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RESÚMEN

El presente estudio tuvo como objetivo general  Analizar el estilo de liderazgo y su 
relación con el clima organizacional de las instituciones educativas  del Subsistema 
de Educación Básica del  Municipio  Libertador,  Estado Carabobo, se utilizó como 
línea  de  investigación  los  procesos  gerenciales.   El  estudio  se  enmarca  en   una 
investigación   descriptiva,  apoyada  en  un  diseño  no  experimental  de  campo, 
utilizando  como técnica  el  método  hermenéutico.  La  población  objeto  de  estudio 
estuvo  constituida  por  69  docentes  y  23  directivos,  la  muestra  estratificada 
proporcional fue de 44 docentes y 20 directivos. Para la recolección de la información 
se utilizaron dos (2) instrumentos, una encuesta en la modalidad de cuestionario con 
escala tipo Likert, conformado por 26 ítems, aplicado tanto a los docentes como a los 
directivos,  y  una  entrevista  semi-estructurada  que  fue  aplicada  a  6  docentes  y  3 
directivos; para obtener la confiabilidad del cuestionario se aplicó una prueba piloto a 
10  docentes  y  1  director  de  otra  institución  con  características  similares  a  las 
instituciones de estudio. La validez del instrumento se realizó por juicio de expertos y 
la  confiabilidad  por  medio  del  Coeficiente  Alfa  de  Cronbach,  el  cual  arrojó  un 
coeficiente  igual  a  0,69,  lo  que  determinó  que  el  instrumento  tiene  una  “alta” 
confiabilidad.   Los resultados del cuestionario se presentaron en tablas y gráficos, 
analizándolos porcentualmente y los de la entrevista se presentaron en un cuadro de 
categorizaciones, para posteriormente realizar una triangulación, permitiendo concluir 
que  los  líderes  de  las  instituciones  educativas  estudiadas  ejercen  un  liderazgo 
situacional,  lo  cual  incide  en  el  dinamismo  del  clima  organizacional  de  dichas 
instituciones.

Palabras clave:   liderazgo, clima organizacional, instituciones educativas.
Línea de investigación: Procesos gerenciales.
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ABSTRACT 

This study had as main purpose to analyze the leadership style and its relation 
with the organizational climate of the educational institutions of III Stage of Basic 
Education and Middle General Education at the Municipality of Libertador, Carabobo 
State, was used as line of research the management process.  The study was based on 
a descriptive, supported by a non-experimental design field with the application of the 
hermeneutic method. The population was conformed by 69 teachers and 23 managers, 
the stratify  proportional  sample was of 44  teachers  and 20 managers.  In order  to 
collect the information,  were applied two (2) instruments,  a survey in the form of 
questionnaire with  questions  based  on  the  Likert  scale,  conformed  of  26  items, 
applied  to  both  teachers  and managers,  and a  semi-structured  interview  that  was 
applied to  6 teachers and  3 managers;  the  reliability for a  pilot  test of  the 
questionnaire was  applied  to  10  teachers  and  1  manager  of  another  school  with 
similar characteristics to the institutions of study.  The validity of the instrument was 
performed by expert´s judgment and reliability through Cronbach's Alpha Coefficient, 
which resulted in a coefficient equal to 0,69, it meant that the instrument has “high” 
reliability. The questionnaire results were presented in tables and graphs, percentage 
analyzing  them, and the  interview were  presented  in box categorizations,  to 
subsequently perform a triangulation, to the conclusion that the leaders of educational 
institutions  studied exert situational  leadership,  which  impacts  the  dynamism  of 
organizational climate of these institutions.

Keywords:   leadership, organizational climate, educational institutions.
Research Line: Management Processes.
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INTRODUCCIÓN

El  sistema  educativo  venezolano  se  ha  visto  afectado  por  cambios 

significativos,  por  lo  cual  la  escuela  debe  convertirse  en  una  organización  

competitiva  que  logre  enfrentar  exitosamente  estos  cambios  y  que  contribuya  a  

elevar la calidad educativa.  Debido a que, el liderazgo es un factor determinante  

para  el  éxito,  es  fundamental  que  el  personal  directivo  como  líder  nato  de  la  

institución educativa, genere estrategias para influir positivamente en los miembros  

de dicha institución, propiciando un clima organizacional favorable para el logro de  

los objetivos.

El principal recurso de las instituciones educativas es el ser humano, por lo cual  

los directivos deben ejercer un liderazgo que propicie un buen clima organizacional,  

enmarcado  en  un  sistema  de  valores,  ideas  y  creencias  que  permitan  que  se 

desarrollen buenas relaciones interpersonales, creando así un clima organizacional  

armonioso y dinámico, generando la motivación necesaria en sus miembros, donde  

todos  sus  integrantes  puedan  desarrollar  las  actividades  propias  del  quehacer  

educativo,  cumpliendo  así  con  sus  responsabilidades  y  fortaleciendo  a  dicha 

institución. 

Por ello, se planteó realizar la presente investigación cuyo propósito es Analizar 

el estilo de liderazgo y su relación con el clima organizacional de las instituciones  

educativas del Subsistema de Educación Básica del Municipio Libertador,  Estado 

Carabobo, en  tal  sentido,  este  trabajo  de  grado  se  encuentra  estructurado  en  los 

siguientes capítulos:

El capítulo I, conformado por el planteamiento del problema, los objetivos de la 

investigación y la justificación. 
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En  el  capítulo  II  se  hace  referencia  a  los  antecedentes  de  la  investigación 

relacionados con el objetivo de estudio, las bases teóricas y legales  sobre las que se 

sustenta el estudio y el cuadro de operacionalización de variables.

El capítulo III contempla los aspectos concernientes a la metodología; esto es: el 

tipo  de  investigación,  el  diseño,  población  y  muestra,  técnicas  e  instrumentos  de 

recolección  de  información,  validez  y  confiabilidad  de  los  instrumentos, 

procedimiento de recolección de datos y el análisis e interpretación de los resultados.

En el  Capítulo IV: se presenta el  análisis  de los resultados del cuestionario y 

entrevista aplicados a los docentes y  directivos. 

En el Capítulo V: se establecen las conclusiones producto de los resultados y las 

recomendaciones  de  la  investigación.  Finalmente,  se  presentan  las  referencias 

bibliográficas y los anexos respectivos.
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CAPÍTULO I

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En la actualidad a nivel mundial se han realizado diversos estudios, los cuales 

han determinado la importancia que tiene un liderazgo efectivo para crear un buen 

clima organizacional y por ende influir  positivamente en la calidad educativa.   El 

docente, como cualquier miembro de un equipo, debe sentirse motivado para realizar 

su labor educativa eficientemente,  y esto es posible si se siente satisfecho tanto a 

nivel  profesional  como  personal,  por  lo  cual  es  fundamental  que  el  clima 

organizacional  de  la  institución  sea  acorde,  para  que  se  puedan  desarrollar 

adecuadamente las labores educativas.

En este  sentido,  según Carnoy (citado por  Vaillant,  2005),  en investigaciones 

realizadas en Brasil, Chile y Cuba los investigadores encontraron que “en Cuba, los 

directores ofrecían un amplio apoyo y supervisión a los docentes  y, además,  eran 

líderes  pedagógicos  en  el  aprendizaje  de  los  estudiantes  de  sus  centros  docentes 

respectivos” (p. 335), lo cual se refleja en un mejor rendimiento educativo de este 

país en comparación con los otros países estudiados.

Por otra parte, Uribe (2005), plantea que “los maestros requieren de un liderazgo 

que establezca las orientaciones estratégicas, al igual que cualquier miembro de una 

organización  moderna”  (p.  4),  motivo  por  el  cual  el  personal  directivo  de  la 

institución debe ser un líder capaz de guiar  a su equipo en el  logro de las metas 

institucionales,  manejando racionalmente  los recursos,  generando además  un buen 
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clima organizacional en el cual los docentes a su cargo se sientan satisfechos de su 

labor, así como del trato que reciben de sus superiores.

Es por ello, que no se puede dejar a un lado lo expresado por Hoffmann (citado 

por Valda, 2010), quien señala que en países como México, Colombia, Venezuela y 

en Centroamérica, el gerente se orienta a los resultados, muchas veces improvisando, 

sin considerar como se ven afectadas las relaciones entre los miembros del equipo, ya 

que puede presentar problemas para dar instrucciones, trabajar en equipo, e incluso 

maltrata al personal a su cargo, generando un clima organizacional desfavorable

Partiendo de esto, se puede afirmar que el gerente educativo debe comprometerse 

con el desarrollo y mejora progresiva de su institución, razón por la cual debe cultivar 

en  el  personal  a  su  cargo  valores  personales  y  profesionales,  influenciándolos 

positivamente,  debido a que la percepción que el docente tenga con respecto a su 

trabajo, afectará su desempeño dentro de la institución y el clima organizacional del 

mismo.

Es  importante  destacar,  que  actualmente  en  nuestro  país  se  han  venido 

realizando  numerosas  discusiones  entre  los  diferentes  miembros  de  la  sociedad,  

para buscar solución a la crisis que atraviesa el sistema educativo venezolano, dicha 

crisis ha sido generada por diversos factores políticos, económicos y culturales, por  

lo cual el docente está llamado a generar cambios significativos para enfrentarla y  

mejorar así el nivel educativo de la sociedad.

En este sentido,  la escuela debe convertirse en una organización competitiva  

para  enfrentar  exitosamente  los  cambios  sociales  y  elevar  la  calidad  de  la  

educación, por esta razón es que las instituciones educativas deben poseer personal  

altamente capacitado, y el docente debe cumplir diversos roles que contribuyan al  

proceso de enseñanza y aprendizaje, con el fin de que el estudiante logre desarrollar  

todas sus potencialidades.
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Por lo tanto,  los directivos como líderes de la institución deben coadyuvar a  

esta misión, realizando funciones de orientación, evaluación, control y organización  

de la función educativa, además de promover los cambios buscados para mejorar la  

calidad  educativa,  administrando  conscientemente  los  recursos  materiales  y 

humanos con que cuenta la institución y creando un clima organizacional adecuado,  

donde el docente se sienta a gusto y pueda dar así su mejor esfuerzo en pro de la  

institución.

Es por  este  motivo,  que se dice que el  gerente  educativo  tiene  una inmensa 

responsabilidad, debido a que en sus manos está el conducir la institución al éxito o  

al fracaso, resolviendo acertadamente o no los diferentes problemas que se suscitan  

en  dichos  recintos.   A estos  gerentes  educativos,  al  igual  que  a  los  gerentes  de  

cualquier organización, se les evalúa tomando en cuenta la eficacia de las políticas  

implementadas y si a través de su gerencia se han observado cambios positivos en la  

administración  de  los  recursos  de  la  organización,  pero  lamentablemente  estos  

cambios positivos no siempre se ven reflejados en el clima organizacional de dichas 

instituciones y a pesar de mostrarse ante supervisores como instituciones exitosas,  

que  entregan  todos  los  recaudos  a  tiempo  y  cumplen  con  todas  las  actividades  

emanadas por el  Distrito  Escolar,  los docentes sienten una enorme insatisfacción  

con el trato por parte de los Directivos.

Por otra parte, cabe destacar que en el sistema educativo venezolano existen  

escuelas  municipales,  estadales  y  nacionales,  las  cuales  se  rigen  por  normativas  

emanadas por el Ministerio de Poder Popular para la Educación, además de que sus 

directivos son asignados directamente por las diferentes instancias del Ministerio,  

muchas  veces  sin  tomar  en  cuenta  sus  capacidades  de  liderazgo  y  si  están 

capacitados para generar un clima organizacional adecuado que logre el desarrollo  

armónico de la institución. 
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En  virtud  de  ello,  por  medio  de  observación  directa  en  visitas  realizadas  a 

diversas  instituciones  del  Municipio  Libertador  y  conversaciones  con  varios  

docentes, se pudo evidenciar que existen instituciones educativas donde el personal  

docente se siente “perseguido” o “agredido” por los directivos, en cuanto a entrega  

de actividades y se les reclama alguna falta o error cometido de manera inadecuada,  

sintiéndose  minimizados  e  inconformes  con  su  permanencia  en  la  institución,  

esperando la hora establecida para salir e irse corriendo a otro trabajo, a su casa o  

cualquier otro lugar, por lo cual se dice que el  clima organizacional existente es  

inadecuado.  Además, se ha podido observar que en muchos casos el directivo no 

orienta ni promueve las relaciones interpersonales entre el personal, además de que  

existe  poca participación de los docentes en las actividades  institucionales  como  

tómbolas,  domingo familiar,  elección de reina de carnaval,  acto de grado, fiestas  

para conmemorar  el  día  del  maestro,  fin  de curso,  Navidad,  entre  otras,  lo  cual  

genera  poca  interacción  de  las  personas  que  laboran  en  dichas  instituciones,  

coadyuvando a  que  no exista  un  clima  organizacional  adecuado,  trayendo como 

consecuencia que dichas personas no compartan ni establezcan lazos de amistad tan  

necesarios para la convivencia laboral.

Por lo antes descrito, se plantean las siguientes interrogantes:

¿Cuál es el estilo de liderazgo de las instituciones educativas del Subsistema de 

Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo?

¿Cómo  es  el  clima  organizacional  de  las  instituciones  educativas  del 

Subsistema de Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo?

¿Existe  relación entre el  estilo  de liderazgo y el  clima organizacional  de las  

instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  

Libertador, Estado Carabobo?
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Objetivos de la Investigación

General:

Analizar el estilo de liderazgo y su relación con el clima organizacional de las 

instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  

Libertador, Estado Carabobo.

Específicos:

 Diagnosticar el estilo de liderazgo de las instituciones educativas del Subsistema  

de Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

 Describir el clima organizacional de las instituciones educativas del Subsistema 

de Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

 Determinar  la  relación  existente  entre  el  estilo  de  liderazgo  y  el  clima 

organizacional  de  las  instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación 

Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

Justificación

Actualmente, el sistema educativo venezolano se encuentra en crisis y se dice  

que  el  gerente  educativo  como  líder  de  la  institución  educativa  debe  influir  

positivamente en las personas que hacen vida en la institución y en la comunidad,  

además  de ser  capaz  de tomar  decisiones  acertadas  que  conlleven  a  una  mejora  

significativa  del  nivel  educativo  de  la  comunidad  en  la  cual  está  inserta  la  

institución.   En este  sentido,  el  directivo  debe estar  consciente  de los diferentes  

estilos de liderazgo y seleccionar aquel que considere lo ayudará a crear el clima  

organizacional necesario para cumplir cabalmente su importante misión.
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De tal manera, que la pertinencia de esta investigación estriba en la necesidad  

de  diferenciar  el  estilo  de  liderazgo  que  tienen  los  directivos  de  nuestras  

instituciones educativas y cómo se puede relacionar cada uno de estos diferentes  

estilos de liderazgo que ejercen los directivos con el clima organizacional existente;  

de allí que el presente trabajo adquiere relevancia como marco referencial para los 

gerentes educativos, sirviendo de guía o herramienta de consulta para todos aquellos  

líderes  educativos  que  necesiten  investigar  el  cómo  se  ve  afectado  el  clima 

organizacional  debido  al  estilo  de  liderazgo  de  dichas  instituciones,  además  de  

orientarlos en la adopción de un determinado estilo de liderazgo que contribuya a  

generar el clima organizacional deseado.

De igual  manera,  es  relevante  en el  área educativa,  debido a  que puede ser  

utilizada como guía para mejorar el sistema educativo venezolano, que depende en  

gran medida del gerente educativo y puede generar acciones dirigidas a mejorar el  

clima organizacional en las instituciones educativas,  al concienciar a los gerentes  

educativos  de  la  influencia  que  tiene  su  estilo  de  liderazgo  en  dicho  clima 

organizacional.  

Por  consiguiente,  también  puede ser  una herramienta  de consulta  para todas 

aquellas personas interesadas en el estilo de liderazgo, clima organizacional y las 

relaciones que se dan entre ambos, sustentado en factores como motivación, toma  

de decisiones, comunicación y liderazgo.  Es por ello, que adquiere relevancia tanto  

para directivos,  educadores y otras personas interesadas,  constituyendo un aporte  

para mejorar las funciones gerenciales en las instituciones educativas venezolanas,  

lo cual redundará en mejorar la calidad de la educación.

Por otra parte, es provechosa para los estudiantes ya que los resultados obtenidos 

pueden  servir  como  marco  referencial  para  la  realización  de  otros  proyectos  de 

investigación que procuren analizar el estilo de liderazgo del personal directivo y su 

influencia en el clima organizacional existente en las instituciones educativas.
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CAPÍTULO II

MARCO TEÓRICO

Antecedentes de la Investigación

En Venezuela  las  investigaciones  sobre el  clima organizacional  surgen por  el 

interés  que  tiene  dicho  tema  en  el  funcionamiento  de  las  organizaciones,  las 

investigaciones  realizadas  están  directamente  relacionadas  con  las  variables  a 

investigar, entre las cuales podemos mencionar:

El  estudio  realizado  por  Abdalá,  (2009)  para  optar  al  Título  de  Magíster  en 

Educación  Mención  Gerencia  Avanzada  en  Educación  titulado  “Factores 

determinantes del clima organizacional en el desempeño de los docentes de educación 

secundaria  de  la  Unidad Educativa  Colegio  Los Robles,  ubicado en el  municipio 

Naguanagua, Estado Carabobo”, cuyo objetivo general fue determinar los factores del 

Clima  Organizacional  que  intervinieron  en  el  desempeño  de  los  docentes  de 

Educación Secundaria  de la U.E. Colegio “Los Robles”,  ubicada en el  Municipio 

Naguanagua,  Estado  Carabobo.  El  estudio  estuvo  enmarcado  dentro  de  una 

investigación descriptiva,  transeccional,  no experimental,  con una población de 26 

docentes de secundaria y como muestra se tomó la totalidad de la población por ser 

una  población  pequeña. Con dicha  investigación  la  autora  concluyó  que  el  clima 

laboral de la institución es poco favorable, caracterizado por falta de liderazgo en el 

director,  mínima participación grupal  en la toma de decisiones,  insatisfacción con 

respecto a la recompensa al logro y escasa oportunidad de desafíos personales, por lo 

que  se  recomendó  considerar  y  reevaluar  seriamente  aquellos  aspectos  que  están 
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incidiendo en el clima de la organización para lograr un ambiente de confianza y 

armonía entre todos los miembros que integran la institución. 

El anterior trabajo representó un antecedente, ya que enfatiza la importancia del 

liderazgo  del  personal  directivo  que  afecta  directa  o  indirectamente  al  clima 

organizacional de la institución.  Por lo cual es importante tomarla como referencia 

para comprender que las relaciones que se dan entre directivos y docentes inciden en 

el desarrollo de un clima organizacional adecuado para el desarrollo y logro de los 

objetivos institucionales. 

Igualmente, Durán, (2012) realizó un estudio para optar al Título de Magíster en 

Educación Mención Gerencia Avanzada en Educación titulado “El estilo de liderazgo 

y su efecto en el mejoramiento continuo del clima organizacional del departamento 

de Ciencias Básicas de la Facultad de Odontología de la Universidad de Carabobo” 

cuyo  propósito  fue analizar  el  estilo  de liderazgo y su efecto en el  mejoramiento 

continuo  del  clima  organizacional  del  Departamento  de  Ciencias  Básicas  de  la 

Facultad  de  Odontología  de  la  Universidad  de  Carabobo.  Se  desarrolló  una 

investigación descriptiva, apoyada en una investigación de campo, con una muestra 

intencionada, conformada por 36 individuos. Los resultados permitieron concluir que 

el  jefe  del  departamento  presenta  un  estilo  de  liderazgo  situacional,  basado  en 

valores, lo cual incide en el clima organizacional. Adicionalmente se diagnosticaron 

deficiencias  en  el  canal  de  comunicación  y  en  el  sistema  de  recompensas  e 

infraestructura de la organización. 

Aunque  este  estudio  no  se  encuentra  dentro  del  nivel  de  estudio  de  esta 

investigación,  aporta  información  importante  sobre  liderazgo,  comunicación  y 

motivación,  destacando su relación  con el  presente  estudio,  ya que se enfatiza  la 

influencia del estilo de liderazgo ejercido en el clima organizacional de la institución.
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Siguiendo el mismo orden de ideas, se encuentra el trabajo realizado por Rojas, 

(2012) para optar al Título de Magíster en Educación Mención Gerencia Avanzada en 

Educación titulado “Plan de acción basado en la filosofía del líder relacional como 

estrategia  para  la  optimización  del  clima  organizacional  en  el  Liceo  Batalla  de 

Vigirima”,  el  cual  tuvo  como objetivo  proponer  un  plan  de  acción  basado  en  la 

filosofía  del  líder  relacional  como  estrategia  para  la  optimización  del  clima 

organizacional en el Liceo “Batalla de Vigirima”, Guacara Estado Carabobo. Para tal 

fin  se  utilizó  la  modalidad  correspondiente  a  proyecto  factible  con  base  a  un 

diagnóstico,  estudiando  una  muestra  censal  probabilística  de  los  dos  estratos  en 

estudio: 6 directivos y 10 docentes. El estudio concluyó que es necesaria la aplicación 

de un plan de acción basado en la filosofía de liderazgo relacional como estrategia 

para  optimizar  el  clima  organizacional  en  el  Liceo  “Batalla  de  Vigirima”, 

recomendando además, optimizar el liderazgo relacional para fortalecer las relaciones 

interpersonales y así lograr un clima organizacional exitoso que permita afrontar los 

retos y las oportunidades de los nuevos tiempos. 

Por lo que dicha investigación aporta datos importantes relacionando el liderazgo 

como  factor  que  afecta  fundamentalmente  el  clima  organizacional  de  cualquier 

institución,  destacando  que  para  lograr  un  clima  organizacional  exitoso  es 

fundamental la existencia de un liderazgo que promueva relaciones interpersonales 

entre los miembros de la institución.

Así, se puede hacer mención al estudio realizado para optar al Título de Magíster 

en Educación Mención Gerencia Avanzada en Educación por Ardito,  (2012) ”Clima 

organizacional y el desempeño docente en la E.B.E. José Félix Ribas, ubicado en el 

municipio Valencia Estado Carabobo”, el cual tuvo como objetivo general determinar 

la influencia del clima organizacional  en el  desempeño docente de la E.B.E. José 

Félix Ribas , ubicada en el municipio Valencia Estado Carabobo. El estudio estuvo‖  

enmarcado dentro de una investigación descriptiva de campo de corte transversal o 

11

642

643

644

645

646

647

648

649

650

651

652

653

654

655

656

657

658

659

660

661

662

663

664

665

666

667

668

60
61



transeccional,  con  una  muestra  tipo  censal de  24  docentes.  De  acuerdo  con  los 

resultados obtenidos se concluyó que en la institución existe un clima organizacional 

favorable pero se deben reforzar las debilidades presentadas en cuanto al liderazgo, el 

sistema de recompensas existente y la participación de los docentes en la toma de 

decisiones. 

Entre la presente investigación y la de Ardito existe relación, debido a que en 

ambas se estudia  el  clima organizacional  en instituciones  educativas,  según dicha 

investigación para que exista un clima organizacional favorable en la organización, es 

vital  que  exista  un  buen  liderazgo  que  promueva  la  existencia  de  dicho  clima 

organizacional.

A su vez,  López, (2012) realizó un estudio para optar al Título de  Magíster en 

Educación  Mención  Gerencia  Avanzada  en  Educación denominado  “El  liderazgo 

directivo y su relación con el desempeño laboral del personal administrativo. Caso: 

Unidad Educativa Manuel Antonio Malpica”,  el cual tuvo  como objetivo general 

analizar la influencia del liderazgo directivo en el desempeño laboral del personal 

administrativo  de  la  unidad  educativa  “Manuel  Antonio  Malpica”  ubicada  en 

Naguanagua  –  Estado  Carabobo.  El  estudio  se  enmarcó  en  una  investigación 

descriptiva, con apoyo en un diseño no experimental de campo, con una muestra de 

tipo censal de  12 directivos y 20 personal administrativo. Los resultados permitieron 

concluir  que el  líder directivo de la Unidad Educativa “Manuel Antonio Malpica” 

ejerce un liderazgo liberal, donde el personal administrativo no guarda respeto hacia 

el jefe y presenta falta de compromiso por su desempeño laboral, por lo que se sugirió 

al directivo ejercer un liderazgo situacional y al personal administrativo capacitarse 

continuamente para garantizar su trabajo. 

De  modo  similar,  el  trabajo  citado  representa  un  aporte  significativo  para  la 

presente investigación, debido a que estudia aspectos como el liderazgo existente en 
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las instituciones educativas, la conclusión de dicho trabajo nos puede servir de base 

para  resaltar  la  importancia  de  la  existencia  del  liderazgo  situacional  en  las 

instituciones,  debido a que si  sólo se da el  liderazgo liberal  puede crear irrespeto 

hacia la figura del director y se afecta el logro de los objetivos institucionales.  Al 

director ejercer un solo estilo de liderazgo, es muy probable que se le dificulte el 

manejar todas las diversas situaciones que se le puedan presentar.

Bases Teóricas

Con la  finalidad  de apoyar  la  investigación,  se presentarán  diversas  teorías  y 

conceptos  relacionados  con  el  tema  de  estudio,  para  así  permitir  su  mayor 

comprensión. 

Arias  (2006),  señala  que  las  bases  teóricas  “comprenden  un  conjunto  de 

conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque determinado, 

dirigido a explicar el fenómeno o problema planteado” (p. 39)

Teorías sobre Liderazgo

Los  diversos  estudiosos  del  liderazgo  a  lo  largo  de  los  años  han  planteado 

diversas teorías,  de las cuales  para la investigación mencionaremos:  Teoría  de los 

Rasgos de la Personalidad, Teorías del Comportamiento y las diversas Teorías de la 

Situación  y  de  la  Contingencia  del  Liderazgo  (Elección  de  Pautas  de  Liderazgo, 

Teoría de la Contingencia del Liderazgo de Fiedler, Teoría del Liderazgo por Etapas 

de House y Teoría de la Situación de Liderazgo de Hersey y Blanchard).

Teoría de los Rasgos de Personalidad

Rodríguez  (2009)  señala  que  Stogdill  realizó  más  de  5000  estudios  sobre  el 

liderazgo, descubriendo características que parecían tener en común dichos líderes en 

las siguientes cinco áreas:
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Inteligencia y Erudición. Los estudios indicaron que los líderes son 
un tanto más inteligentes, se desempeñan mejor en tareas académicas, 
y poseen un criterio superior y habilidades para tomar decisiones que 
los seguidores…

Rasgos Físicos. Los resultados fueron en extremo contradictorios al 
relacionar  estatura,  peso,  edad,  fuerza  y  cualidades  atractivas  a  un 
estilo de liderazgo efectivo…

Personalidad.  Muchos  líderes  parecen  tener  una  personalidad 
caracterizada  por  la  confianza  en  sí  mismos,  honradez,  integridad, 
creatividad e iniciativa…

Condición Social y Experiencia. Los líderes parecen poseer buenas 
habilidades para la interacción personal y pueden inspirar y motivar el 
esfuerzo en equipo…

Orientación en la Tarea. Los líderes parecen estar caracterizados por 
una elevada necesidad de asumir responsabilidades y realizar tareas 
específicas está altamente motivado por fijar objetivos y alcanzarlos 
en forma persistente… (pp. 36-37)

Esta teoría se enfoca en la búsqueda de los rasgos personales que poseían los 

líderes  y  que  los  distinguían  de  las  demás  personas,  entre  estos  rasgos  también 

podemos señalar el carisma, entusiasmo, edad, capacidad, integridad, seguridad en sí 

mismo y otras.

Otros investigadores han presentado también algunos descubrimientos positivos 

concernientes a los rasgos del liderazgo, sin embargo el problema es que tales rasgos 

no son aplicables  a  todos  los  gerentes  de  éxito  con lo  cual  se  presentan  muchas 

excepciones al patrón general. 

El estudio del liderazgo a través de las características de los líderes no ha sido 

muy útil, al respecto  Chiavenato (2009) plantea “el liderazgo debe verse desde una 

perspectiva integral, es decir, no se debe separar al líder de sus seguidores.  Las partes 

involucradas deben estar unidas en una relación abierta e intensa para que exista una 

interacción capaz de ofrecer aprendizaje y desarrollo”. (p. 349)
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Igualmente, Hodgets y Altman (1994) señalan: "la mayoría de los especialistas en 

la conducta no se sienten profundamente interesados en los rasgos, debido con toda 

certeza  a  que  no  se  ha  logrado  formular  una  lista  universal  de  los  rasgos  de 

administración". (p. 200)

Según  estos  estudiosos,  el  liderazgo  ejercido  no  sólo  depende  de  las 

características personales del líder, sino que también está influenciado por diferentes 

características del contexto en el cual se desenvuelve.

Teorías del Comportamiento

Según estas teorías existen diferentes conductas que distinguen al líder del resto 

del personal.  Al respecto, se han realizado diversos estudios para clasificar los estilos 

de  liderazgo  existentes,  uno  de  los  estudios  más  difundidos  al  respecto  es  la 

Investigación de la Universidad de Iowa, realizada por Kurt Lewin y un grupo de 

colaboradores durante la década de 1930, en la cual se distinguen tres estilos básicos 

de liderazgo:

 Autocrático: El gerente es quien tiene el poder y por lo tanto quien toma las 

decisiones de la organización. Tiene una personalidad dominante y se limita a 

tomar las decisiones y a informar a sus subordinados las tareas que deben cumplir 

para lograr los objetivos.  Desconfía de sus subordinados y los castiga y amenaza 

constantemente.

 Liberal  (Laissez-faire)  o De  Rienda Suelta:  El gerente le  da libertad  a los 

miembros  de  su  equipo  para  que  tomen  las  decisiones  y  las  acciones  para 

alcanzar las metas, mientras él supervisa de forma muy distante.

 Democrático: El gerente procura integrar a los miembros del equipo, orientando 

a  sus  miembros  y  estimulándolos  a  que  participen  y  tomen  decisiones, 
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demostrando así su confianza en ellos.  Recompensa a los miembros del equipo y 

sólo los sanciona eventualmente.  (Chiavenato, 2009, pp. 349-350)

Los líderes que ejercen cualquiera de éstos tres estilos de liderazgo, consideran 

que su principal función es servir de apoyo a sus subordinados en la realización de las 

operaciones  normales  de  la  institución,  proporcionándoles  la  información  que 

consideran  pertinente  para  la  realización  del  trabajo  y  sirviendo  como  canal  de 

comunicación  entre  el  grupo  y  el  medio  externo.   Es  importante  señalar  que 

dependiendo del estilo de liderazgo ejercido, el apoyo del líder será mayor o menor.

Analizando  los  diferentes  estilos  de  liderazgo,  podemos  decir  que  en  las 

instituciones educativas sería ideal contar con líderes que equilibren los tres estilos de 

liderazgo mencionados, demostrando características propias de un buen líder como 

responsabilidad, honestidad, ética, perseverancia, entre otras. 

Al respecto Terry (1986) señala: 

Un dirigente influye en otros o sea los guiados por sus cualidades de 
confianza,  habilidad  comunicativa  y  conciencia  de  su  impacto  en 
otros,  así  como por  su  percepción  respecto  a  la  situación  y  a  sus 
subordinados. Parece vital el grado de confianza que el grupo tenga en 
el jefe. (p. 463). 

De lo cual se desprende que el  clima de la organización escolar depende en  

gran  medida  del  estilo  de  liderazgo  ejercido  por  el  personal  directivo  de  la  

institución, así como del comportamiento que presenten los miembros que laboren  

en la misma.

Como no existen dos instituciones educativas con las mismas características, es 

recomendable  que  el  líder  tome en  cuenta  las  diferentes  situaciones  que  se  van 

presentando  en  su  institución,  para  así  determinar  el  estilo  de  liderazgo  más 
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conveniente para enfrentarla, ya que dependiendo de la situación, uno u otro estilo  

puede ser más útil para su solución.

Teorías de la Situación y de la Contingencia del Liderazgo

Según  Chiavenato  (2009),  “en  las  teorías  de  la  situación  del  liderazgo,  los  

rasgos y el comportamiento se conjugan con la contingencia de la situación para  

determinar  los  resultados”.   En estas  teorías  se  “toman en cuenta  al  líder,  a  los  

subalternos, las tareas, la situación, los objetivos, etc.” (p. 353)

Elección de Pautas de Liderazgo 

Según Chiavenato (2009), “Tannenbaum y Schmidt fueron los precursores de la 

teoría situacional del liderazgo”.  Señala Chiavenato (2009) que para Tannenbaum y  

Schmidt “el liderazgo es un fenómeno situacional que se basa en tres aspectos: las  

fuerzas del líder, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas de la situación” (p.  

354).  En  la  Figura  1,  se  muestran  las  fuerzas  que  condicionan  las  pautas  de  

liderazgo.

Según la investigación realizada por Tannenbaum y Schmidt y mencionada por 

Chiavenato (2009), “el líder puede escoger la pauta de liderazgo adecuada para cada 

situación,  de  modo  que  ajuste  sus  fuerzas  a  las  de  los  subordinados  y  de  la  

situación”.  (p.  354).   En  la  figura  2  se  puede  observar  la  escala  de  pautas  de  

liderazgo entre las cuales el líder puede escoger.
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Figura 1
Fuerzas que condicionan las pautas de liderazgo 

Fuente: Chiavenato (2009, p. 354).
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Figura 2
Escala de pautas de liderazgo 

Fuente:  Chiavenato (2009, p. 255). Adaptado de Robert Tannenbaum y Warren H. 
Schmidtt, “How to Choose a Leadership Pattern”

Según Chiavenato (2009) “el líder que se encuentra en el extremo izquierdo de la 

escala está sujeto a la influencia de fuerzas personales, grupales y ambientales que 

dan por resultado un estilo autocrático e impositivo”.  También señala que “El líder 

que está en el extremo derecho de la escala está sujeto a la influencia de fuerzas que 

dan por resultado un estilo democrático y participativo”. (p. 355).
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Teoría de la Contingencia del Liderazgo de Fiedler

De  acuerdo  con  Chiavenato  (2009),  la  teoría  de  la  contingencia  de  Fiedler 

“propone  combinar  el  estilo  de  liderazgo  de  acuerdo  con  la  situación  de  la 

organización”  (p.  355).   Para  la  realización  de  su  estudio  Fiedler  elaboró  un 

instrumento  al  cual  llamó  cuestionario  del  compañero  menos  preferido  (CMP), 

mediante  el  cual  los  entrevistados  podían  señalar  a  las  personas  con  las  cuales 

preferían trabajar, determinando que los que obtenían una aceptación mayor eran los 

que centraban su liderazgo en las relaciones con el resto del equipo, mientras que los 

que  obtenían  menor  aceptación  eran  aquellos  líderes  que  ejercían  un  estilo  de 

liderazgo centrado en las tareas.

Según Chiavenato (2009), para realizar esta afirmación:

Fiedler se basa en tres variables: 

 Relaciones entre el líder y los miembros (buenas o malas), o sea, la 
manera en que los miembros apoyan al líder.

 Estructura de la tarea (mucha o poca), o sea, la medida en que los 
miembros  comprenden  los  objetivos  de  las  tareas,  los 
procedimientos y las instrucciones.

 Poder de posición del líder (alta o baja), es decir, la autoridad del 
líder para recompensar o sancionar y su experiencia en la tarea. (p. 
356).

Según  Fiedler,  en  las  situaciones  moderadamente  favorables  los  líderes  que 

logran el éxito son aquellos motivados por las relaciones, mientras que los líderes 

motivados por la tarea suelen alcanzar mayores éxitos en situaciones extremas (muy 

desfavorables o muy favorables). Si comparamos el liderazgo motivado por la tarea 

con los estilos de liderazgo autocrático y el participativo, podemos señalar que en 

situaciones extremas son más exitosos los líderes autocráticos,  mientras que en las 
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situaciones moderadamente favorables resultan más exitosos los líderes que ejercen 

un liderazgo participativo. (Chiavenato, 2009, 356).

Teoría del Liderazgo por Etapas de House

Según  Chiavenato  (2009),  House,  basándose  en  trabajos  realizados  por  otros 

autores desarrolló la teoría del liderazgo por etapas, teoría del camino y la meta o 

también conocida como teoría dirigida a objetivos. (p. 358)

Según Hodgets y Altman (1994): 

La función del líder se conceptúa como un trabajo que consiste en: a) 
especificar  las tareas que deben realizar los subordinados; b) quitar 
cualquier estorbo que pueda obstaculizar la obtención de la meta y c) 
ampliar  las  oportunidades  de  que  los  subordinados  alcancen 
satisfacciones personales. (p. 212) 

Como se desprende de este concepto, la principal tarea del líder es suministrarle 

las instrucciones necesarias a sus seguidores que lo ayuden a lograr sus objetivos 

minimizando los obstáculos, y que a su vez, éstos objetivos sean compatibles con los 

objetivos de la organización.  Según esta teoría, si los subordinados perciben que el 

líder  les  brinda  una  fuente  de  satisfacciones  inmediata,  considerarán  su  conducta 

como aceptable y a su vez, los líderes se esforzarán para explicarles a sus seguidores 

cómo obtener estas recompensas.  

El principal señalamiento de esta teoría es que el líder influye en la ruta entre 

conducta  y  meta,  definiendo  los  puestos  y  las  funciones  que  se  deben  cumplir, 

buscando  la  cohesión  y  el  esfuerzo  grupal,  eliminando  obstáculos,   creando 

situaciones  que  incrementen  la  satisfacción  personal  de  sus  seguidores  en  su 

desempeño laboral, reduciendo o eliminando obstáculos. 
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Teoría de la Situación de Liderazgo de Hersey y Blanchard

Según Hersey y Blanchard,  mencionados  por Chiavenato  (2009),  en la  teoría 

situacional el gerente adapta su estilo de acuerdo a la situación que se presente en la 

organización, y parte de que los subordinados tienen diferentes grados de madurez, 

debido a su habilidad o entrenamiento, nivel de confianza y deseos de trabajar.   Los 

autores en dicha teoría señalan que existen cuatro estilos:

1) Estilo de contar (S1): define los roles de los subalternos con poca preparación.

2) Estilo de vender (S2): dirige y apoya a los subalternos que tienen poca o mediana 

preparación, pero que están motivados y asumen responsabilidades.

3) Estilo participativo (S3): motiva a los subalternos con media o alta preparación, 

apoyándolos  y  compartiendo  con  ellos  el  proceso  de  toma  de  decisiones, 

fortaleciendo así su deseo de trabajar eficientemente.

4)  Estilo delegador (S4): estimula a los subalternos ampliamente capacitados, para 

que  asuman  la  responsabilidad  e  iniciativa  al  realizar  las  actividades.  (pp. 

360-362)

Como podemos observar, según esta teoría los líderes deben estar al tanto de las 

capacidades  de  sus  subalternos,  para  que  a  medida  que  éstos  tengan  una  mayor 

preparación, madurez y experiencia, les pueda delegar parte del poder y  lograr que se 

comprometan más en el logro de los objetivos.  Este modelo se diferencia de la teoría 

de la Contingencia de Fiedler, ya que representa al líder por lo que hace y no por sus 

características personales.

Según  los  autores,  ningún  estilo  de  liderazgo  es  óptimo  para  todas  las 

situaciones, sino que se debe adaptar a las características personales y profesionales 
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de los subordinados y asignarle  tareas y responsabilidades  a cada subordinado de 

acuerdo a sus propias características.

Además, los diversos autores consultados señalan que cada estilo de liderazgo 

puede ser efectivo si se adapta a las necesidades de la situación, no existe un estilo 

mejor que el otro y el gerente es quien debe estudiar y seleccionar el que más se 

adecúe  a  su  personalidad  y  a  las  circunstancias  que  rodean  la  organización.   Es 

importante que el gerente comprenda que su estilo gerencial influye en el ambiente de 

trabajo y el logro de las metas organizacionales.

Los Gerentes Educativos tienden a emplear uno u otro estilo gerencial de acuerdo 

a la situación que se le presente, así como a las características personales y laborales 

de sus subalternos y la estructura organizacional, por lo cual es muy difícil ubicar a 

un gerente dentro de un estilo específico de gerencia, sin embargo se puede establecer 

ciertas características que permiten señalar su tendencia gerencial. 

Teorías de la Motivación

Según  Chiavenato  (2011),  “las  teorías  más  conocidas  sobre  motivación  se 

relacionan  con las  necesidades  humanas”.  (p.43).  Entre  las  diferentes  teorías  que 

buscan explicar la motivación tenemos: Jerarquía de las necesidades según Maslow, 

Teoría de los dos factores de Herzberg y el Modelo contingencial de motivación de 

Vroom.

Jerarquía de las necesidades según Maslow

Según Maslow, (citado por Chiavenato, 2011):

Las  necesidades  humanas  están  organizadas  en  una  pirámide  de 
acuerdo con su importancia respecto de la conducta humana.  En la 
base de la pirámide están las necesidades más bajas y recurrentes (las 
llamadas necesidades primarias), mientras que en la cúspide están las 
más elaboradas e intelectuales (necesidades secundarias). (p.43)
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En la Figura 3 se puede observar la pirámide de la jerarquía de las necesidades 

humanas de Maslow.

Figura 3 
Jerarquía de las necesidades humanas de Maslow

Fuente: Chiavenato (2011, p. 43).

Como podemos observar, los seres humanos deben satisfacer en primer lugar las 

necesidades primarias (fisiológicas y de seguridad), para luego buscar satisfacer las 

necesidades  secundarias  (sociales,  estima  y  auto-realización);  mientras  las 

necesidades de la base de la pirámide no se encuentren satisfechas, no puede acceder 

a los niveles más altos de dicha pirámide.
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Teoría de los dos factores de Herzberg

Chiavenato (2011) señala que Herzberg basa su teoría en el ambiente externo y 

que  la motivación depende de dos factores:

a) Factores higiénicos: conformado por todas las condiciones que guardan relación 

con  el  puesto,  como  salario  y  beneficios  económicos,  seguridad  laboral, 

relaciones con sus compañeros y jefes.

b) Factores  motivacionales:  relacionados  con  las  características  del  puesto,  tales 

como responsabilidad, crecimiento profesional, utilización de habilidades, entre 

otros. (p. 45)

En la tabla 1 podemos observar el modelo de factores de higiene-motivación de 

Herzberg

Tabla 1
Factores de higiene-motivación de Herzberg

M
ot

iv
ac

io
n

al
es

 El trabajo en sí.
 Responsabilidad.
 Progreso.
 Crecimiento.
 Realización.
 Reconocimiento.
 Estatus.

H
ig

ié
n

ic
os

 Relaciones interpersonales.
 Supervisión.
 Colegas y subordinados.
 Supervisión técnica.
 Políticas administrativas y empresariales.
 Seguridad en el trabajo.
 Condiciones físicas de trabajo.
 Salario.
 Vida personal.
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Fuente: Adaptado de Chiavenato (2011, p. 46), Gomes (2013).

De acuerdo a lo que se puede observar, la motivación de las personas depende en 

gran  medida  del  ambiente  externo,  el  cual  debemos  considerar  al  momento  de 

motivar  a  los  trabajadores,  para  que  realicen  el  trabajo  de  forma  adecuada  y  se 

establezca un ambiente de trabajo favorable.

El modelo contingencial de motivación de Vroom

De acuerdo con Vroom, (mencionado por Chiavenato, 2011):

En cada individuo existen tres factores que determinan su motivación 
para producir:

1. Los objetivos individuales,  es decir,  la fuerza del deseo para 
alcanzar los objetivos.

2. La  relación  que  el  individuo  percibe  entre  productividad  y 
logro de sus objetivos individuales.

3. La capacidad del individuo para influir en su propio nivel de 
productividad, a medida que cree influir en él. (p. 47).

En la figura 4 se muestran los tres factores de la motivación para producir según 

Vroom.

Figura 4
Los tres factores de la motivación para producir
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Fuente: Chiavenato (2011, p. 47).

De la figura anterior se desprende que, para que las personas estén motivadas, en 

primer lugar deben tener  expectativas  que deseen cumplir  y,  por ende,  luchar por 

alcanzar sus objetivos; luego debe percibir que recibirá una recompensa satisfactoria 

por su trabajo y por último, debe sentir que existe relación entre lo que desea lograr y 

la recompensa que obtendrá si lo realiza. 

Además,  el  personal  directivo  de  las  instituciones  educativas,  como  líderes, 

deben lograr que el personal docente a su cargo esté integrado con ellos e interactúen 

constantemente para generar un clima de confianza y participen activamente en el 

logro de las metas educacionales, apoyando a sus docentes en su labor diaria, para 

que así se sientan motivados a realizar sus actividades.

Teorías del Clima Organizacional 

Debido  a  la  importancia  que  tiene  el  Clima  Organizacional  para  el  buen 

funcionamiento  de  la  organización,  se  han  realizado  diversos  estudios,  de  los  

cuales se desprenden: Teoría de Likert, Teoría de Litwin y Stringer y el Modelo de  

Schneider. 

Teoría de Likert

Según Rodríguez (2005):
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Rensis  Likert  sostiene  que  en  la  percepción  del  clima  de  una 
organización  influyen  variables  tales  como  la  estructura  de  la 
organización y su administración, las reglas y normas, la toma de 
decisiones,  etc.   Estas  son  variables  causales.    Otro  grupo  de 
variables  son  intervinientes y  en  ellas  se  incluyen  las 
motivaciones,  las  actitudes,  la  comunicación.   Finalmente,  Likert 
indica  que  las  variables  finales son  dependientes  de  las  dos 
anteriores  y  se  refieren  a  los  resultados  obtenidos  por  la 
organización.  En ellas, se incluyen la productividad, las ganancias 
y  las  pérdidas  logradas  por  la  organización.   Estos  tres  tipos  de 
variables  influyen  en  la  percepción del  clima,  por  parte  de  los 
miembros de una organización.  Para Likert  es importante que se 
trate de la percepción del clima, más que del clima en sí, por cuanto 
él sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son 
una  resultante  de  sus  percepciones  de  la  situación  y  no  de  una 
pretendida situación objetiva. (p. 164).

De acuerdo con lo  señalado,  el  sistema organizacional  se  puede analizar  y 

diagnosticar, estudiando las tres variables que influyen en la percepción del clima  

organizacional, tomando en consideración que:

Las variables causales. Son aquellas variables que determinan el sentido de 

la organización, tales como: reglas, toma de decisiones, estructura, competencias y 

aptitudes.

Las variables  intervinientes.  Son aquellas  en las  que se reflejan  el  estado 

interno de la organización, tales como: motivaciones, actitudes, y comunicación.

Las variables finales. Son las variables donde se observa el efecto de las dos 

variables  anteriores  y  se  puede  observar  en  los  resultados  obtenidos  por  la  

organización, tales como: productividad, satisfacción laboral y eficiencia.

Según Rodríguez (2005), “A partir de diferentes configuraciones de variables,  

Likert llega a tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos  

con un clima particular” (p. 164).  Estos sistemas organizacionales son:
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Sistema I: Autoritario.  En este sistema las decisiones se toman en la cima 

de  la  organización  y  se  difunden  de  manera  descendente.  El  clima  es  de 

desconfianza e inseguridad.

Sistema  II:  Paternalista.   En  este  sistema  las  decisiones  también  son 

tomadas  en  la  cima  de  la  organización,  pero  existe  una  mayor  delegación  de 

funciones y se concede cierta flexibilidad a los subordinados.  Los subordinados  

tienen  la  impresión  de  trabajar  dentro  de  un  ambiente  estable  y  estructurado, 

donde se le cubren sus necesidades sociales, siempre y cuando respeten las normas 

establecidas.

Sistema III: Consultivo.  En este tipo de sistema, existe un mayor grado de 

descentralización y se delegan aspectos importantes de la organización y existen 

decisiones que son tomadas directamente por los niveles medios e inferiores.  Este 

tipo  de  clima  se  caracteriza  por  ser  de  confianza,  alto  grado  de  comunicación 

descendente y presentar altos niveles de responsabilidad.

Sistema IV: Participativo.  En este sistema, los líderes tienen confianza en 

sus subordinados.  La toma de decisiones se realiza en toda la organización, en sus 

diversos  niveles.  La  comunicación  se  realiza  en  todas  las  direcciones,  existe  

motivación y compromiso, por lo cual todos los trabajadores y personal gerencial  

forman un equipo para alcanzar los objetivos de la organización.

Los miembros de la organización actúan de acuerdo a cómo perciban el clima 

organizacional de la institución y esta percepción depende de variables como la  

estructura de la institución y las actitudes de sus miembros, las cuales se reflejan 

en los resultados que obtiene dicha institución.  Dependiendo del tipo de sistema  

organizacional que exista, dependerá el clima organizacional de la institución.
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Teoría de Litwin y Stringer

Según  Acosta  y  Venegas  (2010),  Litwin  y  Stringer,  a  través  de  esta  teoría  

“tratan  de  describir  los  determinantes  situacionales  y  ambientales  que  más 

influyen sobre la conducta y percepción del individuo” (p. 166).

En la figura 5 se puede observar la  teoría  de Litwin y Stringer  (citado por 

Marín, 2003):

Figura 5
Teoría de Litwin y Stringer
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Fuente: Tomado de Litwin & Stringer (1968).Marín (2003, p.33). 

De acuerdo con Acosta y Venegas (2009): 
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Litwin  y Stringer  postulan  la  existencia  de nueve dimensiones  que 
explicarían el clima existente en una determinada empresa. Cada una 
de  estas  dimensiones  se  relaciona  con  ciertas  propiedades  de  la 
organización, tales como:

Estructura.  Está  vinculada  con  las  reglas  organizacionales,  los 
formalismos, las obligaciones, políticas, jerarquías y regulaciones. Es 
decir, se refiere a los canales formales dentro de la organización.

Responsabilidad.  Es  la  percepción  del  individuo  sobre  el  ser  su 
propio jefe, el tener un compromiso elevado con el trabajo, el tomar 
decisiones por sí solo, el crearse sus propias exigencias.

Recompensa.  Corresponde a  los  estímulos  recibidos  por  el  trabajo 
bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio 
que el castigo.

Riesgo.  Corresponde al  sentimiento  que tienen los  miembros de la 
organización  acerca  de  los  desafíos  que  impone  el  trabajo.  Es  la 
medida  en que la  organización promueve retos  calculados a  fin  de 
lograr los objetivos propuestos.

Calor.  Es la  percepción  por  parte  de  los  miembros  de  la  empresa 
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas 
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Apoyo. Es el sentimiento sobre la existencia de un espíritu de ayuda 
de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.

Estándares  de desempeño.  Es el  énfasis  que pone la organización 
sobre  las  normas  de  rendimiento.  Se  refiere  a  la  importancia  de 
percibir metas implícitas y explícitas así como normas de desempeño.

Conflicto. Es el grado en que los miembros de la organización, tanto 
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen 
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organización, el cual 
es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En 
general, es la sensación de compartir los objetivos personales con los 
de la organización. (pp. 166-167).
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En  la  figura  6  se  puede  observar  el  esquema  de  Clima  Organizacional  que 

proponen Litwin y Stringer.

Figura 6
Esquema de Clima Organizacional

Fuente: Gonçalves (2005).

De  acuerdo  a  este  esquema,  si  se  evalúa  el  clima  organizacional  se  estará 

midiendo la percepción que los miembros de dicha organización tienen de éste.  La 

motivación  y  el  comportamiento  de  los  miembros  de  la  institución  dependen  del 

clima  organizacional,  el  cual  está  determinado  por  todas  las  características  que 

presenta la institución.  La existencia o no de la motivación de los trabajadores se 

puede evidenciar en el record de asistencia, productividad, satisfacción laboral, entre 

otros aspectos.
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Modelo de Schneider, propuesto por Schneider y Hall 

Según  el  Modelo  de  Schneider,  propuesto  por  Schneider  y  Hall  (citado  por 

Abdalá, 2009):

El  comportamiento  de  un  trabajador  no  es  una  resultante  de  los 
factores  organizacionales  existentes,  sino  que  depende  de  las 
percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, 
estas  percepciones  son,  en  buena  medida  de  las  actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con 
la empresa. De ahí que el Clima Organizacional refleja la interacción 
entre características personales y organizacionales. (p.160) 

En la figura 7 se muestra el Modelo de Schneider:

Figura 7
Modelo de Schneider

Fuente: Gonçalves (2005).

Para López y González (2009): 

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el 
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores 
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que 
tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones 
son en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de 
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. (p.23)
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De acuerdo a lo planteado, se puede decir que la interacción que existe entre las  

características personales de los miembros de una organización y las características  

propias  de  la  organización,  se  ven reflejados  en  el  clima  organizacional,  por  lo  

tanto,  el  comportamiento  del  trabajador  depende  de  su  percepción  sobre  la 

organización.

Bases Conceptuales

Líder

El líder es una persona que dirige a un grupo para lograr un fin o meta en común. 

Hernández  (2006),  define  al  líder  como:  “Supervisor,  gerente,  director  general, 

facilitador y guía y de un grupo con el propósito de encaminar a un grupo al logro de 

un objetivo común”. (p. 249).

Según Madrigal (2005), el líder es: “no solo la persona que guía, dirige, coordina, 

forma equipos o consolida proyectos, sino que además es capaz de persuadir” (p. 18).

Robbins y Coulter (2010), señalan que: “líder es alguien que puede influir en los 

demás y que posee autoridad gerencial” (p. 370).

Las personas que ejercen el liderazgo en las instituciones deben poseer diferentes 

habilidades para lograr influenciar al grupo que está a su cargo y así luchar juntas por 

alcanzar las metas organizacionales.

Liderazgo

Según Katz y Kahn (1989), "el liderazgo es un concepto de relación que incluye 

dos términos: el agente que influye y la persona influida" (p. 336) 
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De allí que se pueda señalar que tanto los líderes como el liderazgo en sí, están 

principalmente relacionados con las cualidades de las personas, tanto de los líderes 

como de los subordinados. 

Según Davis y Newstron (1991), 

El poder es la capacidad de influir en las personas y los sucesos...Es 
algo diferente de la autoridad,  debido a que ésta es delegada por la 
gerencia a nivel superior. El poder, por otra parte, se gana y lo obtienen 
los  líderes  con  base  a  sus  respectivas  personalidades,  actividades  y 
situaciones en la que operan...La política se refiere a la forma en que los 
líderes obtienen y utilizan el poder. Es necesaria para ayudar a un líder a 
mantenerse  "encima  de  la  situación"  y  controlar  los  sucesos  hacia 
objetivos deseados. (p. 241)

La persona que ejerce el liderazgo se diferencia del resto del personal, debido a 

que las personas que lo rodean reconocen su autoridad, inspirando confianza en sus 

seguidores para dirigir la organización.

A este respecto Daft (2006) menciona que es “La capacidad de influir sobre las 

personas  para  lograr  las  metas  organizacionales”.  (p.  412).  De  lo  cual  se  puede 

desprender que la  influencia que ejerce el  liderazgo se utiliza para lograr las meta 

institucionales.

Stogdill (1989), en su resumen de teorías e investigación del liderazgo, señala que 

existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir 

el concepto. De ahí que, defina el liderazgo como “el proceso de dirigir las actividades 

laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas”. (p. 484)

Esta definición tiene cuatro implicaciones importantes. El liderazgo involucra a 

otras  personas;  a  los  empleados  o  seguidores.  Los  miembros  del  grupo;  dada  su 

voluntad para aceptar las órdenes del líder, ayudan a definir la posición del líder y 

permiten que transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las 

cualidades del gerente serían irrelevante.
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Al referirse al liderazgo se debe tener en cuenta que es la capacidad para usar las 

diferentes formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes 

maneras. De hecho algunos líderes han influido en los soldados para que mataran y 

algunos líderes han influido en los empleados para que hicieran sacrificios personales 

para  provecho  de  la  compañía.  El  poder  para  influir  lleva  al  cuarto  aspecto  del 

liderazgo. Una persona quizás sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) 

justo y organizado, pero carente de las habilidades del líder para motivar.

Otras  personas  tal  vez  sean  líderes  eficaces  con  habilidad  para  desatar  el 

entusiasmo  y  la  motivación,  pero  carente  de  las  habilidades  administrativas  para 

canalizar la energía que desatan en otros. Ante los desafíos del compromiso dinámico 

del mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas están apreciando más a los 

gerentes que también tiene habilidades de líderes.

Estilos de Liderazgo 

La gerencia es una actividad realizada por personas, por lo cual se ve influenciada 

por las características personales de cada una de las personas que realiza la actividad 

gerencial.   La  personalidad  del  líder  define  su  estilo  de  liderazgo,  así  como  su 

capacidad para tomar decisiones y resolver conflictos.

El  comportamiento  del  gerente  genera  consecuencias  que  afectan  positiva  o 

negativamente a la estructura de la organización y las cuales son reflejo de su estilo de 

liderazgo.  Como ninguna organización es igual a otra, el mismo estilo de liderazgo no 

funciona para todas de igual manera,  por lo cual el  gerente debe tener visión para 

adaptar su estilo de liderazgo al funcionamiento de la organización, ya que el mejor 

estilo es que logra los mejores resultados.

Existen diversos estilos de liderazgo, los cuales dependen de la personalidad del 

líder, así como del lugar y tiempo, ya que muchos líderes adaptan su estilo de liderazgo 
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a la circunstancia que se presente en la empresa, así como al o los individuos a los 

cuales se dirijan.  El estilo de liderazgo refleja el grado de poder y autoridad del líder.

En concordancia con lo anterior, Berry (1999), define el estilo de liderazgo como 

la “capacidad que tiene cualquier miembro de la organización para ejercer influencia 

sobre  otras  personas  para  lograr  objetivos  propuestos,  bien  sea  en  beneficio  de  la 

organización o personales” (p. 205).

Un líder efectivo puede ir cambiando su estilo de acuerdo a la situación que se le 

vaya presentando y las relaciones que tenga con sus seguidores, además el estilo que 

adopte dependerá en gran medida del compromiso que sienta éste por la organización. 

Existen diversas teorías para buscar explicar  los diferentes  estilos  de liderazgo, sin 

embargo podemos mencionar las principales:

El Director como Líder

Por su parte, Prieto (1962) plantea: 

El maestro en mi concepto es un dirigente nato de las comunidades, 
tanto por su posición dentro de éstas como por la capacidad que debe 
suponérsele,  si  en  realidad  ha  estudiado  para  el  ejercicio  de  su 
profesión,  en  la  cual  está  implícita  una  función  de  orientación  y 
dirección de gentes, de grupos. En efecto,  educar es una manera de 
influir  sobre  las  gentes.  La  ayuda  prestada  se  expresa  diciendo:  Al 
grupo le interesa que sus  componentes aprendan a trabajar en común 
en la solución de problemas también comunes. 

Cuando se tiene este criterio de la dirección de grupos y de la educación 
podemos llegar a soluciones más o menos adecuadas, haciendo posible 
el  intercambio  humano  y  la  solución  de  los  problemas  de  las 
comunidades. (p. 20). 

De lo cual, podemos desprender que el líder educativo nace como un medio para 

lograr los objetivos institucionales, por lo cual la dirección de la institución debe estar 

en manos de una persona con características de liderazgo, entre las cuales podemos 
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señalar:  conocimiento  organizacional,  capacidad  para  establecer  buenas  relaciones 

humanas con sus docentes y demás miembros de la institución, inspirar confianza, ser 

justo,  hábil  al  tomar  decisiones,  saber  delegar  funciones,  además  de  que  debe  ser 

creativo  y  emprendedor,  para  que  a  través  de  su  guía  se  logren  las  metas  de  la 

organización.  

Es  fundamental  para  las  instituciones  educativas  que  el  Director  como  líder, 

adicionalmente a los conocimientos de gerencia que debe poseer, debe poder establecer 

buenas relaciones con sus colegas, permitiéndose conocer a sus docentes para así poder 

aprovechar sus diversas habilidades en la consecución de las metas institucionales. 

Clima Organizacional  

Las instituciones se diferencian entre sí por las características que presentan cada 

uno de los miembros que la conforman, debido a que cada uno de éstos se comporta de 

acuerdo a su personalidad y nivel educativo.  Las características individuales de los 

docentes, estudiantes y demás personal que labora en la institución educativa, conforma 

lo que es el clima organizacional de dicha institución.

En este sentido, Argrys (citado por Owens, 1976), señala que: 

La conducta organizacional puede ser contemplada como una función 
de la interrelación dinámica entre las necesidades del individuo y las de 
la  organización,  expresadas  éstas  últimas  por  sus  exigencias  con 
respecto al individuo, así mismo sugiere que es importante encontrar el 
modo de controlar  el  conflicto  y mantenerlo  dentro de unos límites 
tolerables. (p. 90)

Chiavenato (2011) plantea: 

El  Clima  Organizacional  se  refiere  al  ambiente  interno  entre  los 
miembros de la organización, y se relaciona íntimamente con el grado 
de motivación de sus integrantes.  El término clima organizacional se 
refiere  de  manera  específica  a  las  propiedades  motivacionales  del 
ambiente organizacional:  es decir, a los aspectos de la organización 

39

1241

1242

1243

1244

1245

1246

1247

1248

1249

1250

1251

1252

1253

1254

1255

1256

1257
1258
1259
1260
1261
1262

1263

1264
1265
1266
1267
1268

116
117



que  llevan  a  la  estimulación  o  provocación  de  diferentes  tipos  de 
motivaciones  en  sus  integrantes.   Así,  el  clima  organizacional  es 
favorable cuando satisface las necesidades de los integrantes y eleva la 
moral.  Es desfavorable cuando frustra esas necesidades.  En realidad, 
el  clima  organizacional  influye  en  el  estado  motivacional  de  las 
personas y, a su vez, este último influye en el primero. (p. 50). 

De  lo  anterior  se  desprende  que  es  importante  para  cualquier  organización 

mantener motivados a sus trabajadores, ya que de su motivación depende el clima 

organizacional y a su vez, si el clima organizacional es favorable, sus trabajadores se 

mantendrán motivados.

Tipos de Clima

Por otra parte, los tipos de climas según Reddin (2004) se pueden clasificar de 

acuerdo a  si  están  orientados  a  actividades:  autoritario,  de  sumisión,  estancado y 

ambiguo; y si están orientados a resultados: humanitario, de equidad, productivo y de 

desafío. (pp. 79-84).  Los orientados a actividades son conocidos como autoritarios y 

los orientados a resultados se conocen como participativos.  Las características de 

cada uno de estos tipos se describen, a continuación: 

 Autoritario: predomina el autoritarismo, escasa comunicación, se consulta poco 

y se ordena mucho. Se mantiene principalmente por el sistema de amenazas.  Está 

enfocado en las acciones inmediatas y en lograr objetivos a corto plazo.

 De Sumisión:  las  relaciones  humanas  son  importantes,  existe  poca  dirección, 

poca preocupación por los resultados, el gerente es visto como gentil y amable, la 

atmósfera es agradable.

 Estancado:  las  reglas  son  estrictas,  los  resultados  escasos,  existen  pocas 

opiniones  voluntarias,  gerentes  poco  creativos,  resistencia  al  cambio,  poca 

preocupación por la calidad del producto y baja cooperación de los miembros de 

la organización.
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 Ambiguo:  se  aceptan  automáticamente  las  decisiones  sin  importar  si  son  las 

mejores  o no,  existe  poca claridad  en las políticas  y las  estrategias,  no existe 

seguimiento ni evaluación, el gerente es visto como solucionador de problemas.

 Humanitario:  genera confianza,  lo  cual  contribuye a una alta  efectividad,  las 

decisiones se toman en equipo, existe confianza, cooperación, comprensión y alta 

comunicación,  el  gerente  es  visto  como  preocupado  por  los  individuos  y  en 

motivarlos.

 De Equidad: aplican oportuna y constantemente las reglas y los procedimientos 

de acuerdo a los sistemas establecidos, se observan todos los detalles, se prefiere 

la  comunicación  escrita,  el  gerente  es  visto  como  honesto,  equitativo  y  fiel 

cumplidor de las reglas.

 Productivo: se procuran resultados efectivos, considerando la calidad, cantidad y 

el tiempo, así como los costos y beneficios, enfatiza la comunicación de arriba 

hacia abajo, el gerente es visto como productivo e infatigable.

 De Desafío: se procura lograr los objetivos y cumplir los planes, es coordinado y 

comprometido con las metas institucionales, la toma de decisiones es compartida, 

el gerente constantemente busca nuevos desafíos. 

El clima organizacional repercute positiva o negativamente en la motivación de 

los miembros de la organización, generando por ende consecuencias para la misma, 

ya que determina la manera de relacionarse dentro y fuera de la institución.

Elementos del clima organizacional favorable

Según Gordon (citado por Rivero,  2010, p.34),  existen varios elementos  que 

contribuyen  a  que  se  genere  un  clima  organizacional  favorable,  algunos  de  estos 
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elementos son: la comunicación, el liderazgo, toma de decisiones y la motivación, los 

cuales serán ampliados a continuación:

La comunicación

Daft  (2006)  define  comunicación  como:  "Proceso  a  través  del  cual  la 

información es intercambiada y entendida por dos o más personas, generalmente con 

la intención de motivar o influir en el comportamiento”. (p. 481).

La comunicación en los seres humanos refleja las capacidades psicosociales que 

posee  y  le  permite  conocer  a  las  demás  personas  con  las  cuales  interactúa, 

influenciando y dejándose influir por los mensajes intercambiados.

Como sabemos, la comunicación se puede dar de manera verbal y no verbal, y en 

las  organizaciones  es  fundamental  para  el  buen  desenvolvimiento  de  la  misma, 

debido a que cada uno de los miembros que conforman la organización, así como las 

personas con las cuales se relacionan cada día, expresan su manera de pensar y sentir 

y el gerente debe establecer una buena comunicación con todos, para dar a conocer 

con  claridad  los  planes  y  objetivos  institucionales,  así  como  los  procedimientos 

requeridos para llevar a feliz término la misión educativa.

La  comunicación  eficaz  es  vital  para  el  buen  desenvolvimiento  de  la 

organización, debido a que puede generar que los miembros de dicha organización 

trabajen  coordinadamente,  buscando  alcanzar  las  metas  institucionales  en  equipo, 

logrando un mejor resultado que trabajando de manera aislada.

Igualmente Koontz y O´Donnell (2001), señalan que "una buena comunicación 

es  el  intercambio  de  pensamientos  y  de  información  para  lograr  confianza  y 

entendimiento  mutuo  o  buenas  relaciones  humanas"  (p.  682).  Por  lo  cual  la 

comunicación se convierte en el pilar de cualquier organización y principalmente de 

las educativas.

42

1319

1320

1321

1322

1323

1324

1325

1326

1327

1328

1329

1330

1331

1332

1333

1334

1335

1336

1337

1338

1339

1340

1341

1342

1343

122
123



La comunicación es la que permite  la explicación y el  esclarecimiento de las 

decisiones  tomadas  por  la  gerencia,  también  ayuda  al  gerente  a  orientar  a  los 

miembros de su equipo, logrando así  el  mayor rendimiento de las capacidades  de 

cada uno y además por medio de la comunicación se pueden corregir las debilidades 

encontradas.

Por  otra  parte  Páez  (2003)  señala  que  “la  comunicación  como esencia  en  la 

organización,  debe garantizar  la comprensión y aplicación práctica de tres niveles 

distintos del entendimiento, como son la información, el conocimiento y la sabiduría” 

(p. 51)

Por  esto  es  que  para  realizar  una  comunicación  efectiva  en  la  organización 

educativa se debe considerar  que la información sea oportuna,  que el  equipo esté 

interesado en dicha información y que se comunique mediante los canales adecuados, 

para evitar o minimizar los rumores que pueden dañar el clima organizacional.

Canales Formales de la Comunicación

Según Daft (2006), los canales formales de comunicación son: “Aquellos canales 

que fluyen dentro de la cadena de mando o dentro de la responsabilidad de las tareas 

definidas por la organización”. (pp. 492-493). 

Además Ariza (2004), menciona que los instrumentos de comunicación formal 

son: “Cartas personalizadas, circulares, anuncios, conferencias, comunicados verbales 

directa o por medio de portavoces, reuniones de directivos, periódicos, informes” (p. 

276). 

El líder de la organización debe decidir lo que debe y puede comunicar al resto 

de los integrantes de la institución, vigilando además que la información no llegue de 

manera dispersa o se pierda en el trayecto, para lo cual puede utilizar los instrumentos 

de  comunicación  formal.   Muchas  veces  los  directivos  se  concentran  sólo  en los 
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canales de comunicación formal, olvidándose de que los seres humanos necesitan no 

sólo información oportuna, sino que además necesitan relacionarse entre ellos.

El liderazgo

Según Robbins y Coulter (2010): “Liderazgo es lo que hacen los líderes.  Es un 

proceso de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus metas”. (p. 370).

Daft (2006) define liderazgo como: “La capacidad de influir sobre las personas 

para lograr las metas organizacionales”. (p. 412). 

Así  mismo,  según Kirkpatrick  y Locke (citado por  Robbins  y Coulter,  2010, 

p. 371), los líderes presentan principalmente siete características o rasgos: Impulso 

(alto nivel de empeño, son perseverantes), Deseo de dirigir (deseo de influir y guiar a 

otros,  tomando  responsabilidades),  Honestidad  e  integridad  (crean  relaciones  de 

confianza, ya que lo que dicen concuerda con lo que hacen), Confianza en sí mismos 

(convencen de sus decisiones a sus seguidores, debido a que no dudan), Inteligencia 

(manejan  mucha  información  que  emplean  para  resolver  problemas  y  tomar  las 

decisiones acertadas), Conocimiento relativo al trabajo (conocen su organización y 

los  aspectos  relacionados  con  ésta,  para  poder  tomar  decisiones  estando  bien 

informados) y Extroversión (sociables y vivaces). 

A través del liderazgo, el líder ejerce su influencia sobre sus seguidores para que 

todos trabajen  en  la  meta  de la  organización  que  se  desea  alcanzar.  El  liderazgo 

involucra: El líder, los seguidores o empleados y la influencia que ejerce el líder en 

sus seguidores.

Chiavenato  (2009),  señala  también  que  liderazgo  es:  “una  influencia 

interpersonal que se aplica en una situación por medio de la comunicación humana 

para alcanzar uno o varios objetivos específicos". (p. 342)
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Es importante saber diferenciar el liderazgo de la administración, ya que un buen 

administrador no necesariamente es un buen líder, ni un buen líder obligatoriamente 

es un buen administrador.

Toma de decisiones

Hall (1998), define la toma de decisiones como:

Un proceso que involucra las presiones inmediatas de quien decide, el 
análisis del tipo de problema y sus dimensiones básicas, la búsqueda 
de soluciones  alternativas  y la consideración de la consecuencia de 
estas soluciones;  incluyendo el  anticiparse  a los diferentes  tipos de 
conflictos postdecisiones y la selección final (p. 172).

Para la gerencia de cualquier organización, la toma de decisiones es el proceso 

más  difícil  que  enfrenta,  debido  a  que  de  la  decisión  tomada  dependerá  en  gran 

medida el éxito de la institución.

Para  tomar una  decisión  acertada,  el  gerente  debe estudiar  concienzudamente 

todas las alternativas planteadas y seleccionar la más adecuada y que genere el menor 

impacto negativo. Es por esta razón que Weiss (1998), señala que tomar decisiones: 

Requiere  del  gerente  y  el  uso  de  facultades  mentales  a  nivel 
consciente  como  la  lógica  que  es  esencial,  así  como  la  emoción, 
también se debe escoger entre varias alternativas para que se tome una 
decisión así como también debe existir un propósito para alcanzar un 
fin u objetivo (p. 79).

El gerente debe conocer las características de la organización, las habilidades y 

capacidades  de  los  miembros de  su equipo e  imaginar  y  estudiar  los  efectos  que 

pueden generar sus decisiones, tanto en la organización como en el entorno en el cual 

ésta se desenvuelve, buscando la participación activa de los docentes en la plan de 

trabajo trazado para el logro de los objetivos institucionales. 
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La Motivación

Krech, Crutchfield y Ballachey (1962), señalan que:

Los actos del ser humano están guiados por su cognición -por lo que 
piensa, cree y prevé-.  Pero al preguntarse el motivo por el que actúa 
de cierta forma, surge la cuestión de la motivación.  La motivación 
funciona en términos de fuerzas activas e impulsoras que se traducen 
en palabras como deseo y recelo (temor, desconfianza y sospecha).  La 
persona desea poder y estatus, teme la exclusión social y las amenazas 
a su autoestima.  Además, la motivación busca una meta determinada, 
para cuyo alcance el ser humano gasta energía  (p. 17).

La motivación es aquel impulso que genera la acción del ser humano para lograr 

las metas deseadas, de acuerdo a sus necesidades.

En este orden de ideas Chiavenato (2011) señala que:

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las necesidades varían 
de  un  individuo  a  otro,  lo  cual  proporciona  distintos  patrones  de 
conducta.  Los valores sociales y las capacidades para lograr objetivos 
son por igual diferentes.  Para complicar esto aún más, en un mismo 
individuo, con el tiempo, cambian las necesidades, valores sociales y 
capacidades.   A pesar  de  todas  estas  diferencias,  el  proceso  que 
dinamiza la conducta es más o menos semejante en todas las personas 
(p. 42).

De  acuerdo  a  lo  anterior,  podemos  concluir  que  toda  conducta  que  presente 

cualquier  individuo necesariamente  viene dada por sus necesidades,  además dicha 

conducta estará influenciada por el sistema de valores que tenga la persona, su nivel 

social y sus capacidades personales y profesionales.

Clima Escolar

Según Anderson (1982):

Es importante señalar que las investigaciones sobre el clima escolar 
han tomado de los  estudios sobre clima organizacional  sus teorías, 
métodos e instrumentos, sin embargo poco a poco han ido adquiriendo 
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su  propia  fisonomía.  La  dificultad  para  definir  el  clima  escolar  se 
refleja  en  la  diversidad  de  tipologías  desarrolladas,  a  pesar  de  sus 
raíces comunes. El clima escolar ha sido considerado como variable 
dependiente, en otras ocasiones variable independiente y otras veces 
como  variable  interviniente,  todo  depende  del  objetivo  de  estudio. 
(p.372).

Fernández  y  Asenio  (1989),  señalan  que  el  clima  escolar  es  “el  conjunto  de 

características psicosociales de un centro educativo determinadas por todos aquellos 

factores o elementos estructurales, personales y funcionales de la institución”. (p. 3). 

De acuerdo a lo señalado, podemos expresar que la interacción que existe entre 

los diversos miembros que conforman el ámbito educativo (entre director, profesores, 

estudiantes, representantes y otros miembros de la comunidad escolar), son las que 

conforman el clima escolar.  Por lo cual se puede aseverar que no existe una escuela 

igual a otra, las escuelas no sólo pueden poseer diferentes estructuras físicas, sino que 

las  relaciones  que  se  dan  entre  sus  miembros  no  son  iguales,  esto  debido  a  la 

diversidad de personas que hacen vida en ella.

Para lograr un clima escolar positivo es importante que los miembros de dicha 

institución  trabajen  cohesionados,  generando  un  ambiente  de  respeto  mutuo, 

colaboración, comunicación eficaz, creatividad y confianza, donde cada uno de sus 

miembros  muestre  interés  por  el  crecimiento  personal  y  profesional  propio  y  del 

equipo, además de mostrarse comprometido con las metas de la escuela.

Bases legales

Desde el punto de vista legal, la investigación está fundamentada en:

La Constitución de la República Bolivariana de Venezuela (1999), que establece 

en el Artículo 102:

La educación es un derecho humano y un deber social fundamental, es 
democrática, gratuita y obligatoria. El Estado la asumirá como función 
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indeclinable y de máximo interés en todos sus niveles y modalidades, 
y  como  instrumento  del  conocimiento  científico,  humanístico  y 
tecnológico al  servicio de la sociedad.  La educación es un servicio 
público y está fundamentada en el respeto a todas las corrientes del 
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo de 
cada ser humano... 

La educación y la cultura están consagrados como derechos del venezolano y al 

educador le corresponde la formación de un individuo crítico y activo,  generando 

como gerente un proceso de transformación que logre desarrollar exitosamente las 

potencialidades de sus estudiantes y alcanzando por ente los objetivos del sistema 

educativo venezolano.

El Artículo 104 de la Constitución también señala: "La Educación estará a cargo 

de  personas  de  reconocida  moralidad  y  de  comprobada  idoneidad  académica.  El 

Estado estimulará su actualización permanente".

En este Artículo se observa la importancia que tiene el docente en el  proceso 

educativo, ya que debe contar con la preparación académica, el nivel ético y moral 

adecuado para que el proceso educativo se logre eficientemente, además el Estado 

debe garantizar la formación permanente de dicho personal.

El Reglamento General de la Ley Orgánica de Educación (2003), señala en su 

Artículo 69: "El Director es la primera autoridad del plantel y el supervisor nato del 

mismo. Le corresponde cumplir y hacer cumplir el ordenamiento jurídico aplicable en 

el  sector  educación,  impartir  las  directrices  y  orientaciones  pedagógicas, 

administrativas y disciplinarias...".

Al  Director  le  corresponde  la  autoridad  para  supervisar  todas  las  acciones 

educativas que se realicen en el plantel, para lo cual debe adoptar y estilo gerencial 

que coadyuve al logro de las metas de la institución e incida favorablemente en el 

desempeño laborar de los docentes a su cargo.
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TABLA N° 2. OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES

Objetivo  General: Analizar  el  estilo  de  liderazgo  y  su  relación  con  el  clima  organizacional  de  las  instituciones  

educativas del Subsistema de Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

VARIABLE
DEFINICIÓN 

CONCEPTUAL
DIMENSIONES INDICADORES

ITEMS

DOCENTES DIRECTIVOS

ESTILO DE 
LIDERAZGO

Capacidad que 
tiene cualquier 
miembro de la 

organización para 
ejercer influencia 

sobre otras 
personas para 

lograr objetivos 
propuestos, bien 

sea en beneficio de 
la organización o 
personales. Berry 

(1999).

Autocrático

Dominante 1 1
Decisiones sin consultar 2 2

Comunicación descendente 3 3
Relaciones personales restringidas 4 4

Énfasis en el castigo 5 5
Poca confianza en sus subordinados 6 6

Liberal
Los subalternos deciden 7 7

Poca o escasa comunicación 8 8
Poca o inexistente relación con subalternos 9 9

Democrático

Decisiones consultadas 10 10
Sistemas internos de comunicación 11-12 11-12

Recompensas materiales y simbólicas 13 13
Sanciones eventuales 14 14

Confianza en sus subordinados 15 15

Situacional

Especificación de tareas 16 16
Relaciones entre el líder y los miembros 17 17

Madurez, habilidad y entrenamiento 
docente

18 18

Fuerzas de la situación 19 19
Gomes (2013)
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TABLA N° 3. OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES

Objetivo  General: Analizar  el  estilo  de  liderazgo  y  su  relación  con  el  clima  organizacional  de  las  instituciones  

educativas del Subsistema de Educación Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

VARIABLE
DEFINICIÓN 

CONCEPTUAL
DIMENSIONES INDICADORES

ITEMS

DOCENTES DIRECTIVOS

CLIMA 
ORGANIZACIONAL

Ambiente interno 
entre los 

miembros de la 
organización, y se 

relaciona 
íntimamente con 

el grado de 
motivación de sus 

integrantes. 
Chiavenato 

(2011).

Comunicación
Comunicación entre 

docente-directivo
20 20

Toma de 
decisiones

Participación en el plan de trabajo 21-22 21-22

Motivación

Participación y colaboración del 
docente

23 23

Interacción docente-docente y 
docente-directivo

24-25 24-25

Apoyo hacia el trabajo del docente 
por parte del director

26 26

Gomes (2013)
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CAPÍTULO III

MARCO METODOLÓGICO

El  capítulo  que  se  describe  a  continuación  se  refiere  a  la  metodología  

desarrollada  para  el  logro  de  los  objetivos  propuestos  en  la  investigación,  al  

respecto Balestrini (2006) señala: “El marco metodológico es aquel que presenta el  

conjunto de métodos, técnicas y protocolos instrumentales que permitirán obtener la  

información  requerida”.  (p.114).   A este  respecto,  en  el  capítulo  se  describen  

elementos como el tipo y diseño de la investigación, la población, muestra, técnica  

e instrumento empleados para la recolección de los datos, además de su validez y  

confiabilidad.

Tipo de Investigación

Considerando el objetivo de la investigación, es un estudio de tipo descriptivo,  

el  cual  de  acuerdo  con  Tamayo  y  Tamayo  (2006),  “comprende  la  descripción,  

registro, análisis e interpretación de la naturaleza actual y la composición o proceso 

de los fenómenos”. (p.56).  por lo tanto, en el presente estudio se describió y analizó  

el estilo de liderazgo y su relación con el clima organizacional de las instituciones  

educativas del Subsistema de Educación Básica del Municipio Libertador,  Estado 

Carabobo.

Diseño de Investigación

Hernández, Fernández y Baptista (2010) señalan que el diseño de investigación:  

“se  refiere  al  plan  o  estrategia  concebida  para  obtener  la  información  que  se  

requiere  en  una  investigación”  (p.  120).  En  este  sentido,  considerando  que  el  

objetivo del presente estudio es analizar el estilo de liderazgo y su relación con el  
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clima organizacional de las instituciones educativas del Subsistema de Educación 

Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo, se orienta hacia un diseño de  

campo, ya que los datos se recogieron directamente de la realidad, en su ambiente  

natural y en un momento determinado, para su posterior análisis e interpretación, a  

través  de  la  aplicación  del  método  hermenéutico,  donde se  analizaron  los  datos  

recolectados desde una perspectiva humanística.  Al respecto, UPEL (2010) plantea  

que una investigación de campo es:

El análisis sistemático de problemas en la realidad, con el propósito 
bien  sea  de  describirlos,  interpretarlos,  entender  su  naturaleza  y 
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su 
ocurrencia, haciendo uso de métodos característicos de cualquiera de 
los  paradigmas  o  enfoque  de  investigación  conocidos  en  su 
desarrollo. (p.18).

En este sentido, la información se recabó directamente del lugar donde ocurren 

los  hechos  y  en  un  momento  determinado,  con  experiencias  y  conocimientos  

recabados a través de cuestionarios  y entrevistas aplicadas  al  personal docente y 

directivo de tres (3) instituciones educativas del Subsistema de Educación Básica  

del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

Población

Tamayo  y  Tamayo  (2006),  señala  que:  “la  población  es  la  totalidad  del  

fenómeno a estudiar en donde las unidades de población poseen una característica  

común, la cual se estudia y da origen a los datos de la investigación” (p.114).  Con  

base  a  lo  anterior,  la  población  objeto  de  estudio  estuvo  representada  por  la 

totalidad del personal docente y directivo de tres (3) instituciones educativas  del  

Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  Libertador,  Estado  Carabobo, 

distribuida de la siguiente manera:
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Tabla 4
Población

INSTITUCIÓN 
EDUCATIVA

PERSONAL 
DOCENTE

PERSONAL 
DIRECTIVO

U.E.”Pío Tamayo” 19 9
U.E. “San José de Los 

Chorritos”
33 8

U.E. “Barrerita” 17 6
TOTAL 69 23

Fuente: Gomes (2013).

Muestra

De acuerdo a  Arias  (2006):  “La muestra  es  un subconjunto representativo  y  

finito que se extrae de la población accesible, una muestra representativa es aquella  

que por su tamaño y características  similares  a  las del  conjunto,  permiten  hacer  

inferencias o generalizar los resultados al resto de la población con un margen de 

error conocido“. (p. 83).

Tamaño de la Muestra

Considerando que la población de la investigación es finita, para la muestra se 

seleccionó  un  subgrupo  representativo  que  es  reflejo  fiel  del  conjunto  de  la  

población,  conformada  por  los  sesenta  y  nueve  (69)  docentes  y  veintitrés  (23)  

directivos de tres (3) instituciones educativas del Subsistema de Educación Básica 

del Municipio Libertador, Estado Carabobo.

Debido  a  que  dicha  población  está  distribuida  en  tres  (3)  instituciones  

educativas, la selección de la muestra se realizó de forma estratificada proporcional,  

sobre  lo  cual  Pinto  y  Pernalete  (2003)  señalan:  “El  número  de  unidades 

seleccionadas de cada estrato es proporcional al tamaño de este. …para determinar  

el  número  de  elementos  en  cada  estrato  se  puede  determinar  una  fracción  de  

muestreo“. (p. 83).
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Por lo tanto, en la presente investigación se procedió, en primera instancia, a  

seleccionar el subgrupo o muestra del personal docente y directivo a estudiar, para  

luego  determinar  el  tamaño  de  la  muestra  de  cada  estrato  proporcional  a  la  

población.

Para determinar el tamaño de la muestra se aplicó la siguiente fórmula:

Donde: n= Tamaño de la muestra

N= Población  

 e= Error de estimación (0,09)

Sustituyendo, tenemos:

1) Para el personal docente:
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2) Para el personal directivo:

Muestreo Estratificado Proporcional

La  población  estuvo  conformada  por  69  docentes  y  23  directivos,  

pertenecientes a la delimitación realizada para la investigación y se determinó el  

tamaño de cada estrato proporcional a la población, en una muestra de 44 docentes  

y 20 directivos, de acuerdo a lo cual:

1) Para el personal docente:
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2) Para el personal directivo:

Por lo tanto, el número de sujetos para cada estrato de manera proporcional fue 

el  producto del tamaño de cada estrato multiplicado por la fracción de muestreo  

correspondiente.

En la siguiente tabla se muestra detalladamente los datos de la población y el  

muestreo  estratificado  proporcional  del  personal  docente  y  directivo  de  las  

instituciones educativas estudiadas: 

Tabla 5
Distribución de la Muestra

INSTITUCIÓN
EDUCATIVA

PERSONAL 
DOCENTE

MUESTREO 
ESTRATIFICADO 
PROPORCIONAL 

PERSONAL 
DOCENTE

PERSONAL 
DIRECTIVO

MUESTREO 
ESTRATIFICADO 
PROPORCIONAL 

PERSONAL 
DIRECTIVO

U.E.
”Pío Tamayo”

19
19 x 

0,6376811594202899
= 12,12  12

9
9 x 

0,8695652173913043
= 7,82  8

U.E. 
“San José de Los 

Chorritos”
33

33 x 
0,6376811594202899

= 21,04  21
8

8 x 
0,8695652173913043

= 6,96  7

U.E.
 “Barrerita”

17
17 x 

0,6376811594202899
= 10,84  11

6
6 x 

0,8695652173913043
= 5,22  5

TOTAL 
POBLACIÓN

69 - 23 -

TOTAL 
MUESTRA

- 44 - 20

Fuente: Gomes (2013).
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Técnicas e Instrumentos de Recolección de Datos

Según Arias (2006), las técnicas de recolección de datos son “un procedimiento 

o  forma  particular  de  obtener  datos  o  información,  como  son:  la  observación  

directa,  las  encuestas  en  sus  dos  modalidades  (entrevistas  y/o  cuestionarios),  el  

análisis documental, el análisis de contenido, y otros” (p.67).

La técnica empleada en este estudio fue la encuesta.  Al respecto, Tamayo y  

Tamayo (2006) señalan que la encuesta: “es aquella que permite dar respuestas a  

problemas en términos descriptivos como de relación de variables, tras la recogida  

sistemática de información según un diseño previamente establecido que asegure el  

rigor de la información obtenida”. (p.124).

El  instrumento  utilizado  para  la  recolección  de  la  información  fue  un 

cuestionario, aplicado tanto al personal docente como al personal directivo. Según 

Arias (2006), el cuestionario:

Es la modalidad de encuesta que realiza de forma escrita mediante 
un  instrumento  o  formato  en  papel  contentivo  de  una  serie  de 
preguntas.   Se  le  denomina  cuestionario  autoadministrado  porque 
debe ser llenado por el encuestado, sin intervención del encuestador.  
(p.75).

Para  su  elaboración  se  utilizó  un  instrumento  tipo  Lickert,  definido  por 

Hernández, Fernández y Baptista (2010) como el: “conjunto de ítems presentados  

en  forma  de  afirmaciones  o  juicios,  ante  los  cuales  se  pide  la  reacción  de  los  

participantes”  (p.  245).  Así  mismo,  dicho  instrumento  quedó  estructurado  con 

cuatro  (04)  opciones  de  respuesta  policotómicas  (Siempre,  Casi  Siempre,  Pocas  

Veces  y Nunca)  y los  ítems  se diseñaron de acuerdo con los  indicadores  de las 

variables de estudio, tomando en cuenta para ello la tabla de operacionalización y el  

objeto de estudio de la presente investigación.
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Adicionalmente,  se  aplicó  al  personal  docente  y  directivo  una  entrevista 

semi-estructurada, la cual según Hernández, Fernández y Baptista (2010):

Se basan en una guía de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la 

libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u 

obtener  mayor  información  sobre  los  temas  deseados  (es  decir,  no 

todas las preguntas están predeterminadas).  (p.418).

Validez del Instrumento 

Hernández, Fernández y Baptista (2010) definen validez como el: “grado en que 

un instrumento en verdad mide la variable que se busca medir” (p. 201). Así mismo, 

la validez puede ser de contenido, de criterio, de constructo o de expertos. Hernández, 

Fernández y Baptista (2010) (p. 201-204).

El procedimiento utilizado en este estudio fue la validez a través de juicio de 

expertos.  Al  respecto,  Hernández,  Fernández  y  Baptista  (2010)  plantean  que  la 

validez de expertos: “Se  refiere al grado en que aparentemente un instrumento de 

medición mide la variable en cuestión, de acuerdo con expertos en el tema”. (p. 204). 

Para  lo  cual  se  seleccionaron  tres  (3)  especialistas  en  el  área  educativa,  quienes 

aportaron sus opiniones acerca de la coherencia y pertinencia de los ítems en relación 

a los objetivos de la investigación.

En  este  sentido,  se  consultó  a  un  experto  en  Investigación  Educativa  (Dra. 

Lisbeth Castillo González), un experto en Gerencia Educativa (Msc. Pedro Mendoza) 

y un experto en Lingüística (Msc. Luis Álvarez), especialistas de la Universidad de 

Carabobo, quienes luego de evaluar aspectos metodológicos de los instrumentos, tales 

como: redacción, pertinencia, coherencia y relevancia de cada ítem, dieron validez a 

los instrumentos de recolección de datos de la investigación. 
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Confiabilidad del Instrumento

Hernández, Fernández y Baptista (2010) señalan que: “La confiabilidad de un  

instrumento de medición se refiere al grado en que su aplicación repetida al mismo 

individuo u objeto produce resultados iguales”. (p.200).  en este sentido, para medir  

el grado de confiabilidad se aplicó el coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual se  

ajusta a un instrumento de alternativas múltiples, con el cual se determina si al ser  

aplicado en diversas ocasiones se obtendrán resultados similares, dicho coeficiente  

se calcula mediante la siguiente fórmula:















 

)(
1.

1 2

2

totalespuntajesTS

ItemsS

K

K

Donde: 

α  =  coeficiente de confiabilidad. 

k  =  número de ítems. 

S  =  sumatoria de la varianza de los ítems. 

St =  varianza de toda la escala. 

Los resultados de la aplicación de ésta fórmula pueden oscilar entre cero (0) y 

uno (1), donde un coeficiente de cero (0) significa confiabilidad nula y si se obtiene  

uno  (1)  representa  una  confiabilidad  perfecta  o  total.   El  resultado  obtenido  se 

interpreta de acuerdo con el siguiente cuadro de relación:

Tabla 6
Significado de los valores del coeficiente

VALORES DEL COEFICIENTE NIVELES DE CONFIABILIDAD
0,81 a 1,00 Muy alta
0,61 a 0,80 Alta
0,41 a 0,60 Moderada
0,21 a 0,40 Baja
0,01 a 0,20 Muy baja

Fuente: Palella y Martins (2010; p.169).
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Para  efectos  del  presente  estudio,  el  coeficiente  de  confiabilidad  de  los  

instrumentos de recolección de datos se calculó utilizando el Programa Estadístico  

SPSS versión 20, obteniendo el siguiente resultado:

Tabla 7
Resumen del procesamiento de los casos

N %
Válidos 11 100,0

Casos Excluidosa 0 ,0
Total 11 100,0

a. Eliminación por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Tabla 8
Estadísticos de fiabilidad

Alfa de 
Cronbach

N de 
elementos

,694 26

En  base  a  lo  anterior,  el  coeficiente  de  confiabilidad  de  los  instrumentos 

aplicados  al  personal  docente  y  directivo  de  las  instituciones  educativas  del  

Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  Libertador,  Estado  Carabobo  es 

alta,  lo  cual  significa que al  ser aplicado en condiciones  similares,  en el  69 por  

ciento de los casos, se obtendrán resultados semejantes. 

Procedimiento de Recolección de Datos 

Una vez comprobada la validez y confiabilidad de los instrumentos se procedió 

a la aplicación del cuestionario a los 44 docentes y 20 directivos  de las tres (3)  

instituciones  educativas  objeto  de  estudio.   De  igual  manera,  se  realizaron  las  

entrevistas a los 6 docentes y 3 directivos de dichas instituciones.  En este sentido,  

previa autorización de los directivos de dichos planteles, se solicitó la colaboración  

del personal docente y directivo, a quienes se les hizo entrega del cuestionario, se  

les explicó el propósito del mismo y la forma de responder a los ítems.  Luego,  

procedieron a llenar el cuestionario individualmente.  Posteriormente se realizaron  
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las entrevistas al personal docente y directivo seleccionado.  Es importante destacar  

que  durante  la  aplicación  de  los  instrumentos  no  existió  comunicación  entre  el  

personal  docente  y/o  directivo.   Finalmente,  se  les  agradeció  la  colaboración 

prestada  a  la  investigadora  y  se  guardaron  los  instrumentos  para  la  posterior 

transcripción de la  entrevista  y la  realización del análisis  e interpretación de los  

instrumentos.

Técnicas de Análisis e Interpretación de los Resultados 

Una vez obtenida la información de la presente investigación, se someterán los 

datos obtenidos a un proceso estadístico, el cual permitirá analizarlos y presentarlos  

de forma resumida en tablas  y gráficos;  clasificados  de acuerdo a  las  variables,  

dimensiones e indicadores previamente formulados en la investigación.  Así mismo,  

para  su  interpretación  se  tomará  en  cuenta  los  aspectos  más  relevantes  de  los  

indicadores, para lograr los objetivos de la investigación.

La entrevista semi-estructurada aportó elementos que permitieron determinar a 

través de opinión de directivos y docentes, el estilo de liderazgo que ejercen en cada 

una de las instituciones educativas y el clima organizacional de dicha institución, para 

así contrastar esos datos con los aportados en el cuestionario aplicado previamente.

Por otra parte, se realizará una triangulación la cual según Hernández, Fernández 

y Baptista (2010): “Al hecho de utilizar diferentes fuentes y métodos de recolección, 

se le denomina triangulación de datos”.  (p.439).  En la investigación se triangulará la 

información obtenida del cuestionario polícotómico aplicado a directivos y docentes, 

la  entrevista  semi-estructurada  aplicada  a  directivos  y  docentes  y  la  opinión  del 

investigador, clasificando esta información de acuerdo a las variables que se desean 

estudiar.

Para analizar los datos de la triangulación desde una perspectiva humanística, se 

aplicará la hermenéutica, la cual según Codecido (2011) “es la ciencia y arte de la 
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interpretación,  sobre  todo  de  textos,  para  determinar  el  significado  exacto  de  las 

palabras mediante las cuales se ha expresado un pensamiento” (p.366).  

Figura 8 
Triangulación de información de Cuestionario,  entrevista  semi-estructurada y 
opinión del investigador

Fuente: Gomes (2013).
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CAPÍTULO IV

ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS

En este capítulo se visualizan los resultados obtenidos en el estudio una vez  

aplicado el instrumento al personal directivo y docente de la U.E. “Pío Tamayo”,  

U.E.  “San José  de Los Chorritos”  y  U.E.  “Barrerita”,  ubicadas  en  el  Municipio  

Libertador  del  Estado  Carabobo.   A quienes  se  les  realizó  una  encuesta  y  la  

información recabada fue procesada y analizada a través de estadística descriptiva,  

especificando la variable, la dimensión, los indicadores y los ítems evaluados, tal  

como se evidencia  en el  cuadro de operacionalización  de variables,  para de esta  

manera analizar el estilo de liderazgo y su relación con el clima organizacional de  

las  instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  

Libertador, Estado Carabobo.  

Cada  una  de  las  preguntas  realizadas  se  analizó  de  manera  individual,  

comparando las respuestas obtenidas en las tres (3) instituciones, para obtener los  

resultados  correspondientes,  los  cuales  se  presentaron  en  tablas  y  diagramas  de  

barras en términos de frecuencia y porcentajes de acuerdo a las cuatro categorías de  

respuesta: Siempre, Casi Siempre, Pocas Veces y Nunca.  

Posteriormente  se  presenta  el  análisis  e  interpretación  de  los  resultados  de  

forma descriptiva, tomando en cuenta el porcentaje de frecuencia de cada categoría  

y  las  variables  estudiadas  para  corroborar  o  establecer  discrepancias  entre  los  

resultados obtenidos y el basamento teórico que sirvió de apoyo a la investigación,  

para así dar respuesta a los objetivos planteados.
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TABLA N° 9.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Dominante.

Ítem N°1: Emplea un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir que los  

docentes sigan sus lineamientos.
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 3 37,5 5
62,
5

8 2
16,
7

6 50 2
16,
7

2 16,7 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 0 0 0 0 7
87,
5

7 0 0 9
42,
9

4 19 8 38,1 21

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 0 0 5
62,
5

5 1 8,3 1 9,1 3
27,
3

6 54,5 11

TOTAL
0 0 0 0 3 15,0

1
7

85,
0

20 3 6,8 16
36,
4

9
20,
5

16 36,4 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 1.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 9, en lo que respecta a la 

dimensión  autocrático, indicador  dominante, en el ítem N° 1, se pudo determinar 

que  el  37,5% de  los  directivos de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que pocas  veces 

emplean un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir que los docentes sigan 

sus lineamientos; y el 62,5% de los mismos dijo que  nunca lo emplean.  Mientras 

que el 100% de los directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos y de la  U.E. 

Barrerita dicen  que  nunca emplean  un  tono  de  voz  fuerte  y  amenazante  para 

conseguir que los docentes sigan sus lineamientos.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  1,  se  pudo 

determinar  que  el  16,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos siempre emplean un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir que 

los docentes sigan sus lineamientos, un 50% dicen que los directivos  casi siempre 

emplean un tono de voz fuerte  y amenazante,  un 16,7% dicen que los  directivos 

pocas veces la emplean y el 16,7% restante dice que los directivos nunca emplean un 

tono de voz fuerte y amenazante.  Mientras que un 42,9% de los docentes de la U.E. 

San José de Los Chorritos dicen que los directivos  casi siempre emplean un tono 
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de voz fuerte y amenazante, un 19% dicen que los directivos pocas veces la emplean 

y  el  38,1%  dicen  que  los  directivos  nunca emplean  un  tono  de  voz  fuerte  y 

amenazante.  En la U.E. Barrerita, el 9,1% de los docentes dicen que los directivos 

siempre emplean  un  tono  de  voz  fuerte  y  amenazante,  un  9,1%  dicen  que  los 

directivos  casi siempre la emplean, 27,3% dicen  que los directivos  pocas veces lo 

emplean y el 54,5% dicen que los directivos nunca emplean un tono de voz fuerte y 

amenazante para conseguir que los docentes sigan sus lineamientos.

Los resultados  indican  discrepancias  en las  instituciones  U.E. Pío  Tamayo  y 

U.E. San José de Los Chorritos, ya que el personal  directivo en su mayoría dice 

que  nunca emplea  un  tono  de  voz  fuerte  y  amenazante  para  conseguir  que  los 

docentes sigan sus lineamientos,  pero los  docentes de esas instituciones dicen sus 

directivos  siempre utilizan un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir que 

los  docentes  sigan  sus  lineamientos.   En  cuanto  a  la  U.E.  Barrerita si  existe 

concordancia, puesto que tanto el personal directivo como el docente señala que los 

directivos nunca utilizan un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir que los 

docentes sigan sus lineamientos.

Según Kurt Lewin, en el liderazgo autocrático “El líder es dominante y personal 

en los elogios y las críticas al grupo” (citado por Chiavenato, 2009, p.349); además 

señala que “Los estilos autoritarios de mando son aquellos en que el jefe o cualquier 

supervisor  impone  sus  puntos  de  vista  sin  tomar  en  cuenta  las  opiniones  de  sus 

colaboradores; en ocasiones, la falta de acatamiento de las órdenes genera sanciones o 

castigos” (mencionado por Hernández, 2006, p.105), para imponer sus puntos de vista 

y  su  carácter  dominante,  el  líder  emplea  un  tono  de  voz  fuerte  y  amenazante, 

logrando así que sus subordinados sigan sus lineamientos.  Según la investigación se 

pudo observar que en la U.E. Pío Tamayo y U.E. San José de Los Chorritos,  los  

docentes consideran que sus directivos ejercen este tipo de liderazgo; mientras que 

los directivos consideran que ejercen un estilo democrático.  En cambio, en la U.E. 
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Barrerita se pudo constatar que el personal directivo y docente están de acuerdo en 

que sus líderes no eran autocráticos en cuanto al tono de voz que empleaban.

TABLA N° 10.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Decisiones sin consultar.

Ítem N°2: Toma todas las decisiones de manera inconsulta.
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 1 12,5 7
87,
5

8 1 8,3 4
33,
3

4 33,3 3 25 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 0 0 1 12,5 6 75 7 2
16,
7

8
66,
7

4 33,3 7
58,
3

21

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 4 50 1
12,
5

5 1 8,3 1 8,3 5 41,7 4
33,
3

11

TOTAL 0 0 0 0 6 30 1 70 2 4 9,1 1 29, 1 29,5 14 31, 44
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4 0 3 5 3 8
Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 2.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 10, en lo que respecta a la 

dimensión autocrático, indicador decisiones sin consultar, en el ítem N° 2, se pudo 

determinar que el 12,5% de los directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que pocas 

veces toma todas las decisiones de manera inconsulta y el 87,5% de los mismos dijo 

que nunca toma todas las decisiones de manera inconsulta.  Mientras que el 14,3% de 

los directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que pocas veces toma 

todas las decisiones de manera inconsulta y el 85,7% restante dijo que nunca toma 

todas las decisiones de manera inconsulta.  Los directivos de la  U.E. Barrerita un 

80% dice que pocas veces toma todas las decisiones de manera inconsulta y el 20% 

de los mismos dijo que nunca toma todas las decisiones de manera inconsulta.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  2,  se  pudo 

determinar  que  el  8,3%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 
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directivos siempre toman todas las decisiones de manera inconsulta, un 33,3% dicen 

que  los  directivos  casi  siempre toma  todas  las  decisiones  de  manera  inconsulta, 

33,3% dicen que los directivos  pocas veces toma todas las  decisiones  de manera 

inconsulta y el 25% restante dice que los directivos nunca toma todas las decisiones 

de manera inconsulta.  Mientras que un 9,5% de los docentes de la U.E. San José de 

Los  Chorritos dicen  que  los  directivos  siempre toman  todas  las  decisiones  de 

manera  inconsulta,  38,1%  dice  que  los  directivos casi  siempre toman  todas  las 

decisiones de manera inconsulta, 19% dicen que los directivos  pocas veces toman 

todas las decisiones de manera inconsulta y el 33,3% dicen que los directivos nunca 

toman todas las decisiones de manera inconsulta.  En la U.E. Barrerita, el 9,1% de 

los docentes dicen que los directivos siempre toman todas las decisiones de manera 

inconsulta, 9,1% dicen que los directivos casi siempre toman todas las decisiones de 

manera  inconsulta,  45,5% dicen   que  los  directivos  pocas  veces toman todas  las 

decisiones de manera inconsulta y el 36,4% restante dicen que los directivos  nunca 

toman todas las decisiones de manera inconsulta.

Los resultados  indican  discrepancias  en las  instituciones  U.E. Pío  Tamayo  y 

U.E. San José de Los Chorritos, ya que el personal  directivo en su mayoría dice 

que nunca toma todas las decisiones de manera inconsulta, pero los docentes de esas 

instituciones dicen que su personal directivo casi siempre toma todas las decisiones 

de manera inconsulta.  En cuanto a la U.E. Barrerita si existe concordancia con los 

que dicen, puesto que tanto el personal  directivo como el  docente señala que los 

directivos pocas veces toma todas las decisiones de manera inconsulta.

Kurt Lewin señala  que el  líder  autocrático “fija  las directrices  y centraliza  el 

poder y la toma de decisiones.  En pocas palabras, decide, informa al grupo lo que 

debe hacer y lo supervisa de cerca” (citado por Chiavenato, 2009, p.349); como el 

poder está solo en manos del líder, éste es el único que toma las decisiones, sin tomar 

en cuenta la opinión de los demás miembros del equipo.  En la investigación se pudo 
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observar que aunque los directivos de la U.E. Pío Tamayo y la U.E. San José de Los 

Chorritos no consideran que ejercen un liderazgo autocrático en cuanto a toma de 

decisiones,  el  personal  docente  consideran  que  el  liderazgo  que  ejercen  en  la 

institución  es  autocrático,  ya  que,  según  ellos,  no  se  les  consulta  para  tomar 

decisiones.   Mientras  que  en  la  U.E.  Barrerita,  su  personal  directivo  y  docente 

considera que el liderazgo ejercido no es autocrático, puesto que señalan que pocas 

veces se toman decisiones de manera inconsulta.

TABLA N° 11.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Comunicación descendente.

Ítem N°3: No acepta opiniones y piensa que siempre tiene la razón.
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3 25 12
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U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 0 0 1
12,
5

6 75 7 6 50 5
41,
7

3 25 7
58,
3

21

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 1
12,
5

4 50 5 0 0 1 8,3 3 25 7
58,
3

11

TOTAL
0 0 0 0 3 15 17 85

2
0

7
15,
9

7
15,
9

13
29,
5

1
7

38,
6

44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 3.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 11, en lo que respecta a la 

dimensión  autocrático, indicador  comunicación descendente, en el ítem N° 3, se 

pudo determinar que el 12,5% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que 

pocas veces no aceptan opiniones y piensa que siempre tiene la razón y el 87,5% de 

los mismos dijo que nunca lo hacen.  Mientras que el 14,3% de los directivos de la 

U.E. San José de Los Chorritos dicen que pocas veces no aceptan  opiniones  y 

piensa que siempre tiene la razón y el 85,7% restante dijo que nunca lo hace.  Los 

directivos de la U.E. Barrerita un 20% dice que pocas veces no aceptan opiniones y 
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piensa que siempre tiene la razón y el 80% de los mismos dijo que nunca piensa que 

siempre tiene la razón y no aceptan opiniones.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  3,  se  pudo 

determinar  que  el  8,3%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  siempre piensa que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones, 8,3% 

dicen que los directivos casi siempre piensa que siempre tiene la razón y no aceptan 

opiniones,  58,3% dicen que los directivos  pocas veces piensa que siempre tiene la 

razón y no aceptan opiniones y el 25% restante dice que los directivos nunca piensa 

que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones.  Mientras que un 28,6% de los 

docentes de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que los directivos  siempre 

piensa  que  siempre  tiene  la  razón  y  no  aceptan  opiniones,  23,8%  dice  que  los 

directivos casi siempre piensa que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones, 

14,3% dicen que los directivos  pocas veces piensa que siempre tiene la razón y no 

aceptan opiniones y el 33,3% dicen que los directivos nunca piensa que siempre tiene 

la razón y no aceptan opiniones.  En la U.E. Barrerita, el 9,1% de los docentes dicen 

que  los  directivos  casi  siempre piensa  que  siempre  tiene  la  razón  y  no  aceptan 

opiniones, 27,3% dicen  que los directivos  pocas veces piensa que siempre tiene la 

razón y no aceptan opiniones y el  63,6% restante dicen que los directivos  nunca 

piensa que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones.

Los resultados indican discrepancias en la U.E. Pío Tamayo, ya que el personal 

directivo en su mayoría  dice  que  nunca piensa que  siempre tiene  la  razón y no 

aceptan  opiniones,  pero  los  docentes de  esa  institución  dicen  que  su  personal 

directivo pocas veces piensa que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones.  En 

cuanto a la U.E. San José de Los Chorritos y U.E. Barrerita si existe concordancia 

con los que dicen, puesto que tanto el personal directivo como el docente señala que 

los directivos nunca piensa que siempre tiene la razón y no aceptan opiniones.
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Kurt Lewin señala que en el liderazgo autocrático “el jefe o cualquier supervisor 

impone sus puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores” 

(mencionado por  Hernández,  2006,  p.  105),  además  de que “procura  resolver  los 

problemas con el uso y abuso de autoridad” (mencionado por Hernández, 2006, p. 

257), razón por la cual, el líder autocrático considera que siempre tiene la razón, por 

lo tanto, no acepta opiniones y sólo se limita a informar a sus subordinados lo que 

deben realizar.  En cuanto a este aspecto se pudo observar durante la investigación 

que tanto directivos como docentes de estas instituciones consideran que el liderazgo 

ejercido en las mismas no es autocrático, ya que señalan que sus líderes no piensan 

que siempre tienen la razón y, por lo tanto, aceptan opiniones de los demás.  

TABLA N° 12.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Relaciones personales restringidas.

Ítem  N°4:  Controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 

estrictamente profesionales.

DIRECTIVOS DOCENTES
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U.E. Pío 
Tamayo

2 25 2 25 3 37,5 1
12,
5

8 1 8,3 5
41,
7

5
41,
7

1 8,3 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

2 25 2 25 2 25 1
12,
5

7 3 25 7
58,
3

6 50 5 41,7 21

U.E. 
Barrerita

0 0 4 50 0 0 1
12,
5

5 5
41,
7

2
16,
7

3 25 1 8,3 11

TOTAL
4 20 8 40 5 25 3 15 20 9

20,
5

14
31,
8

14
31,
8

7 15,9 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 4.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 12, en lo que respecta a la 

dimensión autocrático, indicador relaciones personales restringidas, en el ítem N° 
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4, se pudo determinar que el 25% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen que 

siempre  controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones  estrictamente 

profesionales;  25%  dice  que  casi  siempre controla  el  personal  a  su  cargo, 

estableciendo relaciones estrictamente profesionales, 37,5% de los directivos dicen 

que  pocas  veces  controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 

estrictamente profesionales y el 12,55% de los mismos dijo que  nunca controla el 

personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales.  Mientras 

que el 28,6% de los directivos  de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que 

siempre  controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones  estrictamente 

profesionales,  28,6%  dice  que  casi  siempre controla  el  personal  a  su  cargo, 

estableciendo  relaciones  estrictamente  profesionales;  28,6% dice  que  pocas  veces 

controla el personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales y 

el  14,3% restante  dijo  que  nunca controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo 

relaciones estrictamente profesionales.  Los directivos de la U.E. Barrerita un 80% 

dice  que casi  siempre controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 

estrictamente  profesionales  y  el  20% de  los  mismos  dijo  que  nunca controla  el 

personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  4,  se  pudo 

determinar  que  el  8,3%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  siempre controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 

estrictamente profesionales; 41,7% dice que los directivos  casi siempre controla el 

personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales,  41,7% dice 

que  los  directivos  pocas  veces controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo 

relaciones  estrictamente  profesionales  y  el  8,3%  restante  dice  que  los  directivos 

nunca controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones  estrictamente 

profesionales.  Mientras que un 14,3% de los docentes de la U.E. San José de Los 

Chorritos dicen  que  los  directivos  siempre controla  el  personal  a  su  cargo, 

estableciendo relaciones estrictamente profesionales; 33,3% dice que los directivos 
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casi siempre controla el personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente 

profesionales; 28,6% dice que los directivos  pocas veces controla el personal a su 

cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales y el 23,8% dice que los 

directivos  nunca controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 

estrictamente profesionales.  En la  U.E. Barrerita, el 45,5% de los docentes dicen 

que los directivos  siempre controla el personal a su cargo, estableciendo relaciones 

estrictamente profesionales; 18,2% dice que los directivos  casi siempre controla el 

personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales; 27,3% dice 

que  los  directivos  pocas  veces controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo 

relaciones  estrictamente  profesionales  y  el  9,1%  restante  dice  que  los  directivos 

nunca controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones  estrictamente 

profesionales.

Los resultados determinan que en la U.E. Pío Tamayo el personal directivo en 

su  mayoría  dice  que  pocas  veces controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo 

relaciones estrictamente profesionales, y los docentes dicen en igual porcentaje que 

su personal directivo  casi siempre  y  pocas veces controla el  personal a su cargo, 

estableciendo relaciones estrictamente profesionales.  En la  U.E. San José de Los 

Chorritos el personal directivo en igual porcentaje señala que siempre, casi siempre 

y pocas veces controla el personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente 

profesionales, y los docentes dicen que su personal directivo casi siempre controla el 

personal a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales. En cuanto a 

la U.E. Barrerita su personal directivo señala que casi siempre controla el personal 

a su cargo, estableciendo relaciones estrictamente profesionales, y los docentes dicen 

que  su  personal  directivo  siempre  controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo 

relaciones estrictamente profesionales.

Según Kurt Lewin, el líder autocrático “es dominante y personal en los elogios y 

las críticas al grupo” (citado por Chiavenato,  2009, pp.349); además, “impone sus 
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puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores” (mencionado 

por Hernández, 2006, p. 105), por lo cual, se puede decir que el líder autoritario se 

relaciona  con sus  subalternos  sólo para informarles  las tareas  que deben cumplir, 

estableciendo relaciones  estrictamente profesionales.   Mediante la  investigación se 

pudo determinar que en la U.E. San José de Los Chorritos y la U.E. Barrerita los 

líderes, en cuanto a relaciones, ejercen un liderazgo autocrático; mientras que en la 

U.E. Barrerita pocas veces se ejerce el liderazgo autocrático en cuanto a relaciones 

del directivo con los docentes.

TABLA N° 13.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Énfasis en el castigo.
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Ítem N°5: Aplica sanciones constantemente sin escuchar las justificaciones de 

sus subalternos.
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 1
12,
5

7
87,
5

8 0 0 0 0 4
33,
3

8
66,
7

12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 0 0 0 0 7
87,
5

7 1 8,3 2
16,
7

9 75 9 75 21

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 0 0 5
62,
5

5 1 8,3 1 8,3 2
16,
7

7
58,
3

11

TOTAL
0 0 0 0 1 5 19 95

2
0

2 4,5 3 6,8
1
5

34,
1

2
4

54,
5

44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 5.

Interpretación: 
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De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 13, en lo que respecta a la 

dimensión  autocrático,  indicador  énfasis en el  castigo,  en el  ítem N° 5, se pudo 

determinar que el 12,5% de los directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que pocas 

veces  aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las  justificaciones  de  sus 

subalternos  y  el  87,5%  de  los  mismos  dijo  que  nunca aplica  sanciones 

constantemente sin escuchar las justificaciones de sus subalternos.  Mientras que el 

100% de los directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos y el  100% de los 

directivos de la U.E. Barrerita dicen que nunca aplica sanciones constantemente sin 

escuchar las justificaciones de sus subalternos.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  5,  se  pudo 

determinar  que  el  33,3% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  pocas  veces aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las 

justificaciones de sus subalternos y el 66,7% dice que los directivos  nunca aplica 

sanciones  constantemente  sin  escuchar  las  justificaciones  de  sus  subalternos. 

Mientras que un 4,8% de los docentes de la U.E. San José de Los Chorritos dicen 

que  los  directivos  siempre aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las 

justificaciones de sus subalternos, 9,5% dice que los directivos casi siempre aplica 

sanciones constantemente sin escuchar las justificaciones de sus subalternos; 42,9% 

dice que los directivos pocas veces aplica sanciones constantemente sin escuchar las 

justificaciones de sus subalternos y el 42,9% dice que los directivos  nunca aplica 

sanciones constantemente sin escuchar las justificaciones de sus subalternos.  En la 

U.E. Barrerita,  el  9,1% de  los  docentes  dicen  que los  directivos  siempre aplica 

sanciones constantemente sin escuchar las justificaciones de sus subalternos; 9,1% 

dice que los directivos casi siempre aplica sanciones constantemente sin escuchar las 

justificaciones de sus subalternos; 18,2% dice  que los directivos pocas veces aplica 

sanciones  constantemente  sin  escuchar  las  justificaciones  de  sus  subalternos  y  el 

63,6% dice que los directivos nunca aplica sanciones constantemente sin escuchar las 

justificaciones de sus subalternos.
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Los resultados indican concordancia,  puesto que en la  U.E. Pío Tamayo  y la 

U.E. Barrerita, tanto el personal directivo como el personal docente en su mayoría 

dice que su personal directivo  nunca aplica sanciones constantemente sin escuchar 

las  justificaciones  de  sus  subalternos.   En  cuanto  a  la  U.E.  San  José  de  Los 

Chorritos  existe  algo de discrepancia,  puesto  que  el  personal  directivo dice  que 

nunca aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las  justificaciones  de  sus 

subalternos y el personal  docente en igual porcentaje dice que su directivo  pocas 

veces y nunca aplica sanciones constantemente sin escuchar las justificaciones de sus 

subalternos.

Kurt Lewin señala que el líder autocrático “procura resolver los problemas con el 

uso  y  abuso  de  autoridad”  (mencionado  por  Hernández,  2006,  p.257);  también 

“impone sus puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores” 

(mencionado por Hernández, 2006, p.105), para demostrar su autoridad y debido a 

que  no  toma  en  cuenta  las  opiniones  de  sus  trabajadores,  castiga  y  amenaza 

constantemente a sus subalternos.  Según la investigación se pudo constatar que en lo 

que respecta a aplicar sanciones a sus subalternos en las instituciones estudiadas, su 

personal directivo no ejerce un liderazgo autocrático, puesto que pocas veces o nunca 

aplica sanciones sin escuchar las justificaciones de sus subalternos.

TABLA N° 14.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.
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Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Autocrático.  
Indicador: Poca confianza en sus subordinados.

Ítem N°6: Cree que su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión.
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 3
37,
5

5
62,
5

8 0 0 0 0 6 50 6 50 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 1 12,5 2 25 4 50 7 2
16,
7

5
41,
7

4
33,
3

1
0

83,3 21

U.E. 
Barrerita

0 0 1 12,5 1
12,
5

3
37,
5

5 0 0 1 8,3 3 25 7 58,3 11

TOTAL
0 0 2 10 6 30 12 60

2
0

2 4,5 6
13,
6

1
3

29,
5

2
3

52,3 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 6.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 14, en lo que respecta a la 

dimensión autocrático, indicador  poca confianza en sus subordinados, en el ítem 

N° 6, se pudo determinar que el 37,5% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo 

dicen  que pocas  veces  cree  que  su  personal  es  incapaz  de  actuar  sin  su  guía  y 

supervisión;  y  el  62,5% de  los  mismos  dijo  que  nunca cree  que  su  personal  es 

incapaz de actuar sin su guía y supervisión.  Mientras que el 14,3% de los directivos 

de la U.E. San José de Los Chorritos dicen que casi siempre cree que su personal 

es incapaz de actuar sin su guía y supervisión; 28,6% dice que pocas veces cree que 

su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión y el 57,1% dijo que nunca 

cree que su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión.  Los directivos de 

la U.E. Barrerita un 20% dice que casi siempre cree que su personal es incapaz de 

actuar sin su guía y supervisión, 20% dice que pocas veces cree que su personal es 

incapaz de actuar sin su guía y supervisión y el 60% de los mismos dijo que nunca 

cree que su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión.
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En lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  6,  se  pudo 

determinar  que  el  50%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  pocas  veces cree  que  su  personal  es  incapaz  de  actuar  sin  su  guía  y 

supervisión y el 50% restante dice que los directivos nunca cree que su personal es 

incapaz de actuar sin su guía y supervisión.  Mientras que un 9,5% de los docentes de 

la  U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos  siempre cree que su 

personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión; 23,8% dice que los directivos 

casi siempre cree que su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión; 19% 

dice que los directivos pocas veces cree que su personal es incapaz de actuar sin su 

guía y supervisión y 47,6% dice que los directivos  nunca cree que su personal es 

incapaz de actuar sin su guía y supervisión.  En la  U.E. Barrerita, el 9,1% de los 

docentes dicen que los directivos  casi siempre cree que su personal es incapaz de 

actuar sin su guía y supervisión; 27,3% dice  que los directivos pocas veces cree que 

su personal  es incapaz  de actuar  sin su guía y supervisión  y 63,6% dice que los 

directivos nunca cree que su personal es incapaz de actuar sin su guía y supervisión.

Los resultados indican concordancia,  puesto que en la  U.E. San José de Los 

Chorritos y la U.E. Barrerita, tanto el personal directivo como el personal docente 

en su mayoría dice que su personal directivo nunca cree que su personal es incapaz 

de actuar sin su guía y supervisión.  En cuanto a la U.E. Pío Tamayo existe algo de 

discrepancia, puesto que el personal directivo dice que nunca cree que su personal es 

incapaz de actuar sin su guía y supervisión y el personal docente en igual porcentaje 

dice que su directivo pocas veces y nunca cree que su personal es incapaz de actuar 

sin su guía y supervisión.

Según Kurt Lewin, el líder autocrático “fija las directrices y centraliza el poder y 

la toma de decisiones” (Citado por Chiavenato, 2009, p.349); también “impone sus 

puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores” (mencionado 

por Hernández, 2006, p. 105), lo cual lleva implícita una gran desconfianza hacia las 
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capacidades de sus subordinados.  En cuanto a este aspecto, mediante la investigación 

se pudo constatar  que  los  directivos  de  estas  tres  (3)  instituciones  no ejercen  un 

liderazgo  autocrático,  ya  que  manifiestan  confianza  en  sus  subordinados  y  los 

consideran capaces de actuar sin su guía y supervisión constante.

TABLA N° 15.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Liberal.  
Indicador: Los subalternos deciden.

Ítem  N°7:  Limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 

institucionales.
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 2 25 6 75 8 0 0 5
41,
7

1 8,3 6 50 12

U.E. San 0 0 0 0 2 25 5 62, 7 2 16, 3 25 7 58, 9 75 21
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José de Los 
Chorritos

5 7 3

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 3
37,
5

2 25 5 0 0 2
16,
7

4
33,
3

5
41,
7

11

TOTAL
0 0 0 0 7 35 13 65 20 2 4,5

1
0

22,
7

12
27,
3

20
45,
5

44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 7.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 15, en lo que respecta a la 

dimensión  liberal,  indicador  los  subalternos  deciden,  en  el  ítem N°  7,  se  pudo 

determinar que el 25% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que pocas 

veces limita a los docentes al momento de tomar decisiones institucionales y el 75% 

de los mismos dijo que nunca limita a los docentes al momento de tomar decisiones 

institucionales.  Mientras que el 28,6% de los directivos de la U.E. San José de Los 

Chorritos dicen  que pocas  veces limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar 

decisiones  institucionales  y  el  71,4%  dijo  que  nunca limita  a  los  docentes  al 

momento de tomar decisiones institucionales.  Los directivos de la U.E. Barrerita un 
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60% dice que pocas veces limita  a los docentes al  momento de tomar decisiones 

institucionales  y  el  40% de  los  mismos  dijo  que  nunca limita  a  los  docentes  al 

momento de tomar decisiones institucionales.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  7,  se  pudo 

determinar  que  el  41,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  casi  siempre  limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 

institucionales;  8,3% dice  que los  directivos  pocas veces limita  a  los  docentes  al 

momento de tomar decisiones institucionales y el 50% dice que los directivos nunca 

limita a los docentes al momento de tomar decisiones institucionales.  Mientras que 

un  9,5%  de  los  docentes  de  la  U.E.  San  José  de  Los  Chorritos dice  que  los 

directivos  siempre limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 

institucionales; 14,3% dice que los directivos casi siempre limita a los docentes al 

momento de tomar decisiones institucionales; 33,3% dice que los directivos  pocas 

veces limita a los docentes al momento de tomar decisiones institucionales y 42,9% 

dice que los directivos nunca limita a los docentes al momento de tomar decisiones 

institucionales.   En  la  U.E.  Barrerita,  el  18,2%  de  los  docentes  dicen  que  los 

directivos  casi  siempre limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 

institucionales; 36,4% dice  que los directivos  pocas veces limita a los docentes al 

momento de tomar decisiones institucionales y 45,5% dice que los directivos nunca 

limita a los docentes al momento de tomar decisiones institucionales.

Los resultados indican concordancia,  puesto que en la  U.E. Pío Tamayo  y la 

U.E.  San  José  de  Los  Chorritos,  tanto  el  personal  directivo como  el  personal 

docente en su mayoría dice que su personal directivo nunca limita a los docentes al 

momento de tomar decisiones institucionales.  En cuanto a la U.E. Barrerita existe 

algo de discrepancia, puesto que el personal directivo dice que pocas veces limita a 

los docentes al momento de tomar decisiones institucionales y el personal  docente 
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dice que su personal  directivo  nunca limita  a los docentes  al  momento  de tomar 

decisiones institucionales.

Kurt Lewin señala que el estilo de liderazgo liberal o Laissez-faire “es aquel en 

el que el jefe, gerente o presidente de una empresa permite que sus colaboradores 

hagan las cosas conforme a sus técnicas y formas, siempre y cuando cumplan con los 

resultados” (mencionado por Hernández, 2006, p.105), por lo cual se puede señalar 

que los líderes liberales le dan libertad a los miembros de su equipo para que tomen 

las decisiones  (citado por Chiavenato,  2009, p.350).   En la investigación se pudo 

constatar que en lo que respecta a este aspecto lo líderes de las tres (3) instituciones 

estudiadas presentan características de ejercer un liderazgo liberal, debido a que no 

limitan a los docentes en la toma de decisiones institucionales.

TABLA N° 16.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Liberal.  
Indicador: Poca o escasa comunicación.

Ítem  N°8:  Evita  comunicarse  con  sus  subordinados  para  delegar  tareas  de  

manera orientada.

DIRECTIVOS DOCENTES
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U.E. Pío 
Tamayo

0 0 0 0 2 25 6 75 8 1 8,3 3 25 1 8,3 7 58,3 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 0 0 2 25 5
62,
5

7 3 25 8
66,
7

1 8,3 9 75 21

U.E. 
Barrerita

0 0 0 0 0 0 5
62,
5

5 0 0 1 8,3 3 25 7 58,3 11

TOTAL
0 0 0 0 4 20

1
6

80 20 4 9,1 12
27,
3

5 11,4 23 52,3 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 8.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 16, en lo que respecta a la 

dimensión liberal, indicador poca o escasa comunicación, en el ítem N° 8, se pudo 
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determinar que el 25% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que pocas 

veces  evita  comunicarse  con  sus  subordinados  para  delegar  tareas  de  manera 

orientada  y  el  75%  de  los  mismos  dijo  que  nunca evita  comunicarse  con  sus 

subordinados para delegar tareas de manera orientada.  Mientras que el 28,6% de los 

directivos  de  la  U.E.  San  José  de  Los  Chorritos dicen  que pocas  veces evita 

comunicarse  con  sus  subordinados  para  delegar  tareas  de  manera  orientada  y  el 

71,4% dijo que nunca evita comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de 

manera orientada.  En la U.E. Barrerita un 100% de los directivos dijo que nunca 

evita comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de manera orientada.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  8,  se  pudo 

determinar  que  el  8,3%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  siempre evitan comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de 

manera orientada; 25% dice que los directivos  casi siempre  evita comunicarse con 

sus  subordinados  para  delegar  tareas  de  manera  orientada;  8,3%  dice  que  los 

directivos pocas veces evita comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de 

manera orientada y el 58,3% dice que los directivos nunca evita comunicarse con sus 

subordinados para delegar tareas de manera orientada.  Mientras que un 14,3% de los 

docentes de la U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos siempre evita 

comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de manera orientada; 38,1% 

dice que los directivos casi siempre evita comunicarse con sus subordinados para 

delegar tareas de manera orientada; 4,8% dice que los directivos  pocas veces evita 

comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de manera orientada y 42,9% 

dice que los directivos  nunca evita comunicarse con sus subordinados para delegar 

tareas de manera orientada.  En la U.E. Barrerita, el 9,1% de los docentes dicen que 

los  directivos  casi  siempre evita  comunicarse  con sus  subordinados  para  delegar 

tareas  de  manera  orientada;  27,3%  dice   que  los  directivos  pocas  veces evita 

comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de manera orientada y 63,6% 
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dice que los directivos  nunca evita comunicarse con sus subordinados para delegar 

tareas de manera orientada.

Los resultados indican concordancia, puesto que en la U.E. Pío Tamayo, la U.E. 

San José de Los Chorritos  y  U.E. Barrerita, tanto el personal  directivo como el 

personal  docente en  su  mayoría  dice  que  su  personal  directivo  nunca evita 

comunicarse con sus subordinados para delegar tareas de manera orientada.

Según  Kurt  Lewin,  cuando  se  ejerce  un  liderazgo  liberal  (Laissez-faire),  “la 

autoridad sólo interviene por excepción, por algún incumplimiento o violación de una 

norma y/o política” (mencionado por Hernández, 2006, p. 105), en razón de lo cual se 

puede decir que el líder liberal tiene una mínima participación en las actividades de 

sus subalternos, por lo tanto, existe poca o escasa comunicación entre el líder y sus 

subalternos.   En  la  investigación  realizada  se  pudo  constatar  que  en  cuanto  a  la 

comunicación entre el líder y sus subordinados, el liderazgo ejercido en las tres (3) 

instituciones estudiadas no es liberal, ya que sus directivos no evitan comunicarse con 

los miembros de su equipo.

TABLA N° 17.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.
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Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Liberal.  
Indicador: Poca o inexistente relación con sus subalternos.

Ítem N°9: Permite que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma 

para evitar situaciones de conflicto.

DIRECTIVOS DOCENTES

IN
ST

IT
U

C
IÓ

N
E

D
U

C
A

T
IV

A

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es

N
un

ca

T
ot

al

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es

N
un

ca

T
ot

al

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

2 25 2 25 3
37,
5

1
12,
5

8 6 50 5
41,
7

1 8,3 0 0,0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

3 37,5 1 12,5 1
12,
5

2 25 7 5
41,
7

8
66,
7

6 50 2
16,
7

21

U.E. 
Barrerita

0 0 1 12,5 1
12,
5

3
37,
5

5 2
16,
7

5
41,
7

3 25 1 8,3 11

TOTAL
5 25 4 20 5 25 6 30

2
0

13
29,
5

1
8

40,
9

1
0

22,
7

3 6,8 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 9.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 17, en lo que respecta a la 

dimensión liberal, indicador poca o inexistente relación con sus subalternos, en el 

ítem N° 9, se pudo determinar que el 25% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo 

dicen que siempre permite que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma 

para  evitar  situaciones  de  conflicto;  25% dice  que  casi  siempre  permite  que  los 

docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto; 

37,5% dice que pocas veces permite que los docentes realicen su trabajo de manera 

autónoma para evitar  situaciones de conflicto y el  12,5% de los mismos dijo que 

nunca permite que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar 

situaciones de conflicto.  Mientras que el 42,9% de los directivos de la U.E. San José 

de Los Chorritos dicen que siempre permite que los docentes realicen su trabajo de 

manera autónoma para evitar situaciones de conflicto; 14,3% dice que casi siempre 

permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar 

situaciones  de  conflicto;  14,3%  dice  que pocas  veces permite  que  los  docentes 

realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma para  evitar  situaciones  de  conflicto  y  el 

28,6% restante dijo que nunca permite que los docentes realicen su trabajo de manera 

autónoma para evitar situaciones de conflicto.  Los directivos de la U.E. Barrerita un 
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20% dice que casi siempre permite que los docentes realicen su trabajo de manera 

autónoma para evitar situaciones de conflicto, 20% dice que pocas veces permite que 

los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar  situaciones  de 

conflicto y el 60% de los mismos dijo que nunca permite que los docentes realicen su 

trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión  de  los  docentes,  en  el  ítem N°  9,  se  pudo 

determinar  que  el  50%  de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos siempre permiten que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma 

para  evitar  situaciones  de  conflicto;  41,7% dice  que  los  directivos  casi  siempre 

permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar 

situaciones de conflicto y 8,3% dice que los directivos  pocas veces permite que los 

docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto. 

Mientras que un 23,8% de los docentes de la U.E. San José de Los Chorritos dice 

que los directivos  siempre permite que los docentes realicen su trabajo de manera 

autónoma para evitar  situaciones  de conflicto;  38,1% dice que los directivos casi 

siempre permite que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar 

situaciones de conflicto; 28,6% dice que los directivos  pocas veces permite que los 

docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto 

y el 9,5% restante dice que los directivos nunca permite que los docentes realicen su 

trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar  situaciones  de  conflicto.   En  la  U.E. 

Barrerita, el 18,2% de los docentes dicen que los directivos siempre permite que los 

docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto; 

45,5% dice  que los  directivos casi  siempre permite  que los  docentes  realicen  su 

trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto; 27,3% dice  que los 

directivos  pocas  veces permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera 

autónoma para evitar situaciones de conflicto y 9,1% dice que los directivos  nunca 

permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar 

situaciones de conflicto.

92

2382

2383

2384

2385

2386

2387

2388

2389

2390

2391

2392

2393

2394

2395

2396

2397

2398

2399

2400

2401

2402

2403

2404

2405

2406

2407

2408

2409

220
221



Los resultados indican discrepancias en las instituciones estudiadas, en la  U.E. 

Pío Tamayo el personal  directivo en su mayoría dice que pocas veces  permite que 

los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera  autónoma  para  evitar  situaciones  de 

conflicto,  pero los  docentes de esas  instituciones  dicen que su personal  directivo 

siempre permite que los docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar 

situaciones  de  conflicto.   En  la U.E.  San  José  de  Los  Chorritos,  el  personal 

directivo dice que  siempre  permite que los docentes realicen su trabajo de manera 

autónoma para evitar situaciones de conflicto, pero los docentes de esas instituciones 

dicen que su personal directivo  casi siempre permite que los docentes realicen su 

trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto.  En cuanto a la U.E. 

Barrerita el personal directivo dice que nunca permite que los docentes realicen su 

trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto, pero los docentes de 

esas  instituciones  dicen  que  su  personal  directivo  casi  siempre permite  que  los 

docentes realicen su trabajo de manera autónoma para evitar situaciones de conflicto.

Kurt Lewin señala que en el liderazgo liberal (Laissez-faire), “El líder tiene una 

participación mínima, su supervisión es muy distante, otorga total libertad para las 

decisiones  grupales  o individuales  y no intenta  evaluar  o regular las acciones  del 

grupo” (mencionado por Chiavenato, 2009, p.350), el líder liberal evita participar en 

las actividades realizadas, para así evadir las situaciones conflictivas que se puedan 

presentar.   Mediante la investigación se pudo constatar que para los docentes, los 

directivos  ejercen  un liderazgo  liberal  en cuanto  a  dejar  realizarles  su trabajo  de 

manera autónoma para evitar conflictos; pero para el personal directivo de la U.E. Pío 

Tamayo y U.E. Barrerita consideran que ellos no ejercen un liderazgo liberal; y en la 

U.E. San José de Los Chorritos los directivos aceptan ejercer un liderazgo liberal en 

cuanto  a  la  autonomía  del  docente  para  la  realización  de  su  trabajo  y  así  evitar 

situaciones de conflicto.
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TABLA N° 18.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Democrático.  
Indicador: Decisiones consultadas.

Ítem N°10: Valora las opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que  

afecten a la institución.
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TOTAL 1
3

65 5 25 0 0 2 10
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Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 10.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 18, en lo que respecta a la 

dimensión democrático, indicador decisiones consultadas, en el ítem N° 10, se pudo 

determinar que el 62,5% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen que siempre 

valora  las  opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la 

institución  y el  37,5% restante  dice que  casi  siempre  valora  las  opiniones  de sus 

subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución.  Mientras que el 71,4% 

de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre valora las 

opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la  institución; 

14,3% dice que  casi siempre  valora las opiniones de sus subordinados para tomar 

decisiones que afecten a la institución y el 14,3% restante dijo que  nunca valora las 

opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución.  Los 

directivos de la U.E. Barrerita un 60% dice que siempre valora las opiniones de sus 

subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución; 20% dice que casi 

siempre valora las opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a 
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la  institución  y  el  20%  restante  dijo  que  nunca valora  las  opiniones  de  sus 

subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución.

En lo  que  respecta  a  lo  opinión de  los  docentes,  en  el  ítem N° 10,  se  pudo 

determinar  que  el  41,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos siempre valora las opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que 

afecten a la institución; 41,7% dice que los directivos casi siempre valora las opiniones 

de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución y 16,7% dice 

que los directivos  pocas veces valora las opiniones de sus subordinados para tomar 

decisiones que afecten a la institución.  Mientras que un 23,8% de los docentes de la 

U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos siempre valora las opiniones 

de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución; 33,3% dice que 

los  directivos casi  siempre valora  las  opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar 

decisiones  que afecten  a la  institución;  28,6% dice  que los  directivos  pocas veces 

valora  las  opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la 

institución y el 14,3% restante dice que los directivos  nunca valora las opiniones de 

sus  subordinados  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la  institución.   En  la  U.E. 

Barrerita,  el  36,4% de  los  docentes  dicen  que  los  directivos  siempre valora  las 

opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la  institución; 

36,4% dice que los directivos casi siempre valora las opiniones de sus subordinados 

para tomar decisiones que afecten a la institución y el  27,3% restante dice que los 

directivos pocas veces valoran las opiniones de sus subordinados para tomar decisiones 

que afecten a la institución.

Los resultados indican que en la  U.E. Pío Tamayo, la  U.E. San José de Los 

Chorritos y  la  U.E.  Barrerita el  personal  directivo dice  que  siempre valora  las 

opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución.  En 

cuanto al personal docente,  en la U.E. Pío Tamayo y la U.E. Barrerita dice en igual 

porcentaje que su personal directivo  siempre  o casi siempre valora las opiniones de 
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sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución; y en la U.E. San 

José de Los Chorritos,  señalan que su personal directivo  casi siempre valora las 

opiniones de sus subordinados para tomar decisiones que afecten a la institución.

Según Kurt Lewin, en el liderazgo democrático “El líder esboza las directrices, 

fomenta la discusión y la participación del grupo en las decisiones y descentraliza la 

autoridad” (mencionado por Chiavenato, 2009, p.350), considerando así las opiniones 

que  puedan tener  los  diferentes  miembros  de  su  equipo,  procurar  la  mejor  opción 

posible y tomar la decisión más beneficiosa para la institución.  En la investigación 

realizada se constató que el personal directivo de las tres (3) instituciones estudiadas, en 

cuanto  a  consultar  las  decisiones,  ejercen  un  liderazgo  democrático,  debido  a  que 

valoran  las  opiniones  de  sus  subalternos  para  tomar  decisiones  que  afecten  a  la 

institución.

TABLA N° 19.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Democrático.  
Indicador: Sistemas internos de comunicación.

Ítem  N°11:  Escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional armonioso.
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U.E. Pío 
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5

1
12,
5

0 0 0 0 8 8
66,
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3 25 1 8,3 0 0 12
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U.E. San 
José de Los 
Chorritos

7
87,
5

0 0 0 0 0 0 7 7
58,
3

2
16,
7

8
66,
7

4
33,
3

21

U.E. 
Barrerita

2 25 3
37,
5

0 0 0 0 5 4
33,
3

6 50 1 8,3 0 0 11

TOTAL
16 80 4 20 0 0 0 0 20 19

43,
2

11 25 10
22,
7

4 9,1 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 11.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 19, en lo que respecta a la 

dimensión democrático, indicador sistemas internos de comunicación, en el ítem N° 

11, se pudo determinar que el 87,5% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen 

que  siempre  escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional  armonioso  y  el  12,5% restante  dice  que  casi  siempre  escucha  las 

inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional armonioso.  Mientras 

que  el  100% de los  directivos  de  la  U.E.  San José de  Los Chorritos dicen  que 

siempre escucha las inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional 

armonioso.  Los directivos de la U.E. Barrerita un 40% dice que siempre escucha las 

inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional armonioso y 60% dice 
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que casi  siempre escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional armonioso.

En  lo  que  respecta  a  lo  opinión de  los  docentes,  en  el  ítem N° 11,  se  pudo 

determinar  que  el  66,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  siempre escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional  armonioso;  25%  dice  que  los  directivos  casi  siempre  escucha  las 

inquietudes del personal,  para mantener un clima organizacional armonioso y 8,3% 

dice que los directivos pocas veces escucha las inquietudes del personal, para mantener 

un clima organizacional armonioso.  Mientras que un 33,3% de los docentes de la U.E. 

San José de Los Chorritos dice que los directivos siempre escucha las inquietudes del 

personal,  para  mantener  un  clima  organizacional  armonioso;  9,5%  dice  que  los 

directivos casi siempre escucha las inquietudes del personal, para mantener un clima 

organizacional  armonioso;  38,1% dice  que  los  directivos  pocas  veces escucha  las 

inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional armonioso y el 19% 

restante  dice  que  los  directivos  nunca escucha  las  inquietudes  del  personal,  para 

mantener un clima organizacional armonioso.  En la U.E. Barrerita, el 36,4% de los 

docentes dicen que los directivos  siempre escucha las inquietudes del personal, para 

mantener  un  clima  organizacional  armonioso;  54,5%  dice  que  los  directivos casi 

siempre escucha las inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional 

armonioso  y  el  9,1%  restante  dice  que  los  directivos  pocas  veces escucha  las 

inquietudes del personal, para mantener un clima organizacional armonioso.

Los resultados indican concordancia, puesto que en la U.E. Pío Tamayo tanto el 

personal  directivo como el  personal  docente en  su  mayoría  dice  que  su  personal 

directivo  siempre escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional armonioso; en la  U.E. Barrerita, tanto el personal  directivo como el 

personal docente dice que su personal directivo casi siempre escucha las inquietudes 

del personal, para mantener un clima organizacional armonioso.  En cuanto a la U.E. 

99

2539

2540

2541

2542

2543

2544

2545

2546

2547

2548

2549

2550

2551

2552

2553

2554

2555

2556

2557

2558

2559

2560

2561

2562

2563

2564

2565

234
235



San  José  de  Los  Chorritos existe  algo  de  discrepancia,  puesto  que  el  personal 

directivo dice que  siempre escucha las inquietudes del personal, para mantener un 

clima organizacional armonioso y el personal  docente dice que su personal directivo 

pocas  veces escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un  clima 

organizacional armonioso.

Kurt  Lewin  señala  que  el  líder  democrático  “busca  la  intervención  de  los 

colaboradores  en  la  resolución  de  los  problemas  y  en  la  toma  de  decisiones” 

(mencionado por Hernández, 2006, p.105), razón por la cual debe poseer sistemas de 

comunicación eficientes, para así fomentar la discusión y la participación del grupo, 

manteniendo  también  un  clima  organizacional  armonioso.   En  la  investigación 

realizada se pudo constatar que los directivos de la U.E. Pío Tamayo y U.E. Barrerita, 

según directivos y docentes, ejercen un liderazgo democrático en cuanto a escuchar al 

personal,  pero  en el  U.E.  San José de  Los  Chorritos,  los  directivos  se  consideran 

democráticos y el personal docente considera que no lo son, ya que señalan que éstos 

pocas veces escuchan sus inquietudes, por lo cual el clima organizacional no es el más 

armonioso.

TABLA N° 20.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Democrático.    
Indicador: Sistemas internos de comunicación.

Ítem N°12: establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen 

equipo de trabajo.
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E
D

U
C

A
T

IV
A

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

6 75 2 25 0 0 0 0 8 5
41,
7

4
33,
3

3 25 0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2 25 0 0 0 0 7 7
58,
3

2
16,
7

11
91,
7

1 8,3 21

U.E. 
Barrerita

1
12,
5

4 50 0 0 0 0 5 4
33,
3

5
41,
7

1 8,3 1 8,3 11

TOTAL 1
2

60 8 40 0 0 0 0 20 16
36,
4

11 25 15
34,
1

2 4,5 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 12.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 20, en lo que respecta a la 

dimensión  democrático, indicador  sistemas internos de comunicación, en el ítem 

N° 12, se pudo determinar que el 75% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen 

que siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo 

de  trabajo  y  el  25%  restante  dice  que  casi  siempre  establece  un  canal  de 
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comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo.  Mientras que el 71,4% 

de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre establece 

un canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo y el 28,6% 

restante dice que casi siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr 

un buen equipo de trabajo.   20% de los directivos de la  U.E. Barrerita dice que 

siempre  establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo de 

trabajo y 80% dice que casi siempre establece un canal de comunicación acorde para 

lograr un buen equipo de trabajo.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 12, se pudo 

determinar  que  el  41,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos  siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen 

equipo de trabajo; 33,3% dice que los directivos casi siempre establece un canal de 

comunicación  acorde  para  lograr  un  buen equipo de  trabajo  y  25% dice  que  los 

directivos  pocas veces establece  un canal  de comunicación acorde para lograr  un 

buen equipo de trabajo.  Mientras que un 33,3% de los docentes de la U.E. San José 

de  Los  Chorritos dice  que  los  directivos  siempre establece  un  canal  de 

comunicación  acorde  para  lograr  un  buen  equipo  de  trabajo;  9,5% dice  que  los 

directivos casi siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un 

buen equipo de trabajo; 52,4% dice que los directivos pocas veces establece un canal 

de comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo y el 4,8% restante dice 

que los directivos  nunca establece un canal de comunicación acorde para lograr un 

buen equipo de trabajo.  En la U.E. Barrerita, el 36,4% de los docentes dicen que los 

directivos  siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen 

equipo de trabajo; 45,5% dice que los directivos casi siempre establece un canal de 

comunicación  acorde  para  lograr  un  buen  equipo  de  trabajo;  9,1% dice  que  los 

directivos  pocas veces establece  un canal  de comunicación acorde para lograr  un 

buen equipo de trabajo y el 9,1% restante dice que los directivos nunca establece un 

canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo.
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Los resultados indican concordancia, puesto que en la U.E. Pío Tamayo tanto el 

personal  directivo como el personal  docente en su mayoría  dice que su personal 

directivo  siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen 

equipo de trabajo; en la U.E. Barrerita, tanto el personal directivo como el personal 

docente dice  que  su  personal  directivo  casi  siempre  establece  un  canal  de 

comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo.  En cuanto a la U.E. San 

José de Los Chorritos existe discrepancia, puesto que el personal directivo dice que 

siempre establece un canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo de 

trabajo y el personal docente dice que su personal directivo pocas veces establece un 

canal de comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo.

Para Kurt Lewin, en el liderazgo democrático el líder “permite la participación de 

los colaboradores en el análisis de los problemas y principales decisiones del equipo 

de trabajo” (mencionado por Hernández, 2006, p. 105), fomentando la discusión y 

participación del grupo y lograr así  un buen equipo de trabajo,  para lo cual debe 

establecer un canal de comunicación acorde.  Mediante la investigación se observó 

que en la U.E. Pío Tamayo y la U.E. Barrerita se ejerce un liderazgo democrático en 

cuanto a establecer canales de comunicación acordes, pero en la U.E. San José de Los 

Chorritos,  aunque  los  directivos  consideran  que  sí  establecen  un  canal  de 

comunicación acorde para lograr un buen equipo de trabajo, los docentes consideran 

que sus directivos no establecen dichos canales de comunicación.

TABLA N° 21.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Democrático.  
Indicador: Recompensas materiales y simbólicas.

Ítem N°13: Reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema 

de incentivos y recompensas.

103

2630

2631

2632

2633

2634

2635

2636

2637

2638

2639

2640

2641

2642

2643

2644

2645

2646

2647

2648

2649

2650

2651
2652
2653
2654
2655
2656
2657

2658

242
243



DIRECTIVOS DOCENTES

104244
245



IN
ST

IT
U

C
IÓ

N
E

D
U

C
A

T
IV

A

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es

N
u

n
ca

T
ot

al

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es

N
un

ca

T
ot

al

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

1 12,5 2 25 5 62,5 0 0 8 2
16,
7

5
41,
7

3 25 2
16,
7

12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

3 37,5 3 37,5 1 12,5 0 0 7 7
58,
3

2
16,
7

1 8,3 11
91,
7

21

U.E. 
Barrerita

1 12,5 1 12,5 2 25 1
12,
5

5 3 25 4
33,
3

3 25 1 8,3 11

TOTAL
5 25 6 30 8 40 1 5 20 12

27,
3

11 25 7
15,
9

14
31,
8

44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 13.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 21, en lo que respecta a la 

dimensión democrático, indicador recompensas materiales y simbólicas, en el ítem 
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N° 13, se pudo determinar que el 12,5% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo 

dicen que siempre reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema 

de incentivos y recompensas; 25% dice que casi siempre reconoce y valora el trabajo 

de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas y 62,5% de los 

mismos dijo que pocas veces reconoce y valora el trabajo de su personal a través de 

un sistema de incentivos y recompensas.  Mientras que el 42,9% de los directivos de 

la U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre reconoce y valora el trabajo 

de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas; 42,9% dice que 

casi siempre  reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema de 

incentivos y recompensas y 14,3% dice que pocas veces reconoce y valora el trabajo 

de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas.  Los directivos de 

la  U.E.  Barrerita un  20% dice  que siempre reconoce  y  valora  el  trabajo  de  su 

personal  a  través  de un sistema de incentivos  y recompensas,  20% dice  que  casi 

siempre reconoce  y  valora  el  trabajo  de  su  personal  a  través  de  un  sistema  de 

incentivos y recompensas, 40% dice que pocas veces reconoce y valora el trabajo de 

su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas y el 20% restante dijo 

que  nunca reconoce y valora el  trabajo de su personal a través de un sistema de 

incentivos y recompensas.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 13, se pudo 

determinar  que  el  16,7% de  los  docentes  de  la  U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  los 

directivos siempre reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema 

de incentivos y recompensas; 41,7% dice que los directivos casi siempre reconoce y 

valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas, 

25% dice que los directivos pocas veces reconoce y valora el trabajo de su personal a 

través de un sistema de incentivos y recompensas y 16,7% dice que los directivos 

nunca reconoce  y  valora  el  trabajo  de  su  personal  a  través  de  un  sistema  de 

incentivos y recompensas.  Mientras que un 33,3% de los docentes de la  U.E. San 

José de Los Chorritos dice que los directivos siempre reconoce y valora el trabajo 
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de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas; 9,5% dice que los 

directivos casi siempre reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un 

sistema  de  incentivos  y  recompensas;  4,8% dice  que  los  directivos  pocas  veces 

reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y 

recompensas y 52,4% dice que los directivos nunca reconoce y valora el trabajo de 

su  personal  a  través  de  un  sistema  de  incentivos  y  recompensas.   En  la  U.E. 

Barrerita,  el  27,3% de los docentes dicen que los directivos  siempre reconoce y 

valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas;  

36,4%  dice  que  los  directivos casi  siempre reconoce  y  valora  el  trabajo  de  su 

personal a través de un sistema de incentivos y recompensas; 27,3% dice  que los 

directivos  pocas veces reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un 

sistema de incentivos y recompensas y el 9,1% restante dice que los directivos nunca 

reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y 

recompensas.

Los resultados  indican  discrepancias  en las  instituciones  U.E. Pío  Tamayo  y 

U.E. Barrerita, ya que el personal  directivo en su mayoría dice que  pocas veces 

reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y 

recompensas, pero los docentes de esas instituciones dicen que su personal directivo 

casi siempre reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un sistema de 

incentivos  y  recompensas.   En cuanto  a  la  U.E.  San  José  de  Los  Chorritos el 

personal directivo dice en igual porcentaje que siempre y casi siempre reconoce y 

valora el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas, 

mientras que el personal docente señala que los directivos nunca reconoce y valora 

el trabajo de su personal a través de un sistema de incentivos y recompensas.

Kurt Lewin señala que “Un líder democrático es el que permite la participación de los 

subordinados en la toma de decisiones y en el diseño de los métodos de trabajo; por 

lo general utiliza la retroalimentación como un medio de apoyo y consejo para lograr 
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un mejor desempeño” (mencionado por Hernández, 2006, p.256); por medio de la 

retroalimentación  con  sus  subordinados,  el  líder  democrático  los  estimula 

recompensándole  de  forma  tangible  (bonos,  premios,  reconocimientos,…)  o 

intangible  (palabras  de  aliento,  felicitaciones,…).   En  la  investigación  se  pudo 

constatar que a pesar de que los directivos de la U.E Pío Tamayo y la U.E. Barrerita  

consideran  que  son  pocas  las  veces  que  reconocen  y  valoran  el  trabajo  de  sus 

subordinados a través de incentivos y recompensas,  el personal docente de dichas 

instituciones si se siente valorado a través de incentivos y recompensas, por lo cual, 

en  cuanto  a  recompensar  a  los  subordinados,  los  directivos  consideran  que  su 

liderazgo  no es  democrático,  pero  para  los  docentes  sus  directivos  si  ejercen  un 

liderazgo democrático.  En contraposición, los directivos de la U.E. San José de Los 

Chorritos consideran que si reconocen y valoran el trabajo de sus subordinados y, por 

lo tanto, según ellos ejercen un liderazgo democrático, pero para el personal docente 

no es así, ya que no sienten que los directivos reconozcan y valoren su trabajo, por lo 

cual, según ellos, su personal directivo no ejerce un liderazgo democrático en cuanto 

a recompensar material o simbólicamente a sus subordinados.

TABLA N° 22.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
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Dimensión: Democrático.    
Indicador: Sanciones eventuales.

Ítem N°14: Aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

1 12,5 3 37,5 3 37,5 1 12,5 8 0 0 4 33,3 7 58,3 1 8,3 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

0 0 2 25 4 50 1 12,5 7 2 16,7 5 41,7 9 75 5 41,7 21

U.E. 
Barrerita

0 0 1 12,5 3 37,5 1 12,5 5 0 0 3 25 8 66,7 0 0 11

TOTAL 1 5 6 30 10 50 3 15 20 2 4,5 12 27,3 24 54,5 6 13,6 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 14.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 22, en lo que respecta a la 

dimensión democrático, indicador sanciones eventuales, en el ítem N° 14, se pudo 

determinar que el 12,5% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen que siempre 

aplica sanciones al  personal cuando su trabajo es deficiente;  37,5% dice que  casi 

siempre aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente; 37,5% dice que 

pocas veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente y el 12,5% 

restante de los mismos dijo que nunca aplica sanciones al personal cuando su trabajo 

es deficiente.  Mientras que el 28,6% de los directivos de la U.E. San José de Los 

Chorritos dicen que casi siempre aplica sanciones al personal cuando su trabajo es 

deficiente; 57,1% dice que pocas veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo 

es deficiente y 14,3% dice que nunca aplica sanciones al personal cuando su trabajo 

es deficiente.  Los directivos de la  U.E. Barrerita un 20% dice que casi siempre 

aplica sanciones al  personal cuando su trabajo es deficiente;  60% dice que  pocas 

veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente y el 20% restante 

dijo que nunca aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 14, se pudo 

determinar que en la U.E. Pío Tamayo el 33,3% dice que los directivos casi siempre 

aplica  sanciones  al  personal  cuando su  trabajo  es  deficiente;  58,3% dice  que  los 

directivos pocas veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente y 

el 8,3% restante dice que los directivos nunca aplica sanciones al personal cuando su 

trabajo es deficiente.  Mientras que un 9,5% de los docentes de la U.E. San José de 

Los Chorritos dice que los directivos  siempre aplica sanciones al personal cuando 

su trabajo es deficiente; 23,8% dice que los directivos casi siempre aplica sanciones 

al personal cuando su trabajo es deficiente; 42,9% dice que los directivos pocas veces 

aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente y 23,8% dice que los 

directivos nunca aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.  En la 
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U.E. Barrerita, el 27,3% de los docentes dicen que los directivos casi siempre aplica 

sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente y 72,7% dice que los directivos 

pocas veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.

Los resultados indican concordancia, puesto que tanto en la  U.E. San José de 

Los Chorritos  y la  U.E. Barrerita,  tanto el  personal  directivo como el personal 

docente en su mayoría dice que su personal directivo pocas veces aplica sanciones al 

personal  cuando  su  trabajo  es  deficiente.   En  la U.E.  Pío  Tamayo,  su  personal 

directivo en igual porcentaje señala que casi siempre y pocas veces aplica sanciones 

al personal cuando su trabajo es deficiente y el personal docente dice que su personal 

directivo pocas veces aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.

Kurt  Lewin  señala  que  el  liderazgo  democrático  es  un  “Estilo  de  dirección  que 

permite  la  participación  de  los  colaboradores  en  el  análisis  de  los  problemas  y 

principales decisiones del equipo de trabajo” (mencionado por Hernández, 2006, p. 

110),  por lo cual, el líder que ejerce un liderazgo democrático debe aplicar sanciones 

a sus subordinados de forma eventual, cuando su trabajo es deficiente; ya que los 

subordinados deben aceptar las consecuencias de sus decisiones y actos.  En cuanto a 

este aspecto, en la investigación se pudo constatar que, tanto el personal directivo 

como el docente, considera que el directivo no aplica sanciones a su personal cuando 

su trabajo es deficiente, por lo cual, según los encuestados, el liderazgo ejercido en 

las tres (3) instituciones no es democrático.
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TABLA N° 23.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Democrático.
Indicador: Confianza en sus subordinados.

Ítem  N°15:  Muestra  confianza  en  las  capacidades  y  destrezas  de  sus 

subordinados.
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N
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T
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 4
5
0

0 0 0 0 8 5
41,
7

5
41,
7

2
16,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2
2
5

0 0 0 0 7 6 50 5
41,
7

8
66,
7

2
16,
7

21

U.E. 
Barrerita

0 0 4
5
0

0 0 1
12,
5

5 3 25 6 50 2
16,
7

0 0 11

TOTAL
9 45

1
0

5
0

0 0 1 5 20 14
31,
8

16
36,
4

12
27,
3

2 4,5 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 15.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 23, en lo que respecta a la 

dimensión democrático, indicador confianza en sus subordinados, en el ítem N° 15, 

se pudo determinar que el 50% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que 

siempre  muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados y el 

50% dice que  casi siempre  muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus 

subordinados.  Mientras que el 71,4% de los directivos de la  U.E. San José de Los 

Chorritos dicen que siempre muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus 

subordinados;  y el  28,6% restante dice que  casi siempre  muestra confianza en las 

capacidades y destrezas de sus subordinados.  Un 80% de los directivos de la  U.E. 

Barrerita dice que casi siempre muestra confianza en las capacidades y destrezas de 

sus  subordinados  y  el  20%  restante  dijo  que  nunca muestra  confianza  en  las 

capacidades y destrezas de sus subordinados.

En lo  que  respecta  a  lo  opinión de  los  docentes,  en  el  ítem N° 15,  se  pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío  Tamayo el  41,7% dice  que los  directivos  siempre 

muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados; 41,7% dicen que 

los directivos casi siempre  muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus 
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subordinados;  y  el  16,7%  restante  dice  que  los  directivos  pocas  veces  muestra 

confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados.  Mientras que un 28,6% 

de los docentes de la U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos siempre 

muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados; 23,8% dice que 

los directivos casi siempre muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus 

subordinados;  38,1% dice que los directivos  pocas veces muestra  confianza en las 

capacidades y destrezas de sus subordinados y el 9,58% restante dice que los directivos 

nunca muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados.  En la 

U.E. Barrerita, el 27,3% de los docentes dicen que los directivos  siempre muestra 

confianza  en las  capacidades  y destrezas  de sus  subordinados;  54,5% dice que los 

directivos  casi  siempre  muestra  confianza  en  las  capacidades  y  destrezas  de  sus 

subordinados y el 18,2% restante dice que los directivos pocas veces muestra confianza 

en las capacidades y destrezas de sus subordinados.

Los resultados indican concordancia, puesto que en la U.E. Pío Tamayo, tanto el 

personal directivo como el personal docente en igual porcentaje señalan que siempre 

o casi siempre muestra confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados. 

En la  U.E. Barrerita, tanto el personal  directivo como el personal  docente señalan 

que  casi  siempre  muestra  confianza  en  las  capacidades  y  destrezas  de  sus 

subordinados.  Donde se pudo observar discrepancias fue en la U.E. San José de Los 

Chorritos, ya que su personal directivo señala que siempre muestra confianza en las 

capacidades y destrezas de sus subordinados, mientras que el personal  docente  dice 

que su personal directivo pocas veces muestra confianza en las capacidades y destrezas 

de sus subordinados.

Según  Kurt  Lewin,  el  líder  democrático  “esboza  las  directrices,  fomenta  la 

discusión y la participación del grupo en las decisiones y descentraliza la autoridad” 

(mencionado por Chiavenato,  2009, p.350), con lo cual demuestra confianza en las 

capacidades y destrezas de sus subordinados, para realizar las diferentes actividades y 
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tomar decisiones que beneficien la institución.  En la investigación se observó que el 

liderazgo que se ejerce en la U.E. Pío Tamayo y U.E. Barrerita es democrático, ya que 

tanto directivos  como docentes  consideran que los  directivos  de estas  instituciones 

muestran confianza en las capacidades y destrezas de sus subordinados.  Por otra parte, 

en la U.E. San José de Los Chorritos los directivos consideran que ejercen un liderazgo 

democrático,  ya que manifiestan que confían en las capacidades y destrezas de sus 

subordinados,  pero  su  personal  docente  siente  que  sus  directivos  no  demuestran 

confianza en ellos, por lo tanto, para el personal docente de esta institución, el liderazgo 

que  ejercen  sus  directivos  en  cuanto  a  confianza  en  sus  subordinados  no  es 

democrático.

TABLA N° 24.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Situacional.  
Indicador: Especificación de tareas.

Ítem N°16: Indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 2 25 2 25 0 0 8 4
33,
3

5
41,
7

2
16,
7

1 8,3 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

4 50 3
37,
5

0 0 0 0 7 7
58,
3

2
16,
7

8
66,
7

4
33,
3

21

U.E. 
Barrerita

1
12,
5

3
37,
5

1
12,
5

0 0 5 5
41,
7

4
33,
3

2
16,
7

0 0 11

TOTAL 9 45 8 40 3 15 0 0 2 16 36, 11 25 12 27, 5 11,4 44
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0 4 3
Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 16.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 24, en lo que respecta a la 

dimensión situacional, indicador especificación de tareas, en el ítem N° 16, se pudo 

determinar que el 50% de los  directivos de la  U.E. Pío Tamayo dicen que  siempre 

indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades; 25% dice que  casi 

siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades y el 25% 

restante dice que pocas veces indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las 

actividades.   Mientras que el 57,1% de los directivos de la  U.E. San José de Los 

Chorritos dicen que siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las 

actividades; y el 42,9% restante dice que  casi siempre  indica a los docentes cómo, 

cuándo y dónde realizar las actividades.  Un 20% de los directivos de la U.E. Barrerita 

dice que siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades; 

60% dice que  casi siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las 
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actividades y el 20% restante dijo que pocas veces indica a los docentes cómo, cuándo 

y dónde realizar las actividades.

En lo  que  respecta  a  lo  opinión de  los  docentes,  en  el  ítem N° 16,  se  pudo 

determinar que en la U.E. Pío Tamayo el 33,3% dice que los directivos siempre indica 

a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades; 41,7% dicen que los 

directivos casi  siempre  indica  a  los  docentes  cómo,  cuándo  y  dónde  realizar  las 

actividades; 16,7% dice que los directivos  pocas veces  indica a los docentes cómo, 

cuándo y dónde realizar  las  actividades  y el  8,3% restante  dice  que los  directivos 

nunca indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades.  Mientras 

que un 33,3% de los docentes de la  U.E. San José de Los Chorritos dice que los 

directivos siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades; 

9,5% dice que los directivos casi siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde 

realizar las actividades; 38,1% dice que los directivos pocas veces indica a los docentes 

cómo, cuándo y dónde realizar las actividades y el 19% restante dice que los directivos 

nunca indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades.  En la U.E. 

Barrerita,  el  45,5% de los docentes dicen que los directivos  siempre indica a los 

docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades; 36,4% dice que los directivos 

casi siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades y el 

18,2% restante dice que los directivos pocas veces indica a los docentes cómo, cuándo 

y dónde realizar las actividades.

Los resultados determinan que en la U.E. Pío Tamayo el personal directivo en su 

mayoría dice que  siempre dice que los directivos  pocas veces indica a los docentes 

cómo, cuándo y dónde realizar las actividades, y los  docentes dicen que su personal 

directivo casi siempre dice que los directivos pocas veces indica a los docentes cómo, 

cuándo y dónde realizar las actividades.  En la  U.E. San José de Los Chorritos el 

personal  directivo señala que  siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde 

realizar las actividades, y los  docentes dicen que su personal directivo  pocas veces 
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indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades. En cuanto a la 

U.E. Barrerita su personal  directivo señala que  casi siempre  indica a los docentes 

cómo, cuándo y dónde realizar las actividades, y los  docentes dicen que su personal 

directivo siempre indica a los docentes cómo, cuándo y dónde realizar las actividades.

Hodgets y Altman (1994) señalan que “La función del líder se conceptúa como un 

trabajo que consiste en: a) especificar las tareas que deben realizar los subordinados” 

(p.212), por lo cual, y tomando en cuenta las diferentes situaciones que se presenten, el 

líder  debe  señalar  claramente  a  sus  subordinados  cuales  son  las  tareas  que  deben 

realizar.  Por medio de la investigación se pudo observar que en la U.E. Pío Tamayo y 

U.E. Barrerita el personal directivo indica a sus docentes las actividades que deben 

realizar, inclinándose hacia un estilo de liderazgo situacional; mientras que en la U.E. 

San José de Los Chorritos, y aunque el personal directivo señala que si lo hacen, su 

personal  docente  considera  que  sus  directivos  casi  nunca  les  dan  las  indicaciones 

necesarias para realizar las diferentes actividades.

TABLA N° 25.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Situacional.
Indicador: Relaciones entre el líder y los miembros.

Ítem N°17: Apoya a sus  docentes  y procura la participación de éstos en las 

actividades para el logro de las metas institucionales.
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E
D

U
C

A
T

IV
A

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

5
62,
5

3
37,
5

0 0 0 0 8 7
58,
3

1 8,3 4
33,
3

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

6 75 1
12,
5

0 0 0 0 7 7
58,
3

5
41,
7

9 75 0 0 21

U.E. 
Barrerita

1
12,
5

4 50 0 0 0 0 5 6 50 3 25 2
16,
7

0 0 11

TOTAL 1
2

60 8 40 0 0 0 0 20 20
45,
5

9
20,
5

15
34,
1

0 0 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 17.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 25, en lo que respecta a la 

dimensión  situacional,  indicador  relaciones entre el  líder y los miembros,  en el 

ítem N°  17,  se  pudo determinar  que  el  62,5% de  los  directivos de  la  U.E.  Pío 

Tamayo dicen que siempre apoya a sus docentes y procura la participación de éstos 

en las actividades para el logro de las metas institucionales y el 37,5% restante dice 

que  casi siempre  apoya a sus docentes y procura la participación de éstos en las 
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actividades para el logro de las metas institucionales.  Mientras que el 85,7% de los 

directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre  apoya a sus 

docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales; y el 14,3% restante dice que casi siempre apoya a sus docentes 

y  procura  la  participación  de  éstos  en  las  actividades  para  el  logro  de  las  metas 

institucionales.  Un 20% de los directivos de la  U.E. Barrerita dice que siempre 

apoya a sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el 

logro de las  metas  institucionales  y un 80% dice que   casi  siempre apoya a  sus 

docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 17, se pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío Tamayo el 58,3% dice que los directivos  siempre 

apoya a sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el 

logro de las metas institucionales; 8,3% dicen que los directivos casi siempre apoya a 

sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales y el 33,3% restante dice que los directivos pocas veces apoya a 

sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales.  Mientras que un 33,3% de los docentes de la U.E. San José de 

Los Chorritos dice que los directivos  siempre apoya a sus docentes y procura la 

participación de éstos en las actividades para el logro de las metas institucionales; 

23,8%  dice  que  los  directivos casi  siempre apoya  a  sus  docentes  y  procura  la 

participación de éstos en las actividades para el logro de las metas institucionales y 

42,9%  dice  que  los  directivos  pocas  veces apoya  a  sus  docentes  y  procura  la 

participación de éstos en las actividades para el logro de las metas institucionales.  En 

la U.E. Barrerita, el 54,5% de los docentes dicen que los directivos siempre apoya a 

sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas  institucionales;  27,3%  dice  que  los  directivos  casi  siempre  apoya  a  sus 

docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 
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metas institucionales y el 18,2% restante dice que los directivos pocas veces apoya a 

sus docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales.

Los resultados determinan que en la U.E. San José de Los Chorritos el personal 

directivo señala que siempre apoya a sus docentes y procura la participación de éstos 

en las actividades para el logro de las metas institucionales, y los docentes dicen que 

su personal directivo pocas veces apoya a sus docentes y procura la participación de 

éstos  en  las  actividades  para  el  logro  de  las  metas  institucionales.   En  la  U.E. 

Barrerita su personal  directivo señala  que  casi  siempre  apoya a  sus  docentes  y 

procura  la  participación  de  éstos  en  las  actividades  para  el  logro  de  las  metas 

institucionales, y los docentes dicen que su personal directivo  siempre apoya a sus 

docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas  institucionales.  Mientras  que  en  la  U.E.  Pío  Tamayo  se  pudo  observar 

concordancia  entre  la  opinión  del  personal  directivo  y docente,  ya  que  ambos 

señalan  que  el  personal  directivo  siempre apoya  a  sus  docentes  y  procura  la 

participación de éstos en las actividades para el logro de las metas institucionales.

Fiedler,  en su teoría  de la  contingencia  del  liderazgo,  señala  que “los grupos 

eficaces dependen de un acoplamiento adecuado entre el estilo de interacción de un 

líder con los subordinados y el grado en que la situación le da el control e influencia 

al  líder” (mencionado  por  Robbins,  1995,  p.691),  para  el  líder  es  importante 

relacionarse con los miembros de su equipo, para que éstos lo apoyen en alcanzar los 

objetivos institucionales.  En la investigación se pudo determinar que en la U.E. Pío 

Tamayo  y  la  U.E.  Barrerita  los  miembros  del  equipo  consideran  que  sus  líderes 

mantienen  buenas  relaciones  con  ellos,  ejerciendo  así  un  liderazgo  situacional; 

mientras que en la U.E. San José de Los Chorritos, los directivos y docentes expresan 

puntos de vista opuestos, ya que mientras que el personal directivo considera que si 
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mantiene buenas relaciones con sus subalternos, los docentes consideran que esto no 

sucede.

TABLA N° 26.
Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Situacional.  
Indicador: Madurez, habilidad y entrenamiento docente.

Ítem N°18: Toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los 

docentes, para la asignación de tareas.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 3
37,
5

1
12,
5

0 0 8 6 50 1 8,3 5
41,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2 25 0 0 0 0 7 5
41,
7

8
66,
7

6 50 2
16,
7

21

U.E. 
Barrerita

2 25 3
37,
5

0 0 0 0 5 5
41,
7

4
33,
3

2
16,
7

0 0 11

TOTAL 1
1

55 8 40 1 5 0 0 20 16
36,
4

13
29,
5

13
29,
5

2 4,5 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 18.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 26, en lo que respecta a la 

dimensión situacional, indicador madurez, habilidad y entrenamiento docente, en 

el  ítem N° 18,  se  pudo determinar  que el  50% de los  directivos de  la  U.E. Pío 

Tamayo dicen que siempre toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno 

de los docentes, para la asignación de tareas; 37,5% dice que casi siempre toma en 

cuenta la preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de 

tareas y el  12,5% restante  dice que  pocas veces  toma en cuenta la preparación y 

disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas.  Mientras que el 

71,4% de los directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre 

toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los docentes,  para la 

asignación de tareas y el 28,6% restante dice que  casi siempre  toma en cuenta la 

preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas. 

Un 40% de los directivos de la U.E. Barrerita dice que siempre toma en cuenta la 

preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas y 
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un 60% dice que  casi siempre toma en cuenta la preparación y disposición de cada 

uno de los docentes, para la asignación de tareas.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 18, se pudo 

determinar que en la U.E. Pío Tamayo el 50% dice que los directivos siempre toma 

en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación 

de tareas; 8,3% dicen que los directivos casi siempre toma en cuenta la preparación y 

disposición de cada uno de los docentes,  para la asignación de tareas y el  41,7% 

restante  dice  que  los  directivos  pocas  veces  toma  en  cuenta  la  preparación  y 

disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas.  Mientras que 

un  23,8% de  los  docentes  de  la  U.E.  San  José  de  Los  Chorritos dice  que  los 

directivos  siempre toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los 

docentes, para la asignación de tareas; 38,1% dice que los directivos casi siempre 

toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los docentes,  para la 

asignación de tareas; 28,6% dice que los directivos  pocas veces  toma en cuenta la 

preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas y 

el  9,5% restante  dice  que  los  directivos  nunca  toma  en  cuenta  la  preparación  y 

disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas.  En la  U.E. 

Barrerita, el 45,5% de los docentes dicen que los directivos  siempre  apoya a sus 

docentes y procura la participación de éstos en las actividades para el logro de las 

metas institucionales; 36,4% dice que los directivos casi siempre toma en cuenta la 

preparación y disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas y 

el 18,2% restante dice que los directivos pocas veces toma en cuenta la preparación y 

disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas.

Los resultados determinan que en la U.E. San José de Los Chorritos el personal 

directivo señala que  siempre toma en cuenta la preparación y disposición de cada 

uno de los docentes, para la asignación de tarea; y los docentes dicen que su personal 

directivo  casi siempre  toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de 
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los docentes, para la asignación de tareas.  En la U.E. Barrerita su personal directivo 

señala que casi siempre toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de 

los  docentes,  para  la  asignación de  tareas;  y  los  docentes dicen  que  su personal 

directivo  siempre  toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de los 

docentes, para la asignación de tareas. Mientras que en la U.E. Pío Tamayo se pudo 

observar  concordancia  entre  la  opinión  del  personal  directivo  y docente,  ya  que 

ambos señalan que el personal directivo  siempre toma en cuenta la preparación y 

disposición de cada uno de los docentes, para la asignación de tareas.

Hersey y Blanchard señalan que, en el liderazgo situacional, el líder debe estar 

limitado “a los comportamientos propios del trabajo (guiar y brindar orientación) y al 

comportamiento  propio  de  las  relaciones  (por  ejemplo,  ofrecer  apoyo 

socioemocional) de acuerdo con la preparación que han recibido los subalternos para 

desempeñar sus tareas”(mencionado por Chiavenato, 2009, p.362), razón por la cual 

los líderes deben conocer las capacidades de sus subalternos, para así poder asignarles 

las diferentes tareas a realizar.  Mediante la investigación se observó que en las tres 

(3)  instituciones  estudiadas,  tanto  directivos  como  docentes,  consideran  que  el 

directivo  si  toma  en  cuenta  la  preparación  de  los  diferentes  miembros  de  la 

institución,  para  asignarles  las  diferentes  tareas,  adaptándose  así  a  las  diferentes 

situaciones e inclinándose hacia un liderazgo situacional.
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TABLA N° 27.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Estilo de liderazgo.  
Dimensión: Situacional.  
Indicador: Fuerzas de la situación.

Ítem N°19: Ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes  situaciones que se  

presenten en la institución.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 3 37,5 1 12,5 0 0 8 7 58,3 1 8,3 4 33,3 0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2 25 0 0 0 0 7 6 50 5 41,7 7 58,3 3 25 21

U.E. 
Barrerita

4 50 1 12,5 0 0 0 0 5 4 33,3 5 41,7 2 16,7 0 0 11

TOTAL 1
3

65 6 30 1 5 0 0 20 17 38,6 11 25 13 29,5 3 6,8 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 19.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 27, en lo que respecta a la 

dimensión situacional, indicador fuerzas de la situación, en el ítem N° 19, se pudo 

determinar que el 50% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo dicen que siempre 

ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las  diferentes  situaciones  que  se  presenten  en  la 

institución; 37,5% dice que casi siempre ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes 

situaciones que se presenten en la institución y el  12,5% restante dice que  pocas 

veces ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en la 

institución.  Mientras que el 71,4% de los directivos de la  U.E. San José de Los 

Chorritos dicen  que siempre  ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las  diferentes 

situaciones  que  se  presenten  en  la  institución  y  el  28,6% restante  dice  que  casi 

siempre ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en 

la institución.   Un 80% de los directivos  de la  U.E. Barrerita dice que siempre 

ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las  diferentes  situaciones  que  se  presenten  en  la 

institución y el 20% restante dice que  casi siempre ejerce un liderazgo adaptado a 

las diferentes situaciones que se presenten en la institución.
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En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 19, se pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío Tamayo el 58,3% dice que los directivos  siempre 

ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las  diferentes  situaciones  que  se  presenten  en  la 

institución; 8,3% dicen que los directivos casi siempre ejerce un liderazgo adaptado a 

las diferentes situaciones que se presenten en la institución y el 33,3% restante dice 

que  los  directivos  pocas  veces  ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las  diferentes 

situaciones que se presenten en la institución.  Mientras que un 28,6% de los docentes 

de la  U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos  siempre ejerce un 

liderazgo adaptado a  las  diferentes  situaciones  que se presenten en la  institución; 

23,8%  dice  que  los  directivos casi  siempre ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las 

diferentes situaciones que se presenten en la institución; 33,3% dice que los directivos 

pocas veces ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten 

en la institución y el 14,3% restante dice que los directivos nunca ejerce un liderazgo 

adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en la institución.  En la  U.E. 

Barrerita,  el  36,4% de  los  docentes  dicen  que  los  directivos  siempre  ejerce  un 

liderazgo adaptado a  las  diferentes  situaciones  que se presenten en la  institución; 

45,5%  dice  que  los  directivos  casi  siempre  ejerce  un  liderazgo  adaptado  a  las 

diferentes situaciones que se presenten en la institución y el 18,2% restante dice que 

los directivos  pocas veces ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones 

que se presenten en la institución.

Los resultados  indican que en la  U.E. Pío  Tamayo, la  U.E. San José de Los 

Chorritos y  la  U.E.  Barrerita el  personal  directivo dice  que  siempre ejerce  un 

liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en la institución.  En 

cuanto al personal  docente,  en la  U.E. Pío Tamayo dice que su personal directivo 

siempre ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en la 

institución; en la  U.E. San José de Los Chorritos, señalan que su personal directivo 

pocas veces ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en 
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la institución y en la U.E. Barrerita dicen que su personal directivo casi siempre ejerce 

un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que se presenten en la institución.

Según  Tannenbaum  y  Schmidt  “el  líder  puede  escoger  la  pauta  de  liderazgo 

adecuada para cada situación, de modo que ajuste sus fuerzas a las de los subordinados y 

de la situación” (mencionado por Chiavenato, 2009, p.354), por lo cual, el líder debe 

adaptar su estilo de liderazgo de acuerdo a las diferentes situaciones que se presenten en 

la institución.  En la investigación se pudo observar que en la U.E. Pío Tamayo y la U.E. 

Barrerita los líderes si adaptan su estilo de liderazgo a las diferentes situaciones que se les 

van presentando, pero en la U.E. San José de Los Chorritos, a pesar de que su personal 

directivo considera que si adapta su estilo de liderazgo a las diferentes situaciones, su 

personal docente señala que sus líderes no ejercen un liderazgo situacional.

TABLA N° 28.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.  
Dimensión: Comunicación.  
Indicador: Comunicación entre docente-directivo.

Ítem  N°20:  Utiliza  un  canal  de  comunicación  eficiente  para  transmitir  la 

información de forma oportuna.

DIRECTIVOS DOCENTES

IN
ST

IT
U

C
IÓ

N
E

D
U

C
A

T
IV

A

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es N
un

ca

T
ot

al

S
ie

m
p

re

C
as

i 
S

ie
m

p
re

P
oc

as
 

V
ec

es

N
u

n
ca

T
ot

al

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 4 50 0 0 0 0 8 3 25 5
41,
7

4
33,
3

0 0 12

U.E. San 
José de Los 

4 50 3
37,
5

0 0 0 0 7 5
41,
7

7
58,
3

9 75 0 0 21
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Chorritos
U.E. 

Barrerita
1

12,
5

4 50 0 0 0 0 5 3 25 5
41,
7

3 25 0 0 11

TOTAL
9 45 11 55 0 0 0 0 20 11 25 17

38,
6

16
36,
4

0 0 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 20.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 28, en lo que respecta a la 

dimensión  comunicación,  indicador  comunicación entre docente-directivo,  en el 

ítem N° 20, se pudo determinar que el 50% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo 

dicen  que  siempre  utiliza  un  canal  de  comunicación  eficiente  para  transmitir  la 

información de forma oportuna y el otro 50% dice que casi siempre utiliza un canal 

de  comunicación  eficiente  para  transmitir  la  información  de  forma  oportuna. 

Mientras que el 57,1% de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos dicen 

que siempre utiliza un canal de comunicación eficiente para transmitir la información 

de forma oportuna y el  42,9% restante dice que  casi siempre  utiliza un canal  de 

comunicación eficiente para transmitir la información de forma oportuna.  Un 20% de 

los  directivos  de  la  U.E.  Barrerita dice  que siempre  utiliza  un  canal  de 
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comunicación eficiente para transmitir la información de forma oportuna y 80% dice 

que   casi  siempre utiliza  un  canal  de  comunicación  eficiente  para  transmitir  la 

información de forma oportuna.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 20, se pudo 

determinar que en la U.E. Pío Tamayo el 25% dice que los directivos siempre utiliza 

un canal de comunicación eficiente para transmitir la información de forma oportuna; 

41,7%  dicen  que  los  directivos casi  siempre  utiliza  un  canal  de  comunicación 

eficiente para transmitir la información de forma oportuna y el 33,3% restante dice 

que  los  directivos  pocas  veces  utiliza  un  canal  de  comunicación  eficiente  para 

transmitir la información de forma oportuna.  Mientras que un 23,8% de los docentes 

de la  U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos  siempre utiliza un 

canal de comunicación eficiente para transmitir la información de forma oportuna; 

33,3% dice que los directivos casi siempre utiliza un canal de comunicación eficiente 

para transmitir  la información de forma oportuna y 42,9% dice que los directivos 

pocas veces utiliza un canal de comunicación eficiente para transmitir la información 

de forma oportuna.  En la  U.E. Barrerita, el 27,3% de los docentes dicen que los 

directivos  siempre  utiliza  un  canal  de  comunicación  eficiente  para  transmitir  la 

información de forma oportuna; 45,5% dice que los directivos casi siempre utiliza un 

canal de comunicación eficiente para transmitir la información de forma oportuna y el 

27,3% restante dice que los directivos pocas veces utiliza un canal de comunicación 

eficiente para transmitir la información de forma oportuna.

Los resultados indican que el personal directivo en la U.E. Pío Tamayo, dice en 

igual  porcentaje  que  siempre o  casi  siempre  utiliza  un  canal  de  comunicación 

eficiente para transmitir la información de forma oportuna; en la  U.E. San José de 

Los Chorritos dice  que  siempre  utiliza  un canal  de comunicación eficiente  para 

transmitir la información de forma oportuna; y en la  U.E. Barrerita dicen que casi 

siempre utiliza un canal de comunicación eficiente para transmitir la información de 
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forma oportuna. En cuanto al personal docente,  en las tres instituciones señalan que 

su personal directivo  casi siempre utiliza un canal de comunicación eficiente para 

transmitir la información de forma oportuna.

Según Páez (2003, p.51), la comunicación debe garantizar la comprensión de la 

información  por  parte  de  los  diferentes  miembros  de  la  organización.   En  la 

investigación se pudo constatar que tanto el personal directivo como docente de las 

tres (3) instituciones estudiadas consideran que sus líderes utilizan canales adecuados 

de comunicación y que la información llega de manera comprensible para realizar las 

diferentes actividades.

TABLA N° 29.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.
Dimensión: Toma de decisiones.  
Indicador: Participación en el plan de trabajo.

Ítem N°21:  Involucra  a  su  equipo de  trabajo  en  la  toma de decisiones  que 

afecten a la institución.
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E
D

U
C

A
T

IV
A

f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

5
62,
5

3
37,
5

0 0 0 0 8 7
58,
3

3 25 2
16,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

6 75 1
12,
5

0 0 0 0 7 5
41,
7

3 25 8
66,
7

5
41,
7

21

U.E. 
Barrerita

0 0 4 50 0 0 1
12,
5

5 4
33,
3

5
41,
7

1 8,3 1 8,3 11

TOTAL 1
1

55 8 40 0 0 1 5 20 16
36,
4

11 25 11 25 6
13,
6

44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 21.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 29, en lo que respecta a la 

dimensión toma de decisiones, indicador participación en el plan de trabajo, en el 

ítem N°  21,  se  pudo determinar  que  el  62,5% de  los  directivos de  la  U.E.  Pío 

Tamayo dicen que siempre involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones 

que afecten a la institución y el 37,5% restante dice que casi siempre involucra a su 
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equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución.  Mientras que 

el 85,7% de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre 

involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución 

y el 14,3% restante dice que casi siempre involucra a su equipo de trabajo en la toma 

de decisiones  que afecten a  la  institución.   Un 80% de los  directivos  de la  U.E. 

Barrerita dice que casi  siempre  involucra  a  su equipo de trabajo  en la  toma de 

decisiones que afecten a la institución y el 20% restante dice que nunca involucra a 

su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 21, se pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío Tamayo el 58,3% dice que los directivos  siempre 

involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución; 

25% dicen que los directivos casi siempre  involucra a su equipo de trabajo en la 

toma de decisiones  que afecten  a  la  institución  y el  16,7% restante  dice  que  los 

directivos pocas veces involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que 

afecten a la institución.  Mientras que un 23,8% de los docentes de la U.E. San José 

de Los Chorritos dice que los directivos siempre involucra a su equipo de trabajo en 

la toma de decisiones que afecten a la institución; 14,3% dice que los directivos casi 

siempre involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la 

institución; 38,1% dice que pocas veces involucra a su equipo de trabajo en la toma 

de decisiones que afecten a la institución y el 23,8% restante dice que los directivos 

nunca  involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la 

institución.  En la U.E. Barrerita, el 36,4% de los docentes dicen que los directivos 

siempre involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la 

institución;  45,5% dice  que los  directivos  casi  siempre  involucra  a  su equipo de 

trabajo  en  la  toma de  decisiones  que  afecten  a  la  institución;  9,1% dice  que  los 

directivos pocas veces involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que 

afecten a la institución y el 9,1% restante dice que los directivos nunca involucra a su 

equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución.
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Los resultados indican concordancia, puesto que en la U.E. Pío Tamayo, tanto el 

personal  directivo como el personal  docente señalan que  siempre  involucra a  su 

equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución.  En la  U.E. 

Barrerita,  tanto el personal  directivo como el personal  docente señalan que  casi 

siempre involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones que afecten a la 

institución.  Donde se pudo observar discrepancias fue en la U.E. San José de Los 

Chorritos, ya que su personal directivo señala que siempre involucra a su equipo de 

trabajo en la toma de decisiones que afecten a la institución, mientras que el personal 

docente dice que su personal directivo pocas veces involucra a su equipo de trabajo 

en la toma de decisiones que afecten a la institución.

Según Weiss (1998), el líder “debe escoger entre varias alternativas para que se 

tome  una  decisión”  (p.79),  para  lo  cual,  lo  más  recomendable  es  buscar  la 

participación activa de los miembros de su equipo y que éstos aporten opiniones y 

opciones de solución, para así seleccionar la más acertada.  Mediante la investigación 

se pudo determinar que en la U.E. Pío Tamayo y la U.E. Barrerita, tanto directivos 

como docentes, consideran que sus líderes si involucran al equipo en el proceso de 

toma de decisiones; mientras que en la U.E. San José de Los Chorritos, aunque su 

personal  directivo  considera  que  si  lo  hace,  el  personal  docente  expresa  que  sus 

líderes no los involucran en la toma de decisiones que afecten a la institución.

TABLA N° 30.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.
Dimensión: Toma de decisiones.  
Indicador: Participación en el plan de trabajo.

Ítem  N°22:  Toma  decisiones  acertadas  en  la  búsqueda  de  soluciones  a  los  

problemas en beneficio de la institución.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 4
5
0

0 0 0 0 8 4
33,
3

6 50 2
16,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2
2
5

0 0 0 0 7 6 50 6 50 9 75 0 0 21

U.E. 
Barrerita

1
12,
5

4
5
0

0 0 0 0 5 3 25 6 50 2
16,
7

0 0 11

TOTAL 1
0

50
1
0

5
0

0 0 0 0 20
1
3

29,
5

1
8

40,
9

1
3

29,
5

0 0 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 22.

Interpretación: 
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De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 30, en lo que respecta a la 

dimensión toma de decisiones, indicador participación en el plan de trabajo, en el 

ítem N° 22, se pudo determinar que el 50% de los directivos de la U.E. Pío Tamayo 

dicen que  siempre  toma decisiones  acertadas  en la  búsqueda de soluciones  a  los 

problemas en beneficio de la institución y el  50% restante dice que  casi siempre 

toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio 

de la institución.  Mientras que el 71,4% de los directivos de la U.E. San José de Los 

Chorritos dicen que siempre toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones 

a  los  problemas  en  beneficio  de  la  institución  y el  28,6% restante  dice  que  casi 

siempre toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en 

beneficio de la institución.  Un 20% de los directivos de la U.E. Barrerita dice que 

siempre toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en 

beneficio de la institución y un 80% dice que casi siempre toma decisiones acertadas 

en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 22, se pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío Tamayo el 33,3% dice que los directivos  siempre 

toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio 

de  la  institución;  50%  dicen  que  los  directivos casi  siempre  toma  decisiones 

acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución 

y el 16,7% restante dice que los directivos pocas veces toma decisiones acertadas en 

la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución.  Mientras 

que un 28,6% de los docentes de la  U.E. San José de Los Chorritos dice que los 

directivos  siempre toma decisiones  acertadas  en  la  búsqueda de  soluciones  a  los 

problemas en beneficio de la institución; 28,6% dice que los directivos casi siempre 

toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio 

de  la  institución  y  un  42,9% dice  que  el  directivo  pocas  veces  toma  decisiones 

acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución. 

En la  U.E. Barrerita,  el  27,3% de los docentes dicen que los directivos  siempre 
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toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio 

de  la  institución;  54,5%  dice  que  los  directivos  casi  siempre  toma  decisiones 

acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución 

y el 18,2% restante dice que los directivos pocas veces toma decisiones acertadas en 

la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución.

Los resultados indican discrepancias en la U.E. San José de Los Chorritos, ya 

que el personal directivo en su mayoría dice que siempre toma decisiones acertadas 

en la búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución, pero los 

docentes dicen que su personal directivo pocas veces toma decisiones acertadas en la 

búsqueda de soluciones a los problemas en beneficio de la institución.  En cuanto a la 

U.E. Pío Tamayo el personal directivo dice en igual porcentaje que siempre y casi 

siempre toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los problemas en 

beneficio de la institución, mientras que el personal docente señala que los directivos 

casi  siempre  toman  decisiones  acertadas  en  la  búsqueda  de  soluciones  a  los 

problemas en beneficio de la institución. En cuanto al resultado obtenido en la U.E. 

Barrerita,  tanto  el  personal  directivo como el  personal  docente señalan  que  los 

directivos  casi siempre toman decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a 

los problemas en beneficio de la institución.

Según Hall (1998), para tomar decisiones, el líder debe realizar un “análisis del 

tipo de problema y sus dimensiones básicas, la búsqueda de soluciones alternativas y 

la consideración de la consecuencia de estas soluciones; incluyendo el anticiparse a 

los diferentes tipos de conflictos postdecisiones y la selección final” (p.172), en otras 

palabras  se puede decir  que,  el  gerente de cualquier  organización para tomar una 

decisión acertada debe estudiar concienzudamente todas las alternativas planteadas y 

seleccionar la más adecuada para solucionar los problemas que se presenten.  En la 

investigación se pudo determinar que en la U.E. Pío Tamayo y la U.E. Barrerita, tanto 

directivos como docentes, consideran que sus líderes si toman decisiones acertadas en 
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beneficio de la institución; mientras que en la U.E. San José de Los Chorritos, aunque 

los directivos consideran que sus decisiones si son acertadas, sus docentes señalan 

que sus decisiones no son acertadas y que, por lo tanto, no redunda en beneficio de la 

institución.

TABLA N° 31.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional. 
Dimensión: Motivación.  
Indicador: Participación y colaboración del docente.

Ítem  N°23:  Cumple  y  hace  cumplir  los  acuerdos  que  se  establecen  en  los  

consejos docentes.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

5
62,
5

3
37,
5

0 0 0 0 8 4
33,
3

6 50 2
16,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

6 75 1
12,
5

0 0 0 0 7 7
58,
3

5
41,
7

7
58,
3

2
16,
7

21

U.E. 
Barrerita

0 0 5
62,
5

0 0 0 0 5 5
41,
7

3 25 2
16,
7

1 8,3 11

TOTAL 1
1

55 9 45 0 0 0 0 20 16
36,
4

14
31,
8

11 25 3 6,8 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).
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GRÁFICO N° 23.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 31, en lo que respecta a la 

dimensión  motivación, indicador  participación y colaboración del docente, en el 

ítem N°  23,  se  pudo determinar  que  el  62,5% de  los  directivos de  la  U.E.  Pío 

Tamayo dicen que siempre cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en 

los  consejos  docentes  y  el  37,5% restante  dice  que  casi  siempre  cumple  y  hace 

cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes.  Mientras que el 

85,7% de los directivos de la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre 

cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes y el 

14,3% restante dice que  casi siempre  cumple y hace cumplir los acuerdos que se 

establecen en los consejos docentes.  El 100% de los directivos de la U.E. Barrerita 

dice que casi siempre cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 

consejos docentes.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 23, se pudo 

determinar  que en la  U.E. Pío Tamayo el 33,3% dice que los directivos  siempre 

cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes; 50% 
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dicen que los directivos casi siempre  cumple y hace cumplir  los acuerdos que se 

establecen en los consejos docentes y el 16,7% restante dice que los directivos pocas 

veces cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes. 

Mientras que un 33,3% de los docentes de la U.E. San José de Los Chorritos dice 

que los directivos siempre cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en 

los consejos docentes;  23,8% dice que los directivos casi siempre cumple y hace 

cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes; 33,3% dice que los 

directivos pocas veces cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 

consejos docentes  y el  9,5% restante  dice  que el  directivo  nunca  cumple  y hace 

cumplir  los  acuerdos  que  se  establecen  en  los  consejos  docentes.   En  la  U.E. 

Barrerita, el 45,5% de los docentes dicen que los directivos siempre cumple y hace 

cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes; 27,3% dice que los 

directivos casi siempre cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 

consejos docentes; 18,2% dice que los directivos pocas veces cumple y hace cumplir 

los acuerdos que se establecen en los consejos docentes y el 9,1% restante dice que 

los directivos  nunca  cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 

consejos docentes.

Los resultados  determinan  que en la  U.E. Pío  Tamayo  el  personal  directivo 

señala que  siempre cumple y hace cumplir  los acuerdos que se establecen en los 

consejos  docentes;  y  los  docentes dicen  que  su  personal  directivo  casi  siempre 

cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes.  En la 

U.E. San José de Los Chorritos su personal directivo señala que siempre cumple y 

hace cumplir los acuerdos que se establecen en los consejos docentes; y los docentes 

tienen  opiniones  divididas,  ya  que  en  igual  porcentajes  señalan  que  su  personal 

directivo  siempre  o  pocas  veces  cumple  y  hace  cumplir  los  acuerdos  que  se 

establecen  en  los  consejos  docentes.  Mientras  que  en  la  U.E. Barrerita se  pudo 

observar que el personal  directivo  señala que  casi siempre cumple y hace cumplir 

los acuerdos que se establecen en los consejos docentes;  mientras que el personal 
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docente dice que su personal directivo siempre cumple y hace cumplir los acuerdos 

que se establecen en los consejos docentes.

De acuerdo con Vroom, (mencionado por Chiavenato, 2011), la motivación de un 

individuo para producir se ve influenciada por tres (3) factores: 

1. Los  objetivos  individuales,  es  decir,  la  fuerza  del  deseo  para  alcanzar  los 
objetivos.

2. La relación que el individuo percibe entre productividad y logro de sus objetivos 
individuales.

3. La capacidad del individuo para influir  en su propio nivel de productividad, a 
medida que cree influir en él. (p. 47).

De lo anterior se puede desprender que el personal directivo debe generar un 

clima de confianza y participación, en el cual los docentes sientan que las reglas de la 

organización se cumplen sin distingo de persona o cargo.  En la investigación se pudo 

constatar que en las instituciones U.E. Pío Tamayo y U.E. Barrerita, tanto directivos 

como docentes, consideran que las reglas son cumplidas por todos los miembros del 

equipo; pero, en la U.E. San José de Los Chorritos su personal directivo considera 

que cumple y hace cumplir  los acuerdos y el  personal docente manifiesta  que no 

todos los acuerdos son cumplidos por todo el personal.
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TABLA N° 32.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.
Dimensión: Motivación.  
Indicador: Interacción docente-docente y docente-directivo.

Ítem N°24: Procura mejorar las condiciones de trabajo,  y el  trato hacia sus 

subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

4 50 3
37,
5

1
12,
5

0 0 8 3 25 4
33,
3

5
41,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2 25 0 0 0 0 7 5
41,
7

5
41,
7

8
66,
7

3 25 21

U.E. 
Barrerita

1
12,
5

4 50 0 0 0 0 5 4
33,
3

4
33,
3

3 25 0 0 11

TOTAL 1
0

50 9 45 1 5 0 0 20 12
27,
3

13
29,
5

16
36,
4

3 6,8 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 24.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 32, en lo que respecta a la 

dimensión motivación, indicador interacción docente-docente y docente-directivo, 

en el ítem N° 24, se pudo determinar que el 50% de los  directivos de la  U.E. Pío 

Tamayo dicen que  siempre  procura mejorar  las condiciones  de trabajo y el  trato 

hacia sus subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor; el 37,5% dice 

que  casi  siempre  procura mejorar  las  condiciones  de trabajo y el  trato hacia  sus 

subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor y el 12,5% restante dice 

que  pocas  veces  procura  mejorar  las  condiciones  de  trabajo  y  el  trato  hacia  sus 

subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor.  Mientras que el 71,4% 

de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar  mejor  su  labor  y  el  28,6%  restante  dice  que  casi  siempre  procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar mejor su labor.  El 20% de los directivos de la U.E. Barrerita dice que 

siempre procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, 

para motivarlos a desempeñar mejor su labor y 80% dice que casi siempre procura 
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mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar mejor su labor.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 24, se pudo 

determinar que el 25% de los docentes de la U.E. Pío Tamayo dice que los directivos 

siempre procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, 

para motivarlos a desempeñar mejor su labor; 33,3% dicen que los directivos casi 

siempre procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, 

para motivarlos a desempeñar mejor su labor y 41,7% dice que los directivos pocas 

veces  procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, 

para motivarlos a desempeñar mejor su labor.  Mientras que un 23,8% de los docentes 

de  la  U.E.  San José  de  Los  Chorritos dice  que  los  directivos  siempre procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar  mejor  su  labor;  23,8% dice  que  los  directivos casi  siempre procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar  mejor  su  labor;  38,1%  dice  que  los  directivos  pocas  veces  procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar mejor su labor y el 14,3% restante dice que el directivo  nunca procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar mejor su labor.  En la  U.E. Barrerita, el 36,4% de los docentes dicen 

que los directivos siempre procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia 

sus subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor; 36,4% dice que los 

directivos casi siempre procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus 

subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor y el 27,3% restante dice 

que los directivos  pocas veces procura mejorar las condiciones de trabajo y el trato 

hacia sus subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor.

Los resultados señalan que en la  U.E. Barrerita el personal directivo dice que 

casi  siempre procura  mejorar  las  condiciones  de  trabajo  y  el  trato  hacia  sus 

145

3509

3510

3511

3512

3513

3514

3515

3516

3517

3518

3519

3520

3521

3522

3523

3524

3525

3526

3527

3528

3529

3530

3531

3532

3533

3534

3535

326
327



subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su labor; y los docentes dicen en 

igual porcentaje que su personal directivo  siempre  o casi siempre  procura mejorar 

las  condiciones  de  trabajo  y  el  trato  hacia  sus  subordinados,  para  motivarlos  a 

desempeñar mejor su labor.   En la  U.E. San José de Los Chorritos   y  U.E. Pío 

Tamayo  su personal  directivo señala que  siempre  procura mejorar las condiciones 

de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a desempeñar mejor su 

labor; pero los  docentes consideran que su personal directivo  pocas veces  procura 

mejorar las condiciones de trabajo y el trato hacia sus subordinados, para motivarlos a 

desempeñar mejor su labor.

Herzberg  señala  que los  factores  motivacionales  del  individuo “se refieren  al 

contenido del puesto, a las tareas y las obligaciones relacionadas con éste; producen 

un efecto de satisfacción duradera y un aumento de la productividad muy superior a 

los niveles normales” (mencionado por Chiavenato, 2011, p. 45), razón por la cual se 

puede señalar que es fundamental que los miembros del equipo se sientan bien en su 

ambiente  de trabajo,  con lo  cual  tendrán una mayor motivación para realizar  una 

buena labor.  En la investigación se pudo observar  que en la  U.E. Barrerita,  tanto 

directivos como docentes, consideran que si se dan estas condiciones para trabajar 

motivados; pero en la U.E. Pío Tamayo y U.E. San José de Los Chorritos, aunque el 

personal directivo dice que si lo hace, el personal docente considera que su personal 

directivo no trabaja lo suficiente para mejorar las condiciones de trabajo y por ende 

mantenerlos motivados.
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TABLA N° 33.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.
Dimensión: Motivación.  
Indicador: Interacción docente-docente y docente-directivo.

Ítem  N°25:  Desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  

comunicación y motivación entre los miembros del equipo.
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f % f % f % f % f % f % f % f %

U.E. Pío 
Tamayo

6 75 1
12,
5

1
12,
5

0 0 8 4
33,
3

6 50 2
16,
7

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

5
62,
5

2 25 0 0 0 0 7 5
41,
7

4
33,
3

12 100 0 0 21

U.E. 
Barrerita

4 50 1
12,
5

0 0 0 0 5 5
41,
7

3 25 3 25 0 0 11
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TOTAL 1
5

75 4 20 1 5 0 0 20 14
31,
8

13
29,
5

17
38,
6

0 0 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 25.

Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 33, en lo que respecta a la 

dimensión  motivación, indicador  interacción docente-docente y docente-directivo, 

en el ítem N° 25, se pudo determinar que el 75% de los  directivos de la  U.E. Pío 

Tamayo dicen que siempre desarrolla buenas relaciones interpersonales, promoviendo 

la comunicación y motivación entre los miembros del equipo; el 12,5% dice que casi 

siempre desarrolla buenas relaciones interpersonales, promoviendo la comunicación y 

motivación entre los miembros del equipo y el 12,5% restante dice que  pocas veces 

desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y 

motivación entre los miembros del equipo.  Mientras que el 71,4% de los directivos de 

la  U.E. San José de Los Chorritos dicen que siempre  desarrolla buenas relaciones 

interpersonales, promoviendo la comunicación y motivación entre los miembros del 

equipo  y  el  28,6%  restante  dice  que  casi  siempre  desarrolla  buenas  relaciones 

interpersonales, promoviendo la comunicación y motivación entre los miembros del 
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equipo.  El 80% de los directivos de la  U.E. Barrerita dice que  siempre  desarrolla 

buenas relaciones interpersonales,  promoviendo la comunicación y motivación entre 

los miembros del equipo y 20% dice que  casi siempre  desarrolla buenas relaciones 

interpersonales, promoviendo la comunicación y motivación entre los miembros del 

equipo.

En lo  que  respecta  a  lo  opinión de  los  docentes,  en  el  ítem N° 25,  se  pudo 

determinar que el 33,3% de los docentes de la U.E. Pío Tamayo dice que los directivos 

siempre desarrolla buenas relaciones interpersonales, promoviendo la comunicación y 

motivación entre los miembros del equipo; 50% dicen que los directivos casi siempre 

desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y 

motivación entre los miembros del equipo y 16,7% dice que los directivos pocas veces 

desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y 

motivación entre los miembros del equipo.  Mientras que un 23,8% de los docentes de 

la U.E. San José de Los Chorritos dice que los directivos siempre desarrolla buenas 

relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y  motivación  entre  los 

miembros del  equipo;  19% dice  que los  directivos casi  siempre desarrolla  buenas 

relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y  motivación  entre  los 

miembros del equipo y 57,1% dice que los directivos  pocas veces  desarrolla buenas 

relaciones  interpersonales,  promoviendo  la  comunicación  y  motivación  entre  los 

miembros del equipo.  En la U.E. Barrerita, el 45,5% de los docentes dicen que los 

directivos  siempre  desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo  la 

comunicación  y  motivación  entre  los  miembros  del  equipo;  27,3%  dice  que  los 

directivos  casi siempre  desarrolla buenas relaciones interpersonales, promoviendo la 

comunicación y motivación entre los miembros del equipo y el 27,3% restante dice que 

los directivos pocas veces desarrolla buenas relaciones interpersonales, promoviendo la 

comunicación y motivación entre los miembros del equipo.
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Los resultados indican que en la  U.E. Pío Tamayo, la  U.E. San José de Los 

Chorritos y  la  U.E.  Barrerita el  personal  directivo dice  que  siempre desarrolla 

buenas relaciones interpersonales,  promoviendo la comunicación y motivación entre 

los miembros del equipo.  En cuanto al personal docente,  en la U.E. Pío Tamayo dice 

que su personal directivo  casi siempre desarrolla buenas relaciones interpersonales, 

promoviendo la comunicación y motivación entre los miembros del equipo; en la U.E. 

San José de Los Chorritos, señalan que su personal directivo pocas veces desarrolla 

buenas relaciones interpersonales,  promoviendo la comunicación y motivación entre 

los miembros del equipo y en la U.E. Barrerita,  al igual que sus directivos, señalan 

que  su  personal  directivo  siempre  desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales, 

promoviendo la comunicación y motivación entre los miembros del equipo.

Maslow señala que los seres humanos tienen necesidades sociales “de asociación, 

participación, aceptación por parte de sus compañeros, intercambio de amistad, afecto y 

amor”  (citado  por  Chiavenato,  2011,  p.44);  el  buen  líder  debe  impulsar  el 

establecimiento de buenas relaciones interpersonales entre los miembros de su equipo, 

ya que al desarrollar buenas relaciones, éstos se sienten motivados para realizar sus 

labores de la forma más amena posible.  Mediante la investigación se pudo constatar 

que  en  la  U.E.  Pío  Tamayo  y  la  U.E.  Barrerita  su  personal  directivo  fomenta  la 

existencia de buenas relaciones interpersonales y así satisfacer las necesidades sociales 

de los individuos de la organización; pero en la U.E. San José de Los Chorritos, y a 

pesar de que sus directivos consideran que lo hacen, el personal docente señala que su 

personal  directivo  no  genera  el  clima  necesario  para  establecer  buenas  relaciones 

interpersonales entre los miembros del equipo.

TABLA N° 34.

Distribución de los resultados de instrumento aplicado a Directivos y Docentes.

Variable: Clima organizacional.
Dimensión: Motivación.  
Indicador: Apoyo hacia el trabajo del docente por parte del director.
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Ítem N°26: Muestra interés por las actividades que le plantean sus docentes en  

pro de la institución.

DIRECTIVOS DOCENTES
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U.E. Pío 
Tamayo

4 50 4
5
0

0 0 0 0 8 6 50 2
16,
7

4
33,
3

0 0 12

U.E. San 
José de Los 
Chorritos

7
87,
5

0 0 0 0 0 0 7 5
41,
7

5
41,
7

9 75 2
16,
7

21

U.E. 
Barrerita

5
62,
5

0 0 0 0 0 0 5 5
41,
7

5
41,
7

0 0 1 8,3 11

TOTAL 1
6

80 4
2
0

0 0 0 0 20 16
36,
4

1
2

27,
3

13
29,
5

3 6,8 44

Fuente:  Instrumento aplicado a Directivos y Docentes  del Municipio Libertador, 
Estado Carabobo; por Gomes (2013).

GRÁFICO N° 26.
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Interpretación: 

De acuerdo a los resultados observados en la tabla N° 34, en lo que respecta a la 

dimensión motivación, indicador apoyo hacia el trabajo del docente por parte del 

director, en el ítem N° 26, se pudo determinar que el 50% de los  directivos de la 

U.E.  Pío  Tamayo dicen  que  siempre  muestra  interés  por  las  actividades  que  le 

plantean sus docentes en pro de la institución y 50% dice que casi siempre muestra 

interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus  docentes  en  pro  de  la  institución.  

Mientras que el 100% de los directivos de la U.E. San José de Los Chorritos y de la 

U.E. Barrerita dice que siempre muestra interés por las actividades que le plantean 

sus docentes en pro de la institución.

En lo que respecta  a  lo  opinión de los  docentes,  en el  ítem N° 26, se pudo 

determinar que el 50% de los docentes de la U.E. Pío Tamayo dice que los directivos 

siempre muestra interés por las actividades que le plantean sus docentes en pro de la 

institución;  16,7% dicen  que  los  directivos casi  siempre  muestra  interés  por  las 

actividades que le plantean sus docentes en pro de la institución y 33,3% dice que los 

directivos  pocas  veces  muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus 
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docentes en pro de la institución.  Mientras que un 23,8% de los docentes de la U.E. 

San José de Los Chorritos dice que los directivos  siempre muestra interés por las 

actividades que le plantean sus docentes en pro de la institución; 23,8% dice que los 

directivos casi  siempre muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus 

docentes en pro de la institución; 42,9% dice que los directivos pocas veces muestra 

interés por las actividades que le plantean sus docentes en pro de la institución y el 

9,5% restante  dice que los directivos nunca muestra interés por las actividades que le 

plantean sus docentes en pro de la institución.  En la U.E. Barrerita, el 45,5% de los 

docentes dicen que los directivos siempre muestra interés por las actividades que le 

plantean sus docentes en pro de la institución; 45,5% dice que los directivos  casi 

siempre muestra interés por las actividades que le plantean sus docentes en pro de la 

institución y el 9,1% restante dice que los directivos  nunca  muestra interés por las 

actividades que le plantean sus docentes en pro de la institución.

Los resultados indican que en la U.E. Pío Tamayo, el personal directivo dice en 

igual porcentaje que siempre o casi siempre muestra interés por las actividades que 

le  plantean  sus  docentes  en  pro  de  la  institución;  en  la  U.E.  San  José  de  Los 

Chorritos y  la  U.E.  Barrerita,  el  personal  directivo dice  que  siempre muestra 

interés por las actividades que le plantean sus docentes en pro de la institución.  En 

cuanto al personal  docente,  en la  U.E. Pío Tamayo dice que su personal directivo 

siempre el personal  directivo dice en igual porcentaje que siempre o  casi siempre 

muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus  docentes  en  pro  de  la 

institución; en la U.E. San José de Los Chorritos, señalan que su personal directivo 

pocas  veces el  personal  directivo dice  en  igual  porcentaje  que  siempre o  casi 

siempre muestra interés por las actividades que le plantean sus docentes en pro de la 

institución  y  en  la U.E.  Barrerita,  en  igual  porcentaje,  señalan  que  su  personal 

directivo siempre o casi siempre el personal directivo dice en igual porcentaje que 

siempre o  casi  siempre  muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus 

docentes en pro de la institución.
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Según Maslow, las personas también tienen necesidades de aprecio, las cuales se 

relacionan  “con  la  manera  como  la  persona  se  ve  y  valora,  es  decir,  con  la 

autovaloración y la autoestima, la confianza en sí mismo, la necesidad de aprobación 

y reconocimiento social, el estatus, la reputación y el orgullo personal” (citado por 

Chiavenato, 2011, p.44), lo cual implica que para que los seres humanos satisfagan su 

necesidad de aprecio, deben sentir que su opinión y labor es tomada en cuenta por los 

demás miembros del equipo, así se sentirán motivados en su lugar de trabajo para 

promover  diferentes  actividades  que  contribuyan  al  logro  de  los  objetivos 

institucionales.  En la investigación se pudo constatar que el personal de la U.E. Pío 

Tamayo  y  la  U.E.  Barrerita  considera  que  sus  líderes  motivan  a  sus  subalternos 

tomando en  cuenta  las  diferentes  actividades  que  éstos  proponen para  mejorar  la 

institución;  pero  en  la  U.E.  San  José  de  Los  Chorritos,  aunque  sus  directivos 

consideran  que  se  interesan  por  las  actividades  que  les  propone su  personal,  los 

docentes  manifiestan  que  no  sienten  el  apoyo  de  sus  directivos  cuando  plantean 

diversas actividades en pro de la institución. 

TABLA N° 35.

Identificación de Instituciones, de acuerdo a códigos asignados a Directivos  y 
Docentes

CÓDIGO INSTITUCIÓN CARGO
Dir-1 U.E. Pío Tamayo Director
Dir-2 U.E. San José de Los Chorritos Director
Dir-3 U.E. Barrerita Director
Doc-1 U.E. Pío Tamayo Docente
Doc-2 U.E. Pío Tamayo Docente
Doc-3 U.E. San José de Los Chorritos Docente
Doc-4 U.E. San José de Los Chorritos Docente
Doc-5 U.E. Barrerita Docente
Doc-6 U.E. Barrerita Docente

Fuente: Gomes (2013).

Entrevistas aplicadas a Directivos y Docentes

Director: Dir. – 1
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1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

El  estilo,  para  mí,  de  una  dirección  que  tiene  que  ver  con  un  proceso  de 

enseñanza-aprendizaje, que no solamente tiene que ver con los profes, sino que tiene 

que ver con una serie de elementos coadyuvan en la participación de ese proceso, que 

tiene que ver con los alumnos, que tiene que ver con los padres, que tiene que ver con 

los obreros, con los administrativos y por supuesto con los educadores, que son los 

que tienen la llave del conocimiento para impartirlo a los estudiantes, esto no quiere 

decir que los estudiantes no tengan conocimiento, sino que los profesores proveen ese 

tipo  de  conocimiento,  ¿qué  es  lo  que  pasa?  Que  el  conocimiento  tiene  que 

democratizarse, ciertamente, y en esa democratización del conocimiento está lo que 

se llama la dirección, que no es una dirección sola sino con un equipo que tiene que 

poner a disposición de la escuela, verdad, todo lo que el Estado Docente,…eeehh, ha 

implementado para que se dé el hecho, por lo tanto, yo creo que el proceso debe ser 

democrático,  pero  haciendo  cumplir…,  haciendo  cumplir  las  leyes  y  haciendo 

cumplir todas las variables que se den en el proceso, ¿Por qué? Porque el PEIC  que 

es el, digamos, lo queee tú tienes de arranque para iniciar el año tiene que tener una 

discusión  concreta  de  qué  es  lo  que  tú  vas  a  hacer,  después  que  tú  tengas  esos 

parámetros del PEIC y hagas luego los PA, que es la discusión de los profesores y de 

los invitados, tu puedes invitar a las comunidad, a los estudiantes, para discutir qué 

queremos hacer con ese proceso de enseñanza, eso no quiere decir que todo el mundo 

haga lo que quiera, sino que es un proceso de participación, con objetivos claros y 

concretos, eso, para mí, ese debe ser el proceso que permita la discusión, que permita 

precisamente  el  tomar  decisiones,  en  algunos  casos,  decisiones  que  tienen  que 

consultarse y en otros casos, como son de Ley tiene que implementarse, pero aún así, 

la discusión de todos los consensos y de todo el proceso tiene que llevarse a cabo, 

para, precisamente, ese conocimiento no se quede individual, que se quede en uno, 

sino  que  se  transmita,  sobre  todo  a  los  muchachos,  para  que  precisamente  los 

muchachos entiendan y aprendan que tienen que estudiar y tienen que pensar y tienen 
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que formarse en un conocimiento que vaya en beneficio de todos; entonces, como 

buscamos  la  participación  de  todos  los  factores  que  hacen  vida  en  el  quehacer 

educativo, predomina, para mí, el liderazgo democrático.   

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Bueno, fíjate, los liderazgos van a existir siempre, los liderazgos no se decretan, sino 

que existen y,  yo diría  que los  liderazgos  son como algo natural  en todo tipo de 

organización, van desde la presidencia hacia abajo, en cualquier tipo de organización 

tiene que haber un liderazgo, alguien que asuma y que promueva y que ejecute, pero, 

el  líder  solo no tiene  apoyo,  porque un liderazgo solo,  un líder  solo,  se llena  de 

trabajo, de problemas y entonces, muchas veces los trabajos no salen. Tiene que haber 

un líder,  ¿verdad?,  que promueva, pero participativo,  para mi tiene que existir  un 

buen  líder  que  promueva  la  discusión,  promueva  la  participación,  promueva, 

promueva el desarrollo de todo tipo de soluciones y la aplicación de esas soluciones, 

claro, pero con un liderazgo, porque el líder tampoco puede dejar todo a la deriva, 

que las decisiones las tome cualquiera, no, porque en las instituciones, aunque sean 

pequeñas o grandes, tiene una gran responsabilidad ¿verdad?, que a la final…, que el 

líder…, que el líder tiene que mostrar el camino, pero con la participación del equipo, 

que tiene que ser un trabajo colectivo, donde los líderes, que a veces no es uno, sino 

que pueden ser dos, se promuevan, se discutan las cosas, se lleven a cabo, y entonces 

ese liderazgo colectivo que tiende a discutir, participativo, pero que tiende a discutir 

las cosas, las promueva y aplique y se discutan y los errores se vuelvan a discutir, se  

vuelvan a analizar y así se irá avanzando en el objetivo final, que es promover el 

conocimiento y promover.. eehh, la discusión de ese nuevo conocimiento y sobre todo 

promover en los muchachos,  que tienen que ser la...  el  norte  de una escuela,  del 

Estado,  de  los  educadores,  el  aprendizaje  y  la  toma  de  consciencia  de  estos 

muchachos hacia una sociedad, ¿verdad? Donde se ponga énfasis en la participación 

156

3755

3756

3757

3758

3759

3760

3761

3762

3763

3764

3765

3766

3767

3768

3769

3770

3771

3772

3773

3774

3775

3776

3777

3778

3779

348
349



y en el desarrollo del conocimiento, para aplicarlo a la problemática existente, por lo 

tanto, como se busca la participación de todos los factores, el clima es participativo. 

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que ejerce y el 

clima organizacional de la institución?

Si,  si  existe  relación,  porque  en  las  instituciones  son  piramidales,  incluso  las 

instituciones  educativas,  en  una  empresa  hay  un  gerente,  y  ese  gerente  tiene  un 

equipo que discute y promueve las soluciones, en una institución también,  hay un 

gerente, que no se llama gerente, sino un director que promueve la participación, pero 

hay...control de ellos y hay situaciones que son concretas y un líder tiene que buscar 

esas  soluciones  y su equipo,  aunque en todas  las  instituciones  educativas  hay un 

director, ¿verdad?, que es la figura que viene desde hace mucho tiempo y es la figura 

que encierra la responsabilidad, claro, no debe ser solamente que la encierre, porque 

un solo director, tiene que haber un equipo que ayude ¿verdad?, a la solución de los 

problemas, a la aplicación de los correctivos, o a la aplicación de los PEIC, de los PA, 

todo eso tiene que hacer el equipo, pero aún así, creo yo, que tiene que haber una, 

una, un guía, una cabeza guía que promueva toda esa participación, que no sea, que 

no sea una tabla  rasa ¿verdad?,  donde de repente  no se sabe quién va a  tener  la 

responsabilidad  y  quien  no,  sino  que,  hay  que  asumir  la  responsabilidad  de  los 

procesos, y allí no estoy hablando solo del director, sino también de los profesores, 

tienen  que  asumir  su  responsabilidad  en  las  aulas  ¿verdad?,  allí  están,  tiene  que 

asumir la responsabilidad de la planificación, tienen que asumir la responsabilidad en 

las clases, en el conocimiento, y el director que ser como un facilitador ¿verdad?, de 

todos los procesos que se dan, pendiente de todas las cosas, para que al final, en las 

discusiones busquemos los errores, los aciertos, y esos procesos, precisamente tienda 

a ser un proceso de calidad y excelencia, yo sí creo que la escuela debe convertirse en 

el centro ¿verdad?, donde, esté, porque no importa si la escuela está ubicada en un 

barrio,  está  ubicada  en  una  urbanización,  en  una  comunidad,  y  la  escuela  debe 
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convertirse, desde adentro, en ese tipo de organización, en ese tipo de liderazgo que 

extienda no solamente hacia adentro, no solamente hacia los muchachos, sino hacia la 

comunidad,  yo  creo  que  la  escuela  debería  convertirse,  debería  convertirse  en  el 

centro de saber del barrio ¿verdad?, porque toda la gente que está, que está en el liceo 

es gente del barrio, vive en el barrio, y esa gente va a ser bachiller y va a estudiar 

luego y va a adquirir conocimiento y no debería alejarse del barrio, sino que debería 

servir de apoyo a la comunidad donde vivan, donde habiten y eso ayudaría ¿verdad? 

A que haya una mejor calidad de vida ¿por qué?, bueno, porque hay un conocimiento, 

hay una instrucción, de repente hay tecnología, hay una visión de los procesos y eso 

tiene que ver, yo creo que la escuela va a tender, siempre, pero ahorita con el proceso 

que se está dando, a ser el centro del saber y del quehacer de las comunidades, tiene  

que ser así, porque aquí es donde se forman los muchachos y yo creo que la escuela y 

la  educación  van a  ser  las  grandes  transformadoras  de  los  procesos  que  se están 

dando, porque allí es donde están los conocimientos, porque a los muchachos desde 

que nacen se les enseña una visión de país, se concretiza una visión de país, donde 

ellos son, precisamente los que van a manejar  el  país futuro y ¿cómo?,  ¿con qué 

concepto?, con los conceptos que manejen los educadores y que maneje la escuela 

allí, entonces todos esos conceptos, dependiendo, dependiendo, entonces cambiará su 

personalidad, tipo trabajadores y la escuela va a tender, creo yo, a ser la responsable 

de lo bueno o lo malo que sea un país. 

Docente: Doc. – 1

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

A veces se aplica el liberal y otras veces el democrático.  Es el que más veo, los dos.

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?
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Podría  ser  el  consultivo,  porque he observado que entre  ellos  mismos a  veces  se 

consultan algunas cosas para tomar decisiones, ese es, el consultivo.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Algunas veces, no todo el tiempo, porque a veces uno quisiera que la organización, de 

verdad, como que fluyera más, uno a veces no sabe a quién dirigirse bien para hacer 

las  cosas  y que  queden bien.   Hay cosas  que  deberíamos  tener  claro  para  poder 

dirigirse directamente a las personas a las cuales les debemos entregar las diferentes 

actividades.

Docente: Doc. – 2

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

Bueno…, lo que pasa es lo siguiente, es decir, en una línea jerárquica, en algunos 

momentos tú tienes que ser autocrático, en otros momentos democrático y en otros 

momentos  liberal,  todo  depende  de  la  conveniencia  de  la  cabeza,  del  que  esté 

dirigiendo,  el  tiene que saber,  y es una de las condiciones  de un verdadero líder, 

cuándo puede ser democrático, cuándo debe ser autocrático y cuándo le conviene ser 

liberal,  pero eso no quiere decir,  no quiere decir  que todo sea autocrático,  no, en 

algunos momentos es que esto es así y es así, hay que hacerlo, en otros momentos que 

te han llamado, “mira ¿qué tal?, ¿qué opinas tú?”, para buscar un consenso, y en otros 

momentos, “no, no, tú ves como resuelves”.  

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Yo creo, bueno, ahí si te puedo ser más preciso, yo considero que el que funciona, o 

el que se viene trabajando es paternalista, es decir, veo que hay una gerencia, una 

dirección,  pero que delega funciones y comisiones  “esto es para ti,  para fulanito, 
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fulanito” y, pero, por supuesto, todo bajo la directriz o bajo la supervisión de estas  

directrices, creo que es así.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Definitivamente, precisamente por lo que te estaba diciendo, yo creo que un líder, si 

es que se le puede llamar líder, cuando sabe cuando tiene que ser autocrático, cuando 

tiene que ser democrático, cuando le conviene que exista una liberalidad en la toma 

de decisiones, como el está claro en esos puntos, y cuando él delega funciones, me 

parece que, me parece que tiene en sus manos la dirección correcta o la dirección 

correcta  para  su  quehacer,  para  sus  proyecto  precisamente,  porque fíjate  que,  eh, 

como dice el dicho por ahí: “si tu quieres que las cosas salgan bien, como tú quieres 

que salgan, hazlas tú mismo”, pero tú mismo no puedes hacer todo, sabes que no 

tienes las condiciones para hacer todo, ni que fueras qué, hay cosas que sabes que 

fulanito  la  hace bien,  que el  otro es espectacular  en esto,  que el  otro no se qué, 

entonces fíjate… en ese momento eres autocrático,  porque tú estás decidiendo ser 

paternalista, eres autocrático, yo decido hacer, porque estoy poniendo, pero así está 

funcionando, mi concepción pues, tú vez que así está funcionando, no creo, no creo 

que, por lo menos aquí sea nada liberal, tal vez en algunas ocasiones participativo, 

pero realmente no creo, me parece que hay una conveniencia del tipo de liderazgo 

con una conveniencia del clima, pero más que todo el clima paternalista, que yo, es lo 

que yo considero que hay aquí, y me parece que funciona.    

Director: Dir. – 2

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

Yo he estado utilizando mucho el democrático, pero hay oportunidades que ya no hay 

que ser democrático sino autocrático, porque…, porque a veces el docente como que 

necesita que tú le exijas más de lo que él puede dar, te lo digo porque eso lo he estado 
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implementando, he dejado que ellos sean los que seleccionen, “vamos a trabajar en 

armonía,  miren,  vamos  esto”,  pero  entonces  ya  veo  que  no,  no,  es  como  si 

estuviéramos liberales, ellos confunden, confunden eso, o no saben respetar, o ellos 

mismos necesitan unas normas y entonces hemos tenido algunos docentes con los 

cuales debemos utilizar el autocrático. 

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Hemos trabajado con el participativo, pero a veces se vuelve como que muy…, como 

que estamos acostumbrados a que seamos paternalistas, ¿por qué?, porque a veces le 

dices al colectivo “vamos a hacer esta actividad”, llega la fecha y no se ha hecho, 

entonces empiezan…, hay que buscar el paternalismo, “cónchale vamos  a hacerlo, 

porque saben que esto tiene que salir”, vamos muy lento, pero no sale como debe 

salir, entonces, bueno, queremos trabajar participativamente, pero a veces, sigo en lo 

mismo,  hay que ser  autoritario  también,  hay que  manejarlos  porque si  no se nos 

vuelve  un  bochinche  por  lo  mismo,  porque  a  veces  no  sabemos,  o  no  estamos 

acostumbrados a seguir unas normas y que hay unos estatutos que debemos llevar 

aquí.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Si,  por  supuesto,  debemos  de  tener  un  liderazgo  para  poder  llevar  el  equipo  de 

trabajo, pero como te vuelvo a decir, si no hay un liderazgo que todo vaya donde tú 

quieres que vaya, por supuesto el clima organizacional no se va a llevar y menos lo 

que es las actividades que se asumen durante los días.   El líder debe de ser muy 

consciente,  muy  consciente  y  asertivo  en  lo  que  va  a  hacer,  porque  si  él  no  es 

consciente  y  asertivo,  de  verdad que el  clima  organizacional  se  va  a  venir  abajo 

igualito, por más que tú quieras llevarlo a una zona participativa, muy armoniosa, que 

quieras conservar que todos son tuyos, que tú eres el padre de todos. No, si no tienes 
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un clima organizacional como debe ser, no, tampoco te va a dar, todos ellos trabajan a 

la par, todos, debe haber una armonía para que todo pueda surgir.

Docente: Doc. – 3

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

Bueno…, se utiliza el estilo democrático, ya que la directora busca las opiniones de 

los demás, y escucha sugerencias, para ella poder actuar. 

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Aquí  existe  el  clima  participativo…,  porque  se  trabaja  bastante  con  los 

representantes, se toma en cuenta el personal ambiente, administrativo, los docentes, 

es el que utilizamos aquí.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Yo creo que sí, sí, porque si ella es la que da las órdenes y da la oportunidad paras 

que todos participemos. Si se relaciona.

Docente: Doc. – 4

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

El deber ser, sería el democrático, porque tiene un poquito de ambos, es autocrático y 

es liberal.  El líder democrático habla con el personal, le da el ánimo a que el personal 

busque ideas, para que se trabaje en conjunto.  Aquí se ejerce el democrático.
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2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

El clima organizacional de la institución es el participativo, donde todos aportan ideas 

y todos trabajamos en conjunto, responsablemente.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Sí, porque dependiendo de cómo el personal trabaje, en confianza, en compañerismo, 

da pie a como se lleve toda la organización de la institución, porque entonces, habría 

apatía si no se toman en cuenta las consideraciones de cada uno, habría apatía, nadie 

quiere trabajar, llegan tarde, entonces si se relaciona el liderazgo con el clima de la 

institución.

Director: Dir. – 3

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

Para nosotros, para el colectivo institucional,  el democrático,  porque gracias a ese 

estilo  de  liderazgo,  que  es  democrático,  hemos  alcanzado  que  en  la  escuela  no 

únicamente haya un líder, que somos muchos los líderes, uno impulsa y los demás 

vienen allí, mientras ahí todos se involucran y todos participan y tienen derecho a dar 

opiniones y uno como directivos tiene el don de escuchar, realmente escucharlos, que 

se sientan, que ellos se sientan involucrados, desde el estilo de vida profesional, sino 

del estilo de vida intrínseco de las instituciones educativas, porque las instituciones 

educativas  son  más  que  cuatro  paredes,  está  en  movimiento,  en  un  constante 

movimiento, un constante crecimiento profesional, es por ello que nosotros siempre 

nos hemos caracterizado por eso porque somos muy unidos, somos unidos.
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2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Aquí, en esta institución se observan tres: el consultivo, el participativo y también el 

paternalista,  esos tres tipos de clima organizacional se dan aquí con frecuencia,  el 

consultivo,  el  participativo  y  el  paternalista,  no  hay  uno  fijo,  conviven  los  tres, 

dependiendo del equipo técnico, directivo, pero siempre entendiendo que el equipo 

técnico  directivo  no  es  únicamente  el  de  Bienestar  Estudiantil,  los  coordinadores 

institucionales, el Sub-director,  que no tenemos, somos todos, verlos a ellos todos 

como directivos, porque cualquiera que te hace una actividad, en ese momento su rol 

gerencial es ser líder, ser directivo, o sea que, independientemente cuando pase el 

tiempo y uno no esté aquí, ellos se unen y toman decisiones, siempre las consultan, 

pero  las  participan,  porque  ellos  están  en  pleno  conocimiento  de  asumir  esas 

decisiones como equipo, porque a veces, por lo menos, mayormente el directivo anda 

en la calle y mientras uno va gerenciando por ellos van aquí involucrándose, lo que 

pasa es que en estos momentos hay una carencia de docentes que están de reposo y 

eso  influye  en  el  clima  organizacional,  porque  son  piezas  claves  en  nuestra 

institución, entonces, lo que hacemos es tratar de cubrir a ese personal que no está 

aquí con nosotros físicamente, bueno y otra carencia en nuestra institución es que no 

tenemos  personal  obrero,  y  eso  influye,  porque  entonces,  de  repente  queremos 

abarcar  un  conglomerado,  pero no  nos  damos  abasto  por  esa  misma ausencia  de 

personal.  

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Claro, porque es algo intrínseco, es algo que va congruente uno con lo otro, uno de la 

mano  del  otro  y  tiene  que  haber  una  conversión,  es  como  la  triada,  la  triada 

comunidad-escuela-familia, igual pasa en la escuela, o sea, todo influye, positiva o 

negativamente y que de lo negativo, no lo veas como negativo, sino como algo que 

hay que resolver, porque en una escuela donde no haya, no exista un conflicto, es 
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inaudito,  pero hay que prever esas debilidades,  y esas debilidades  las podemos ir 

viendo  a  través  de  PEIC  y  toda  esa  relación  que  debe  existir  entre  el  clima 

organizacional, la parte de liderazgo, trabajo en equipo, trabajo cooperativo, trabajo 

liberador, todos van en un círculo y en un constante movimiento, si se relaciona.   

Docente: Doc. – 5

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

El autocrático.

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Yo lo  veo como el  paternalista,  porque veo que delega  funciones,  aunque parece 

contradictorio con el estilo de liderazgo, lo que pasa es que aquí si le conviene al 

directivo dar la información y delegar, aquí si conviene.

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Si se relaciona,  influyendo en forma negativa,  porque primero te impone y luego 

quiere delegarte, de manera negativa.

Docente: Doc. – 6

1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución?

Bueno, yo aprecio, es mi apreciación, democrático en la mayoría de los casos, pero 

también autocrático en unos casos, sin decir que la parte autoritaria sea mala, porque 

hay  veces  que,  bueno,  yo  considero  que  hay  que,  en  vista  de  las  mismas 

circunstancias hay que hacer algunas cosas de manera un poquito autoritaria, pero 

diría  yo  que  democrático,  pero  a  veces  con  características  autoritarias,  o  sea,  no 

podemos  decir  autoritaria  como tal  y  tampoco  decir  democrático  en  un  cien  por 
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ciento, dependiendo de la circunstancia,  pero generalmente es democrático, lo veo 

así.     

2) ¿Cómo es el clima organizacional de la institución?

Yo he visto de todos aquí,  he visto mucho el  participativo,  el  participativo  se da 

bastante,  de  verdad  hay  actividades  donde  participamos  todos,  a  veces   veo  yo 

algunos  elementos  de  paternalismo,  que  a  mí  por  lo  menos  no,  en  algunas 

circunstancias no me gusta mucho, porque a veces cuando la persona no está no sé, 

no  se  desarrollan  las  actividades  como  tal,  hay  un  poquito  de  paternalismo,  sin 

embargo es muy participativo aquí en el plantel. 

3) ¿Considera que existe relación entre el estilo de liderazgo que se ejerce y 

el clima organizacional de la institución?

Claro profe, eso es indudable, indudable, eso dependiendo de cómo vaya llevando las 

directrices, cómo asume el rol de acuerdo a cada situación, porque yo digo que ella es 

de  acuerdo  a  cada  situación,  hay  situaciones  en  que  aquí  a  veces  son  muy 

democráticos,  ese  es  mi  punto  de  vista,  muy  democráticos  y  a  veces  nunca  nos 

ponemos de acuerdo y nos cuesta  bastante,  lo que retrasa las  cosas,  sin embargo 

influye bastante el liderazgo en el clima.  
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TABLA N° 36.

CUADRO DE CATEGORIZACIONES

CATEGORÍA CONCEPTO SUJETO OPINIÓN DEL ENTREVISTADO
OPINIÓN DEL 

INVESTIGADOR

Estilo de 
liderazgo

Capacidad 
que tiene 
cualquier 

miembro de 
la 

organización 
para ejercer 
influencia 
sobre otras 
personas 

para lograr 
objetivos 

propuestos, 
bien sea en 
beneficio de 

la 
organización 
o personales. 
Berry (1999).

Dir-1
“…el proceso debe ser democrático” (línea 12-13)
“…para mi, el liderazgo democrático” (línea 30)

Tanto  directivos  como 
docentes consideran que se 
ejerce el estilo de liderazgo 
democrático,  aunque 
adicionalmente señalan que 
también  se  debe  utilizar 
tanto  el  liderazgo 
autocrático como el liberal. 
Es fundamental que el líder 
cuente con las herramientas 
necesarias  para  determinar 
en  cuales  situaciones  les 
conviene ejercer uno u otro 
estilo de liderazgo, siempre 
en  beneficio  de  la 
institución educativa.  

Dir-2
“…democrático” (línea 137-138)
 “…hemos  tenido  algunos  docentes  con  los  cuales 
debemos utilizar el autocrático” (línea143-144)

Dir-3 “Para nosotros, …el democrático” (línea 182)

Doc-1
“A  veces  se  aplica  el  liberal  y  otras  veces  el 
democrático” (línea 98)

Doc-2

“…en algunos momentos tú tienes que ser autocrático, 
en otros momentos democrático y en otros momentos 
liberal” (línea 106-108)
“…el tiene que saber, y es una de las condiciones de un 
verdadero líder, cuándo puede ser democrático, cuándo 
debe ser autocrático y cuando le conviene ser liberal” 
(línea 109-111) 

Doc-3 “…se utiliza el estilo democrático” (línea 165)

Doc-4
“…el democrático, porque tiene un poquito de ambos, 
es autocrático y es liberal” (línea 172-173)

Doc-5 “El autocrático” (línea 220)

Doc-6

“…democrático  en  la  mayoría  de  los  casos,  pero 
también autocrático en unos casos” (línea 226-227)
“…hay que hacer algunas cosas de manera un poquito 
autoritaria, pero diría yo que democrático, pero a veces 
con características autoritarias” (línea 229-230)
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CATEGORÍA CONCEPTO SUJETO OPINIÓN DEL ENTREVISTADO
OPINIÓN DEL 

INVESTIGADOR

Clima 
organizacional

Ambiente 
interno entre 
los miembros 

de la 
organización, 

y se 
relaciona 

íntimamente 
con el grado 

de 
motivación 

de sus 
integrantes. 
Chiavenato 

(2011).

Dir-1
“…como  se  busca  la  participación  de  todos  los 
factores, el clima es participativo” (línea 54)

Tanto  directivos  como 
docentes  convergen  en 
señalar  que  el  clima 
organizacional  de  su 
institución  es  participativo, 
aunque también mencionan 
que  en  algunos  momentos 
también  se  puede  dar  el 
clima  consultivo, 
paternalista  o  autoritario, 
sin que esto signifique que 
está  mal  que  se  dé  dicho 
clima,  puesto que como el 
ambiente  escolar  es  un 
ambiente  dinámico,  todos 
sus  miembros  se  deben 
adaptar  a  las  diferentes 
situaciones  que  se 
presenten,  para  lo  cual 
deben aplicar características 
de  clima  autoritario, 
paternalista,  consultivo  o 
participativo,  o  incluso 
combinando  un  poco  de 
cada uno de ellos.  

Dir-2

“Hemos trabajado con el participativo” (línea 145)
“…estamos acostumbrados a que seamos paternalistas” 
(línea 146)
“…queremos trabajar participativamente, pero a veces, 
…, hay que ser autoritario también” (línea 150-151)

Dir-3
“…se observan tres: el consultivo, el participativo y 
también el paternalista” (línea 192-193)
“…no hay uno fijo, conviven los tres” (línea 194)

Doc-1 “Podría ser el consultivo” (línea 99)

Doc-2
“…el que se viene trabajando es paternalista” (línea 
116)

Doc-3 “Aquí existe el clima participativo” (línea 167)

Doc-4
“El  clima  organizacional  de  la  institución  es  el 
participativo” (línea 175)

Doc-5
“Yo lo veo como el paternalista” (línea 221)
“…le conviene al directivo” (línea 222-223)

Doc-6
“…he visto mucho el participativo” (línea 234)
“…hay un poquito de paternalismo” (línea 238)
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CATEGORÍA CONCEPTO SUJETO OPINIÓN DEL ENTREVISTADO
OPINIÓN DEL 

INVESTIGADOR

Relación estilo 
de liderazgo - 

clima 
organizacional

El estilo de 
liderazgo 

está 
íntimamente 
relacionado 
con el clima 

de la 
organización, 
puesto que el 
líder influye 

en los 
miembros 
del equipo, 

motivándolos 
para lograr 

así los 
objetivos de 

la 
organización.

Dir-1
“Si, si existe relación” (línea 55)
“…tiene que haber una, una, un guía, una cabeza guía 
que promueva toda esa participación” (línea 65-66)

Los  directivos  y  docentes 
de  las  instituciones 
estudiadas,  están  de 
acuerdo  en  señalar  que  si 
existe  relación  entre  el 
estilo  de  liderazgo  que  se 
ejerce  y  el  clima 
organizacional  de  la 
institución,  esto  debido  a 
que todo líder influye en su 
personal,  tanto  positiva 
como  negativamente, 
originando  un  clima 
organizacional  favorable  o 
no para el desarrollo de las 
metas  institucionales;  por 
lo cual es fundamental que 
el  líder  posea 
características  especiales 
para  saber  guiar  a  su 
equipo  de  trabajo  y 
motivarlo a la excelencia.  

Dir-2
“Si, por supuesto, debemos de tener un liderazgo para 
poder llevar el equipo de trabajo” (línea 1565-156)

Dir-3
“Claro,  porque  es  algo  intrínseco,  es  algo  que  va 
congruente uno con lo otro…todo influye, positiva o 
negativamente” (línea 211, 213-214)

Doc-1 “Algunas veces, no todo el tiempo” (línea 101)

Doc-2

“Definitivamente,…un líder…sabe cuando tiene  que 
ser  autocrático,  cuando  tiene  que  ser  democrático, 
cuando le conviene que exista una liberalidad” (línea 
120-122)

Doc-3 “Yo creo que si…Si se relaciona” (línea 170-171)

Doc-4

“Si, porque dependiendo de cómo el personal trabaje, 
en confianza, en compañerismo, da pie a como se lleve 
toda la organización de la institución” (línea 177-178)
“…si  se  relaciona  el  liderazgo  con  el  clima  de  la 
institución” (línea 180-181)

Doc-5
“Si se relaciona, influyendo en forma negativa, porque 
primero  te  impone  y  luego  quiere  delegarte”  (línea 
224-225)

Doc-6
“Claro  profe,  eso es indudable,…influye  bastante  el 
liderazgo en el clima” (línea 240, 245)

Fuente: Gomes (2013).
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Conclusiones de la Triangulación

Para analizar el estilo de liderazgo y su relación con el clima organizacional de  

las  instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio  

Libertador,  Estado Carabobo, triangulamos  la información obtenida a través de la 

encuesta, la entrevista y la opinión del investigador, con lo cual se puede concluir 

que:

Con los datos obtenidos a través de la encuesta, se constató que para el 100% de 

los directivos de las tres (3) instituciones educativas estudiadas, el estilo de liderazgo 

que  ejercen  tiende  a  ser  democrático;  el  71% de  los  docentes  de  la  U.E.  “Pío 

Tamayo” y el 70% de la U.E. “Barrerita” señalan que el estilo de liderazgo ejercido 

en su institución es  democrático, pero para el 55% de los docentes de la U.E.”San 

José de los Chorritos” el  estilo  de liderazgo que se ejerce allí  es  el  autocrático. 

Además, en cuanto al clima organizacional, el 100% de los directivos señalan que las 

características del clima organizacional de su institución tiende a ser  participativo; 

pero el 75% de los docentes de la U.E. “Pío Tamayo” y el 78% de la U.E. “Barrerita”, 

al  igual  que  sus  respectivo  directivos,  señalan  que  el  clima  organizacional  es 

participativo, pero el 51% de los docentes de la U.E. “San José de los Chorritos” 

consideran que el clima organizacional de su institución es autoritario. 

 Mediante la entrevista aplicada a directivos y docentes, se pudo evidenciar que 

el  67% de los directivos señalan que ejercen un estilo de liderazgo  democrático, 

mientras  que  el  33% restante  señala  que,  aunque ejerce  mayormente  el  liderazgo 

democrático, considera que con algunos docentes debe utilizar el  autocrático, para 

así lograr que la institución funciones eficientemente; en cuanto a los docentes, el 

50% considera que se ejerce el democrático, el 17% el autocrático, otro 17% que se 

combina el  democrático con el  liberal y el 17% restante señala que se combina el 

autocrático con el liberal; pero también un 50% aseveran que en algunas ocasiones 
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y de acuerdo a la situación, se deben combinar los diferentes estilos de liderazgo.  En 

cuanto al clima organizacional de dichas instituciones, el 100% de los directivos de 

las  instituciones  educativas  estudiadas  señalan  que  el  clima  organizacional  de  su 

institución es  participativo,  aunque 66,66% de los directivos señalan además que 

también se dan otros tipos de clima como el paternalista, autoritario y consultivo, 

debido  a  que  como  la  escuela  es  dinámica,  existen  situaciones  en  que  el  clima 

organizacional se adapta a las diferentes situaciones: en cuanto a los docentes, 33% 

señala que el clima es participativo, 33% que es paternalista, 17% consultivo, y el 

17%  restante  opina  que  el  clima  organizacional  de  su  institución  combina  el 

participativo con el  paternalista.  Adicionalmente, el 100% de los directivos y el 

83%  de  los  docentes  de  las  instituciones  estudiadas,  señalan  que  el  estilo  de 

liderazgo que se ejerce en la institución si se relaciona con el clima organizacional 

de la misma, aunque un 17% de los docentes señala que para él, el estilo de liderazgo 

sólo se relaciona con el clima organizacional algunas veces.

Se  pudo  determinar  que,  aunque  en  las  encuestas aplicadas  a  directivos  y 

docentes se señalaba el liderazgo democrático como el estilo de liderazgo ejercido en 

dichas  instituciones,  mediante  la  entrevista los  docentes  opinaron  que  se  ejerce 

mayormente  el  liderazgo  democrático,  pero que en algunas ocasiones también  se 

ejerce el  autocrático y el  liberal; lo cual indica que tanto para los directivos como 

para los docentes, se está utilizando un estilo de liderazgo situacional, ya que el líder 

adapta  su  estilo  de  liderazgo  a  las  diferentes  situaciones  que  debe  enfrentar  la 

institución educativa.  En cuanto al clima organizacional, se evidenció a través de las 

encuestas,  que  el  clima  organizacional  es  participativo,  pero  a  través  de  las 

entrevistas realizadas,   tanto directivos  como docentes opinaron que los diferentes 

climas organizacionales  (autoritario,  paternalista,  consultivo y  participativo)  se 

combinan de acuerdo a diferentes momentos y situaciones, lo cual nos indica que 

tanto  el  líder  como sus  subalternos  se  deben  adaptar,  ordenando y  señalando  las 

diferentes  actividades  a  realizar  (autoritario),  consultando  con los  miembros  del 
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equipo si  lo  requiere (consultivo),  brindando apoyo a los miembros del equipo y 

motivándolos a realizar bien su labor (paternalista) o cuando lo considere necesario 

buscando la  participación  de todos los  miembros  del  equipo para  el  logro  de los 

objetivos institucionales (participativo).  Por lo cual,  se evidenció que el estilo de 

liderazgo que se ejerce en las instituciones educativas si se relaciona con el clima 

organizacional  de  las  mismas,  ya  que  un  buen  líder  debe  tener  la  capacidad  de 

determinar las diferentes situaciones en las cuales le conviene ejercer un estilo de 

liderazgo  autocrático, uno  democrático o ser  liberal (liderazgo situacional) y el 

estilo de liderazgo que ejerza el líder de la institución educativa influye en el clima 

organizacional, puesto que para lograr los objetivos institucionales, debe existir una 

comunicación efectiva, los subalternos deben sentirse motivados y adicionalmente, se 

debe tomar las decisiones de manera adecuada, lo cual redundará en un beneficio para 

la  institución,  ya  que  cuando  el  personal  se  siente  motivado  y  considera  que  es 

tomado  en  cuenta,  disminuye  así  el  ausentismo  laboral  de  los  subalternos, 

aumentando el sentimiento de pertenencia y por ende la participación en la búsqueda 

de soluciones a los problemas que aquejan la institución.

375



CAPÍTULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Una vez finalizada la investigación, sobre el estilo de liderazgo y su relación con 

el clima organizacional de las instituciones educativas del Subsistema de Educación  

Básica del Municipio Libertador, Estado Carabobo, y en referencia a los objetivos  

del estudio, se pueden establecer las siguientes conclusiones:

 Con respecto al primer objetivo específico de la investigación, diagnosticar el  

estilo de liderazgo de las instituciones educativas del Subsistema de Educación  

Básica  del  Municipio  Libertador,  Estado  Carabobo,  predominó 

significativamente  el  uso  del  estilo  de  liderazgo  democrático,  tanto  en  la 

encuesta  como en la  entrevista  aplicada,  aunque,  a  través  de la  entrevista  se  

amplió la información y tanto directivos como docentes señalan que en algunas 

ocasiones  se  debe  aplicar  tanto  el  estilo  de  liderazgo  autocrático como  el 

liberal.  En virtud de lo anterior, se puede concluir la importancia que tiene la  

capacitación  de  un buen líder  para que pueda determinar  la  conveniencia  de 

ejercer  uno  u  otro  estilo  de  liderazgo,  adaptándose  a  la  situación  (liderazgo  

situacional).

 Para  el  segundo  objetivo  específico  de  la  investigación,  describir  el  clima 

organizacional  de  las  instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación 

Básica  del  Municipio  Libertador,  Estado  Carabobo,  la  tendencia  en  las 

respuestas de la encuesta fue hacia el clima participativo, pero cuando se realizó  

la  entrevista,  tanto  directivos  como  docentes  señalan  que  aunque  el  clima 
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organizacional  de  sus  instituciones  tiende  a  ser  participativo,  también  se 

observan características del clima autoritario, paternalista y consultivo.  Por lo  

cual,  se  puede  concluir  que  el  clima  organizacional  debe  combinar 

características  de  los  diferentes  climas  organizacionales,  para  así  poderse 

adaptar a las diferentes situaciones a las cuales se debe enfrentar la escuela y 

lograr salir airosa de éstas.

 Concerniente  al  tercer  objetivo  específico  de  la  investigación,  determinar  la 

relación existente entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional de las  

instituciones  educativas  del  Subsistema  de  Educación  Básica  del  Municipio 

Libertador,  Estado  Carabobo,  prevaleció  significativamente  la  tendencia  de 

mencionar que el estilo de liderazgo que se ejerce en la institución educativa si  

se  relaciona  con  el  clima  organizacional  de  la  misma.   Por  consiguiente,  se 

puede observar que tanto directivos como docentes están conscientes de que el  

estilo de liderazgo que se ejerza en su institución educativa influirá positiva o  

negativamente en el clima organizacional de la misma.

Recomendaciones

De  acuerdo  con  los  resultados  arrojados  por  la  investigación  y  dada  la  

importancia del liderazgo para el desarrollo y fortalecimiento de la institución, se 

presentan las siguientes recomendaciones: 

 Informar  sobre  los  resultados  de  la  investigación  a  los  directivos  de  las 

instituciones estudiadas, a fin de que sean tomados en cuenta para reconocer las 

debilidades  detectadas  en  el  estudio  y  se  apliquen  estrategias  para  mejorar  el 

clima organizacional de dichas instituciones.

 Aplicar  el  estilo  de  liderazgo  situacional,  para  adaptarse  a  este  mundo 

cambiante y lograr una gerencia efectiva, convirtiéndose en un líder eficaz.  
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 Promover  actividades  de  desarrollo  personal  y  profesional,  para  todos  los 

miembros del equipo educativo,  donde se los prepare sobre la importancia del 

liderazgo  efectivo  para  lograr  los  objetivos  institucionales,  impulsándolos  a 

trabajar en equipo. 

 Incentivar al personal a tomar decisiones, premiando sus iniciativas, tolerando 

sus  errores  y  orientándolos  para  la  mejora  continua  del  proceso  de  toma  de 

decisiones y realización de actividades.

 Fomentar la utilización de canales adecuados de comunicación con todos los 

miembros del equipo, para que dicha información no se disgregue y llegue de 

manera efectiva.

 Tomar en cuenta las opiniones de los diferentes miembros del equipo, para 

lograr un clima organizacional óptimo.
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ANEXO A

CUESTIONARIO A DOCENTES
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN
DIRECCIÓN DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRÍA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACIÓN

Estimado Docente:

Es grato dirigirme a usted, con la finalidad de solicitar su valiosa colaboración 

para dar cumplimiento a los objetivos fijados en la investigación denominada “Estilo 

de  liderazgo  y  su  relación  con  el  clima  organizacional  de  las  instituciones 

educativas”.

La información por usted aportada será de carácter confidencial y representa un 

aporte para la realización del trabajo de grado para optar al  título de Magister en 

Gerencia Avanzada en Educación.

Instrucciones:

1) Lea  cuidadosamente  cada  ítem.   Cada  uno  tiene  cuatro  (4)  posibles 

respuestas, de las cuales solo seleccione una (1).
2) Marque con una equis (x) la alternativa que usted considere conveniente, 

así; Siempre, Casi siempre, Pocas veces y  Nunca.
3) Responda de manera directa y sincera cada interrogante.
4) No deje ninguna pregunta sin contestar.

Agradeciendo su valiosa colaboración y atención.

Lcda. Adriana Gomes
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Nº
USTED  COMO  DOCENTE,  CONSIDERA  QUE  EL 
PERSONAL DIRECTIVO EN LA INSTITUCIÓN:

Si
em

pr
e C
as

i 
Si

em
pr

e

P
oc

as
 V

ec
es

N
u

n
ca

1
Emplea un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir 
que los docentes sigan sus lineamientos.

2 Toma todas las decisiones de manera inconsulta.

3 No acepta opiniones y piensa que siempre tiene la razón.

4
Controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 
estrictamente profesionales.

5
Aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las 
justificaciones de sus subalternos.

6
Cree  que  su  personal  es  incapaz  de  actuar  sin  su  guía  y 
supervisión.

7
Limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 
institucionales.

8
Evita comunicarse con sus subordinados para delegar tareas 
de manera orientada.

9
Permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera 
autónoma para evitar situaciones de conflicto.

10
Valora  las  opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar 
decisiones que afecten a la institución.

11
Escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un 
clima organizacional armonioso.

12
Establece un canal de comunicación acorde para lograr un 
buen equipo de trabajo.

13
Reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un 
sistema de incentivos y recompensas.

14 Aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.

15
Muestra  confianza  en  las  capacidades  y  destrezas  de  sus 
subordinados.

16
Indica  a  los  docentes  cómo,  cuándo  y  dónde  realizar  las 
actividades.

17
Apoya a sus docentes y procura la participación de éstos en 
las actividades para el logro de las metas institucionales.

18
Toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de 
los docentes, para la asignación de tareas.

19
Ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que 
se presentan en la institución.
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Nº
USTED  COMO  DOCENTE,  CONSIDERA  QUE  EL 
PERSONAL DIRECTIVO EN LA INSTITUCIÓN:

Si
em

pr
e C
as

i 
Si

em
pr

e

P
oc

as
 V

ec
es

N
u

n
ca

20
Utiliza un canal de comunicación eficiente para transmitir la 
información de forma oportuna.

21
Involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones 
que afecten a la institución.

22
Toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los 
problemas en beneficio de la institución.

23
Cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 
consejos docentes.

24
Procura mejorar las condiciones de trabajo, y el trato hacia 
sus  subordinados,  para  motivarlos  a  desempeñar  mejor  su 
labor.

25
Desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo 
la  comunicación  y  motivación  entre  los  miembros  del 
equipo.

26
Muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus 
docentes en pro de la institución.
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ANEXO B

CUESTIONARIO A DIRECTIVOS
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN
DIRECCIÓN DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRÍA EN GERENCIA AVANZADA EN EDUCACIÓN

Estimado Directivo:

Es grato dirigirme a usted, con la finalidad de solicitar su valiosa colaboración 

para dar cumplimiento a los objetivos fijados en la investigación denominada “Estilo 

de  liderazgo  y  su  relación  con  el  clima  organizacional  de  las  instituciones 

educativas”.

La información por usted aportada será de carácter confidencial y representa un 

aporte para la realización del trabajo de grado para optar al  título de Magister en 

Gerencia Avanzada en Educación.

Instrucciones:

1) Lea  cuidadosamente  cada  ítem.   Cada  uno  tiene  cuatro  (4)  posibles 

respuestas, de las cuales solo seleccione una (1).
2) Marque con una equis (x) la alternativa que usted considere conveniente, 

así; Siempre, Casi siempre, Pocas veces y  Nunca.
3) Responda de manera directa y sincera cada interrogante.
4) No deje ninguna pregunta sin contestar.

Agradeciendo su valiosa colaboración y atención.

Lcda. Adriana Gomes

4166
4167
4168
4169
4170

4171

4172

4173

4174

4175

4176

4177

4178

4179

4180

4181

4182
4183

4184
4185
4186

4187

4188

4189

390



Nº

USTED  COMO  DIRECTIVO  DE LA INSTITUCIÓN, 
CONSIDERA QUE AL REALIZAR SUS LABORES DE 
DIRECCIÓN: Si

em
pr

e C
as

i 
Si

em
pr

e

P
oc

as
 V

ec
es

N
u

n
ca

1
Emplea un tono de voz fuerte y amenazante para conseguir 
que los docentes sigan sus lineamientos.

2 Toma todas las decisiones de manera inconsulta.

3 No acepta opiniones y piensa que siempre tiene la razón.

4
Controla  el  personal  a  su  cargo,  estableciendo  relaciones 
estrictamente profesionales.

5
Aplica  sanciones  constantemente  sin  escuchar  las 
justificaciones de sus subalternos.

6
Cree  que  su  personal  es  incapaz  de  actuar  sin  su  guía  y 
supervisión.

7
Limita  a  los  docentes  al  momento  de  tomar  decisiones 
institucionales.

8
Evita comunicarse con sus subordinados para delegar tareas 
de manera orientada.

9
Permite  que  los  docentes  realicen  su  trabajo  de  manera 
autónoma para evitar situaciones de conflicto.

10
Valora  las  opiniones  de  sus  subordinados  para  tomar 
decisiones que afecten a la institución.

11
Escucha  las  inquietudes  del  personal,  para  mantener  un 
clima organizacional armonioso.

12
Establece un canal de comunicación acorde para lograr un 
buen equipo de trabajo.

13
Reconoce y valora el trabajo de su personal a través de un 
sistema de incentivos y recompensas.

14 Aplica sanciones al personal cuando su trabajo es deficiente.

15
Muestra  confianza  en  las  capacidades  y  destrezas  de  sus 
subordinados.

16
Indica  a  los  docentes  cómo,  cuándo  y  dónde  realizar  las 
actividades.

17
Apoya a sus docentes y procura la participación de éstos en 
las actividades para el logro de las metas institucionales.

18
Toma en cuenta la preparación y disposición de cada uno de 
los docentes, para la asignación de tareas.

19
Ejerce un liderazgo adaptado a las diferentes situaciones que 
se presentan en la institución.
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Nº
USTED  COMO  DIRECTIVO  DE LA INSTITUCIÓN, 
CONSIDERA QUE AL REALIZAR SUS LABORES DE 
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20
Utiliza un canal de comunicación eficiente para transmitir la 
información de forma oportuna.

21
Involucra a su equipo de trabajo en la toma de decisiones 
que afecten a la institución.

22
Toma decisiones acertadas en la búsqueda de soluciones a los 
problemas en beneficio de la institución.

23
Cumple y hace cumplir los acuerdos que se establecen en los 
consejos docentes.

24
Procura mejorar las condiciones de trabajo, y el trato hacia 
sus  subordinados,  para  motivarlos  a  desempeñar  mejor  su 
labor.

25
Desarrolla  buenas  relaciones  interpersonales,  promoviendo 
la  comunicación  y  motivación  entre  los  miembros  del 
equipo.

26
Muestra  interés  por  las  actividades  que  le  plantean  sus 
docentes en pro de la institución.
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ANEXO C

VALIDACIÓN DEL INSTRUMENTO
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ANEXO D

CONSENTIMIENTO INFORMADO
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