el desarrollo e impulso de la calidad educativa del propio centro escolar
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Los rasgos de la personalidad del directivo que es muestra de esta investigacion son:
la gran energia, la confianza en si mismo, locus de control, estabilidad e integridad entre
otros mas, en cuanto ¢l se caracteriza por un énfasis en el control de las emociones para
lograr la resolucion de conflictos y en la negociaciones para la gestion escolar, ¢l trata de
manejar las emociones negativas en el trabajo lo que favorece a evitar conflictos entre el
grupo a quien se dirige, asi mismo genera confianza en el trabajo colaborativo, cuando se
manejan los estresores a fin de ocasionar un euestrés el cual provee de energia y motivacion
al grupo para alcanzar los objetivos planteados en desarrollo del trabajo y la imagen de la

mstitucion ante la comunidad.
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Anexo 1

Entrevista a la directora

Buenas tardes, Profra. Adelina Noguez Miranda a continuacion se presenta una serie

de preguntas relacionada con el cargo que desempafia como director de esta

institucion, por favor conteste de forma clara y honesta cada uno de los

cuestionamientos.

1.

2.

10.

(Cual es su grado académico de formacion docente?

(Cuanto tiempo ha permanecido en el cargo de director?

(En cuantas escuelas ha fungido como director escolar?

(Cual es el tiempo que lleva desempaniandose como director de esta institucion
y cuales han sido algunas de las experiencias que ha tenido?

En el trabajo escolar establece lineamientos educativos y formativos al interior
de los diferentes grados de Educacion Primaria ;Cuéles son?

Al difundir el programa educativo asegura que exista una participacion de
comunidad educativa, jcomo lo hace?

(Existe una informacion util para la toma de decisiones institucionales?

(Usted planifica y coordina las actividades a desarrollar durante el ciclo escolar,
coémo lo realiza?

(Como realiza la administracion de los recursos que posee la escuela para el
uso que hacen los docentes de ellos?

(De qué manera se asegura la calidad de estrategias didacticas en el aula, como
lo realiza para mantener la imagen de una institucion efectiva?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

(Cuales son las principales caracteristicas de un director para el manejo de
situaciones de tension o estrés laboral?

(Cudl es el principal momento en que un directivo llega a presentar estrés
laboral? ;lo ha vivido usted?

(Cuadles son algunas de los mecanismos de soluciéon que ha implantado en la
negociacion y resolucion de conflictos con colaboradores docentes?

(COomo se percibe como director de la institucion a su digno cargo, qué tipo de
director cree ser (autocratico, democratico, carismatico, humanista o normativo),
por qué?

(Cuales son algunas de las caracteristicas que orientan su estilo de direccion?

(Cuadles son los principales factores que ocasionan qué sientan presion o
ansiedad los docentes?

(Coémo influye el liderazgo directivo en el desarrollo del trabajo y la adaptacion
al cambio curricular y metodolégico como se planea en las instituciones con la
Reforma Educativa 2009?

(Cuadles han sido las acciones a realizar para manejar el estrés provocado por el
trabajo pedagogico, administrativo y organizativo, que se desarrolla en la
institucion para que esta funcione de manera eficaz?

(COomo percibe al trabajo colaborativo en la institucién?

(Alguna sugerencia qué pueda ofrecer para el manejo de estrés laboral en
docentes de Educacion Primaria?

Gracias por el tiempo empleado y la colaboracion que ha tenido para el desarrollo de esta

entrevista,

que este bien.
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ANEXO 2

Instrumento GLOBE de las conductas del lider.

INSTRUCCIONES: Trate de responder a cada variable de acuerdo a lo que a usted ha
observado en su lider institucional que es el director escolar y no en términos de lo
que piensa que deberia ser o de lo que otro contestaria, realice la valoracion con
respeto a la escala de puntacion del 1 al 7 que a continuacion se describe. Cada
comportamiento va acompanado de una breve definicion del significado y para que
este instrumento cumpla con el proposito es necesario que las respuestas se han
ofrecidas con honestidad.

Valoracion de los items

1
2
3
4.
5
6
7

Valor

Comportamiento
. Diplomatico
. Evasivo

N —

3. Escuchador

AN

. Competidor en
grupo

. Autdbnomo

. Independiente

. Orientado al
mejoramiento

. Inspirador

~N O\ D

(o¢]

9. Anticipador

10. Digno de
confianza
11. Mundano

12. Justo

13. Resuelve
problemas

14. Busca su propio
interés

= Comportamiento que inhibe considerablemente la conducta de un lider.
= Comportamiento que inhibe hasta cierto punto la conducta del lider.

= Comportamiento que inhibe ligeramente la conducta del lider.

= Comportamiento que no tiene ningiin impacto en la conducta del lider.

= Comportamiento que contribuye ligeramente la conducta del lider.

= Comportamiento que contribuye hasta cierto punto la conducta del lider.
= Comportamiento que contribuye considerablemente la conducta del lider.

Definicion
Habil en las relaciones interpersonales, tiene tacto.
Se abstiene de hacer comentarios negativos a fin de
mantener buenas relaciones y salvar las apariencias.
Busca una retroalimentacion de sus subordinados en forma
auténtica.
Trata de exceder el desempefio de otros en su grupo.

Acttia en forma independiente, no confia en otros.

No confia en otros; autonomo.

Busca una mejora continua de desempefio dentro de la propia
organizacion.

Inspira las emociones creencias, valores y conductas de
otros, inspira a los demds a sentirse motivado para trabajar
arduamente.

Anticipa trata de predecir los acontecimientos, considera lo
que sucedera en el futuro.

Es digno de confianza, se puede confiar en que cumplird con
la palabra.

Interesado en los acontecimientos temporales; tiene una
perspectiva del mundo.

Actua conforme a lo que es correcto y justo.

Capaz de identificar soluciones que satisfagan a individuos
con intereses diversos y en conflicto.

Busca sus propios intereses.
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15.
16.
17.

18.

19.
20.

21

22.
23.
24.
25.

26.
27.

28.
29.

30.

31

32

33
34

35
36
37

Integrador
Calmado
Leal

Unico

Colaborador
Alentador

. Democratico
Reservado
Retraido
Generoso
Formal

Modesto
Consultivo

Solitario
Compasivo

Intelectualmente

estimulante

. Orientacion
equilibrada

. Igualitario

. Gerente general
. Delegador

. Modesto
. Paciente
. Individualista

Integra a las personas o las cosas en un todo cohesivo.

No se angustia con facilidad.

Permanece al lado de sus amigos y los apoya incluso cuando
tiene problemas o dificultades considerables.

Una persona fuera de lo comun; tiene caracteristicas de
conducta que son diferentes de los de la mayoria.

Trabaja en equipo con los demas.

Da valor, confianza o esperanza por medio de palabras
tranquilizantes y consejos.

Toma decisiones en forma conjunta.

Tiende a ocultarles la informacion a los demas.

Evita a las personas o los grupos; prefiere su propia empresa.
Dispuesto a ceder tiempo dinero recursos y ayudar a otros.
Actua de conformidad con las reglas, convencionalismos y
ceremonias.

No se jacta; se presenta en una forma humilde.

Consulta con los demas antes de hacer planes o de emprender
una accion.

Trabaja y actlia separado de los demas.

Tiene empatia hacia otros; se inclina a ser util o a mostrar
clemencia.

Alienta a los demas a que piensen y utilicen su mente;
desafia las creencias, los estereotipos y las actitudes de otros.
Asigna un valor apropiado a las necesidades tanto individual
como del grupo.

Cree que las personas deben tener derechos y privilegios
iguales.

Un gerente 4gil que no insiste en tomar todas las decisiones.
Dispuesto y capaz de renunciar al control de proyecto o
tareas.

Se presenta en una forma modesta.

Tiene paciencia y lo demuestra.

Se comporta en una forma diferente a la de sus semejantes.

Gracias por sus respuestas.

Agradezco la participacion en la valoracion emitida en el anterior cuestionario.
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Anexo 3 (Encuesta Escala Maslach)

Puesto: Antigiiedad Formacion profesional:

Instrucciones: Las 15 frases que se expresan a continuacion, se relacionan con los sentimientos que usted encuentra en su
trabajo. Lea cada frase y marque con una cruz el lugar correspondiente con las opciones de respuesta seglin la frecuencia con la
que ha tenido ese sentimiento en el trabajo. Recuerde ser lomas honesto posible, esto nos permitird conocer el nivel de estrés que
hay en la institucion, la informacion es anonima y confidencial.

Nunca Casi nunca Algunas veces Regularmente Bastante Casi siempre Siempre
Ninguna Pocas veces Una vez al mes Pocas veces al Una vez por Varias veces Todos los
vez al aflo 0 menos mes semana por semana dias

1. Estoy emocionalmente agotado por mi trabajo.

2. Estoy “consumido” al final de un dia de trabajo.

3. Estoy cansado cuando me levanto por la mafiana y
tengo que afrontar otro dia de mi puesto en el
trabajo.

4. Trabajar todo el dia es una tension para mi.

5. Puedo resolver de manera eficaz los problemas
que surgen en mi trabajo.

6. Estoy desgastado por el trabajo

7. Contribuyo efectivamente a lo que hace mi
organizacion.

8. He perdido interés por mi trabajo desde que
empecé en este puesto.

9. He perdido entusiasmo por mi trabajo.

10. En mi opinién soy bueno en el puesto.

11. Me estimula conseguir objetivos en mi trabajo.

12. He conseguido muchas cosas valiosas en este
puesto.

13. Realmente siento que no me importa la utilidad
de mi trabajo.

14. Dudo de la trascendencia y valor de mi trabajo.

15. En mi trabajo tengo la seguridad de que soy
eficaz en la finalizacion de las cosas.
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Anexo 4. Inventarios de poder personal

Puesto: Antigiiedad Formacion profesional:

INSTRUCCIONES: Piense en el grupo del cual forma parte y utilice la escala de
valoracion que a continuacion se presenta, para responder con toda honestidad cada uno de
los enunciados.

1= Fuertemente en desacuerdo. 5= Ligeramente de acuerdo.
2= En desacuerdo. 6= De acuerdo.
3= Ligeramente en desacuerdo. 7= Fuertemente de acuerdo.

4= Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
1.  Soy uno de los miembros del grupo que mas habla.

2. Las personas del grupo escuchan lo que digo.

3. Con frecuencia me ofrezco como voluntario para liderar al grupo.

4. Puedo influir en las decisiones del grupo.

5. Con frecuencia me encuentro en el centro del escenario en las actividades o
discusiones del grupo.

Los miembros del grupo me buscan para que les dé consejo.

Tomo la iniciativa en el grupo en el caso de mis ideas y aportaciones.

El grupo reconoce mis ideas y aportaciones.

A S

Prefiero liderar al grupo que ser un participante mas.

10. Los miembros del grupo tienen mis opiniones en alta consideracion.

11. Ofrezco mis pensamientos e ideas sin dudarlo.

12. Mis ideas son implementadas con frecuencia.

13. En las juntas hago preguntas solo por tener algo que decir.

14. Los miembros del grupo a medida piden mi opinion y aporte.

15. Con frecuencia desempefio el papel de escribano, secretario o tomador de notas
durante las juntas.

16. Los miembros del grupo me suelen consultar las cuestiones importantes antes de
tomar una decision.

17. Jugueteo con otros miembros del grupo.

18. He notado que los miembros del grupo a menudo se figan en mi aun cuando no
estan hablando conmigo directamente.

19. Me introduzco en el conflicto que estan abordando los miembros del grupo.

20. Tengo mucha influencia en el grupo.

Gracias por sus respuestas. Agradezco su opinion.
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