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IN TRO D U CCIÓ N

Al reflexionar acerca de la participación de las 
personas que laboran en una com unidad edu­
cativa y de la red de vínculos interpersonales 
que emergen de tal experiencia se puede ob­
servar que esta m ancom unión tien e una con­
notación especial observada desde diversos 
ámbitos.

Desde la perspectiva de la gestión directiva y 
su influencia en  los estam entos; en  el ám bito 
del clima organizacional que se forja entre los 
integrantes de la organización, com o en  la ca­
lidad tanto de los lazos de com pañerism o, en 
el cotidiano, com o en el efecto de esos contac­
tos, en los niños y jóvenes edu candos, direc­
tos beneficiados de los servicios educaciona­
les ofrecidos en  la m isión de la u n id ad  educa­
tiva respectiva; y, considerando los tiem pos de 
acelerados e incesantes cam bios, particu lar­
mente, desde la segunda m itad d el siglo XX, 
en el entorno tecnológico y cuyo im pacto ha 
provocado transform aciones en la vida hum a­
na y sus hábitos, costum bres, valores y enfo­
ques o proyectos de vida, es que vivim os en 
la incertidum bre, pues los avances tecnológi­
cos se suceden uno tras otro sin  que el hom ­
bre tenga la capacidad de in ternalizar presta­
mente las nuevas realidades ofrecidas por ul­
teriores cam bios, innovaciones, actualizacio­
nes que m uchas veces no se alcanzan a com ­
prender o incluso a utilizar eficazm ente. Pa­
reciera que nos encontram os ante u n a  "sobre- 
oferta" tecnológica que ha excedido las expec­
tativas hum anas m ás allá de satisfacer las ne­

cesidades diarias. M u ch as veces queda la sen­
sación  que los gru p os hum anos están  estan­
cados con sus añejos pensam ientos, sentim ien­
tos y  valores aprend id os durante largos años 
y que producto de esta vorágine de hechos, 
situaciones, acciones y  reacciones, h an  cam ­
biad o la existencia de n u estra  especie, al m e­
nos en  O ccidente y, en  particular, en  los paí­
ses en  vías de desarrollo  com o el nuestro.

O tro aspecto sign ificativo , basado en  el con­
texto anteriorm ente descrito , es la preocu pa­
ción p or el perfil d e l d irectivo  docente, aquel 
perfil idóneo para e l cargo que sustenta, el cual 
arm oniza con su gestión , su  liderazgo. A quí 
ta m b ié n  f ig u r a n  lo s  r a s g o s  p r o p io s  de 
é t ic a m e n te  d e b ie s e n  c o m p ro b a r  los 
sostenedores de establecim ientos educaciona­
les, quienes han asu m id o la responsabilidad 
de colaborar con la fu n ción  educativa del Es­
tado, ofreciendo u n  ám bito adaptado o crea­
do esp ecia lm en te p ara  e jercer los serv icios 
correspondientes.

Descripción del Tema y su Relevancia Edu­
cacional.

C onsid erando la in certid u m bre, confu sión , 
resistencia y conm oción producidos com o con­
secuencias de los cam bios que conlleva la Re­
form a Educacional en  todas sus líneas de ac­
ción m ás la pugna histórica del p od er y  sus 
form as de ejercerlo, las relaciones hum anas
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muchas veces se observan un tanto conflicti­
vas, por ejem plo, entre directivos y el equipo 
docente a su cargo. Queda en evidencia que 
el C lim a O rg a n iz a c io n a l re q u iere  de un 
reordenam iento de su estructura base y de las 
estrategias utilizables con la finalidad de que 
"s u a v ic e n "  y p e rfecc io n e n  las re la c io n es  
interpersonales de quienes deben ser m ode­
los socioculturales ante la com unidad escolar. 
Por otra parte, bajo un am biente de organiza­
ción educativa fundada en sólid os valores, 
tanto los gestores directivos com o aquellos 
pedagógicos crean nuevas instancias para su 
aplicación en las diferentes m odalidades es­
colares o prom ueven una m ejor "com prensión 
e interpretación de los procesos de la acción 
hum ana en  una o rg a n iz a c ió n " (C assasu s, 
2000).

Si pretendem os optim izar el "p lanteam iento 
globalizado de la educación en térm inos de 
su ca lid ad  y su p ro d u ctiv id a d " (M oreno, 
2001), no cabe duda que debem os tam bién 
p reocu p am os p or usar las estru ctu ras que 
so stie n e n  e l a n d a m ia je  de las  re la c io n e s  
interpersonales, extrayendo los aspectos m ás 
positivos, las cualidades m ás sobresalientes y 
los conocim ientos de especialización m ás no­
tables, a través de un clima organizacional que 
d e s ta q u e  su s  p ro p ia s  c a r a c te r ís t ic a s ,  
conectadas con aqu ellas p articu lares de la 
Cultura O rganizacional y asum iendo un plan 
de D esarrollo O rganizacional acorde con los 
recursos hum anos y m ateriales disponibles, 
seguido de una atm ósfera o espíritu adecuado 
de la e n tid a d  e d u c a t iv a  r e s p e c t iv a , 
p ro y ectán d o se  en  la co m u n id ad  con  una 
identidad favorable y entregando m ediante el 
rendim iento de sus alum nos, el producto de 
alta calidad que dicha com unidad y la nación 
toda se m erece y dem anda.

PLA N TEA M IEN TO  D EL PRO BLEM A

Durante m is veinte años de trayectoria profe­
sional en la docencia en  unidades educativas 
fiscales (antes de 1981), su b v en cion ad as y

p riv ad as, he p od id o  o b serv a r corno h a  i d o  
d e s m e jo ra n d o  e l a m b ie n te  d e  t r a b a jo  a l  
in terior de tales estab lecim ien to s e d u c a c io n a ­
les. E n tre  o tras d e b ilid a d e s , m e n c io n o  l a s  
siguientes:

• Las re lacio n es de d ire c tiv o s  c o n  l o s  
docentes, entre estos m ism os, la s  d ife r e n c ia s  
qu e se acentú an  p o r cau sa d e  lo s  o r í g e n e s  
socioculturales de docentes, a d m in is t r a t iv o s  
y auxiliares y que, sin  e m b arg o , p r e s ta n  u n  
im portante servicio a la in stitu ció n .
• Los lugares de trab a jo , la s  a u la s , l o s  
laboratorios, la b ib lio teca , e l " c a s in o "  ( s i  lo  
hubiere), y, finalm ente, en  el ca so  q u e  t a m b i é n  
ex istan  otros, gen era lm en te , p r e s e n ta n  u n a  
im agen desm otivadora. Son  lú g u b re s , f a l t o s  
de aseo y/o de m an ten ción , c o n  v e n t i la c ió n  
e/ o  ilum inación d eficien te . S e  o b s e rv a  u n a  
falta de preocupación p or en tre g a r u n  e s p a c io  
físico  respetable y  d igno para q u ie n e s  a y u d a n  
con  su trabajo a en gran d ecer a la  in s t i tu c ió n , 
la cual m aterialm ente p erten ece  a o tro s.
• Los perm anentes co n flic to s  p o r  c u e s ­
tio n es salaria les, las cu a les , se  q u ie ra  o  n o  
reconocer, es uno de los o b jetiv o s p e r s o n a le s  
m á s  im p o r ta n te s  p a ra  u n  p r o f e s i o n a l  o  
trabajador, pues, en  general, d e trás  d e  c a d a  
u no de ellos, existe un cú m u lo  d e  ra z o n e s  q u e  
ju s t i f ic a n  p le n a m e n te  e s ta  b ú s q u e d a  d e  
recursos m ateriales: b ien estar p ara  s í m is m o  
y  para su  fam ilia, sup eración  p e rso n a l y  o t r a s  
in teresantes inversiones p ara  su  v id a  y  d e  la  
de los dem ás, cercanos a é l o a ella .
• La falta de congruencia  en tre  lo  q u e  s e  
dice con aquello que realm ente h acen  o se  h a c e  
ejecutar. Los d irectivos, co m ú n m en te , s e g ú n  
m i experiencia, no  cu m p len  co n  su  ta re a  d e  
gestión  directiva, ba jo  el p rism a de los c u a tr o  
e le m e n to s  q u e  p o s tu la  e l  e d u c a d o r  e 
in v e s t ig a d o r  b r a s i le ñ o  B e n n o  S a n d e r :  
eficien cia , eficacia, efectiv id ad  y  re le v a n c ia , 
cuyo objetivo final es preocu p arse p or v e la r , 
al in terior de la institu ción  q u e  d irigen , u n a  
ed u cació n  en térm in o s  de su  ca lid ad  y  su  
productividad. M u chas veces, a ju icio  d e  lo s  
d iferentes sectores de la com unidad esco lar,
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no se detecta cuál es e l rum bo de la  institu­
ción. Específicamente, es im portante destacar, 
el director y su equipo de gestión  n o  se pre­
ocupan o, al m enos, no  consid eran  las am ena­
zas y oportunidades que em an an  d el entor­
no. No es la idea p ensar que existan  in tencio­
nes negativas o m al in tencionadas, sino que 
cuentan con un escaso u  nulo sentid o com ún 
y/o una escasa o nula capacitación  p ara ejer­
cer sus funciones, es decir, una especialización 
profesional más acuciosa que les perm ita  rea­
lizar su gestión con m ayor eficien cia  y  efica­
cia, efectividad y  relevancia, a través de un 
clima organizacional o atm ósfera laboral m ás 
grata y m ás acorde con el n ivel cu ltural que 
se espera, particularm ente, de los trabajado­
res de la educación. Entre la reflex ión  y la ac­
ción, entre la teoría y  la práctica, se producen 
usualmente brechas que hacen p erd er la di­
rección hacia los fines educacionales y  objeti­
vos generales de toda institución. N o obstan­
te, es m ás grave aún este problem a cuando es 
provocado por algún o algunos gestores di­
rectivos, creando desconcierto en  la com uni­
dad a su  cargo  y  g e n e ra n d o  fr ic c io n e s  y 
cuestionamientos, según las percepciones de 
los trabajadores, alum nos y padres y  apode­
rados de la unidad educativa.
• Las continuas dificultades de conviven­
cia provocadas p or aqu ellos, generalm ente 
docentes, designados en  cargos de liderazgo 
(vale decir, director, Jefe  de U.T.P. -  Inspector 
G eneral -  O rien tad o r u o tro s en  u n  n iv el 
similar) que com pletan la p lan a de gestión 
d irec tiv a  de u n a  u n id a d  e d u c a t iv a . N o 
siempre se vinculan en las m aterias que les 
com pete a tin ad a  o re sp e tu o sa m e n te  con  
aq u ello s  d o c e n te s , a lu m n o s  y  p a d re s  y 
apoderados que, de un m odo u otro , estable­
cen una red com unicacional y de colaboración 
permanente. Sobre esta base, se presentan las 
siguientes actuaciones:

a) In tentan dem ostrar m ay or p od er de 
mando que el d escrito  en sus fu n ciones a 
través de un trato represivo con la justifica­

ción  de m an ten er b a jo  control e l fu n cion a­
m iento com pleto d el establecim iento, consi­
d e ra n d o  q u e , m u c h a s  v e c e s , n o  e je rc e n  
efectivam ente m uchas de sus prop ias funcio­
nes.
b ) C arecen de u n  entrenam iento y cono­
c im ie n to  d e  lo s  te m a s  s u s ta n c ia le s  d e l 
co m p le jo  e d u ca tiv o  en  fo rm a  c o n sc ie n te . 
(Tópico m encionado en  anterior debilidad).
c) N o m an ifiestan  valores socia les  que 
p e rm ita n  u n a  m e jo r  co n v iv en c ia  y, com o 
c o n s e c u e n c ia , u n a  m ay o r p ro d u c tiv id a d . 
S ien ten  e l tem or de ser m en o sp reciad o s y 
perder autoridad  ante la aceptación de una 
sugerencia proveniente de un subalterno. Para 
e llo s , au to rid ad  es  sin ón im o de represión . 
P ierden energías hacien d o u su fru cto  de las 
garantías de sus cargos y no las canalizan hacia 
m e ta s  q u e  p e r m ita n  in te l ig e n te m e n te  
prom over un clim a organizacional de m ayor 
calid ad , e l cual, p o r  ende, rend irá  m ejores 
fr u to s  p a r a  lo s  e d u c a n d o s , lo s  p ro p io s  
d o c e n te s , s in  d u d a , p a ra  lo s  d o c e n te s  
d irectivos. En defin itiva, para la institución 
que representan, p ara  la com unidad y  para el 
país que tanto requiere de un cap ital hum ano 
con calidad de gestión.

En conclu sión , es p reocu p ante el grado de 
h e tero g en e id ad  cu ltu ra l y esp e cia liz a c ió n  
existente en  las p erson as que com ponen la 
com unidad escolar, quienes com parten gran 
parte de su  vida d iaria para lograr m últiples 
ob jetivos y  fines, los cuales, m u chas veces, 
pierden fuerza en el cam ino, producto de las 
dificultades ya señaladas. El com prom iso al 
asum ir funciones establece, en  prim er lugar, 
el d esafío  p or lo g ra r  e l m ejo r d esem p eñ o 
según la descripción de su cargo, el cual no 
siem pre es preciso, pero que sí se exige en  su 
cabalidad. En segundo lugar, el desafío por 
ca p a c ita rse  aún m á s en  el p la n o  la b o ra l, 
respondiendo a la confianza profesionalm ente 
en él depositada, com o así, estableciéndose 
nuevas expectativas de crecim iento personal.
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PROCEDIMIENTOS DE APLICACIÓN 
DE LOS INSTRUMENTOS DE 
INVESTIGACIÓN EN EL COLEGIO 
ESTUDIADO

Establecim iento: Colegio de la Zona 
Poniente del Área Metropolitana 
D ependencia: Particular Pagado 
M odalidad: Científico-Humanista 
Ubicación: Ciudad Satélite de Maipú 
Com una: Maipú
U bicación geográfica: Región Metropolitana

M isión: Proporcionar las condiciones necesa­
rias que contribuyan al desarrollo de perso­
nas que asum an actividades y valores funda­
m entales, m anifestando capacidades eficaces 
que perm itan el acceso a estudios superiores 
que contribuyan al desarrollo de su proyecto 
de vida personal.

D istribución y núm ero de cargos:
Director
D irectivos: cuatro (4).
La d o ta c ió n  d o c e n te  se  c o m p o n e  d e 14 
profesores de Jomada Completa y 8 
profesores de Jomada Parcial. Total: veintidós 
(22).
Paradocentes: dos (2).
A dm inistrativos: cuatro (4).
Personal de A poyo: cuatro (4).

M atrícula: 470  alum nos

1.1. Resultados del Cuestionario B ase  d e  
Gestión Directiva en el Colegio Los 

Alpes.

Este cuestionario m ide cinco asp ecto s f u n d a ­
m entales para conocer con  m ay o r p r e c is ió n  la  
incidencia de la gestión d irectiva en  e l C l im a  
O rganizacional de una u n id ad  e d u c a tiv a : s u  
G estión D irectiva, la cual in flu en cia  d ir e c ta ­
m ente al C lim a O rgan izacion al de la  in s t i t u ­
ción y a las R elacionas In terp erso n a les  e x t e ­
riorizadas por los colaborad ores d e la  m is m a . 
Por otra parte, es de sum a im p o rta n c ia  c o n o ­
cer e l grado de L id erazgo del d irec to r d e l  e s ­
tablecim iento y su  im pacto d irecto  e n  la s  F u n ­
ciones D irectivas que debe cu m p lir  y  h a c e r  
cum plir.

Para estos efectos, se g en eraron  las s ig u ie n te s  
in d a g a c io n e s  e n  e l e q u ip o  h u m a n o  q u e  
com pone la com unidad  esco lar d e l C o le g io  
Los Alpes:

Entrevi stad os Inst rumen to de Ns de e n tre v is ta d o s
Invest igac ion

D irector Entrevista en 1
profundidad

P ro fe so re s Cuestionario 9 / 4 0 .9  %
Parado cen tes Cuestionario 1 / 5 0 %
Adm inistrativo Cuestionario 1 / 2 5 %
P erso n a l d e  A poyo Cuestionario 1 / 25 %
A lum nos Focus Group 5 “ a B» B = 8 

1» a 4° M= 8 
T ota l alu m n o s

/ 2 .4  %
/ 5.7 % 
1 6 -  8 .1%

P ad res y A p od erad os Focu s Group 5" a 8» B = 8 
1 a a 4® M = 8 
T ota l p ad res:

/ 2 .4  %
/ 5.7 %
1 6 - 8 . 1 %  |

1.1 . R esu ltad o s del C u estion ario  B ase  d eG  estió n  Directiva en  el C o le g io  
Los

A lp es.
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1. Entrevista en  profu ndid ad  al Director 
del Colegio.
2. Aplicación del Cuestionario Base de 
Gestión Directiva a nueve (9) D ocentes del 
plantel, d is tr ib u id o s  en tre  P ro feso re s  de 
Educación Básica y de Estado en diferentes 
disciplinas, quienes a su vez, ejercen funciones 
docentes en los distintos niveles de enseñanza.
3. Aplicación del Cuestionario Base de 
Gestión Directiva a tres m iem bros del Per­
sonal P a ra d o c e n te , A d m in is tra tiv o  y  de 
Apoyo, uno en  cada nivel.
4. Realización de dos (2) Focus Groups 
o grupos de discusión.
Esta actividad se com pone de dos etapas, en 
dos días. Tanto para  Padres y  A poderados 
como para A lum nos del establecim iento.

En primer lugar, en el día 1, se distribuyeron 
c u e s tio n a r io s  d e  n u e v e  p re g u n ta s  p a ra  
respuestas ab ie rta s , las cu ales so lic itab an  
juicios en relación acerca de tres (3) variables 
destacadas en  esta  in v estig ació n : G estió n  
Directiva, C lim a O rganizacional y Liderazgo. 
Se re s p o n d ie ro n  en  e l h o g a r  de c a d a  
p a rtic ip a n te . A l d ía  s ig u ie n te , día 2 , ya 
recogidas las encuestas, se procedió a efectuar 
el Focus G roup propiam ente tal. En el prim ero 
de ellos, participaron dieciséis (16) alum nos 
de los niveles 5o a 8o año básico y I o a 4o año 
M edio, con asistencia del 100% de ellos. Los 
contenidos de tal encuentro estaban basados 
en el m ism o set de consultas respondido en el 
Cuestionario escrito. A sí, pudim os confrontar 
la s  o p in io n e s , la s  c u a le s  re s u lta ro n  
c o n se c u e n te s  c o n  lo  m a n ife s ta d o  en  la s  
encuestas. La diferencia se m anifestó a través 
d e l é n fa s is  en  a lg u n a s  e x p e r ie n c ia s  
p a r t ic u la re s  a c o n te c id a s  a a lg u n o s  
participantes y que de un m odo especial han  
determ inado las respuestas em itidas.
P o r  ú ltim o , d e  la s  o p in io n e s  v e r t id a s , 
figuraron en  am bos requerim ientos, escrito y 
en debate, opiniones relativas con las otras dos 
(2) variables (R elacion es In terp erson ales y 
F u n cio n es D ire c tiv a s )  no re q u e rid a s  p o r 
escrito.

En el segundo Focus Group, se procedió a 
efectuar igual procedimiento de investiga­
ción con dieciséis (16) padres y apoderados 
del colegio, seleccionado de los mismos ni­
veles utilizados con el grupo anterior (5° a 
8o año básico y I o a 4 o año Medio).

L o s  re s u lta d o s  de a m b a s  a c t iv id a d e s  
indagatorias, particularm ente las opiniones en 
los cuestionarios de nu eve p regu n tas para 
respuestas abiertas, se distribuyeron en tres 
categorías de respuestas con la finalidad de 
dar una m ayor objetividad a las reflexiones 
em anadas de los participantes y d ism inuir la 
s u b je t iv id a d  q u e  c o n lle v a  e s te  t ip o  de 
investigación.

RESULTADOS DEL ESTUDIO 

HIPÓTESIS t

La acción de los equipos de gestión directi­
va afecta negativam en te al Clima 
Organizacional de una institución educati­
va.

SUB-HIPÓTESIS

1.1 E l c lim a  o r g a n iz a c io n a l se  ve 
desfavorecido por la posición de los m iem bros 
el equipo gestor en relación  con el origen  so- 
c io cu ltu ra l de d o cen tes, ad m in istra tiv o s y 
auxiliares.

1.2 Las obligaciones encom endadas por el 
equipo directivo, crea instancias de excesos 
de pod er y resentim ientos.

1.3 El equipo de gestión directiva n o  tiene 
congruencia entre lo que se dice con aquello 
qu e rea lm en te  se h ace  o se hace e jecu tar, 
provocando un am biente organizacional de 
poca claridad y estado abusivo p ercib id o y 
experim entado por los subalternos.

1.4 El equipo directivo m anifiesta falta de 
preocupación por entregar un espacio  físico
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respetable y digno para su cuerpo docente, 
adm inistrativos y personal de servicios m e­
n o re s , lo  c u a l c re a  u n a  a tm ó s fe ra  
desm otivante, poco productiva.

Considerando la posición hipotética esboza­
da en esta investigación, la realidad del Cole­
gio en estudio, plantea que la variable inde­
pendiente: G E ST IÓ N  D IR E C T IV A  del Direc­
tor se ve respaldada en general p or la com u­
nidad educativa a través de altos porcentajes 
de adhesión a su labor. Los docentes le apo­
yan en  un 58% , d esg lo sad o  en  u n  apoyo 
irrestricto del 13% y un acuerdo en la genera­
lidad de sus tareas de gestión en un 45% . Un 
16% de ellos m anifiestan poca decisión por 
adoptar una posición al respecto. Por últim o, 
un 19% definitivam ente no están en la línea 
del director y un 3% de la anterior cifra, en 
absoluto desacuerdo.

Los alum nos, por su parte, m anifestaron un 
apoyo im portante hacia su D irector traduci­
da en un 77%  contra un 6% que la consideró 
solam ente de regular calidad y un 17% de los 
alum nos consultados que no están de acuer­
do con su gestión directiva.

Por otra parte, la visión de los padres al res­
pecto, indica que el 65%  de ellos conceden un 
voto favorable hacia el directivo m áxim o, un 
14% que m anifiesta ciertas dudas y un 21% 
de los padres piensan que el estilo de trabajo 
de la dirección del colegio no corresponde a 
sus expectativas educacionales.

Lo interesante en este plano es la posición de 
los colaboradores paradocentes, adm inistra­
tivos y de apoyo, quienes en un 62% claram en­
te no están de acuerdo con la gestión directi­
va. De ellos, el 10% se encuentra en una posi­
ción absolutam ente opositora a dicha gestión. 
Hay un 15% de ellos quienes están indecisos 
ante la consulta y sólo el 23%  del total entre­
vistado piensa positivam ente frente a la labor 
del director. U n 8%  de ellos, es incondicional 
de su trabajo directivo.

La v a r ia b le  d e p e n d ie n te : C L I M A
O R G A N IZ A C IO N A L , p resen ta  c ie r to s  h e ­
chos d estacables com o resu ltad os d e  la s  e n ­
cuestas realizadas. A  nivel docente, se  p r e s e n ta  
un 30%  de indecisión ante las co n su lta s  a c e r ­
ca del am biente lab oral del co leg io . S e  a b s t ie ­
nen  d e co n testar c o m p ro m e tid a m e n te . S in  
em bargo, e l 23%  consid era qu e e x is te  u n  c l i ­
m a laboral y m ás aún, un 21%  p ie n sa  q u e  ta l  
atm ósfera se da p erm an en tem en te  e n  e l  e s t a ­
b lecim iento. En o tras p alab ras, e l 4 4 %  d e  lo s  
d ocentes encu estad os se sien te  p a r te  d e  u n  
am biente de trabajo  y cuya in c id e n c ia  d e  la  
dirección ha sido im p ortan te  a l r e s p e c to . E l  
26%  restante p ien sa lo con trario  co n  r e la c ió n  
a la in fluencia del d irectivo  m áxim o .

E n  e l p la n o  d e  lo s  a d m i n i s t r a t i v o s ,  
paradocentes y p erson al de ap oy o  m a n if ie s ­
tan qu e tan  só lo  31%  de lo s  e n tr e v is ta d o s  
adopta u n  posición  m ás b ien  p o s itiv a s  a l  r e s ­
pecto. O tro  31%  esta  in d eciso  y  el 3 6 %  r e s t a n ­
te d e c la r a  la  n o  e x is te n c ia  d e  t a l  c l i m a  
organizacional adecuad o p ara  e l e je r c ic io  d e  
las labores pedagógicas.

Los alum nos del co legio  exp resan  su  r e s p a l­
do en  u n  72%  a la  e x is te n c ia  d e  u n  c l im a  
organizacional verdadero al in terio r d e  la  u n i­
dad educativa e in cen tivad a p o r  e l d ir e c to r  a 
través de su gestión.

Los p ad res se h an  sentid o acog id os p o r  e l  d i­
rector, p o r  lo tanto, ratifican  este a p o y o  c o n  
un 75%  de los encu estad os h acia  la g e s tió n  d e l 
d irector com o im p u lsor de u n  a m b ie n te  c o r ­
dial de progresivo acercam iento  de e s te  p ila r  
esencial de la ed u cación , com o es la d e l ro l 
jugado p o r padres y ap od erad os.

Por lo tanto, a m od o  de con clu sion es, se  p u e ­
de com entar que:

L  El director incide en las acciones que pro­
vocan un ambiente laboral tanto positivo com o  
negativo. Este d irectivo  p ien sa  que su  ca rg o
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"debe estar al servicio de los profesores, en el 
sentido de convertirse m as bien  en un asesor, 
emitiendo opiniones en  el ám bito pedagógi­
co, estableciendo diálogos frente a alternati­
vas que existan". Él tiene un contacto  m uy 
directo con sus profesores y a la vez, de apo­
yo a la gestión de ellos, y aunque, en  circuns­
tancias especiales, el clim a que se crea no es 
precisamente facilitador, "las  cosas deben de­
cirse en form a abierta, honesta y  transparente 
para que se avan ce", a su juicio. Esto ha pro­
vocado un im pacto im portante en  los diver­
sos estam entos de la com unidad de Los A l­
pes, quienes, antes de la llegada del presente 
director, desarrollaban sus labores con rum ­
bos d istintos y m u ch as v eces p o co  claros, 
como lo m anifestaba el director y  varias opi­
niones de docentes con m ayor antigüedad en 
aquella unidad educativa, al efectuar com en­
tarios de hechos acontecidos en  los prim eros 
años de la institución.

1  En cada uno de los aspectos mencionados 
en las cuatro sub-hipótesis. se desmienten en este 
estudio de caso, pues al analizar e l grado de re­
lación existente entre e l equipo gestor y sus 
co la b o ra d o re s  e n  re la c ió n  co n  e l o rig en  
sociocultural de docentes, adm inistrativos y 
auxiliares, es positivo, sin ser producto de co­
m entarios. Lo fundam ental para el director y 
así ha coincidido con las opiniones de los otros 
estam entos, es su concentración en el creci­
m iento y desarrollo del Proyecto Educativo 
Institucional que se traduce en  C alidad de 
Educación depositada en las jóvenes genera­
ciones que esperan ingresar al sistem a de es­
tudios superiores, cum pliendo así sus propias 
exp ecta tiv a s  co m o  a q u e lla s  de la  m isió n  
institucional.

3. A ú n  d e n tro  de las p o s ic io n e s  m ás 
opuestas a la gestión directiva del presente 
director, no hay indicios de instancias de excesos 
de poder y resentimientos.

4. Existe, en gran m edida, al interior del 
equipo de gestión directiva, congruencia entre

lo que se dice con aquello que realmente se hace o 
se hace ejecutar, p ro v o ca n d o  un am b ien te  
organizacional de m ayor claridad y sin  esta­
do abusivo percibido y experim entado por los 
subalternos.

¿L El director se preocupa por mantener un 
espacio físico respetable y digno para su cuerpo 
d ocente, adm inistrativos y de apoyo, como 
así p ara los alum nos, lo cual crea una atm ós­
fera m otivante y  productiva.

6. A ju icio  de los docentes, esencialm ente 
observan  que el d irector m anifiesta una pre­
ocupación significativa por aquellos colaboradores 
que asumen el compromiso de permanecer por lar­
go tiempo en la unidad educativa. Por e l contra­
rio , en  m ayoría absoluta, los adm inistrativos, 
parad ocen tes y  p ersonal de apoyo entrevista­
dos, m anifiestan su  total desacuerdo ante esta 
actitud del director. A sí, se puede concluir, una 
vez m ás, la preocupación del director por de­
sarrollar prioritariam ente la labor académ ica 
p or sobre otras funciones del colegio.

7. Tanto al n iv el de los alum nos com o de 
los padres y  apoderados del colegio, en  un 77% 
y 65% , respectivam ente, les parece que la ges­
tión directiva apunta, entre otros aspectos, a ha­
cerles sentir que los estamentos 'vivos' conforman 
precisamente el colegio. Son los actores de los di­
versos niveles quienes estructuran los pilares fun­
damentales de la institución y le dan vida propia.

HIPÓTESIS 2

L os d irectiv o s d o cen tes  no  p oseen  rasgos 
a d ecu ad o s de lid era z g o  que les p erm itan  
cum plir con su m isión de gestión directiva y 
de generadores d e relaciones interpersonales 
adecuadas con el equipo de trabajo.

SUB-HIPÓTESIS

1.1. L os d ire c tiv o s  d o cen tes  h a c e n  uso 
desproporcionado del poder que su cargo les 
confiere.
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2.2. Los m iem bros de gestión directiva pre­
sentan dificultades para relacionarse con 
los docentes, adm inistrativos y personal de 
s e rv ic io s  m e n o re s , a lu m n o s , p a d re s  y 
apoderados.

2.3. El equipo d irectivo  se p reocu p a p or 
cum plir, en  el m ejor de lo s caso s, con  los 
objetivos propuestos para el período, usando 
los m edios de una adm inistración rígida, sin 
c o n s id e ra r  lo s  a s p e c to s  p ro p io s  d e  la 
fo rm a c ió n  h u m a n a  r e a liz a d a  p o r  s e re s  
hum anos en el ám bito educacional y no en  el 
ám bito m ercantilista.

Por su parte, y para d ilucidar la segunda h i­
pótesis y sus consiguientes sub-hipótesis, se 
desglosan las variables utilizadas para su efec­
to.

En prim er lugar, la variable independiente: 
L ID E R A Z G O , relativa a los rasgos propios y 
aprendidos del director del establecim iento, 
se ha m anifestado en el estam ento docente con 
una opinión favorable de u n  52% , donde se 
subdivide en un 35% de las preferencias orien­
tadas hacia una presencia en  la m ayor parte 
de su  a c tu a c ió n  co n  c a r a c te r ís t ic a s  de 
liderazgo y  un 17% adicional considera que 
siempre se presentan ejem plos de un liderazgo 
vigente. N o obstante, aquellos que observan 
al director enfrentado a ciertos contratiem pos 
en este ám bito, representan al 29%  de las en­
cuestas y definitivam ente, e l 19%  restante, les 
parece que el directivo rara vez y nunca m a­
nifiesta rasgos de líder al in terior del colegio, 
reflejado en un 11% y un 8% , respectivam en­
te. La razón principal de esta últim a posición 
dice relación con la presencia en las decisio­
nes definitivas provenientes del m ism o soste­
nedor del establecim iento, com o del Inspec­
tor G eneral, figura a la cu al el dueño de la 
unidad educativa, adem ás, ha facultado para 
la tom a de decisiones determ inantes.

Desde el punto de vista de los colaboradores 
adm inistrativos, paradocentes y  personal de

apoyo del colegio, existe una fuerte o p o sic ió n  
a la idea de liderazgo del director. E l 2 4%  d e  
los encuestad os considera que n o  e x is te  ta l 
liderazgo y  un 42%  de ellos, p ercib e  q u e  rara  
vez se m anifiesta alguna reacción  p ro p ia  d e  
un líder. O tro 24%  de los en trev istad o s d e c la ­
ra que a veces se dan ciertos rasg os d e  lín e a s  
de acción  claras en el d irector y  s o la m e n te  
unlO%  final, se atreve a decir que e l m á x im o  
directivo generalm ente establece p a rá m e tro s  
que lo m uestran com o u n  líd er n a to  d e n tro  d e  
la institución. La razón de tan  d e te rm in a n te  
evaluación al director se basa  en  la  d u a lid a d  
de poderes existentes, siendo una d e  e lla s  e je r ­
cida por el propio sostenedor, s e cu n d a d o  p o r  
el Inspector G eneral y  que im p o n en  c r ite r io s  
p rop ios relativos a la a d m in is tra c ió n  d e  la  
unidad educativa.

D esde el punto de v ista  de q u ie n e s  r e c ib e n  
directam ente los servicios e d u ca c io n a le s , lo s  
alum nos, la visión es m uy d istin ta . U n  7 4 %  
alega que si existe liderazgo en su  d irecto r, só lo  
u n  1% piensa que es relativo y  e l 2 4 %  r e s ta n ­
te , declara que no ex iste  ta l l id e ra z g o . E s ta  
ú ltim a cifra refleja la p ercep ción  d e  lo s  n iñ o s  
y  jóvenes que observan esta d u a lid a d  d e  p o ­
deres, m encionadas m ás arriba. N o  o b s ta n te , 
sus preferencias se m an ifiestan  d e p e n d ie n d o  
de cual líder se acerca m ás a e llo s , le s  e s c u ­
cha, concede y  tranza en  la  re a liz a c ió n  d e  a c ­
tividades, com o así de su  d irecta p a r tic ip a c ió n  
facilitadora. En este caso , es de o p in ió n  g e n e ­
ral de los actores de la acción  p e d a g ó g ic a  q u e  
el director es la cabeza de tales a c c io n e s .

Los padres y  apoderados o b serv an , in c lu so , 
un liderazgo en form a aú n m ás c la ra . E l 79%  
de ellos declara d ecid id am ente su  c o n v e n c i­
m iento en  el liderazgo d el d irector, s o la m e n te  
un 3%  piensa que es relativo y  u n  1 8 %  n o  o b ­
serva rasgos de líder a la au to rid ad  m á x im a  
del colegio.

L a  v a r ia b le  d e p e n d ie n te : R E L A C I O N E S  
IN T E R P E R S O N A L E S , p ro v en ien te  d e  la ac­
titud del gestor directivo para re lacio n arse  con
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sus colaboradores de los diversos ám bitos de 
la unidad educativa, presenta al profesorado 
del colegio Los Alpes adoptando una posición 
más dispersa en cuanto a sus opiniones, pues 
a favor de las Relaciones Interpersonales, se­
gún las interrogantes, dan 34%  sum ados los 
planteamientos a favor. A su vez, el 29%  no 
plantea una posición de com prom iso p or urna 
de las dos perspectivas y el 37%  adhiere hacia 
una idea desfavorable con respecto al tem a. 
Este cuadro refleja otra dim ensión de la per­
sonalidad del director y que influye en la es­
fera hum ana de su com unidad. A  un tercio de 
la muestra le preocupa las acciones poco ati­
nadas que ocasionalm ente exterioriza el direc­
tor, lo cual lo m uestra com o u n  ser hum ano 
que no solam ente actúa sobre la base de los 
propósitos de la razón, sino tam bién de aque­
llos provenientes de sus sentim ientos.

En e l n iv e l  d e lo s  a d m in is tr a t iv o s , 
paradocentes y personal de apoyo figura un 
esquema m ás descentrado. D e acuerdo y  to­
talmente de acuerdo, un 43% , indecisión en 
las respuestas, 5% y una posición desfavora­
ble al tem a obtuvo un 52%. En este plano, ellos 
consideran que no tienen un trato digno de 
parte del director, por ende, su relación profe­
sional con él no es de buena calidad. A unque 
consideran que existe cam aradería y relacio­
nes inform ales positivas al interior de la uni­
dad educativa.

Tanto alum nos com o padres tienden a apoyar 
las actitudes y acciones concretas del director 
hacia este respecto. A sí, lo hicieron notar en  la 
conversación de los Focus Group com o en for­
m a escrita, debido al contacto m ucho m ás es­
trecho con los directivos en la actualidad, com ­
parativam ente con experiencias de años ante­
riores.

Por lo tanto, a m odo de conclusiones, se pue­
de com entar que: 1

1. De acuerdo con el análisis descriptivo 
realizado al interior del C olegio Los A lpes, la

posición del director con respecto a los rasgos de 
liderazgo que debe manifestar, presenta, aunque es 
favorable, deficiencias en las relaciones con un sec­
tor importante de colaboradores com o son los 
ad m in istra tiv o s, p arad ocen tes y de apoyo, 
quienes com plem entan las funciones pedagó­
gicas de la u nidad  educativa. Sin  em bargo, 
m ás que la  d iscusión p or las características 
m ism as del líder, figura en la realidad de este 
colegio , una dualidad de poderes que pudie­
se llegar a d esestabilizar e l desarrollo general 
de activ id ades, debido a la falta de claridad 
acerca del ru m bo a seguir: desarrollo acadé­
m ico  para cum plir la m isión del Proyecto del 
C olegio  o desarrollo  económ ico que perm ita 
solventar e l presupuesto del sostenedor quien 
tien e prioritariam ente u n  fin lucrativo o, por 
otra  parte, u n  desarrollo  considerando am bas 
variab les qu e, según norm as establecidas y 
respetad as p o r la cú p u la  d irectiva, cree las 
co rresp o n d ien tes estrateg ias de acción  que 
vayan  en d irecto  beneficio  de los alum nos del 
establecim iento y  de los padres y apoderados 
quienes depositaron su  confianza en  el cole­
g io , es decir, en un desarrollo institucional 
ed u cacion al de calid ad , de aporte cultural 
p ara  la com u n id ad  y  de aporte económ ico 
sign ificativo para  su sostenedor.

2. En relación con el uso desproporciona­
do del p od er que su cargo les confiere. El di­
rector se ve enfrentado a una dualidad de opinio­
nes. lo cual le crea una serie de dificultades en su 
gestión, pu es cuenta con  una credibilidad re­
lativam ente positiva de parte de los profeso­
res y una escasa credibilidad de su liderazgo 
de parte de los colaboradores adm inistrativos, 
paradocentes y  de apoyo. Im portante posición 
a su  favor la obtiene de los alum nos y de los 
padres y apoderados de la unidad que dirige.

3. Bajo la presente investigación, se pue­
de concluir que la sub-hipótesis referida a que 
los m iem bros de gestión directiva presentan 
dificultades para relacionarse con los docen­
tes, adm inistrativos y  personal de servicios 
m enores, alum nos, padres y  apoderados, se
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m anifiesta de algún m odo, pues los datos esta­
dísticos nos presentan las dificultades evidentes 
entre el director y los administrativos, paradocentes 
y personal de apoyo de la unidad educativa, pro­
ducto de la dualidad de poderes existente, ejer­
cidas, por una parte, por el director y por otra, 
por el sostenedor.

4. Los resultados obtenidos indican que 
el director del colegio se preocupa por cumplir con 
los objetivos pedagógicos propuestos en forma ho­
nesta. transparente y oportuna, a juicio de docen­
tes. alumnos y padres y apoderados. Los ejecuta a 
través de decisiones tom adas, luego de pre­
via consulta a los directivos a su cargo, do­
centes y alum nos y/o padres y apoderados, 
si fuese necesario. A tiende a las sugerencias 
provenientes de los docentes especialistas para 
optim izar la gestión pedagógica de ellos. In ­
clusive, tom a decisiones o sugiere sanciones 
en el orden d iscip linario  con  los alu m nos. 
D esvirtúa así la sub-hipótesis en la particu la­
ridad de la falta de consideración de los as­
pectos propios de la form ación hu m ana reali­
zada por funcionarios del ám bito educacional 
y no en el ám bito com ercial cuyos objetivos 
apuntan directam ente al lucro personal.

G E N E R A L ID A D E S

Del presente trabajo de investigación en 
la cual se basa la tesis Incidencia de la G estión 
Directiva en el Clim a O rganizacional de una 
U nidad Educativa, se pueden extraer algunas 
generalidades que pudiesen convertirse en un 
aporte para la reflexión y la puesta en  m archa 
de nuevas e innovadoras estrategias que su­
peren los obstáculos en las relaciones hum a­
nas y  profesionales de d irectivos docentes, 
docentes propiam ente tal, personal adm inis­
trativo, y de apoyo, alum nos, padres y apo­
derados y todos aquellos agentes que inter­
vienen en el diario quehacer de una institu­
ción educacional en nuestro país. N o es grato 
laborar diariam ente con 'co legas', los cuales 
por sus diferencias individuales de personali­

dad y de proyecto de v id a , e x h ib e n  a c t itu d e s  
ante las circunstancias, a jen as a lo  e s p e r a d o  
en  un profesional de la e d u ca c ió n  o  a c tú a n  
b a jo  ciertos criterios v a ló rico s y  é tic o s  d is t in ­
tos a los deseados de fo rm ad ores d e  h o m b r e s  
y m ujeres del futuro p ró x im o . M á s c o m p le jo  
es aún, cuando se les asig n an  fu n c io n e s  s u p e ­
riores, de m ando y  lid erazg o  co n  e v id e n c ia s  
irrefutables que d em u estran  qu e n o  c u e n ta n  
con los rasgos propios de u n  c o n d u c to r  m o ­
derno, acordes con  las n ecesid ad es r e q u e r id a s  
p or e l m undo actual del co n o cim ie n to  y  d e  la s  
expectativas académ icas, cu ltu ra les  y  s o c ia le s  
de la  com unidad del e s ta b le c im ie n to  y  d e  su  
entorno.

O tra inquietante llam ad a  d e  a te n c ió n  
es la que respecta al q u eh acer d e lo s  p r o p ie ta ­
rios de estas nuevas 'em p re sa s  d e  la  e d u c a ­
ción ', tam bién d en o m in ad os 's o s te n e d o r e s '.  
Sobre todo por la falta de filtro s  a l n iv e l  d e  la  
adm inistración central, qu e p e rm ita n  s e le c c io ­
nar a quienes cuentan con  lo s  re q u is ito s  m ín i­
m os adecuados para  e je rce r  ta l im p o r ta n te  
función.

Ellos ayudan a cum plir la  F u n ció n  E d u c a t iv a  
del Estado, proveyendo u n a  in fra e s tru c tu ra  
adecuada, al m enos, au torizad a o f ic ia lm e n te  
p or e l M ineduc para d e sa rro lla r  la  fu n c ió n  
educacional, cum pliendo lo s re q u e r im ie n to s  
legales vigentes de los d iv ersos n iv e le s  d e  e n ­
señanza, bajo  las m o d alid ad es  y  e l  t ip o  de 
dependencia p or ellos o frecid as. E llo s  c o n d u ­
cen adm inistrativam ente al p e rso n a l c o n tra ­
tado a través de políticas d e g e s tió n  q u e  n o  
siem pre proveen de la estab ilid ad  o  a l m e n o s  
la tranquilidad necesaria p ara  llev ar a c a b o  las 
labores pedagógicas en  arm on ía .

La responsabilid ad  de e d u ca r  es e n o rm e  y 
delicada. M ás aún cuando quienes d e d ica n  sus 
esfuerzos no cuentan con  la d eb id a p re p a ra ­
ción educacional y cu ltu ral que les p e rm ita  
desarrollar los criterios acep tab les p a ra  cu m ­
plir efectivam ente con la lab or de C o la b o ra ­
dores de la Fu nción  E d u cativa  del E stad o  y

140



N°3 AÑO 2004

no transformar a las unidades educativas en 
meros recintos instruccionales, aglom erados 
de niños y jó v e n e s  q u e  a y u d e n  a ta le s  
sostenedores a transform ar esta 'em presa de 
la educación' en una m ás de las fábricas de 
productos peredbles de la nación, lucrando sin 
considerar el daño irreparable de la m ala for­
mación de los educandos, agotando la m oti­
vación de los docentes por su profesión, m u­
chas veces, su vocación, y el perju icio  proyec­
tado, en las próxim as décadas, todavía m a­
yor para el desarrollo integral de los habitan­
tes del país.

Es de significativa consideración el plantea­
miento oficial d el M in isterio  de Edu cación  
cuando dice que "e s  p osib le  id en tificar la 
siguiente d is tr ib u c ió n  de la s  p r in c ip a le s  
co m p e te n cia s  e n tre  d iv e rs o s  a g e n te s  o 
entidades.

Competencias adm inistrativas:

Los establecim ientos privados de todo nivel 
son adm inistrados por sus sostenedores con­
forme el principio de la libertad de gestión que 
la ley reconoce a los particulares. Las escuelas 
y liceos públicos son adm inistrados por las 
m unicipalidades del p a ís ."1

Al respecto, cabe hacerse las siguientes pre­
guntas
¿Son los se leccion ad os para ocu p ar dichos 
cargos aquellos que se ajustan a u n  perfil de 
directivos, gestores de la dirección estratégica 
en las dim ensiones académ icas y  adm inistra­
tivas de la unidad  educativa?
¿el sostenedor de un establecim iento educa­
cional es filtrado y  autorizado p or el Estado 
m ediante un análisis exhau stivo acerca del 
mínimo conocim iento aceptable de la gestión 
educacional y  adm inistrativa, m áxim as que 
debe cum plir este tipo de ciudadano que pres­
ta servicios educativos para la nación? 
¿Solamente se com prueban sus recursos finan­
cieros para ejercer la función de colaborador 
de la función educativa del Estado?

Responder a éstas y otras inquietudes en el 
m ism o cam po son  m aterias que d eben , sin 
lugar a dudas, ser, al m enos, discutidas, pues 
el quehacer de los gestionadores d irectivos 
com o la labor de los sostenedores de las uni­
dades educativas, tienen directa relación  con 
los resultados académ icos, sociales, valóneos 
y de ca lid ad  qu e los n iñ o s  y jó v e n e s  han 
internalizados durante los años de escolaridad 
obligatoria, com o así en las m otivaciones, ac­
ciones y reacciones, esperanzas y desesperan­
zas de los funcionarios y colaboradores de los 
diversos ám bitos que conform an las unidades 
educativas de la nación.

Las generalidades, emanadas de la presente 
tesis, son las siguientes:

1. El d irecto r incide en el Clima 
Organizacional, entre otros aspectos de la 
vida de una unidad educativa.

La p resen te  investigación  n o s indica 
que al elegir al d irector de u n  establecim iento 
educacional se debe establecer cuidadosam en­
te e l perfil del funcionario  de la m áxim a res­
ponsabilidad. N o cabe duda que se busca al 
profesional ex itoso  o que tenga éxito  en su 
nuevo com prom iso.

1.1 Se  req u iere  de un P e rfil del D irector.

Este perfil debe contar con algunos aspectos 
prim ordiales tales com o:

a. C uidar su  im agen y por consecuencia 
su reputación profesional. Cuando
se llega a los altos niveles de dirección, la gen­
te busca profesionalism o, 
pero ante todo, alguien con integridad y valo­
res m uy establecidos.

b . Tener sus propios objetivos profesiona­
les (no los que la em presa tiene
para ellos)...que conozca su  Plan de Vida y 
Carrera; saber donde quiere estar en 2 ,5 ,  y 10
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años. Requiere de sacrificios en el corto plazo 
para obtener resultados en  el largo plazo.

c. Se debe m antener flexible, sin tem or al
cam bio, las em presas y tecnología cam bian 
todos los días. ¿Qué significa m antenerse flexi­
ble? Estar inform ado de lo que pasa en todas 
las áreas de la em presa. C onocer la O peración 
y en  q u e  so n  m e jo r  q u e  la
C om petencia. A poyar los cam bios.

d. D edicarle m ucho tiem po a su em presa 
y poco a la política.

e. C onocer b ien  a sus alum nos y  padres y 
apoderados y establecer relaciones profesio­
nales y hu m anas con sus colaboradores de 
todos los estam entos. El apoyo de toda la co­
m unidad viva es fundam ental cuando los fru­
tos del trabajo escolar o la econom ía se con­
traen.

f. D ebe ser conciliador: U n buen D irec­
tor hace que su gente trabaje en equipo. A la 
gente le gusta contratar gente optim ista, lu­
chadora, positiva (adem ás de inteligente). Esta 
cualidad, se necesita en  un D irector ...quien 
es un adm inistrador de gente...el no lo puede 
hacer tod o..... solo.2

1.2 El Director de una unidad educativa debe 
efectuar su máximo esfuerzo por lograr me­
tas académicas, pero sin olvidar que se pue­
den lograr con mayor facilidad si se desarro­
llan en un ambiente laboral abiertamente 
grato y reconocido por toda la comunidad 
escolar.

Es de responsabilidad del director crear los 
lazos de cordialidad entre los colaboradores 
de las diversas funciones al interior de una 
e s c u e la  o l ic e o , s in  im p o r ta r  e l o r ig e n  
socioeconóm ico y cultural de docentes, adm i­
nistrativos y  personal de apoyo, com o así de 
alum nos y de sus padres y apoderados. Lo 
fundam ental para el director es su debida con­
centración en el crecim iento y desarrollo del

Proyecto Educativo Institu cional qu e s e  t r a ­
duce en  C alidad de Educación d e p o sita d a  e n  
las jóvenes generaciones que esp eran  in g r e ­
sar al sistem a de estudios su p erio res, c u m ­
p lien d o  así sus p rop ias e x p e c ta tiv a s  c o m o  
aquellas de la m isión  institu cional. S im u ltá ­
neam ente, la form ación hu m ana y  d e p o r t iv a  
y  trascendente (en el caso de e s ta b le c im ie n to  
con orientación religiosa) tam bién  c o n fo r m a n  
aspectos fundam entales que la D ire c c ió n  d e  
coordinar y  supervisar d irectam en te  a t r a v é s  
de sus colaboradores m ás d irectos.

E n  la m ed id a qu e u n  d irecto r d e m u e s tr e ,  
com o u no de sus parám etros m ás s u s ta n t iv o s  
de calidad y de com petencia ante  la  c o m u n i­
dad, el desarrollo in tegral e fectiv o  d e l a lu m ­
no en  form ación, su gestión d irectiv a  s e r á  v a ­
lorada de la m ism a form a p o r q u ie n e s  le  r o ­
dean.

1.3 El director debe convencer a través de su s  
gestos y acciones que todos los estam entos  
'vivos' conforman precisamente el co leg io .

Es necesario que un d irecto r q u e  d e s e a  
plantear, organizar y  llevar a ca b o  u n a  g e s ­
tión directiva y pedagógica, aco rd e s  c o n  lo s  
fin es ed u cativ os qu e p ers ig u e  e l e s t a b l e c i ­
m iento, debe 'co n q u istar' a su s fu e rz a s  v iv a s  
haciéndoles sentir y reflex ionar a ce rca  d e  la  
im portancia de contar con cad a u n o  d e  e l lo s ,  
en  u na in fraestructura digna, co n  u n a  c a l id e z  
laboral e  im pronta institucional, g e n e ra d a  p o r  
ellos m ism os, participando d e las  d ia r ia s  jo r ­
nadas del proceso de e n se ñ a n z a -a p re n d iz a je  
y  logrand o los objetivos p lan ificad o s. E n  d e ­
finitiva, dejándoles en  claro qu e e llo s  s o n  lo s  
a c to re s  d e  lo s  d iv e r s o s  n iv e le s  q u i e n e s  
estructu ran  los p ilares fu n d am en ta les  d e  la  
institución y le dan  vida prop ia. Lo m á s  im ­
portante, el director debe record arlo  p e r m a ­
nentem ente.

1.4 Por una parte, el director, p ara  c u m p lir  
con  su g estió n  d ire c tiv a , d eb e  g e n e ra r  la s  
instancias de consu ltas previa a las d e c is io n e s
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que se tom arán, pues este gesto  sim boliza, 
además de la necesaria in form ación oportuna 
y diversa, la efectiva apertura, respeto por el 
conocimiento y aprecio por cada funcionario 
escuchado. Por otra parte, un gesto importante 
del director a considerar es aquel que ocurre 
cuando un funcionario com ete un error. Este 
hecho debe tra ta rs e  p r iv a d a m e n te , con  
tranquilidad, dando a conocer las desventajas 
de lo ocurrido, asegurarse de la com prensión 
de su im pacto, dar una nu eva oportunidad 
para su reparación y olvidar e l hecho si no es 
recurrente, lo cual provocará la ejecución de 
otras m edidas m ás determ inantes y  de previo 
conocimiento del funcionario en  cuestión. Es 
fundam ental que el d irecto r m an ifieste  el 
co n tro l de su s  e m o c io n e s  a n te  e s to a s  
situaciones conflictivas y que dem uestre que 
es un educador por excelencia. Es esencial re­
cordar perm anentem ente que todos los m iem ­
bros de una com unidad escolar están  expues­
tos al aprendizaje diariam ente.

Esta es una clara m uestra del m anejo  del po­
der inteligentem ente, sin excesos n i resenti­
mientos.

1.5 Otra forma de favorecer el clima 
organizacional desde el pu nto de vista de la 
gestión directiva se relaciona con la congruen­
cia entre lo que se dice con aquello que real­
mente se hace o se hace ejecutar. E l buen di­
rector d ebe o rg a n iz a r  su  p ro p io  tra b a jo , 
calendarizar sus actividades, establecer prio­
ridades, coordinar las instancias de encuen­
tros oficiales al interior y exterior de la uni­
dad educativa, supervisar las labores produc­
tivas de la com unidad, etc. Es decir, ser res­
ponsable profesionalm ente y  poseer control 
sobre su quehacer y sus actitudes, todo lo cual 
será oportunam ente inform ado a sus colabo­
radores con la finalidad de cum plir con lo idea­
do, p lanificado, coordinado, supervisad o y 
evaluado.

1.6 Entre otros aspectos generales que deben 
ser siempre considerados, se encuentra el in­

centivo oportuno e im perecedero de director 
hacia sus colaboradores responsables, quienes 
cum plen con creces sus labores de gestión  
pedagógica y que norm alm ente no perciben 
siquiera gratitud p o r la calidad de su trabajo 
o por su lealtad hacia  la institución expresada 
en  su la b o r  o e n  su  d e s e m p e ñ o  é t ic o -  
profesional. El b u en  director requiere de la 
creación de un equ ip o  de colaboradores de 
ca lid ad  y o p tim iz a c ió n  re cu rre n te  en  los 
diversos ám bitos de la unidad educativa, con 
la finalidad de m antener una estabilidad la­
boral, m ateria sign ificativa para docentes y 
adm inistrativos en  general.

2. El Director debe ser un líder.

U n director debe ser capaz de enfren­
tar situaciones oportunam ente, no evadirlas. 
Tales situaciones le colocarán en un plano de 
liderazgo ante un grupo hum ano, pues él tie­
ne la v isión o el horizonte, conoce bien lo que 
debe hacerse y com o optim izarlo, con quie­
nes debe forjarlo y  e l grado de convencim ien­
to para que todos ellos colaboren y se logren 
los objetivos, im pid iendo el fracaso.

El d irector de una unidad  educativa 
debe ser un líder. Es decir, debe ser "e l pro­
ducto de la com bin ación  de ciertos rasgos, 
conductas y situaciones, elem entos que han 
sido identificados p or diferentes escuelas de 
p ensam iento ."3

D ebe ser m otivador, com prom etido con 
la justicia, la equidad , evitando las arbitrarie­
dades y desavenencias entre los colaborado­
res. S i ex is te n  p r iv ile g io s , que ésto s  sean  
beneficiosos para tod os por igual. Esta es una 
form a de m anifestar el valor que tienen los 
fu n cio n ario s  p ara  e l d irector, com o así el 
escu ch ar sus o p in io n e s  y su g eren cias, las 
cuales serán tom adas en cuenta al m om ento 
de decidir las m edidas m ás convenientes para 
la com unidad escolar.

Para com pletar esta reflexión, com o se refie-
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ren  R o a ch  y B e h lin g  e n  r e la c ió n  co n  e l 
liderazgo, e l director es tan sólo un engranaje 
de la m aquinaria que m ueve a la unidad edu­
cativa. N o obstante es una pieza esencial, la 
cual es de gran utilidad. Si nos percatam os de 
esta definición podrem os coincidir con estos 
autores que dicen que el liderazgo se define 
com o "e l proceso de influencia en  un grupo 
organizado para el cum plim iento de sus obje­
tivos". U n aspecto de esta definición es parti­
cularm ente valioso: el liderazgo es un proce­
so de influencia social com partido por todos 
los m iem bros de un grupo. El liderazgo no esta 
restringido a la influencia ejercida por alguien 
en una posición o rol particular; los seguido­
res ta m b ié n  so n  p a r te  d e l p ro c e s o  de 
liderazgo.4
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