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INTRODUCCION

El conocimiento del factor humano y su gestion va a constituirse en
la base de de la direccion de las organizaciones. Distintas areas de
actividad han merecido el papel protagonista en la direccion de las
organizaciones educativas: él area administrativa, en ocasiones el area
pedagogica,... Poco a poco comienza a apreciarse que, por encima de las
técnicas, estan las capacidades, habilidades y motivacion de las

personas.

Aspectos como motivacion, gestibn de competencias o liderazgo
son los paradigmas sobre los que comienza a asentarse la direccion de
las organizaciones. Por que cada dia se hace mas marcado el proceso de
socializacion de las personas, quienes se agrupan para satisfacer
intereses y lograr metas que les son de vital importancia para la

subsistencia del mismo grupo.

Ahora bien, para alcanzar sus objetivos basicos, cada grupo
(empresa, asociacion, club deportivo, gremio, cooperativa, junta de
vecinos, Institucién educativa, etc.), requiere de sistematizar las funciones
(el trabajo) y asignar la coordinacion de las mismas a uno de sus
miembros (un lider), quien por una serie de cualidades propias (carisma,

organizacién, motivacion, alta autoestima, comunicacion asertiva), influye
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notoriamente en el resto del grupo, para lograr que todos se esfuercen en

lograr las metas propuestas, en un ambiente de satisfaccion.

Bajo esta percepcion, en el presente trabajo se ha desarrollado el
estudio de la satisfaccion laboral de los docentes y administrativos y su
relacion con el liderazgo de los directivos y jerarquico de la institucion
educativa “Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva. Los resultados
a los que se han llegado se encuentran en el presente informe, el mismo

que, se ha organizado de la siguiente manera:

En el primer capitulo, El planteamiento del problema de investigacion, su

formulacidn, los objetivos, la justificacidon y las definiciones operacionales.

En el segundo capitulo: Se desarrollo el marco teorico, de la satisfaccion

laboral y el liderazgo.

En el tercer capitulo: EI marco metodoldgico, que comprende las hipétesis

de trabajo, las variables e indicadores, la poblacion y muestra, el disefio

de investigacion, las técnicas e instrumentos y la poblacion y muestra.

En el cuarto capitulo: Se presenta los resultados del trabajo de campo

En el quinto capitulo: Las conclusiones y sugerencias.
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CAPITULO |

1.0 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 DETERMINACION DEL PROBLEMA

La funcién administrativa de la direccion y del equipo jerarquico se
entiende, como el proceso de influir en la gente, para que contribuya a los
objetivos de la organizacion en conjunto; para esto se requiere la creacion
y el mantenimiento de un contexto en el que los individuos trabajen juntos
hacia el logro de objetivos comunes. Por eso, es necesario que se den
condiciones internas y externas, las condiciones internas se refieren a
acontecimientos que ocurren dentro del trabajador en especial el recuerdo
y la activacién de los conocimientos previos, en cambio las condiciones
externas se refieren a sucesos del ambiente del trabajo; pero tanto, el uno
como el otro incitaran a una respuesta natural del individuo, tomando una

posiciéon definida frente a cualquier hecho, el cual provocara un estado de



animo o sentimiento en el trabajador, que se denomina satisfaccion

laboral.

Esta respuesta se da por que el ser humano presenta en su
proceso de crecimiento una serie de necesidades de distintos ordenes; si
estas necesidades son adecuadamente satisfechas, el individuo contara
con las condiciones necesarias para su desarrollo integral lo que traera
cOmo consecuencia, una mejor respuesta al ambiente. Por el contrario, si
las repuestas son insatisfactorias sobrevendran carencias, frustraciones y
problemas que derivaran en insatisfaccion y en una baja calidad de su
trabajo. Pero, mas precisamente, es en el &mbito laboral donde el hombre
busca satisfacer la mayoria de sus necesidades de diferente indole como:

econdmicas, de pertenencia, reconocimiento, logro, identidad, etc.

Bajo estas premisas se han realizado observaciones y consultas en
la Institucién Educativa “Manuel A. Odria”, donde, se ha podido apreciar
gue existen problemas relacionados con la satisfaccién laboral de los
docentes y administrativos, puesto que, se puede percibir que muchos de
ellos no se sienten contentos con las condiciones del puesto de trabajo,
con los jefes inmediatos superiores, con sus compaferos de trabajo, con
los niveles de coordinacién, la infraestructura, entre otros. Lo que

evidencia un conjunto de situaciones insatisfechas que se traduce en un



descontento laboral que, no permite un nivel de satisfaccion optimo para

el trabajo.

De otro lado el liderazgo gerencial es una accion a través del cual
se hace posible el logro de los objetivos de una organizacion, mediante un
proceso que permite optimizar los recursos humanos, técnicos y
materiales con fines de productividad. En los ultimos afios, la teoria de la
administracion estd buscando nuevas maneras de dirigir las
organizaciones, se estan reestructurando, los trabajos estan cambiando y
los lideres estan buscando nuevos enfoques de negociacion, en procura
de minimizar sus esfuerzos y hacer posible las metas organizacionales.
En este orden de cosas también se ha podio observar que los directivos
que manejan la institucion educativa “Manuel A Odria” tienen dificultades
para desenvolverse en funcién de las exigencias del entorno laboral, ya
gue se les observa, pocas habilidades para compenetrarse con su

personal, para la toma de decisiones, poder de influencia, etc.

En consecuencia tenemos dos problemas a la vista, por un lado la
satisfaccion laboral del personal docente y por otro lado el liderazgo de
los directivos. Pero como el ambiente y las experiencias impulsados por el
liderazgo producen una amplia variedad de actitudes y las actitudes a su
vez son las responsables, en mayor parte, del dinamismo y motivacion

detras del comportamiento observable de un empleado y del desempefio
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exitoso de su trabajo, entonces estamos en condiciones de especular que
el liderazgo de los directivos y jerarquicos puede ser una variable que este

generando ciertos niveles de insatisfaccion en los docentes.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢En que medida el liderazgo de los directivos y jerarquicos influye en la
satisfaccion laboral de los docentes y administrativos de la Institucion
Educativa “Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva, en el afio

20067

1.3  JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Dada la alta competitividad los directivos deben ejercer estilos de
liderazgo y practicas administrativas de alta eficiencia y eficacia logrando
un desempefio optimo de los recursos humanos. La complejidad de la
satisfaccion laboral requiere de enfoques que tomen en cuenta los
factores personales y ambientales. La practica y las investigaciones
modernas de la administracién sefialan a la actitud como factor clave que
los directivos deben incorporan en las relaciones de trabajo que crean y

supervisan.



De aqui la importancia de la presente investigacion, puesto que, es
importante averiguar que tanto se viene presentando el problema de
liderazgo y cual es su impacto en la satisfaccion laboral de los docentes y
administrativos frente a cada uno de los estilos de liderazgo que imprimen
los directivos y jerarquicos, en la gestion de la Institucion Educativa

“Manuel A. Odria” de Tacna.

Las actitudes positivas como las negativas se extienden
rapidamente en el trabajo, trabajar junto a una persona que tiene una
actitud positiva y que por tanto se siente satisfecha, puede constituir una
experiencia muy agradable, él o ella pueden hacernos tener mejor animo;
pero trabajar al lado de una persona con una actitud negativa es como ir a
una fiesta con un compafiero o compafiera amargado que nos puede

contagiar su insatisfaccion.

También resulta importante la investigacion, por que en la medida
gue se compruebe la carencia de liderazgo en los directivos y jerarquicos,
entonces, estaremos en condiciones de proponer alternativas, como parte
de la contribucién de la presente investigacion. Asi mismo, desde el punto
de vista cientifico, servira para obtener una informacién valida para todos

aguellos lectores interesados en la tematica



1.4 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

1.4.1 Objetivo general

Determinar en que medida el liderazgo de los directivos y jerarquicos

influye en la satisfaccion laboral de los docentes y administrativos de la

Institucion Educativa “Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva, en el

afno 2006

1.4.2 Objetivo especificos

a. Evaluar el liderazgo de los directivos y jerarquicos de la Institucion

Educativa “Manuel A. Odria”

b. Determinar el nivel de satisfaccion laboral del personal docente y

administrativo de la Instituciéon Educativa “Manuel A. Odria”

C. Relacionar el liderazgo de los directivos y jerarquicos con la

satisfaccion laboral de los docentes y administrativos.



1.5 DEFINICIONES OPERACIONALES

LIDERAZGO

Capacidad de influir sobre un grupo a fin de encausarlo hacia el logro de

Sus metas.

ESTILO DE LIDERAZGO

Caracter personal que adopta el lider para conducir a sus seguidores

DIRECTIVO

Ejecutivo que tiene la facultad de dirigir las riendas de una organizacion

JERARQUICO

Personal que ocupa un nivel superior en la estructura organizacional

SATISFACCION LABORAL

Estado emocional positivo que resulta de la estimulacién del trabajo que

uno realiza, o las experiencias que el trabajo no proporciona.



CAPITULO Il

2.0 MARCO TEORICO

2.1 LIDERAZGO

La palabra "liderazgo" en si misma puede significar un grupo
colectivo de lideres, o puede significar caracteristicas especiales -- si no
misticas -- de una figura celebre (como un héroe). También existen otros
usos para esta palabra, en los que un lider no dirige, sino simplemente es
una figura de respeto (como al usar el titulo de cortesia, reverendo). Junto
con el rol de prestigio que es asociado algunas veces a lideres
inspiradores, un uso mas superficial de la palabra "liderazgo" puede
designar a entidades “innovadoras”, aquellas que durante un periodo de
tiempo toman la delantera en algin ambito, como alguna corporacién o un

producto que toma la primera posicion en algiin mercado.

Comunmente, la palabra liderazgo se relaciona con:



e La posicion asociada a una figura de autoridad como, por ejemplo,

un presidente.

e La posicion asociada a una persona con habilidades o experiencia

técnicas, como el lider de un equipo o un ingeniero supervisor.

e Un grupo de gente con cierta influencia.

e Guia y direcciébn, como en la frase "el emperador no muestra

suficiente liderazgo”.

e La capacidad o habilidad de dirigir.

2.1.1 Definicién de liderazgo

Renny Yagosesky, Escritor y Asesor Gerencial, define el Liderazgo, como

“Una capacidad y un proceso: una capacidad innata o adquirible, de convocar a un
colectivo para cambiar el estado de las cosas; y un proceso, mediante el cual se
inspira, motiva y ensefia a un grupo de personas o seguidores, a transformar una

determinada realidad, bajo la guia y tutela de un lider.””*

LYAGOSESKY Renny, “La psicologias del éxito” Pag. 291



Por su parte, STEPHEN Y MARY Coulter, considera que el liderazgo es:

“Capacidad de influir sobre un grupo a fin de encausarlo hacia el logro de sus

metas’?

En su resumen de teorias e investigacion del liderazgo, sefiala que
existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han
tratado de definir el concepto. Aqui, se entendera el liderazgo directivo
como el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un
grupo y de influir en ellas. Esta definicion tiene cuatro implicaciones

importantes.

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los
empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para
aceptar las ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y
permiten que transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien

mandar, las cualidades del liderazgo serian irrelevantes.

En segundo lugar el liderazgo entrafia una distribucion desigual del
poder entre los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo
no carecen de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las
actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla

general, el lider tendrd mas poder.

2 STEPHEN Y MARY Coulter. “Administracion”, Pag. 520
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El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las
diferentes formas del poder para influir en la conducta de los seguidores,
de diferentes maneras. De hecho algunos lideres han influido en los
empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la
organizacion. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del

liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacién de los tres primeros, pero
reconoce que el liderazgo es cuestion de valores. El liderazgo moral se
refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente
informacion sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de
responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con

inteligencia.

2.1.2 Importancia del liderazgo

Es casi ocioso sefialar que todos los procesos historicos, tanto
filoséficos, religiosos, politicos, etc., han sido generados o conducidos por
lideres. Bien se ha dicho que la misién del lider consiste en crear una
Vision. Y cuando el pensamiento de un individuo llega a convertirse en

creencia de la multitud, no hay nadie que pueda contenerlo.?

3 SHERMAN A., BOHLANDER G. “Administracion de Recursos Humanos” Pag. 278
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» Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

» Una organizacion puede tener una plantacion adecuada, control y

procedimiento de organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider

apropiado.

» Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente

y malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la

presencia de un liderazgo dinamico.

2.1.3 Elementos fundamentales de un lider

Para que el lider realmente llegue a influir en otro ser humano,

como es en los trabajadores, debe cubrir tres puntos claves: 4

2.1.3.1 Conocimientos

Debe conocerse asi mismo, debe conocer y ensefiar a conocer su
temperamento y el de sus seguidores “pues el caracter es la decision

voluntaria de crecer y mejorar”.

4 SENLLE, Andrés. “Calidad y Liderazgo” Pag. 234
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2.1.3.2 Las actitudes

Son el cristal por donde se mira la realidad que vivimos. El lider

debe educar dos actitudes: el optimismo realista y la proactividad (hacer

las cosas a tiempo).

2.1.3.3 La perseverancia

Insistir en aquello que juzgamos valioso. “La voluntad es la parte

mas olvidada de la educacién”.

Otro aspecto, son los problemas en la empresa que tiene tres
etapas: la negacion “No puede ser”; la actitud defensiva “A quién le hecho
la culpa”; aceptacion realista “Cuales son las causas del problema” y la
basqueda de soluciones. La idea de destino y suerte magica no existen,
eso se debe ensefiar a los alumnos, pues “las oportunidades se

desarrollan”.

Sélo a través de la participacion podemos cambiar la sociedad,
debemos educar para la participacioén. La participacion tiene dos angulos:
el altruismo y el desarrollo”. Nosotros, como docentes debemos ayudar a
crecer a los nifios. El liderazgo de los docentes se ejerce en cada uno de

los alumnos, primero en el aula, después en la escuela y la comunidad.

13



2.1.4 Caracteristicas del lider

El lider posee las siguientes caracteristicas.

El verdadero lider es apasionado, Tiene ideas innovadoras, Hace siempre
bien las cosas, Esta dispuesto aprender y trabaja en equipo con sus

colaboradores.

Pero también:®

A. El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe
pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los demas

miembros los patrones culturales y significados que ahi existen.

B. La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos
individuales Unicos, universales (estatura alta, baja, aspecto, voz,
etc.). Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en
algo que le interesa, o mas brillante, 0 mejor organizador, el que
posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo o0 mas

bondadoso.

5 STONER J., Freeman R. y GILBERT Daniel. “Administracion” Pag. 310
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C. Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber

un ideal Unico para todos los grupos.

D. En cuarto lugar. El lider debe organizar, vigilar, dirigir o
simplemente motivar al grupo a determinadas acciones o
inacciones segun sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro

cualidades del lider, son llamadas también carisma.

E. Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la

oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha

posibilidad, nunca podra demostrar su capacidad de lider.

2.1.5 Podery liderazgo

La capacidad de poder puede derivar de las cinco fuentes

identificadas por John French y Bertram Raven.®

2.15.1 Poder de recompensa

Es la capacidad del gestor para intercambiar recursos de la

organizacién por cooperacion. Es probablemente la forma de poder mas

8 French y Raven, citado por: Stoner, Administracion, Pag. 380
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comunmente aplicada. Las subidas salariales y los ascensos son

herramientas motivacionales muy poderosas.

2.15.2 Poder coercitivo

Llamado también el poder del castigo, es lo opuesto al poder de
recompensa. Es la capacidad del gestor o docente para aplicar
sanciones cuando el alumno deja de cooperar. Sin embargo, el castigo

puede sembrar el temor y la desconfianza entre el personal.

2.15.3 Poder de experto

Se basa en el conocimiento técnico o de experto en un area
especifica. La pericia puede adoptar la forma de experiencia, informacion
0 educacion avanzada. El conocimiento especializado superior al de los
seguidores ayuda al lider a persuadir a otros de que hagan lo que el
desea. Al ejecutivo de ventas que ha dirigido muchas campafias con éxito

se le pide consejo y tiene, por tanto, poder de experto.

2.154 Poder referente

El poder de referente surge de las caracteristicas personales del

individuo que merecen el aprecio de otros. El poder de referente estimula

16



la imitacion e inspira lealtad. Por consiguiente, la gente por la que
sentimos admiracion tiene poder de referente. Cuando alguien al que
admiramos nos pide que hagamos algo, nos sentimos mas inclinados a
hacerlo que si la peticion procede de alguien por el que no sentimos
admiracion. Tendemos también a emular la conducta de la persona
admirada con la esperanza de que, si lo hacemos, tendremos tanto éxito

como ella.

2.154 Poder leqgitimado

El poder legitimado esta altamente correlacionado con la posicion
del individuo dentro de la organizacion. La utilizacion del poder legitimado
para dirigir, recompensar, disciplinar y controlar a los trabajadores se le
llama autoridad. La autoridad es el poder formal del lider otorgado por los

miembros de la organizacion.

2.1.6 Tendencias del liderazgo

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los
estilos de liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que
les ayuden a lograr sus metas. Histéricamente han existido cinco edades
del liderazgo (y actualmente estamos en un periodo de transicion hacia la

sexta). Ellas son:

17



2.1.6.1 Edad del liderazgo de conqguista

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La
gente buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despoético y dominante
que prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus

impuestos.

2.1.6.2 Edad del liderazgo comercial

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién
principal de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran

indicarle como levantar su nivel de vida.

2.1.6.3 Edad del liderazgo de organizacion

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar.
La gente comenzd a buscar un sitio a donde "pertenecer”. La medida del

liderazgo se convirtié en la capacidad de organizarse.

2.1.6.4 Edad del liderazgo e innovacion

A medida que se incrementa la taza de innovacién, con frecuencia

los productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
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planeacion. Los lideres del momento eran aquellos que eran
extremadamente innovadores y podian manejar los problemas de la

creciente celeridad de la obsolencia.

2.1.6.5 Edad del liderazgo de la formacion

Las tres udltimas edades se han desarrollado extremadamente
rapido (empez6 en la década de los 20). Se ha hecho evidente que
ninguna organizacion puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan
como se maneja la informacion. El lider moderno de la informaciéon es
aquella persona que mejor la procesa, aquella que la interpreta mas

inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y creativa.

2.1.6.6 Liderazgo en la "Nueva Edad"

Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han
permanecido casi constante durante todo el siglo pasado. Pero con la
mayor honestidad, no podemos predecir qué habilidades especiales van
ha necesitar nuestros lideres en el futuro. Podemos hacer solo conjeturas
probables. Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas
tecnologias, van ha necesitar saber como pensar para poder analizar y
sintetizar eficazmente la informacidén que estan recibiendo, a pesar de la

nueva tecnologia, su dedicacién debe seguir enfocada en el individuo.
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Sabran que los lideres dirigen personas, no cosas, numeros 0 proyectos.
Tendran que ser capaces de suministrar lo que la gente demanda con el
fin de motivar a quienes estan dirigiendo. Tendran que desarrollar su
capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea,
proyectandose tanto a corto como a largo plazo, para conservar un

margen de competencias.

2.1.7 Estilos del liderazgo

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la
autoridad correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando
con y mediante sus seguidores. Los lideres han mostrado muchos
enfoques diferentes respecto a como cumplen con sus responsabilidades
en relacién con sus seguidores. El enfoque mas comun para analizar el
comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgo
existentes. Los estilos varian segun los deberes que el lider debe
desempeniar solo, las responsabilidades que desee que sus superiores
acepten y su compromiso filoséfico hacia la realizacién y cumplimiento de
las expectativas de sus subalternos. Se han usado muchos términos para
definir los estilos de liderazgo, pero tal vez el mas importante ha sido la
descripcion de los tres estilos basicos: el lider autécrata, el lider

participativo y el lider de rienda suelta.
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2.1.7.1 El lider autdcrata

Un lider autocrata asume toda la responsabilidad de la toma de
decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La
decision y la gula se centralizan en el lider. Puede considerar que
solamente él es competente y capaz de tomar decisiones importantes,
puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o
puede tener otras razones para asumir una solida posicion de fuerza y
control. La respuesta pedida a los subalternos es La obediencia y
adhesion a sus decisiones. El autécrata observa los niveles de
desempefio de sus subalternos con la esperanza de evitar desviaciones

gue puedan presentarse con respecto a sus directrices.

2.1.7.2 El lider participativo

Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la consulta,
para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones
finales y sefala directrices especificas a sus subalternos pero consulta
sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si
desea ser un lider participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las
ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea
posible y préactico. El lider participativo cultiva la toma de decisiones de

sus subalternos para que sus ideas sean cada vez mas Utiles y maduras.
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Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de
auto control y los insta a asumir mas responsabilidad para guiar sus
propios esfuerzos. Es un lider que apoya a sus subalternos y no asume
una postura de dictador. Sin embargo, la autoridad final en asuntos de

importancia sigue en sus manos.

2.1.7.3 El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus
subalternos la autoridad para tomar decisiones Puede decir a sus
seguidores "aqui hay un trabajo que hacer. No me importa como lo hagan
con tal de que se haga bien". Este lider espera que los subalternos
asuman la responsabilidad por su propia motivacién, guia y control.
Excepto por la estipulacién de un numero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz

para que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos
estilos; sblo se analizaron tres de las posiciones mas definidas .En una
época, algunos autores y administradores separaban uno de estos estilos
de liderazgo y lo promovian como la panacea para todas las necesidades

de supervision. La mayoria dio énfasis a la administracion participativa,
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aunque el estilo autdcrata tuvo varios defensores que lo promovian como
la Unica técnica eficaz. Ocasionalmente existen promotores del estilo de
rienda suelta que afirman que es un estilo singularmente provechoso. Las
tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y
flexibilidad en el uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al
perfeccionamiento de uno solo de dichos estilos." Se cree que en la
sociedad dinamica actual son raros los directivos cuyos pensamientos y
preferencias sean completamente iguales y los trabajadores que tengan
idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay dos
organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por
lo general se recomienda que el lider tome en cuenta una serie de
factores para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada

situacion.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si

prevalecen determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo

puede ser mas util si los factores cambian.

2.1.8 Diferencia entre lideres de grupo y lideres de equipo

DIRECTORES DE GRUPO LIDERES DE EQUIPO

» El interés primordial en cumplir con || » Las metas actuales se toman sin
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los objetivos en curso le impide
pensar en lo que podria obtenerse,
mediante una reorganizacién, para
fomentar la colaboracion de sus
miembros.

Reactivo con la gerencia superior, sus
iguales y empleados. Le es mas facil
pero entro de ciertos limites.

Estéa dispuesto a involucrar a la gente
en la planificaciéon y la solucion de los
problemas hasta cierto punto, pero
dentro de ciertos limites.

Resistente o0 desconfia de los
empleados que conocen su trabajo
mejor que el gerente.

Considera la solucién de problemas
como una pérdida de tiempo o como
una abdicacion de la responsabilidad
de la gerencia.

Controla la informaciéon y comunica
solamente lo que los miembros del
grupo necesitan o deben saber.
Ignora los conflictos entre los
miembros del personal o con otros
grupos.

En ocasiones modifica los acuerdos

del grupo por conveniente personal.

problemas. Puede ser un visionario
acerca de lo que la gente podria
lograr como equipo. Comparte sus
visiones y actla de acuerdo con ellas.
Es proactivo en la mayoria de sus
relaciones.  Muestra un  estilo

personal. Puede estimular Ila
excitacion y la accion. Inspira el
trabajo de equipo y el respaldo mutuo.
Puede hacer que Ila gente se
involucre y comprometa. Facilita el
que los demas vean las
oportunidades para trabajar en
equipo. Permite que la gente actue.
Busca a quienes quieren sobresalir y
trabajar en forma constructiva con los
demas. Siente que es su deber
fomentar y facilitar esta conducta.
Considera que la soluciébn de
problemas es responsabilidad de los
miembros del equipo.

Se comunica total y abiertamente.
Acepta las preguntas. Permite que el
equipo haga su propio escrutinio.
Interviene en los conflictos antes de
gue sean destructivos.

Se esfuerza por ver que los logros
individuales y los del equipo se
reconozcan en el momento y forma
oportunos.

Mantiene los compromisos y espera

que los demés hagan lo mismo.
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2.1.9 Diferencias entre jefe y lider

JEFE LIDER
D
» Existe por la autoridad. I » Existe por la buena voluntad.
» Considera la autoridad wun|F | >» Considera la autoridad un
privilegio de mando. E privilegio de servicio.
» Inspira miedo. R | » Inspira confianza.
» Sabe como se hacenlascosas. |E | » Ensefia como hacer las cosas.
» Le dice a uno: jVayal. N » Le dice a uno: jVayamos!.
» Maneja a las personas como |C | » No trata a las personas como
fichas. I cosas.
» Llega a tiempo. A | > llega antes.
» Asigna las tareas S » Da el ejempilo.
2.2  SATISFACCION LABORAL

Una administracion bien gestionada debe procurar la mejora de la

calidad de vida y satisfaccion de los ciudadanos a quienes sirve. También

ha de conseguir satisfacer a quienes trabajan en ella. La satisfaccion

laboral mejora la productividad global de la organizacion y reduce el

absentismo. Asi, el estudio del clima laboral debe ser una accién

necesaria para determinar qué factores deben ser tratados con el fin

mejorarlos e incidir positivamente en el clima de trabajo de la institucion,

organismo o ayuntamiento.
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La satisfaccion laboral, segun manifiestan la mayor parte de los
investigadores del comportamiento organizacional, es una actitud y ésta
refleja el sentimiento de las personas respecto a algo. Por tal razon se
acepta que la satisfaccion laboral es la actitud que asume la persona
respecto a su trabajo. Si la persona estd muy satisfecha, en términos

laborales adopta actitudes positivas ante el trabajo y viceversa.

2.2.1 Definicién de Satisfaccion Laboral

La satisfaccion en el trabajo puede ser definida como una actitud
general del individuo hacia su trabajo. Para muchos la satisfaccion en el
trabajo es un motivo en si mismo, es decir, el trabajador mantiene una
actitud positiva en la organizacion laboral para lograr ésta. Para otros, es

una expresion de una necesidad que puede o no ser satisfecha.

En la medida en que la motivacién actie a fin de satisfacer las

necesidades, produce como consecuencia en el ambito laboral, la

Satisfaccion Laboral, término que podemos conceptuarlo como:

“Resultado de diversas actitudes que tienen los trabajadores en relacion al salario,

la supervision, el reconocimiento, oportunidades de ascenso (entre otros) ligados
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a otros factores como la edad, la salud, relaciones familiares, posicién social,

recreacion y demds actividades en organizaciones laborales, politicas y sociales’”.

El mencionado concepto esta centrado en la satisfaccion de las
necesidades dependiendo de ciertos y determinados factores laborales,
pero siempre tomando en alta importancia a que la satisfaccion se logra a
través de los diversos factores motivacionales, de ahi se desprende que el
bienestar laboral se descompone en dos columnas basicas: la satisfaccion
de las necesidades y las aspiraciones de los individuos, ambos en

relacion con el trabajo.

Segun Edwin A. Locke, el origen etimoldgico del concepto de
Satisfaccion Laboral, es una respuesta emocional cuya medicion es
determinada mediante un proceso de introspeccion, definido como un
acto de identificacion conceptual, dirigida a los procesos y criterios
mentales de las personas. De aqui que defina a la satisfaccion laboral
como un agradable o positivo estado emocional resultante de la
estimulacion del trabajo que uno realiza, o las experiencias que el trabajo

no proporciona.

Gilmer Von Haller, sostiene que:

" MILTON Blum, James Naylor: Psicologia Industrial (Sus Fundamentos Teéricos y
Sociales), 541
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“La satisfaccion en el trabajo es la consecuencia de varias actitudes que el

trabajador guarda hacia su trabajo, hacia factores afines y hacia la vida en

general.”®

2.2.2 Importancia de la satisfaccion laboral

El tema de la satisfaccion laboral es de gran interés porque nos
indica la habilidad de la organizacion para satisfacer las necesidades de

los trabajadores y ademas, por los siguientes motivos:

v' Existen muchas evidencias de que los trabajadores insatisfechos

faltan a trabajar con mas frecuencia y suelen renunciar mas.

v Se ha demostrado que los empleados satisfechos gozan de mejor

salud y viven mas afos.

v' La satisfaccioén laboral se refleja en la vida particular del empleado.

Ademas, la satisfaccion laboral es de gran interés “en los ultimos

afos por constituirse en resultados organizacionales que expresan el

grado de eficacia, eficiencia y efectividad alcanzado por la institucion;

8 GILMER Von Haller: Tratado de Psicologia Industrial, Tomo |, Péag. 239.
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como tal, son indicadores del comportamiento de los que pueden derivar

politicas y decisiones institucionales” °

Es mas probable que los empleados satisfechos sean ciudadanos
satisfechos, estas personas adoptaran una actitud mas positiva ante la
vida en general y representaran para la sociedad personas mas sanas,

en términos psicoldgicos.

Actualmente se presta mayor interés a la calidad de vida laboral a
diferencia de afos anteriores en donde se buscaba la relacion con el

rendimiento.

”Subyace la idea de que las personas trabajen bien, pero sintiéndose bien; o a la
inversa, que estén a gusto en el trabajo, al tiempo que ofrecen un resultado

satisfactorio’°

Es un hecho observable que los trabajadores que se sienten
satisfechos en su trabajo, sea porque se consideran bien pagados o bien
tratados, sea porque ascienden o aprenden, son quienes producen y
rinden mas. A la inversa, los trabajadores que se sienten mal pagados,

maltratados, atascados en tareas monétonas, sin posibilidades de ampliar

° PALMA. Evaluacion y validacion de una escala de satisfaccion laboral. p. 24
10 PIERO, José Maria y Otros. Tratado de Psicologia del trabajo. p. 189
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horizontes de comprension de su labor, son los que rinden menos, es

decir, son los mas improductivos.

Todos somos capaces de percibir claramente lo benéfico, agradable
y estimulante de estar en el trabajo con un grupo de personas que se
llevan bien, que se comprenden, que se comunican, que se respetan,
trabajan en armonia y cooperacion. La buena atmosfera en el trato es
indispensable para lograr un elevado rendimiento individual y colectivo de
un grupo humano de trabajo, como lo es el oxigeno, para el normal
funcionamiento de los pulmones y la respiracion, lo cual se logra mas que

nada por una labor conciente de los jefes. (Atalaya, 1999, p.50)

2.2.3 Variables que condicionan la satisfaccion laboral

En general, las distintas definiciones que diferentes autores han ido
aportando desde presupuestos teéricos no siempre coincidentes reflejan
la multiplicidad de variables que pueden incidir en la satisfaccion laboral:
como indica la Figura 1 de manera gréafica, las circunstancias y
caracteristicas del propio trabajo y las individuales de cada trabajador
condicionaran la respuesta afectiva de éste hacia diferentes aspectos del

trabajo.
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CIRCUNSTANCIAS
PERSONALES

CIRCUNSTANCIAS
DEL TRABAJO

v

BALANCE ENTRE
LO OBTENIDO Y LO ESPERADO

SATISFACCION - INSATISFACCION I

Fig. 1: Variables que inciden en la satisfaccion laboral

Estas caracteristicas personales son las que acabaran

determinando los umbrales personales de satisfaccion e insatisfaccion.

Aspectos como la propia historia personal y profesional, la edad o
el sexo, la formacién, las aptitudes, la autoestima o el entorno cultural y
socioeconémico van a ir delimitando unas determinadas expectativas,
necesidades y aspiraciones respecto a las areas personal y laboral, las

cuales, a su vez, condicionaran los umbrales mencionados.

La satisfaccion laboral ha sido estudiada en relacion con diferentes
variables en un intento de encontrar relaciones entre aquella y éstas.
Diferentes estudios han hallado correlaciones positivas y significativas
entre satisfaccion laboral y: buen estado de &nimo general y actitudes
positivas en la vida laboral y privada, salud fisica y psiquica. La

insatisfaccion laboral correlaciona de forma positiva con alteraciones
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psicosomaticas diversas, estrés, conductas laborales. Se han encontrado
correlaciones positivas entre insatisfaccion y absentismo, rotacion,
retrasos. Un aspecto sobre el que no se ha podido establecer
conclusiones claras y comunmente aceptadas es la relacion entre

satisfaccion laboral y productividad o rendimiento en el trabajo.

Una de las teorias que mas ha influido en el area de la satisfaccion
laboral es la formulada por Herzberg (1959), denominada teoria de los

dos factores o teoria bifactorial de la satisfaccion.

Herzberg postulo la existencia de dos grupos o clases de aspectos
laborales: un grupo de factores extrinsecos y otro de factores intrinsecos.
Los primeros estan referidos a las condiciones de trabajo en el sentido
mas amplio, tales como el salario, las politicas de empresa, el entorno
fisico, la seguridad en el trabajo, etc. Segun el modelo bifactorial estos
factores extrinsecos soélo pueden prevenir la insatisfacciéon laboral o
evitarla cuando ésta exista pero no pueden determinar la satisfaccion ya
gue ésta estaria determinada por los factores intrinsecos, que serian
aquellos que son consustanciales al trabajo; contenido del mismo,

responsabilidad, logro, etc.
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2.2.4 Modelos que explican las causas de la Satisfaccion Laboral.

Podemos deducir que la Satisfaccion Laboral surgira o dependera
de las diferencias y discrepancias entre las aspiraciones que el trabajador
tiene y las oportunidades que presenta la organizacion, asi como las
diferencias existentes entre las expectativas y los logros, afectando la
conducta del trabajador, hasta el extremo que este se sienta en libertad

de actuar conforme a diversas alternativas para seguir trabajando.

Cinco modelos predominantes de satisfaccion laboral especifican sus

causas:

Cumplimiento de necesidades: estos modelos proponen que la
satisfaccion laboral esta determinada por el grado hasta el que las
caracteristicas de un trabajo permiten al individuo cumplir sus

necesidades.

Discrepancias: estos modelos proponen que la satisfaccion laboral es el
resultado de las expectativas encontradas. Las expectativas cumplidas
representan la diferencia entre lo que un individuo espera recibir de un
trabajo, como un buen sueldo y oportunidades de ascenso, y lo que

realmente recibe.
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Consecucion de valores resulta de percepcion de que un trabajo permite
el cumplimiento de los valores del trabajo importantes para el individuo.
En general, las investigaciones respaldan de manera consistente la
prediccion de que el cumplimiento de los valores esta relacionado

positivamente con la satisfaccion laboral.

Equidad en este modelo, la satisfaccion laboral es una funcion de lo
justamente que se trata a un individuo en el trabajo. La satisfaccion
resulta de la percepcién de uno mismo de que los resultados del trabajo

en comparacion con los resultados de otro.

Componentes genéticos/rasgos: estd basado en la creencia de que la
satisfaccion laboral es en parte una funcion de los rasgos personales y de

los factores genéticos.!

2.2.5 Modelo tentativo de factores determinantes de satisfacciéon

laboral

De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos
acumulados (Robbins, 1998) consideramos que los principales factores

gue determinan la satisfaccion laboral son:

11 KREITNER, Robert y Kinicki, Angelo, “Comportamiento de las Organizaciones”, Pag.
240
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v" Reto del trabajo
v’ Sistema de recompensas justas
v' Condiciones favorables de trabajo

v" Colegas que brinden apoyo

Adicionalmente: Compatibilidad entre personalidad y puesto de

trabajo

A continuacién ampliaremos informacion sobre estos aspectos de la

satisfaccion laboral.

A. Satisfaccién con el trabajo en si — Reto del trabajo

Dentro de estos factores, podemos resaltar, segun estudios, dentro
de las caracteristicas del puesto, la importancia de la naturaleza del
trabajo mismo como un determinante principal de la satisfaccion del
puesto. Variedad de habilidades, el grado en el cual un puesto requiere de
una variedad de diferentes actividades para ejecutar el trabajo, lo que
representa el uso de diferentes habilidades y talentos por parte del

empleado.
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v' Identidad de la tarea, el grado en el cual el puesto requiere ejecutar
una tarea o proceso desde el principio hasta el final con un resultado

visible.

v' Significaciéon de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto
sobre las vidas o el trabajo de otras personas en la organizacion

inmediata o en el ambiente externo.

v" Autonomia, el grado en el cual el puesto proporciona libertad,
independencia y discrecion sustanciales al empleado en la
programacion de su trabajo y la utilizacion de las herramientas

necesarias para ello.

v Retroalimentacion del puesto mismo, el grado en el cual el
desempefo de las actividades de trabajo requeridas por el puesto
produce que el empleado obtenga informacion clara y directa acerca

de la efectividad de su actuacion.

Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un

reto demasiado grande crearia frustracién y sensaciones de fracaso en el

empleado, disminuyendo la satisfaccion.
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B. Sistemas de recompensas justas

En este punto nos referimos al sistema de salarios y politicas de
ascensos que se tiene en la organizacion. Este sistema debe ser
percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan
satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigiiedades y debe estar
acorde con sus expectativas. En la percepcion de justicia influyen la
comparacion social, las demandas del trabajo en si y las habilidades del

individuo y los estandares de salario de la comunidad.

Satisfaccion con el salario. Los sueldos o salarios, incentivos y
gratificaciones son la compensacion que los empleados reciben a cambio

de su labor.

C. Condiciones de trabajo

La administracién del departamento de personal a través de esta

actividad vital garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez

ayuda a la organizacién a obtener, mantener y retener una fuerza de

trabajo productiva.
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Varios estudios han demostrado que la compensacion es la
caracteristica que probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de

los empleados.

Es probable que tener un lider que sea considerado y tolerantes
sea mas importante para empleados con baja autoestima o que tengan

puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House y Mitchell, 1974).

En lo que se refiere a la conducta de orientacion a la tarea por
parte del lider formal, tampoco hay una Unica respuesta, por ejemplo
cuando los papeles son ambiguos los trabajadores desean un supervisor
o jefe que les aclare los requerimientos de su papel, y cuando por el
contrario las tareas estan claramente definidas y se puede actuar
competentemente sin guia e instruccion frecuente, se preferira un lider
gue no ejerza una supervisibn estrecha. También cabe resaltar que
cuando los trabajadores no estan muy motivados y encuentran su trabajo
desagradable prefieren un lider que no los presiones para mantener

estandares altos de ejecucion y/o desempefio.

De manera general un jefe comprensivo, que brinda

retroalimentacion positiva, escucha las opiniones de los empleados y

demuestra interés permitira una mayor satisfaccion.

38



E. Compatibilidad entre la personalidad y el puesto

Existen muchas investigaciones al respecto y los resultados
apuntan a la conclusion que cuando existe un alto grado de
compatibilidad entre la personalidad y ocupacién, da como resultado mas
satisfaccion, ya que las personas poseerian talentos adecuados y
habilidades para cumplir con las demandas de su trabajo. Esto es muy
probable apoyandonos en que las personas que tengan talentos
adecuados podran lograr mejores desempefios en el puesto, ser mas
exitoso en su trabajo y esto les generara mayor satisfaccion (influyen el
reconocimiento formal, la retroalimentacion y demas factores

contingentes).

2.2.6 Aclaracion terminoldgica entre actitud, satisfaccion laboral y

moral organizacional

Existe una gran confusién en el empleo del término "satisfaccion en
el trabajo" y los factores que contribuyen a ella. La revision de los
numerosos estudios efectuados en este campo nos lleva a la conclusién
de que la satisfaccion en el trabajo es casi cualquier cosa que un
investigador mide cuando cree estar midiendo la "satisfaccion en el

trabajo".
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Debemos aclarar la confusion que existe entre los términos "actitud
del personal’, "satisfaccion en el trabajo” y "moral organizacional”.
Aunque, en muchos casos, se utilizan como sinénimos, no lo son. Una
"actitud" no es "satisfaccion en el trabajo”, aunque puede contribuir a ella,
ya que ésta se compone de actitudes. De manera similar, la "satisfaccion
en el trabajo” no es lo mismo que la "moral organizacional”, aunque puede

contribuir a ella.

Una "actitud" de un empleado puede considerarse como la
disposicién para actuar de un modo mas que de otro, en relacién con

factores especificos relacionados con el puesto.

La "satisfaccidn en el trabajo” es el resultado de varias actitudes
gue tiene un empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en

general.

La "moral organizacional" puede definirse como la posesién de
un sentimiento, por parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a
un grupo de trabajadores, mediante la adhesion a metas comunes y la

confianza en la conveniencia de esas finalidades.

La "moral" es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera.
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Tiene cuatro determinantes: Sentimiento de solidaridad del grupo,
necesidad de una meta, progresos observables hacia la meta; v,
participacion individual en las tareas significativas que sean necesarias

para alcanzar la meta.

2.2.7 Mediciéon de la Satisfaccion Laboral.

La medicion de la satisfaccion laboral consiste en determinar
mediante el uso de los instrumentos adecuados e idOneos que permitan
obtener resultados cuantificables, que a su vez nos plasmen la existencia

o no de la Satisfaccién o insatisfaccion en el trabajador.

Jhon Perry, especifica que entre las causas que producen satisfaccién o

insatisfaccion se tienen:

v' Reconocimiento: la mayoria de los hombres quieren y buscan el
reconocimiento; en realidad ellos consagran gran parte de su vida a
buscarlo. No hay mejor causa de insatisfaccion que desvalorizar al

trabajador.

v" Buen Ambiente: el medio tiene un efecto directo sobre la

productividad. Las condiciones de trabajo deficiente pueden ser

causa de insatisfaccion.
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v' Competencia de la direccion: es decir si la direccion es incompetente
hallaran poco incentivo en cumplir con sus actividades y no se

sentiran orgullosos de pertenecer a la organizacion.

v' Seguridad en el Empleo: el grado de satisfaccion que el trabajador
encuentre en la organizacion donde trabaja serda el grado de
sentimiento de grupo en la empresa, de su participacion, de sus
creencias en que puede trabajar junto con la direccién en los logros

de los objetivos.1?

2.2.9 Indicadores de Satisfaccién Laboral.

Los indicadores de satisfaccion Laboral, permiten medir en forma
tal que se determine si existe 0 no Satisfaccion Laboral, entre los cuales

podemos mencionatr:

v' Oportunidad y Desarrollo de la Organizacion: se refiere a la opinién
gue manifiesta el trabajador o empleado referente a su satisfaccion o
no, con la oportunidad que la empresa le ofrece para desarrollarse y

crecer dentro de la organizacion.

12 PERRY, Jhon. “Las Relaciones Humanas en la Industria”, Pag. . 106
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Reconocimiento:  este  indicador considera los  factores
motivacionales que se hacen presente en la organizacion. Es decir,
mide los niveles de satisfaccion que demuestran los individuos en su
lugar de trabajo, en funcion del reconocimiento que perciben acerca

de la labor cumplida.

Logro: un indicador que ha sido sustentado a través de diversas
investigaciones psicosociales, es el logro, el mismo tiene una
connotacion significativa, en momentos en que el individuo evalta su
actuaciéon en la organizacidon y se plantean los logros que se

obtienen en el trabajo por su actividad.

Caracteristicas del Trabajo: este indicador nos mide el trabajo en si,
organizado y estructurado por la empresa o0 industria
correspondiente. Basicamente se establece para medir los niveles de
satisfaccion con la naturaleza del trabajo y su correspondencia con

las expectativas y requerimientos de la fuerza laboral.

Supervisiéon: indicador que incluye los niveles de satisfaccion, que

manifiestan las personas de diversas ocupaciones, con la politica y

formas de supervision implantadas en la organizacion.
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v' Sueldos y Salarios: es uno de los indicadores que tiene que ver con
los niveles de satisfaccion laboral ya que es el sueldo o salario lo que
el trabajador percibe por los roles desempefiados en la

organizacion.!?

13 LARES SOTO, Armando, “Calidad de Vida en el Trabajo, un Modelo Integral”, Pag.
275
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CAPITULO IlI

3.0 MARCO METODOLOGICO

3.1 HIPOTESIS DE ESTUDIO

3.1.1 Hipotesis general

El liderazgo de los directivos y jerarquicos influye significativamente en la

satisfaccion laboral de los docentes y administrativos de la Institucion

Educativa “Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva, en el afio 2006

3.1.2 Hipotesis especificas

a. Los directivos y jerarquicos de la Instituciéon Educativa “Manuel A.

Odria” poseen bajo nivel de liderazgo
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b. El nivel de satisfaccion laboral del personal docente vy
administrativo de la Institucion Educativa “Manuel A. Odria”, es

bajo.

C. El bajo nivel de satisfaccion laboral que presentan los docentes y

administrativos se debe al poco nivel de liderazgo de los directivos

y jerarquicos.

3.2 VARIABLES DE INVESTIGACION

3.2.1 Variable independiente:

Liderazgo

Indicadores

# Habilidad para comunicacion

# Habilidad para Motivar

# Puntualizacion de los objetivos

# Habilidades para Relacionarse

3.2.2 Variable Dependiente:

Satisfaccién laboral
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Indicadores
# Actitud frente al puesto de trabajo
# Actitud hacia los jefes
# Actitud hacia los compafieros
# Actitud hacia la coordinacion y cooperacion
# Actitud hacia las condiciones laborales
# Actitud hacia las politicas de autorrealizacion
# Actitud hacia la innovacion

# Actitud hacia las condiciones econdmicas e incentivos

3.3 TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.3.1 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo basica, no aplicada por que busca llegar

a una verdad cientifica, sin que el investigador intervenga en los hechos

investigados. Limitandose a recoger los datos tal y como estan.

3.3.2 Disefio de investigacion

El disefio de investigacion es descriptivo explicativo-correlacional.
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3.4 POBLACION Y MUESTRA

3.4.1 Poblacion

La poblacion de estudio esta conformada por 53 profesores, 13
administrativos y 07 directivos y jerarquicos pertenecientes a la institucion
educativa “Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva de la ciudad de

Tacna.

3.4.2 Muestra

No se consigna muestra, por que se trabajara con el total de la

poblacion, que en total suman 73

3.5 PROCEDIMIENTOS TECNICAS E INSTRUMENTOS DE

ORECOLECCION DE DATOS

3.5.1 Procedimiento

El procedimiento serd personal y de primera fuente, ya que se

recogeran los datos de la misma fuente de informacién, es decir de los

mismos elementos investigados
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3.5.2 Técnicas

« Encuesta: para evaluar el nivel de Liderazgo de los directivos y
jerarquicos.
« Examen: aplicada a los docentes y administrativos para evaluar

la satisfaccion laboral.

3.5.3 Instrumentos

+« Cuestionario, para la encuesta.

+ Test de satisfaccion laboral para el examen.

3.6 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para el analisis e interpretacion de resultados se utilizaran: los

cuadros de frecuencias, los graficos, frecuencia absoluta, frecuencia

relativa y la prueba PEARSON.
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CAPITULO IV
4.0 PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS

RESULTADOS

4.1 DESCRIPCION DEL TRABAJO DE CAMPO

El presente trabajo de investigacion se realizo en la Institucion
Educativa “Manuel A. Odria” de la ciudad de Tacna. Siendo una de las
primeras acciones la coordinacién con la direccion de dicha institucion,

para obtener los permisos necesarios.

Con fecha 25 de agosto del presente afio académico, se me
concedieron los permisos necesarios. Por lo que, inmediatamente se
preparo el terreno para aplicar los test de satisfaccién laboral a todo el

personal tanto, docentes como administrativos.
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Continuando con el trabajo de campo se ubico y selecciono al
personal por areas de trabajo, para luego suministrarles las encuestas de

liderazgo.

Culminado este acto se procedio a procesar la informacién, cuyos

resultados se presenta a continuacion.
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4.2 PRESENTACION DE RESULTADOS

4.2.1 Resultados del liderazgo de los directivos y jerarquicos

CUADRO N° 01

LIDERAZGO DEL DIRECTOR

N°|[ NIVELES f % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 05 |06.84
02 |ALTA 06 |08.21
03 |BAJO 20 [27.39 20
04 |MUY BAJO 42 |57.53
TOTAL 73 |100.00

Fuente: Encuesta de liderazgo, aplicado a todo el personal docente y

administrativo

Escala de evaluacion

Muy alto = 39-45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15-22
Grafico N° 01
70
50 57.53
50 _—
s 27.39 B
30 _—
20 -
10 6.84 8.21 [
ol 1 [ | |
MUY ALTA  ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 01
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INTERPRETACION

El cuadro N ©° 01 presenta la informacion relacionada con el
liderazgo del director de la institucion educativa “Manuel A. Odria”, donde
apreciamos que: el 06.84 % muy alta, 8.21% alta, 27.39% bajo y el

57.53% muy bajo.

De esta informaciéon podemos deducir que el director de la de esta
Institucion educativa, posee muy bajo nivel de liderazgo, para los
docentes y administrativos. Es decir que, dicha autoridad posee poca
habilidad como para mantener una buena comunicaciébn con sus
subordinados, no logra comprometer a sus seguidores con los objetivos
institucionales debido a la inadecuada difusibn de los objetivos

institucionales.
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CUADRO N° 02

LIDERAZGO DE LA SUB-DIRECCION DE PRIMARIA

N © NIVELES f % |PROMEDIO
PONDERADO
01 MUY ALTA 00 00.00
02 |ALTA 8 53.33
03 [BAJO 7 |46.66 31
04 |MUY BAJO 00 00.00
TOTAL 15 100
Fuente: Encuesta de liderazgo, aplicada a los docentes
de primaria.

Escala de evaluacion

Muy alto = 39 -45
Alto = 31-38
Bajo = 23-30
Muy bajo = 15- 22
Grafico N° 02
60
53.33
50 46-66
40
X 30
20
10
(0] (0]
O T T T
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 02
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INTERPRETACION

El cuadro N °© 02 presenta la informacion relacionada con el nivel de
liderazgo del sub-director de primaria de la institucion educativa “Manuel
A. Odria”’, donde apreciamos que: el 00.00 % muy alta, 53.33% alta,

46.66% bajo y el 00.00% muy bajo.

De la anterior informacién se desprende que aproximadamente el
53% de los docentes de educacion primaria, reconocen en el sub-director
de educacion primaria, un liderazgo significativo. Lo cual, implica habilidad
para mantener una buena comunicacion con sus subordinados, capacidad
para lograr un grado de compromiso adecuado con los objetivos
institucionales y capacidad para mantener buen nivel de relaciones con

Ssus superiores y comparieros.
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CUADRO N° 03

LIDERAZGO DE LA SUB-DIRECCION DE FORMACION GENERAL

N°|[ NIVELES f | % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 4 (1052
02 |ALTA 7 |18.42
03 |BAJO 14 |36.84 25
04 |MUY BAJO 13 [34.21
TOTAL 38 |100

Fuente: Encuesta de liderazgo aplicado a los docentes
De formacion general.

Escala de evaluacién

Muy alto = 39-45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15-22
Grafico N° 03
40 36.84
34.21
35
30
25
< 20 18.42
15 1052
10
5
0 . . ;
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: cuadro N° 03
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INTERPRETACION

El cuadro N °© 03 presenta la informacién relacionada con el nivel de
liderazgo de la sub-direccion de Formacion General de la institucion
educativa “Manuel A. Odria” donde apreciamos que, el 10.52 % muy alta,

18.42% alta, 36.84% bajo y el 34.21% muy bajo.

Los resultados obtenidos anteriormente, permiten concluir que la
mayoria de los docentes estiman que la sub-direccion de formacion
general, tiene bajo nivel de liderazgo. Esto también es corroborado por el

puntaje ponderado de 25 puntos.

Lo cual significa que, la sud-direccion, tiene problemas para
comprometer a sus subordinados con los objetivos estratégicos de la
institucion, manejo inadecuado de las relaciones humanas y poca

habilidad para comunicarse.
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CUADRO N° 04

LIDERAZGO DE LA SUB DIRECCION ADMINISTRATIVA

N°|[ NIVELES f | % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 01 |07.69
02 |ALTA 07 |53.84
03 [BAJO 04 [30.76 36
04 |MUY BAJO 01 |07.69
TOTAL 13 [100

Fuente: Encuesta de liderazgo, aplicada a los trabajadores
administrativos.

Escala de evaluacién

Muy alto = 39-45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15 - 22
Grafico N° 04
60 53.84
50
i 40 30.76
% 30
20
7.69 7.69
10
O T T
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 04
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INTERPRETACION

El cuadro N °© 04 presenta la informacion relacionada con el nivel de
liderazgo de la sub directora administrativa de la institucion educativa
“Manuel A. Odria” donde apreciamos que el: 07.69 % muy alta, 53.84%

alta, 30.76% bajo y el 07.69% muy bajo.

Estos resultados nos permiten concluir que segun los
administrativos la sub-direccion administrativa posee buen nivel de
liderazgo entre sus seguidores. Por que le reconocen habilidades para
comunicarse, plantear objetivos estratégicos y comprometerlos con ellos,

asi mismo, se relaciona con mucha facilidad.

Estos datos también son comprobados con el ponderado de 38

puntos que obtiene como ponderado de las evaluaciones realizadas.
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CUADRO N° 05

LIDERAZGO DE OBE Y ACTIVIDADES

N°|[ NIVELES f | % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 02 |03.77
02 |ALTA 09 |16.98
03 [BAJO 24 |45.28 24
04 |MUY BAJO 15 [28.30
TOTAL 53 | 100

Fuente: Encuesta de liderazgo aplicada a los docentes.

Escala de evaluacién

Muy alto = 39-45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15-22
Grafico N° 05
50 7528
45
40
35
30 28.3
% 25 -
20 16.98 -
15 I
10 I
5 3.77 |
0 T T T
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 05
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INTERPRETACION

El cuadro N © 05 presenta la informacién relacionada con el nivel de
liderazgo de OBE y actividades de la institucion educativa “Manuel A.
Odria” donde apreciamos que: el 03.77 % muy alta, 16.98% alta, 45.28%

bajo y el 28.3% muy bajo.

De esta informacion se desprende que la mayoria de los docentes
aducen que el encargado de OBE y actividades tiene bajo nivel de
liderazgo. La informacion también es confirmada con el ponderado de 24

puntos que obtiene en la escala nominal de evaluacién.

Considerando que el coordinador de OBE y actividades articula
muchas de las actividades que desarrolla la institucién, entonces estamos
frente a un problema de poca capacidad de coordinacion, manejo de
relaciones y poca efectividad para divulgar los objetivos que se propone el

area.
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CUADRO N° 06

LIDERAZGO DE ASESORIA DE LETRAS

N © NIVELES f % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 00 (00.00
02 |ALTA 03 |25.00
03 |BAJO 07 |58.33 23
04 |MUY BAJO 02 |16.66
TOTAL 12 |100
Fuente: Encuesta de liderazgo, aplicada a los profesores
de letras.

Escala de evaluacién

Muy alto = 39 -45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15-22
Grafico N° 06

70

60 58.33

50

o 40

30 25

20 16.66

10 —

0
0 T T T
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 06
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INTERPRETACION

El cuadro N ° 06 presenta la informacién relacionada con el nivel de
liderazgo de la asesora de letras de la institucién educativa “Manuel A.
Odria”, donde apreciamos que: el 00.00 % muy alta, 25% alta, 58.33%

bajo y el 16.66% muy bajo.

De la anterior informacion podemos deducir que la mayoria de los
profesores encuestados aducen que la asesora de letras de dicha
institucion presenta bajo nivel de liderazgo. Esta situacion también es
comprobada con el ponderado de 23 puntos de la escala de evaluacion,

gue significa bajo nivel.
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CUADRO N° 07

LIDERAZGO DEL COORDINADOR DEL PROGRAMA HUASCARAN

N°|[ NIVELES f | % |PROMEDIO
PONDERADO
01 |MUY ALTA 03 |05.66
02 |ALTA 14 |26.41
03 |BAJO 20 [37.73 29
04 |MUY BAJO 16 |30.18
TOTAL 53 |100

Fuente: Encuesta de liderazgo, aplicada a los docentes

Escala de evaluacién

Muy alto = 39-45
Alto = 31-38
Bajo = 23 -30
Muy bajo = 15-22
Grafico N° 07
40 37.73
35
30.18
30 26.41
25 —
% 20 -
15 —
10 —
5.66
5 I
0 T T T
MUY ALTA ALTA BAJO MUY BAJO

Fuente: Cuadro N° 07
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INTERPRETACION

El cuadro N °© 07 presenta la informacion relacionada con el nivel de
liderazgo del coordinador del programa Huascaran de la institucion
educativa “Manuel A. Odria” donde apreciamos que el: 05.66 % muy alta,

26.41% alta, 37.73% bajo y el 30.18% muy bajo.

De la anterior informacion podemos deducir que, la mayoria de los
docentes sostienen que el coordinador del programa Huascaran, posee
bajo nivel de liderazgo. Lo cual, también se comprueba con el ponderado

de 29 puntos en la escala de evaluacion que obtiene dicho profesional.

Siendo un é&rea que tiene la responsabilidad de coordinar las
acciones académicas con todos los docentes de las diferentes areas,
entonces, es preocupante el manejo de las relaciones de comunicacion y

de compromiso colectivo entre el jerarquico en cuestion y los docentes.
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CUADRO N° 08

ESTILOS DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS Y JERARQUICOS

Sub- Sub- Coord
) Director director director Sub-directo | OBEYy Asesora de Huas
DESCRIPCION . . formac Adm. actividades | letras caran
N Primaria
General
f | % f % ] % f | % f ] % f % f | %
q | Liderautocrata 55 | 7534 |04 | 26666 |24 |6316 |02 | 1538 |04 | 0755 | . 5000 |38 |7169
o | Lider participativo 12 | 1644 |08 [5333 |09 |2368 |10 |76.92 |14 | 2641 |05 | 41.67 12 | 22.64
Lider de rienda suelta o lider
3 | liberal 06 | 0822 |03 |2000 |05 |1316 |01 |07.70 |35 |66.04 |01 | 0833 |03 |0567
TOTAL 73 | 100.00 |15 | 10000 |38 |100 |13 |100 |53 |100 |12 |100.00 |53 | 100.00

FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes sobre los estilos de liderazgo
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INTERPRETACION

El cuadro N° 08 presenta la informacion relacionada con los estilos

de liderazgo de los directivos y docentes de la institucion educativa

“Manuel A. Odria” de la ciudad de Tacna, donde;

El 75.34% de los docentes y administrativos califican con un estilo

de liderazgo Autécrata al director de la Institucion educativa.

El 53.33% de los docentes de educacion primaria califican como

lider participativo al subdirector de educacion primaria.

El 63.16% de los docentes de formacion general, califican como

lidera Autdcrata, Sub-director de formacion general.

El 66.04% de los administrativos, califican como lider Liberal a la

coordinadora de OBE y actividades.

El 50% de de los docentes de letras, califican como lider Aut6crata

a la Asesora de letras.

El 71.69% de los docentes, califican como lider autéocrata al

coordinador del programa Huascaran.
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CUADRO N° 09

RESUMEN DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS Y JERARQUICOS

CARGO Estilo de Ponderado Nivel Promedio
Liderazgo parcial
DIRECTOR Autocrata 20.01
SUB-DIRECCION DE PRIMARIA | Participativo 31.10
SUB-DIRECCION DE Autdcrata 25.03
FORMACION GENERAL
SUB DIRECCION Participativo 36.40 26.98
ADMINISTRATIVA
OBE Y ACTIVIDADES Liberal 24.31
ASESORIA DE LETRAS Autocrata 23.02
COORDINADOR DEL PROGRAMA | Autécrata 29.04
HUASCARAN
Fuente: Cuadros del 01 al 08
GRAFICO N° 09
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INTERPRETACION

El cuadro N° 10 presenta a informacién resumen relacionada con el
nivel y los estilos de liderazgo, de los directivos y jerarquicos de la

Institucién Educativa “Manuel A. Odria” de Tacna, donde se aprecia que:

El promedio ponderado del nivel de liderazgo de los directivos y
jerarquicos es de 26.98 puntos. Esta informacion significa que, dichas
autoridades institucionales adolecen de un liderazgo adecuado, para

conducir a sus subordinados.

También se puede apreciar que la sub-direccion de primaria y la
sub-direccion administrativa gozan de un nivel alto de liderazgo entre sus
subordinados. Asi como también, se aprecia que la direccion posee el

ponderado mas bajo de liderazgo.
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4.2.2 Resultados de Satisfaccion Laboral de los docentes vy

Administrativos

CUADRO N° 10

Nivel de Satisfaccion laboral de los docentes y Administrativos

Ponderado
o . N° de elementos Parcial de Promedio
Ambito de trabajo Analizados Satisfaccién General
laboral
/3 69.45
DIRECTOR Docentes y Adm. '
SUB-DIRECCION DE 15 110.60
PRIMARIA Docentes
SUB-DIRECCION DE 38 84 50
FORMACION GENERAL Docentes
SUB DIRECCION 13 125.40 99.05
53
OBE Y ACTIVIDADES Docentes 92.12
12 121.20
ASESORIA DE LETRAS Docentes :
COORDINADOR DEL o3 90.12
PROGRAMA HUASCARAN Docentes
FUENTE: Tets de Satisfaccion laboral.
ESCALA DE EVALUACION
Muy baja satisfaccion laboral = 40- 70
Baja Satisfaccion laboral = 71- 100
Alta satisfaccion laboral = 101 - 130
Muy alta satisfaccion laboral = 131- 160
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INTERPRETACION

El cuadro N° 10 presenta la informacion relacionada con el nivel
satisfaccion laboral de los docentes y administrativos de la Institucion

Educativa “Manuel A. Odria” de Tacna, donde podemos apreciar que:

El promedio ponderado de satisfaccion laboral tanto de docentes y
administrativos es de 99.05 puntos que, evidencia un nivel de satisfaccion
laboral bajo. Es decir que la mayoria de docentes y administrativos
muestran una actitud negativa frente al puesto de trabajo, hacia los jefes,
hacia los compafieros de trabajo, poca predisposicion al trabajo

coordinado y hacia las condiciones de trabajo.

También no se sienten satisfechos con las politicas de

autorrealizacién, la innovacion y las condiciones econdmicas e incentivos.
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4.2.3 Relacion entre liderazgo de los docentes y administrativos y la

satisfaccion laboral

CUADRO N° 11

CORRELACION ENTRE LIDERAZGO Y SATISFACCION LABORAL

N° AREAS INDICADOR INDICADOR
LIDERAZGO | SATISFACCION
01
DIRECTOR 20.01 69.45
02
SUB-DIRECCION DE PRIMARIA 31.10 110.60
03 ,
SUB-DIRECCION DE 25.03 84.50
FORMACION GENERAL
04 ,
SUB DIRECCION 36.40 125.40
ADMINISTRATIVA
05
OBE Y ACTIVIDADES 24.31 92.12
06 23.02 212
ASESORIA DE LETRAS 3.0 121.20
07
COORDINADOR DEL 29.04 90.12
PROGRAMA HUASCARAN

FUENTE: Cuadros 09y 10

PROCEDIMIENTO

Ahora, se busca determinar si existe dependencia entre las variables liderazgo
docente y satisfaccion laboral. Con este fin aplicamos el coeficiente de

correlacion “r’ de pearson:

r_ nIny - (£%) E7)

N [mIx - (2207 [aDy -(Ey)']
Donde: X y Y = Valores de las medias de la variable independiente y
dependiente respectivamente y n la muestra total

REPUESTA r = 0.646
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INTERPRETACION

Aplicado el coeficiente de correlacion hemos obtenido un r = 0.646,
Lo cual significa que existe una alta correlacion entre los indices del
liderazgo y satisfaccion laboral de los docentes, administrativos, directivos
y jerarquicos de la institucion educativa “Manuel A. Odria. Dicho de otra
manera existe un 64.6% de probabilidad que el liderazgo este

condicionando los niveles de satisfaccion laboral.
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4.3 COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS

4.3.1 Comprobacion de las Hipotesis Especificas

La hipétesis “a” dice:
“Los directivos y jerarquicos de la Institucién Educativa “Manuel A. Odria” poseen

bajo nivel de liderazgo”

Los resultados de los cuadros N° 01 al N° 07 nos permiten
comprobar que la mayoria de los directivos y jerarquicos de la institucion
educativa “Manuel A. Odria” presentan bajo nivel de liderazgo, es decir,
que tienen problemas para comunicare adecuadamente con Ssus
subordinados, poca influencia sobre sus seguidores, inadecuada
transmision de los objetivos estratégicos y poca capacidad para

desarrollar relaciones armoniosas con su equipo de trabajo.

El cuadro N° 08 también nos permite concluir que, los directivos y
jerarquicos ejercen predominantemente estilos de liderazgo autocraticos,
lo cual significa que generalmente asumen toda la responsabilidad de la
toma de decisiones y no son participes de escuchar y aceptar

contribuciones de los demas.

Por ultimo el cuadro N° 09 nos permite comprobar que el nivel de

liderazgo de los directivos y jerarquicos es bajo; Dado el promedio
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ponderado de 26.98 puntos que alcanzan segun la escala de evaluacion
del cuestionario de liderazgo. Con lo cual, la presente hipdtesis queda

plenamente comprobada.

La hipétesis “b” dice:
“El nivel de satisfaccién laboral del personal docente y administrativo de la

Institucion Educativa “Manuel A. Odria”, es bajo.”

El cuadro N° 10 nos confirma que la mayoria de los docentes y
administrativos de las diferentes &areas de trabajo, de la Institucion
Educativa “Manuel A Odria”, presentan un ponderado promedio de 99.05
puntos, segun la escala de evaluacion del test de satisfaccién laboral. Lo

cual significa un nivel de satisfaccion laboral bajo.

Es decir que, la mayoria de docentes y administrativos se sienten
disconformes con el desempefio en su puesto de trabajo, poca
satisfaccion del trabajo con sus jefes y compafieros, insatisfaccion con las
condiciones de trabajo, las politicas de autorrealizacion, la innovacion y
las condiciones econdmicas e incentivos. Con lo cual, la presente

hipotesis queda comprobada.

La hipotesis “c” dice:
“El bajo nivel de satisfaccion laboral que presentan los docentes y administrativos

se debe al poco nivel de liderazgo de los directivos y jerarquicos”
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Los datos expuestos en el cuadro N° 11 y la aplicacion del
coheficiente de correlacién “r’ de PEARSON, nos dan como resultado un r
= 0.646, Lo cual significa que existe una alta dependencia entre el
liderazgo de los directivos y jerarquicos y la satisfaccion laboral de los
docentes, administrativos de la institucion educativa “Manuel A. Odria.

Con lo cual, también queda plenamente comprobada esta hipétesis.

4.3.2 Comprobacién de la hipotesis General

Dice:
“El liderazgo de los directivos y jerarquicos influye significativamente en Ila

satisfaccion laboral de los docentes y administrativos de la Institucién Educativa

“Manuel A. Odria” del distrito de Ciudad Nueva, en el ano 2006”

Comprobadas las hipétesis de trabajo “a”, “b” y “c” la presente

hipotesis queda automaticamente comprobada.
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CAPITULO V

5.0 CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

5.1 CONCLUSIONES

PRIMERA

Se ha comprobado que la mayoria de los directivos y jerarquicos de la
Institucién Educativa “Manuel A. Odria” poseen bajo nivel de liderazgo
como para conducir adecuadamente a los docentes y administrativos de

dicha instruccion.

SEGUNDA

Se ha detectado que predominantemente los directivos y jerarquicos
predominantemente se inclinan por ejercer un estilo de liderazgo
autocrata. Lo cual, significa que, usualmente asumen toda la
responsabilidad de la toma de decisiones, son poco participes de

escuchar y aceptar contribuciones de los demas.
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TERCERA

Existe bajo nivel de satisfaccion laboral entre los docentes vy
administrativos de las diferentes areas de trabajo. Lo cual implica un
sentimiento de insatisfaccion con el desempefio en su puesto de trabajo,
incomodidad en el trabo con sus jefes y comparieros, insatisfaccion con
las condiciones de trabajo, las politicas de autorrealizacion, la innovacion

y las condiciones econdémicas e incentivos.

CUARTA
El bajo nivel de liderazgo de los administrativos y jerarquicos viene
ocasionando altos niveles de insatisfaccion laboral en los docentes y

administrativos de la institucion educativa “Manuel A. Oria”.

5.2 SUGERENCIAS

PRIMERA

Es necesario que los directivos y jerarquicos se sometan a un proceso de
preparacion para desarrollar habilidades de liderazgo. Asi mismo, seria
bueno que también se preparen los docentes y administrativos con esta

intencion.
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SEGUNDA
Desarrollar un programa flexibilizacion de los recursos humanos orientado

a mejorar la actitud de los docentes y administrativos.

TERCERO
Implementar politicas educativas a nivel regional sobre la seleccion del
personal directivo y jerarquico, incorporando la participacion democratica

de la comunidad educativa.
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