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RESUMEN

El trabajo en equipo es fundamental en las instituciones educativas (IE) para lograr los
objetivos planteados. En las dindmicas institucionales se tienen equipos directivos (de

gestion), consejos directivos y académicos, comité de convivencia, etc.

Sin embargo, en general se aprecia que el trabajo en equipo es débil en las instituciones,
y en ocasiones termina en esfuerzos individuales insuficientes que no impactan el

servicio educativo ofrecido.

El problema que se plantea se refiere a las dificultades que se presentan en las IE
cuando se decide trabajar en equipo, especificamente a actitudes individualistas que

afectan la obtencion de mejores resultados y generando conflictos en los grupos.

Con este trabajo se busca establecer como las actitudes individualistas y egoistas de
docentes y directivos constituyen factores conflictivos que debilitan el trabajo en

equipo en dos colegios distritales de Bogota.

Se parte de analizar desde el enfoque antropoldgico y la teoria relacional, la tendencia
de los docentes de estos centros educativos hacia el trabajo individualista por encima
del trabajo en grupo, lo que trae como consecuencia dificultades en el logro de los
objetivos institucionales, afectando con esto la calidad de la educacion recibida por los
estudiantes.

Palabras clave: actitudes egoistas, individualismo; teoria relacional, conflicto
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ABSTRACT

Teamwork is essential in educational institutions (El) to achieve the planned
objectives. Institutional dynamics have management team, management and academic

boards, coexistence committee, etc.

However, in general, it is appreciated that the teamwork is weak in the institutions, and
sometimes ends at insufficient individual efforts that do not impact the educational

service offered.

The problem that arises concerns the difficulties encountered in EI when you decide to
work together (teamwork), specifically individualistic attitudes that affect obtaining

better results and generating conflicts in the groups.

This work try to establish how individualistic and selfish attitudes of teachers and
principals are conflicting factors that undermine teamwork in two district schools in

Bogota.

It begins to analyze since the anthropological approach and relational theory, the
tendency of teachers of these schools to the individualistic work over the teamwork,
which results in difficulties in achieving corporate objectives, affecting the quality of

education received by students.

Keywords: selfish attitudes, individualism, relational theory, conflict
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INTRODUCCION

Con este trabajo se busca establecer el impacto de los conflictos generados por
actitudes individualistas y egoistas en las dindmicas y procesos de las instituciones y
plantear estrategias que permitan a las instituciones educativas mejorar a través de la

conformacién de verdaderos equipos de trabajo.

En la primera parte del trabajo se hace la contextualizacién de las instituciones
educativas tomadas para el desarrollo de la propuesta; luego se hace la justificacion de
la temética y se plantea el problema y los objetivos generales y especificos; a
continuacion se presentan las hipotesis del trabajo, para terminar con los alcances y

limitaciones.

En la segunda parte, se revisan conceptos fundamentales de la teoria de conflictos
(definicion, categorias, formas de intervencion y alternativas de solucion), para
terminar con una referencia a los conflictos en las instituciones educativas; a
continuacidn se presenta el tema del individualismo y el egoismo como actitudes que
generan conflictos. Finalmente, en esta parte se aborda el trabajo en equipo y la teoria

relacional, en la cual se basa la propuesta de mejoramiento.

En la tercera parte se explica la metodologia utilizada para el desarrollo de este estudio;

ademas se presentan los dos instrumentos empleados en la recoleccion de datos.

En la cuarta parte se hace el analisis de la informacidn recogida con los instrumentos
aplicados en las dos instituciones, mostrando los resultados obtenidos en cada una de

ellas.

La propuesta de intervencion que se presenta en la quinta parte, es desarrollada desde

la teoria relacional de Pierpaolo Donati, y parte de unos elementos comunes a todas las
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instituciones y que permite ser generalizable a otras instituciones bien sea distritales o

incluso privadas.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones para las IE participantes,
asi como los factores que permitirian aplicar la propuesta en otras instituciones

educativas distritales o privadas.
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1. EL PROBLEMA Y SU JUSTIFICACION

1.1. CONTEXTO LOCAL E INSTITUCIONAL

Los colegios objeto del presente estudio son instituciones adscritas a la SED

(Secretaria de educacion de Bogotd). El Cortijo-Vianey IED (C — V) es de la localidad
quinta Usme, y el José Maria Vargas Vila IED (JMVV) es de la localidad 19 Ciudad

Bolivar. En la tabla 1 se resumen los aspectos mas relevantes del contexto local e

institucional.

Tabla 1. Datos colegios: Cortijo Vianey y José Maria Vargas Vila

CORTIJO - VIANEY

JOSE MARIA VARGAS
VILA

LOCALIDAD

UrPZ

BARRIO
SEDES COLEGIO

NIVELES EDUCTIVOS

POBLACION ATENDIDA

No. DOCENTES

No. ADMINISTRATIVOS

Usme: 426.176 habitantes;
estratos mayoritarios: 1y 2

57 - Gran Yomasa;
84 barrios

Santa Librada
2: El Cortijo y Vianey

Pre escolar, basica primaria,
béasica secundaria, media;
organizacion curricular por
ciclos Ciclo 1,2, 3,4,5

1.760 estudiantes;
44 cursos;
Dos jornadas.

4 directivos docentes,
52 docentes,
2 orientadores

3 funcionarios:

1 auxiliar financiero,
1 secretarios,

1 almacenista

Ciudad Bolivar: 720.000
habitantes; 72% zona rural;
90% zona montafiosa; estratos
mayoritarios: 1y 2

67 — Lucero;
36 barrios

Bella Flor

1: sede Unica

Pre escolar, basica primaria,
bésica secundaria, media
fortalecida. Organizacion
curricular por ciclos: Ciclo
inicial, 1, 2, 3, 4, 5; el ciclo
inicial incluye Pre-jardin y
Jardin

2.800 estudiantes;
89 cursos;
Dos jornadas.

6 directivos docentes;
118 docentes;
6 orientadores

5 funcionarios:

1 auxiliar financiero,
2 secretarios,

1 almacenista,

1 bibliotecario.
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1.2.DESCRIPCION DEL PROBLEMA Y ANTECEDENTES

En las instituciones educativas que son objeto del presente estudio se han
evidenciado dificultades en el momento de organizar equipos de trabajo (grupos
colaborativos). Son diversos los estamentos que funcionan en las instituciones, tales
como los consejos directivo y academico asi como al comité de convivencia, que
funcionan con representatividad del grupo de docentes. Otros equipos corresponden a
la organizacién escolar, por ejemplo existen reunion de los docentes por areas, los

grupos de nivel o grado, y los grupos de ciclos.

En general, en cada una de las instituciones educativas objeto del presente
estudio, se ha evidenciado dificultades en el momento de organizar equipos de trabajo,
con debilidad en su funcionamiento y en la obtencion de resultados.

En el caso particular del colegio José Maria Vargas Vila IED en el afio 2013 se
tenian dificultades con algunos documentos de caracter institucional, empezando por
la carencia de un Proyecto Educativo Institucional (PEI), lo cual hacia que el colegio
estuviera en observacion por el grupo de supervision de la localidad 19.

Otros documentos poco desarrollados eran los planes de area y de asignatura,
que son el resultado del trabajo en equipo de los docentes de las areas. Las reuniones
de estamentos como consejos académicos, directivos y comités de convivencia no
evidenciaban avances notables en las responsabilidades que les correspondian, debido
a que los representantes hacian defensa fuerte de sus posturas y posiciones, sin ceder,
por lo que el tiempo de las reuniones se dedicaba a discusiones extensas que en

ocasiones quedaban sin terminar, sin llegar a acuerdos en temas fundamentales.

Por lo anterior, lejos de evidenciar un verdadero trabajo de colaboracion lo que

se aprecia es que los docentes prefieren el trabajo individual y los resultados terminan
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siendo un agregado de pérrafos, partes y/o documentos desarticulados, pues no surgen
del consenso y aporte de los miembros del equipo, sino que se reinen los trabajos
individuales para presentarlos como un todo que muchas veces no es ni coherente ni
cercano a lo que se espera, como propuestas pedagdgicas, curriculares o
convivenciales. De esta forma, en el IMVV se logrd reunir una serie de documentos

individuales de cada area, con lo que se organizd un PEI.

El problema, por lo tanto, es establecer estrategias que permitan mejorar el
desempefio de los equipos de trabajo en las instituciones objeto de estudio, superando
actitudes negativas y el trabajo individual de los docentes que en ocasiones son causa

de conflictos entre docentes y entre directivos y docentes.

1.3.JUSTIFICACION

En muchas instituciones educativas se establecen mal las relaciones entre los
miembros de la comunidad, lo que es causa de generacion de conflictos, los cuales se

presentan especialmente entre docentes, entre directivos y entre docentes y directivos.

Los conflictos que surgen cuando se requiere conformar equipos que lideren los
proyectos pedagogicos o actividades grupales son de especial interés, pues es el trabajo
en equipo el que garantiza el buen funcionamiento de las instituciones. Algunos
docentes asumen actitudes individualistas o egoistas, y no aportan en la construccion

colectiva, afectando en ocasiones el ambiente laboral.

Desde la teoria relacional se puede afirmar que estos conflictos se producen
porque las relaciones entre los docentes se han establecido de manera inadecuada. Por
lo tanto es necesario reconstruir esas relaciones con propuestas creativas e innovadoras

donde participen todos los integrantes del grupo.
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La busqueda de estrategias que mejoren las relaciones que se establecen entre
docentes y entre docentes y directivos, asi como el desarrollo de acciones que permitan
mejorar las actitudes ante el trabajo en equipo son los motivos que impulsan el presente

trabajo.

Para las instituciones del estudio en particular, y de los colegios distritales en
general, la importancia radica en la identificacion y comprension de las dificultades
para la conformacion de verdaderos equipos de trabajo basados en las redes de

relaciones, de forma que aporten a mejorar los procesos educativos.

Los ejes de la propuesta seran por lo tanto la conformacion o fortalecimiento de
las redes relacionales, y por otro el desarrollo de competencias que faciliten el trabajo
en equipo dentro de las instituciones. Para esto es necesario la participacion activa de
los directivos y docentes tanto en la parte de preparacion de la propuesta, involucrarse
en las actividades que se definan para el desarrollo de los dos ejes propuestos asi como

en la evaluacion de los resultados obtenidos.

A nivel personal el trabajo aportara en el crecimiento en el &mbito profesional
al permitir identificar las estrategias que faciliten conformar mejores grupos de trabajo,
asi como el fortalecimiento en la parte académica al desarrollar los aspectos teodricos

de la conformacion de redes colaborativas para el fortalecimiento institucional.

1.4.PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢De qué forma se pueden organizar y fortalecer los equipos de trabajo en
colegios distritales, de forma que se reduzcan los conflictos entre docentes y directivos,
se superen actitudes negativas como el individualismo, y contribuyendo al

mejoramiento de la institucién educativa?
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1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo general

Disefiar una propuesta pedagogica, en clave relacional, que permita desarrollar
nuevas formas de relacion entre directivos y docentes y entre docentes, y que mejoren

el trabajo en equipo para que sea solidario y cooperativo en beneficio de la comunidad.

1.5.2. Objetivos especificos

1. Establecer las caracteristicas del tipo de trabajo (individual o en equipo) que
predomina en las instituciones educativas.

2. ldentificar el impacto que tienen las actitudes individualistas y egoistas de
directivos y docentes en el trabajo en equipo.

3. Formular una propuesta con base en la teoria relacional que permita mejorar
el manejo de los conflictos, superar actitudes individualistas y fortalecer el

trabajo en equipo.

1.6. HIPOTESIS DE TRABAJO

Se plantean las siguientes hipotesis de trabajo:

1. Los directivos y docentes prefieren trabajar de manera individual porque no se
han establecido relaciones adecuadas que generen confianza en el trabajo con
sus pares.

2. Elindividualismo y egoismo de algunos docentes y directivos son expresiones
de relaciones inadecuadas que inciden en forma negativa en la motivacion de
los grupos.

3. El establecer buenas relaciones en el trabajo en equipo puede mejorar la calidad

de la educacion ofrecida por las instituciones educativas.
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1.7. ALCANCESY LIMITACIONES

El estudio se va a realizar en dos colegios distritales en dos localidades de la
ciudad de Bogota, con la participacion de docentes y directivos y llega hasta la fase de

disefio de una propuesta pedagdgica de mejoramiento que serd validada por expertos.
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2. MARCO TEORICO

La fundamentacion tedrica del proyecto y la propuesta parte de los conceptos
de conflicto con autores como Rubin, Pruitt & Kim (1994), Schellenberg (1982) y Won
Jeong (2008), quienes presentan aproximaciones al concepto, etapas y caracteristicas
del conflicto. Desde los aportes de Robbins (2004), se explican algunos factores de la
persona que afectan el trabajo en las organizaciones. Las alternativas de resolucion de

los conflictos se abordan desde los aportes de Suares (1996) y Esguerra (2011).

Los conceptos sobre individualismo y egoismo estdn basadas en trabajos de
autores como Tedesco (2002), Hargreaves (2010) e Imbernon (2007).

El concepto y las caracteristicas del trabajo en equipo se fundamentan desde la
perspectiva de Antinez (1999), Armengol (2002) y Gomez & Acosta (2003); la teoria
relacional se fundamenta principalmente desde Donati (2006, 2011), Sandoval & Garro
(2012).

2.1. CONCEPTO Y TEORIA DEL CONFLICTO

Segun el diccionario de Webster, citado por Rubin et al. (1994), la definicion
de conflicto puede ser tomada en dos sentidos:
1. “lucha, batalla” o en términos del propio Rubin “...es, una confrontacion fisica
entre partes” (p. 5).
2. De forma ampliada la definicion incluye “...oposicion de intereses, ideas, etc.”.
Esto implica que el conflicto tiene ademas de elementos fisicos, elementos
psicologicos.

13

Sin embargo, para Rubin et al. (1994) el término “...estd siendo tan

ampliamente aplicado que esta en riesgo de perder su estatus como concepto singular.”
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(p.5) Es decir, el concepto de conflicto es aplicado indiscriminadamente por lo que
tiende a confundirse lo que es conflicto y lo que no lo es.

Se hace necesario entonces adoptar un concepto de conflicto para ser aplicado
y de alli construir una teoria del conflicto. Una gran variedad de autores asumen

entonces su propia definicion.

2.1.1. Aproximaciones al concepto de conflicto.

Una primera aproximacion al conflicto en términos tedricos se puede encontrar
en la teoria de la seleccién natural de Charles Darwin (presentada por Schellenberg,
1982). Para Darwin las especies no son inmutables (al modo aristotélico) sino que van
cambiando a través del tiempo. Estos cambios se dan al azar y son probados en su
medio ambiente, en donde se da una lucha por la sobrevivencia. Dicha lucha es lo que
se llama competencia. Los individuos compiten por recursos como alimento, territorio
0 una pareja para el apareamiento. Aquello por lo que se compite son los intereses que
son comunes a los individuos y el tratar de obtener estos recursos representa una

confrontacién, que se da de igual forma en la especie humana.

Estrictamente no podemos hablar aqui en términos de conflictos, pero cuando
se habla de un interés en comun se refiere a uno de los elementos que se consideran en

el anélisis de conflictos, como se tratard mas adelante.

Este tema de los intereses es encontrado en las teorias econémicas de Adam
Smith. Si bien no es el centro de la teoria de Adam Smith, él planteaba que el gobierno
no debe intervenir en el mercado, sino que este debe desarrollarse de acuerdo a la oferta
y la demanda que imprimen unas dindmicas particulares movidas por el interés propio.
Este interés propio no es benevolente sino egoista y los individuos con sus intereses

materiales entran en conflicto con los intereses de los otros (Schellenberg, 1982).
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De los trabajos de Smith, se pueden resaltar las ideas de intereses personales,
conflictos de interés y autorregulacion. En este sentido Schellenberg 1(982) afirma que:
Se supone simplemente que los individuos tienen intereses materiales que estan
continuamente en conflicto con los de los demas. El conflicto, sin embargo, no
es total; es sobre todo indirecto e impersonal, y puede ser superado a través del
comercio. Y cuando el comercio se desarrolla, el mercado emerge como

regulador natural de estos intereses (p.43)

Otra caracteristica del conflicto es el contexto. La afirmacién de Schellenberg
(1982) refiriéndose al pensamiento de Maquiavelo “...el mundo es como es y no como
deseariamos que fuera” (p.152), invita a que a la hora de afrontar un conflicto haciendo
parte de él o como mediador, se debe tener en cuenta el contexto en que tiene lugar, es
decir las creencias, valores e intereses de los involucrados en la situacion. Desde el
esquema AGIL de Parsons (descrito por Donati, 2011), el conflicto se moveria en la G
de los intereses (goals 0 metas perseguidas por las partes), la L de los valores y
creencias (latencia). Desde Donati (2006) el conflicto se moveria desde el aspecto

relacional del eje re-ligo.

Igualmente se destaca de Maquiavelo, el hecho de proponer el uso de una

estrategia para solucionar los conflictos.

2.1.2. Definiciones de conflicto.

Para Rubin et al. (1994), tomando la segunda definicion de Webster
“...oposicion de intereses e ideas...”, llegan a la siguiente definicion: el “...conflicto
significa la divergencia percibida de intereses, o una creencia que las aspiraciones

actuales de las partes no pueden ser alcanzadas simultaneamente” (p. 5).

La definicion termina siendo restringida en cuanto se asume el conflicto como

una divergencia percibida de intereses; esto significaria que no toda divergencia de
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intereses es real en términos materiales, sino que lo es en cuanto a una percepcion (de

caracter sicoldgico) que no necesariamente tiene su reflejo en la parte material.

Para Won Jeong (2008) el “...conflicto representa la  persistencia y la
naturaleza omnipresente de la competicion entre grupos con intereses y valores
dispares que subyacen a dinamicas poderosas” (p. 5). Esto determina la dificultad de
alcanzar las aspiraciones de cada parte de manera simultanea lo que implica la

generacion de un conflicto o situacién conflictiva.

2.1.3. Elementos del conflicto.

Parte de las dificultades para determinar si una situacion corresponde a un
conflicto o no es la identificacion de los elementos que lo constituyen. Estos elementos
aportan un marco de analisis para el conflicto (Won Jeong, 2008):

1. Las partes: Estas partes pueden ser individuos o grupos de individuos que estan
en capacidad de alterar las dinamicas del conflicto en una via u otra. Para Won
Jeong (2008) estan: a) contendores principales quienes estan directamente
relacionados en el conflicto debido a sus intereses o aspiraciones; b) en algunas
situaciones se pueden identificar aliados o simpatizantes, quienes de alguna
forma pueden cambiar las condiciones originales del conflicto, en la medida
que estos aliados tienen sus propios intereses; ¢) las terceras partes, quienes son
“...mediadores, arbitros, y otros que estan en posicion de facilitar un proceso
de resolucion” (p.23).

2. Los objetivos o metas. Estos pueden ser: a) Objetivos tangibles como
territorios, o ventajas de caracter politico y/o econdémico; b) Objetivos
intangibles como el prestigio, el honor o la dignidad.

3. Problematicas: Cada problematica es un punto de desacuerdo a ser resuelto. Las
problematicas pueden estar alrededor de preocupaciones generales o
especificas. La complejidad del conflicto depende de la cantidad problematicas

aresolver.
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Intereses: Para Rubin et al. (1994) los intereses son “...los sentimientos de la
gente acerca de lo que es basicamente deseable” (p. 11). Estos autores usan
intereses como sindnimo de valores o necesidades. Para Won Jeong (2008),
“los intereses se refieren a aspiraciones politicas, econdémicas, ocupacionales y
sociales de individuos y grupos” (p.26).

Diferencias en valores: los valores son, segin Won Jeong (2008), “una escala
de creencias que definen un rango de comportamientos aceptables e
inaceptables con la creacion de reglas que constituyen la base para expectativas
mutuas” (p.27)

Necesidades humanas: reflejan motivaciones universales, relacionados con la

supervivencia biologica y fisica, asi como la autoestima y a autonomia.

Etapas del conflicto.
Rubin et al. (1994), hacen una caracterizacion de las fases o etapas que ocurren

en un conflicto. Estos autores inician describiendo algunas situaciones reales de

conflicto, a partir de las cuales se pueden identificar las etapas ocurridas.

2.15.

Las etapas identificadas son las siguientes:

Escalamiento en la que el conflicto crece y las posiciones se radicalizan,
Punto muerto donde la intensidad del conflicto se estabiliza o baja un poco de
acuerdo con la evaluacién de la fuerza que cada parte suponga tener vy,
Liquidacion o resolucion del conflicto cuya duracién y estabilidad depende de

la estrategia utilizada.

Estrategias para la resolucion de conflictos.

Asi mismo, se reflexiona sobre la forma en que pueden solucionarse cada uno

de los conflictos atendiendo a sus caracteristicas especificas. Nuevamente se menciona

la importancia de utilizar una estrategia para la resolucién de cada caso.
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Rubin et al. (1994), hablan de tres posibles estrategias que pueden ser asumidas
por las personas o grupos involucrados en un conflicto:

1. Imposicion, en la cual cada una de las partes trata de imponerse sobre la otra
utilizando la fuerza, el poder o la intimidacion, la idea es aplastar al contrincante
sacandolo a la fuerza de la contienda.

2. Sumisién, en esta una de las partes sede sus aspiraciones y se conforma con
mucho menos de lo que esperaba obtener.

3. Intervencién de un mediador, se busca una solucién que satisfaga a las dos
partes, por lo general para que esta produzca un buen resultado es necesaria la

intervencién de un mediador.

2.1.6. Condicionantes del conflicto.

Cuando se hace referencia al tema de resolucion de conflictos es indispensable
tener en cuenta la influencia de factores como la personalidad, las emociones y los
comportamientos grupales y la forma como estos afectan la toma de decisiones en los
procesos de negociacion entre las partes involucradas en un conflicto. Por esta razon,
cuando se trate de mediar o negociar se deben tener presentes las caracteristicas
individuales y grupales de cada una de las partes afectadas.

De manera sencilla se puede decir que la personalidad se relaciona con los
rasgos y caracteristicas que determinan la forma de ser de una persona. En el
diccionario en linea de psicologia se da la definicion: “Estructura psiquica de cada
individuo, la forma como se revela por su modo de pensar y expresarse, en sus actitudes

e intereses y en sus actos” (Diccionario de psicologia en linea).

Para Robbins (2004) se entiende la personalidad como: “...la suma total de las

formas en que un individuo reacciona y se relaciona con los demas.” (p.83)

Con relacion a la personalidad hay una serie de determinantes (Robbins 2004):
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Determinantes de herencia (como la estatura);

Determinantes de ambiente relacionados con la cultura a la que pertenecemos:
(como las normas, actitudes y valores) que se ajustan a las exigencias del
entorno; y,

Determinantes de situacidn que se hacen evidentes en la actuacion particular de

un individuo al enfrentarse a una situacion especifica.

Se puede decir que el cincuenta por ciento de la personalidad del individuo lo

determina la herencia; los demas factores modifican su actuacion en un contexto
particular (Robbins, 2004).

Sobre los factores que caracterizan la personalidad existen varias

clasificaciones y maneras de determinarla; Robbins (2004) los describe asi:

1.

2
3.
4

Extroversion: Sociable, platicador, asertivo.

Afabilidad: Buen caracter, cooperativo y confiado.

Rectitud: Responsable, confiable, persistente y orientado al logro.

Estabilidad emocional: Calmado, entusiasta, seguro (positivo) frente a tenso,
nervioso, deprimido e inseguro (negativo).

Apertura a la experiencia: Imaginativo, con sensibilidad artistica e intelectual.

Estos factores influyen de manera decisiva en la forma de actuar de los

individuos, por esta razon deben ser tenidos en cuenta cuando se trate de enfrentarse a

situaciones de mediacion o negociacion de conflictos.

Otro condicionante del conflicto son las emociones. Sobre este aspecto Robbins, afirma

en su libro comportamiento organizacional (2004), que: “son sentimientos intensos

que se dirigen a algo o alguien” (p 87). Las emociones pueden afectar los ambientes

laborales; en este sentido Robbins (2004) expresa: “las emociones son un factor crucial

en el comportamiento de los empleados” (p. 87).
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También se afirma que existe una diferenciacion entre la forma que los
individuos manifiestan sus emociones teniendo en cuenta su género (hombre o mujer),
en general se asume que las mujeres estan “mas cerca” de sus sentimientos que los
hombres, que son mas emocionales y que interpretan mejor las emociones de los
demés. Esto ademas es confirmado por investigaciones. La razon que esto sea asi
puede ser que se ensefia a los hombres a ser duros y valientes, y mostrar emociones no

es congruente con esta imagen.

Con respecto al tema de las emociones se puede afirmar que las personas que
conocen sus emociones y son buenas para interpretar las de los demas cumplen mejor
con su trabajo y pueden ser mejores negociadores y mediadores. Tal es, en esencia, el
motivo basico de las investigaciones recientes sobre la inteligencia emocional. Esta es
definida como el conjunto de capacidades, habilidades y competencias que sin ser
cognoscitivas influyen en la capacidad de una persona para enfrentar las exigencias y

presiones de su entorno.

Las cinco dimensiones de la inteligencia emocional definidas por Goleman
(2008), son: conciencia, administracion personal, motivacion, empatia y habilidades
sociales. La conciencia, estar al tanto de lo que uno siente, reconocer un sentimiento
en el momento que ocurre, de no hacerlo el individuo queda a merced de sus emociones
incontroladas. La administracion personal, la capacidad para manejar emociones e
impulsos propios a fin de que se expresen en forma apropiada, esto es fundamental en
las relaciones interpersonales. La motivacién, capacidad de persistir ante reveses y
fracasos conllevando a demorar gratificaciones y dominar la impulsividad, lo cual
permite alcanzar el logro de muchos objetivos. La empatia, capacidad de lo que sienten
los demas, esta se basa en el conocimiento de las propias emociones. Y las habilidades
sociales que se entienden como la capacidad de manejar las emociones de los demas,

logrando interactuar de forma suave y efectiva.

2.2. MECANISMOS DE SOLUCION DE CONFLICTOS
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Segun Suares (1996), hay diversas formas resolver conflictos, las cuales van
desde las mas informales a las formales. Los mecanismos formales implican la
conduccion de los procesos por medio de juicios, por lo que estos no son tratados en

este trabajo.

El arbitraje, la mediacion y otros mecanismos con tercera parte son
mencionados por Lipsky, Seeber & Fincher (2003) como Resolucién Alternativa de
Disputas (ADR por su sigla en inglés Alternative Dispute Resolution). A estos tres se
les puede afiadir otro mecanismo como la conciliacion que no implica a una tercera

parte.

2.2.1. Conciliacion:

Este mecanismo de resolucion de conflictos es probablemente de los més
antiguos y por su dinamica resulta ser muy informal (Jaramillo, 2012). Basicamente se
trata de un acuerdo directo que se hace entre dos o mas partes en conflicto sin la
intervencion de un tercero. En paises como Japdn este mecanismo de resolucién de

conflictos hace parte de su sistema legal (Jaramillo 2012)

Para Fuquen (2003) “La conciliacion es un proceso de civilidad porque los
acuerdos son el resultado del ejercicio pacifico y democratico del derecho a la
controversia...” (p. 276); mas adelante Fuguen (2003) indica que en la conciliacion,
por sus resultados, no hay vencedores ni vencidos, pues lo que se busca es el acuerdo

“reciproco y satisfactorio” entre las partes (p. 276).

2.2.2. Mediacion:

Dentro de las formas de conduccion de conflictos, la mediacion ocupa un lugar
intermedio en cuanto a formalidad se refiere. La mediacion empez6 a desarrollarse en
los Estados Unidos desde los afios 70’s y se plante6 como un método alternativo de

solucion de conflictos (Suares, 1996).
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Los resultados de la mediacion fueron buenos, por lo que este método tomo mas
formalidad al configurarse como una posibilidad en la solucion de conflictos en el
sistema legal, quedando como etapa obligatoria previo a la etapa de juicio en algunos
estados. EI método empezd a expandirse en otros paises, siendo igualmente exitoso en
paises como Inglaterra, Francia y Argentina (Suares, 1996).

En cuanto a caracteristicas, en la mediacién existe un proceso definido por las
partes, pero no establecido por normas, por lo que el proceso puede variar de una

persona a otra; esta es la razon por lo que se considera un proceso mas flexible.

La segunda caracteristica tiene que ver con lo voluntario de la mediacién. El
proceso es iniciado de manera voluntaria y debe comenzar por comUn acuerdo entre

las partes. Ademas, las partes se mantienen voluntariamente en el proceso.

Una caracteristica importante es la necesidad de una tercera parte que actla
como mediador del proceso. Por esta razén la mediacion es mas onerosa que la

negociacion debido a los honorarios del mediador.

En la mediacion se toman en cuenta el tema a mediar y la relacion entre las
partes. Durante el proceso lo que se busca es solucionar el conflicto sin dafiar las
relaciones entre las partes, lo cual constituye una ventaja en la medida que a futuro las
partes pueden seguir con sus relaciones (familiares, comerciales, laborales, etc.). Esto

se debe a que en la mediacion no hay ganadores ni perdedores.
2.2.3. Resolucion de conflictos en el ambito educativo
Los mecanismos de conciliacion y mediacion entre pares, han sido menos

empleados en el contexto educativo, pero probablemente son mas efectivos. De hecho

el proyecto Hermes (de la Camara de Comercio de Bogota) es una experiencia
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importante en el sentido de emplear la conciliacion y la mediacion como método

alternativo de solucién de conflictos (MASC) (Bueno, Corredor, Diaz y Rojas, 2007).

Por otra parte, tradicionalmente son los docentes y especialmente los
coordinadores quienes de alguna forma han mediado en los diferentes conflictos
escolares. De hecho, en ocasiones lo que se hace es tomar decisiones a la luz de los
manuales de convivencia llegando a las sanciones que estan contempladas en el mismo,

pero sin dar una verdadera solucion al conflicto.

2.3. CONFLICTOS EN LA INSTITUCION EDUCATIVA ENTRE DOCENTES
Y ENTRE DIRECTIVOS Y DOCENTES.

Dentro de la percepcion que se tiene de las relaciones en las instituciones
educativas una que es comun es la presencia de conflictos entre diferentes estamentos.
En este sentido son comunes los conflictos entre docentes, o entre directivos y

docentes.

Una aproximacién a lo anterior lo da un estudio en docentes de basica en
Guanajuato en donde se establecio que los conflictos entre docentes y entre docentes y
directivos son un factor importante de estrés, estando entre las 20 causas mas
importantes (Rodriguez, Oramas & Rodriguez, 2007), dando una idea de la ocurrencia
de este fendmeno en las instituciones educativas y uno de sus impactos sobre el

bienestar docente.

Por otra parte, Mir6 (2011) se refiere a los conflictos entre docentes y entre
docentes y directivos, identificando las consecuencias para la institucion educativa
como pérdida de prestigio; la mala gestion del personal y las tensiones entre docentes
dan una imagen negativa tanto de los docentes como de la calidad de la institucion (pp.
8-9).
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Los conflictos entre directivos y docentes que se presentan en las instituciones
de educacion del sector publico se deben a diferentes causas, entre las que se puede
mencionar la autoridad y el cumplimiento de las normas y acuerdos que regulan la
actividad. EI tema de la autoridad del directivo ante el subalterno es abordado por
Arregoces (2011) quien plantea que para superar estos conflictos se debe establecer

...estrategias para obtener un mejor crecimiento personal y enriquecer las

relaciones en el orden social mediados por la observancia de valores morales de

cada individuo en su vivir diario para mejorar la relaciones entre directivos y

docentes y que hayan un buen canal de comunicacion, entre ambas partes en

donde se pueda comprometer y evitar en lo posible que los conflictos continGen

en las instituciones educativas (p.13)

Algunos docentes no reconocen la autoridad del directivo como reguladora de
los procesos institucionales y acuden a argumentos como la libertad de cétedra para
asumir desde su vision las actividades pedagdgicas y de convivencia, chocando con las
propuestas realizadas por los 6rganos de gobierno escolar. En este sentido se puede
decir que no solamente se desconoce la autoridad del directivo como lider de las
instituciones, sino que ademas se desconocen las decisiones de drganos colegiados con
representacion de la comunidad educativa tales como el consejo directivo, el consejo

académico y el comité de convivencia.

Un ejemplo de esto se encuentra en Gomez (2010) quien expone un estudio en
el que, debido a la debilidad de la direccion y falta de autoridad, se genera un ambiente
en el que se dan conflictos entre docentes y directivos, e incluso entre los mismos
docentes. Se llega al punto en que los docentes no reconocen la autoridad de la directora
ni del consejo técnico, 6rgano encargado de tomar decisiones en los aspectos

académicos y organizativos, por lo que se habla de un ambiente anarquico (p. 779)

En el estudio de Gomez (2010) se plantea que dicho ambiente anarquico,

“...que se entiende como una abierta oposicion entre las metas establecidas por la
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institucion y los fines que persiguen los miembros de la misma” (p. 779). Aqui se
plantea que segun las circunstancias, los docentes persiguen sus propios intereses por
encima de los institucionales. Estas manifestaciones conflictivas se relacionan con una
vision de caracter individualista por parte de docentes y directivos, que impide ver la

necesidad de trabajar en equipo para alcanzar los objetivos institucionales propuestos.

Igualmente dentro de las instituciones se presenta problemas de comunicacion
en cuanto no se usa el lenguaje y los medios adecuados para que haya claridad para
todos. Esto origina desacuerdos y distanciamiento entre los docentes afectando el
cumplimiento de las metas. Ante esto algunos docentes y directivos optan por hacer las

cosas desde su punto de vista particular.

Con relacion a la comunicacion en las instituciones educativas, Barahona,
Marin & Villota (2015) plantean que:

...en la institucién educativa, la comunicacién no puede llegar a entenderse

como la transmision de informacion, lo cual se convierte en un acto

mecanicista, funcional, y si no se dimensiona y conceptualiza correctamente,

simplemente ser& una fuente de conflictos entre sus miembros y causante de un

ambiente incomodo de trabajo (p. 35).

En cuanto a la resolucion de los conflictos que se generan en las instituciones,
con relacion a los docentes, dependiendo de los actores se puede recurrir a mecanismos
de conciliacion o de mediacion. Miré (2011) explica como la medicacion es un
mecanismo importante en la resolucion de conflictos entre docentes (pp. 17-19). En
general, en las instituciones especialmente del distrito cuando hay conflictos entre los
docentes les corresponde a los directivos docentes, especificamente al rector ser los
mediadores para mantener el clima laboral, aunque en algunos casos las diferencias y
conflictos que surgen entre docentes son solucionados de manera directa entre las

partes interesadas a través del dialogo y llegando a acuerdos.
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Si bien Miro (2011) expone la negociacion como un posible mecanismo a usar
en la escuela para la resolucion de conflictos, lo que se observa en el contexto
colombiano es que dicho mecanismo no es tan usual, recurriéndose a la mediacion y a

la conciliacion.

2.4. EGOISMO /INDIVIDUALISMO.

El individualismo es un problema recurrente por parte de los docentes, siendo
este tema tratado por autores latinoamericanos como Tedesco (2002), Tedesco & Tenti
(2002), Demaria (2006) y De la Barrera (2007).

Antes de entrar a profundizar en este problema desde las instituciones
educativas, conviene hacer una aproximacion a la definicion general de individualismo

y egoismo.

2.4.1. El concepto de individualismo

El individualismo es la “Tendencia de una persona a obrar segin su propia
voluntad, sin contar con la opinién de los demas individuos que pertenecen al mismo
grupo y sin atender a las normas de comportamiento que regulan sus relaciones”

(Diccionario enciclopédico Larousse, 2007).

Otra acepcién considera al individualismo como una “doctrina filosofica que
considera los intereses y valores del individuo por encima de los de la colectividad o

del estado” (Diccionario enciclopédico Larousse, 2007).

En términos practicos las anteriores definiciones llevan al concepto que el
individualismo es el habito o costumbre de pensar y actuar de manera independiente.

Esta forma de ver el individualismo se centra en el individuo que piensa y actda sin



33

preocuparse por lo que piensen o hagan los demas, y sin considerar los intereses del

grupo o colectivo al que pertenece.

El individualismo cuando se lleva a extremos puede degenerar en egoismo. Para
Girola (2005) “El egoismo es ante todo un problema de integracion social, derivado de
una individuacion desintegradora, y es una expresion indeseada de la expansion del

individualismo” (pag. 162).

Otra acepcion del individualismo es la que la define como busqueda de los
intereses personales mas que los del comun o del colectivo; esta definicion se ajusta o
es sinbnima con el otro concepto que aqui se desarrolla: el egoismo. Para Giddens
(citado por Girola, 2005) el egoismo es la busqueda de los intereses propios, de acuerdo

a sus necesidades y deseos.

Tal parece que el individualismo (segin Durkheim, citado en Girola), y con él
el egoismo son resultado de la sociedad moderna, siendo estos a su vez el resultado de
su contexto socio-historico, y no “un elemento constitutivo de la naturaleza humana”
(Girola, 2005, pag. 162). Para Giddens (citado por Girola, 2005) el egoismo es un

problema que se relaciona con la integracion social.

De lo anterior se deduce que el individualismo y el egoismo son actitudes o
habitos que se relacionan entre si, siendo el egoismo una expresién exagerada del

individualismo.

2.4.2. El individualismo en el &mbito educativo

Sin embargo, el problema del individualismo ha sido tratado por otros autores
desde hace varios afios. En el &ambito educativo Hargreaves (2010) menciona un aporte
tedrico que Dan Lortie desarrolla en el afio 1975 en su libro Schoolteachers: a

sociological study; Lortie considera que la ensefianza se caracteriza por tres
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orientaciones que dificultan el mejoramiento de la educacion: el presentismo, el
individualismo y el conservatismo. Segun Lortie (Hargreaves, 2010):
...el individualismo fue reforzado por un trabajo que tenia criterios inciertos
para un desempefio exitoso y que condujo a los docentes a confiar en sus propios
indicadores de efectividad que los llevo a alinear sus metas con sus propias

capacidades e intereses (p. 147).

Aqui se nota como Lortie considera que el trabajo docente era impulsado por
los propios intereses de los docentes y a partir de ellos se delineaban las metas e
indicadores que mostraran la efectividad de su labor, siendo “aislados en sus salones
de clase y alejados de la retroalimentacion escolar y de la toma de decisiones
colectivas” (Hargreaves, 2010, p. 147). Este aislamiento docente es lo que Lortie

considera como individualismo docente.

Por otra parte, para Imbernon (2007, p. 47) la observacion y la ayuda entre
iguales esta marcada por el individualismo en donde el docente considera como privado

su salon de clase.

El mismo Imbernén (2007) distingue dos tipos de individualismo. EIl primero
hace referencia a una situacion forzada en donde el docente queda aislado por las
circunstancias, y otro tipo que se refiere al individualismo asumido por el propio
docente por si mismo o como resultado de una cultura escolar (p. 74). En este sentido
De la Barrera (2007) plantea:

El individualismo, tan arraigado en la mayoria de las practicas educativas en la

universidad, es una forma de cultura en la que predomina la soledad en el

trabajo del docente que continda (del mismo modo en como él aprendid)
ensefiando solo, tras las puertas cerradas, en el ambiente aislado de sus propias

aulas o escritorios (p. 4)
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Tedesco & Tenti (2002) refuerzan esta idea al expresar que “...la actividad de
los profesores se caracteriza por el anonimato y el reglamentarismo, lo cual permite
concebir la docencia como un oficio de individualistas” (p.17). En este esquema de
individualismo docente en el que se desarrolla la profesion terminan siendo
predominantes las aulas de clase como unidades basicas de la educacion, y no la
institucion educativa en donde debe prevalecer el trabajo colaborativo (Tedesco &
Tenti, 2002, p. 17).

Hargreaves (2010) se refiere al individualismo electivo como aquel que
libremente el docente asume incluso cuando existan las condiciones para trabajar de

manera cooperativa (p. 172).

El individualismo es, por lo tanto, el resultado inicial de una organizacion
escolar que restringia o aislaba al maestro de sus colegas. Luego, probablemente por
conveniencia, los docentes asumieron esta forma aislada de trabajo, por un tema
estratégico pues de alguna forma esta estrategia les permitia cumplir con las maltiples
tareas impuestas desde la misma escuela o por su propia organizacion. Finalmente esta
el individualismo como eleccion personal, que se da por preferencia al trabajo en

solitario, y no como respuesta a las circunstancias.

2.5. TRABAJO EN EQUIPO

Es importante la distincion entre lo que es trabajo en grupo y trabajo en equipo,
pues si bien en la cotidianidad se tiende a hacerlos sin6nimos, estos tienen unas
caracteristicas particulares que los distinguen. De hecho se puede pensar que el equipo

es una forma evolucionada del grupo.

El grupo de trabajo es un conjunto de personas con unos objetivos comunes que

trabajan con interdependencia, (Guerrero y Castro, citados en Gomez & Acosta, 2003).
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El trabajo en grupo puede ser por imposicion de la empresa dada su organizacion
particular, o por voluntad de los participantes del grupo por aportar al trabajo.

Gomez & Acosta (2003) plantean que en cuanta a liderazgo, el grupo tiene un
lider quien responde por el trabajo (liderazgo fuerte), mientras que en el equipo el
liderazgo es compartido entre sus miembros; En cuanto a la responsabilidad en el grupo
se responde individualmente, mientras que en el equipo es tanto individual como

compartida.

Los resultados en el grupo se consideran fruto del esfuerzo individual, mientras

que en el equipo se “toman y perciben con producto del esfuerzo colectivo” (Gémez &

Acosta, 2003).

La solucion de conflictos también es diferente, en cuanto en el grupo el conflicto
es evadido o solucionado por imposicién del lider; el equipo soluciona sus conflictos

por confrontacion productiva (Gomez & Acosta, 2003)

El trabajo en equipo supera al de grupo en la medida que el equipo se consolida
através del tiempo por conocimiento de sus miembros, por lo que el equipo no se centra
en la tarea como objetivo, sino que importa mas la persona, por lo que el soporte socio

emocional de los integrantes del equipo resulta importante (Gomez & Acosta, 2003)

Por lo expuesto anteriormente, se aprecia que la conveniencia en las
instituciones educativas, debe ir mas alla del grupo para formar verdaderos equipos de
trabajo, que dinamicen las propuestas académicas y convivenciales planteadas en los
diferentes organos del gobierno escolar, apuntando al cumplimiento de metas de la
organizacion y superando el trabajo aislado caracteristico del individualismo docente

que impera.
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Por tanto, en las instituciones educativas es fundamental trabajar en equipo
debido a que es necesario que todas las personas aporten a la construccién colectiva,
ademas de la complejidad de las mismas instituciones. Armengol (2002) afirma que
“no podemos concebir al profesor o profesora como un simple transmisor de
curriculum, encerrado en su aula sin ningun tipo de relacion ni implicacion en la vida
del centro” (p. 12).

Un aspecto importante del trabajo en equipo es la posibilidad de colaborar de
forma que se superan las debilidades individuales aportando a la solucion de
situaciones que afectan a todos en la institucion. Armengol (2002) afirma que:

...el trabajo en equipo permite que una persona compense a otra y que todos
agudicen su ingenio para resolver cuestiones que conciernen a todos. En el
trabajo en equipo se toman decisiones y se actta sobre ellas. Esta es la finalidad
del equipo. En esta actuacion todos adquieren una responsabilidad ante el

colectivo (p. 15).

Los beneficios que trae para las personas en particular y para las instituciones
educativas en general el trabajo en equipo y las actitudes de colaboracién, han sido
destacados por varios autores. San Fabian (citado por Armengol, 2002) dice que “...la
gestién participativa hoy se plantea también como un instrumento para transformar la
vida de los centros educativos, para dotarlos de una nueva cultura basada en normas de
colaboracién, programas de formacion, nuevas relaciones entre los miembros de

comunidad” (p.15).

Antlnez (1999) identifica algunos motivos por los cuales se justifica la
implementacion del trabajo en equipo en las instituciones educativas: a) la accion
sinérgica tiende a ser mas eficaz y eficiente que la accion individual o que la simple
adicion de acciones individuales; b) la colaboracion mediante el trabajo en equipo
permite analizar en comdn problemas que son comunes, con mas y mejores criterios; y

C) permite proporcionar a los estudiantes una educacion de mejor calidad.
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Otra ventaja de trabajar en equipo esta relacionada con el liderazgo. Cuando no
se trabaja en equipo, el lider es quien responde por el trabajo, mientras que en el equipo
el liderazgo es compartido entre sus miembros y por tanto la responsabilidad también
termina siendo compartida. La solucion de conflictos también es diferente, en cuanto
en el grupo el conflicto es evadido o solucionado por imposicion del lider; el equipo

soluciona sus conflictos por confrontacion productiva (Gomez & Acosta 2003)

Igualmente, Antinez (1999), plantea las consecuencias de la falta de trabajo
colaborativo en las instituciones educativas. Estas se reflejan en situaciones como:
practicas individualistas que dificultan la coordinacién, practicas educativas
fragmentadas, desarticulacion y relaciones mal establecidas entre los docentes que

perjudican el trabajo en equipo.

2.6. TEORIA RELACIONAL

Pierpaolo Donati es un importante soci6logo italiano conocido por su extensa
obra que abarca temas tan diversos como la familia, la ciudadania, “...las politicas
sociales en el estado del bienestar, el voluntariado y las organizaciones del tercer
sector...” (Pablo Garcia en Donati, 2006, pag. 9). Pero probablemente su gran aporte

(3

estd en el desarrollo de una teoria sociologica alternativa a “...los paradigmas
sociol6gicos dominantes...” en la actualidad (Garcia en Donati, 2006, pag. 10). El
mismo autor considera que Donati no se conforma con la critica de tales paradigmas,
sino que se atreve a plantear un enfoque relacional para entender los fenémenos

sociales.

La realidad de lo social se puede entender a través de las relaciones sociales; su
estudio es lo que da origen al nacimiento de la sociologia relacional. Es un concepto

complejo aunque en apariencia parece ser simple (Donati, 2006).
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Herrera (2000) plantea que son dos las corrientes epistemoldgicas que han
abordado el tema de las relaciones: el individualismo metodol6gico y el holismo
metodolodgico, teniendo en comun atribuir ““...a la relacion un rol derivado...” (p. 41)
0 que podemos considerar secundario. Cuando Donati expresa “en el principio fue la
relacion” (Donati, citado por Sandoval y Garro 2012) le da a la relacion relevancia,
posicionandola como “...categoria fundamental — incluso fundante de la relacién
social...” (Donati, 2006 pag. 70).

Para el analisis de la situacion y la propuesta de mejoramiento es fundamental
tener en cuenta los planteamientos que se exponen en la teoria de la sociologia
relacional propuesta por Donati (ver Donati, 2006, Donati, 2011). Se parte del hecho
de que existen relaciones mal establecidas entre directivos y docentes, lo cual
determina que el trabajo en equipo no sea el adecuado para lograr las metas
institucionales. Igualmente, desde esta teoria es posible fundamentar una propuesta de

intervencion y mejoramiento.

Para Donati (2006) “hay cambio social cuando las relaciones propias y
especificas de una entidad social se forman con cualidades distintivas que difieren de
las precedentes, esto es, siguiendo distinciones directrices (0 sus combinaciones) que

corresponden a un nuevo codice simbolico” (Pag. 42).

Desde la sociologia relacional se afirma que lo humano reside en lo social
precisamente por ser relacional, entendido como aquello que esta entre los sujetos en
interaccidn y que por esto, lo humano debe buscarse en la relacion conectiva, no en el
individuo o en la estructura. Lo humano es social en cuanto “existe solo en relacion”
(Donati, 2011). Lo social es especificamente humano en cuanto ser-con-otros en

relacion.

En la modernidad ha predominado el pensamiento funcionalista cuyas

consecuencias son: la adaptacion del individuo a las estructuras, la libertad como
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liberacion, individualismo y autorrealizacion, ideal de “emancipacion”, “pretension

radical de independencia” (Polo, 1996).

Para Parsons, larelacion queda subsumida en la funcion. Es la estructura la que
produce, da lugar y define la relacion. Se produce la deshumanizacion de estructuras y
sistemas sociales. En el pensamiento moderno se instalan tres malestares de los que
predominan el individualismo y la racionalidad instrumental, la cual puede ser
entendida como aquella “...de la que nos servimos cuando calculamos la aplicacion

mas econdmica de los medios a un fin dado.” (Taylor, 1994).

Desde la perspectiva relacional, la relacion es una realidad sui generis que atna
elementos objetivos y elementos subjetivos, en la que la persona cobra un papel central
como principio y motor de las relaciones y a través de ellas es protagonista en la

configuracién de lo social.

En la teoria relacional, Donati explica que en la sociedad actual existe un
problema de deshumanizacion,

...problemas producidos por la aplicacion de modo radical de la idea de que la

sociedad pueda y deba generar por ella misma desde si misma, a través de

estructuras sistémicas, que no pocas veces han asumido y todavia asumen

cualidades des-humanas, anti-humanas, no-humanas, en la medida en que su

“racionalidad”, puramente instrumental, opera a través de una reflexividad

mecanicista, privada de intencionalidad y cualidad humana. (Donati, 2011).

Donati (2006) afirma lo siguiente sobre la forma en que se originan las
patologias sociales: “...nacen cuando los sujetos estan atrapados completamente en el
interior de redes sociales” (P. 162). Otra patologia social es “...cuando se rompen 0
distorsionan las relaciones sociales hacia el puro individualismo (Sandoval y Garro,

2012). La superacion de estas patologias implica, siguiendo a Donati, la gestion de los



41

problemas en una clave relacional, que abarca lo funcional, lo no funcional y las

relaciones que se establecen entre ellas (Donati, 2006)

Donati (2006) da una nueva interpretacion al sistema AGIL creado por Parsons,
utilizdndolo para analizar y observar las distintas dimensiones analiticamente
distinguibles que componen las relaciones:

1. Latencia (L): responde a unos valores objetivos que conforman y son motor
de la accion, principio de la relacién y son ademas manifestacion de un
aparato cultural, simbolico y de creencias.

2. Goalments (G): es capaz de alcanzar objetivos y metas fijados en orden a
esos valores.

3. Adaptation (A): emplea recursos y medios materiales y humanos a través
de los cuales alcanzar dichas metas.

4. Integration (I): responde a unos mecanismos y reguladores cultural y

socialmente mediados.

Con lateoria relacional se plantea una nueva perspectiva para el cambio social,
desde la cual, el valor de las cosas y los cambios no reside en su eficacia o
adaptabilidad. Es el valor objetivo el que explica por qué las cosas, las relaciones, son
asi y no de otra manera. ElI cambio social tiene lugar realmente cuando existe una
discontinuidad en L respecto de lo existente hasta el momento. Es decir, cuando los
valores o creencias llevan a los sujetos a atribuir un nuevo significado o sentido a las

relaciones que difiere respecto al que se les atribuia en el pasado.

Sobre la forma de “gestionar” las relaciones, desde la teoria relacional de
Donati, Garro (2014) explica que se busca incidir en las relaciones desde y a través de
relaciones. Propone los siguientes principios basicos para la intervencion:

1. No existen sujetos y objetos aislados en sistemas cerrados, sino
complejas tramas relacionales en las que los sujetos, sistemas y

estructuras se definen relacionalmente, auto y hetero poiéticamente.
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Cuando se interviene en un sujeto o estructura se debe operar en su
trama relacional mas alld de la perspectiva individualista que
normalmente se adopta. Es decir, teniendo en cuenta a los otros sujetos
y estructuras que tiene alrededor y los “efectos de red” que las acciones
pueden implicar.

La conciencia de que existe una relacionalidad entre quien observa y
quien es observado, lo cual tiene connotacion de circulo hermenéutico

que requiere por tanto de interpretacion.

Igualmente, Garro (2014) explica el proceso ODG (por Observacion,

Diagnostico y Guia) para la intervencion de las relaciones. En este proceso se pueden

distinguir tres momentos:

1.
2.

Observacion: analizar el contexto relacional previo a la intervencion.
Diagnostico: aportar a los sujetos una observacion experta desde la cual
es posible identificar el tipo de relaciones que se dan y los efectos
emergentes que estas han producido, asi como los efectos de red.

Guia: ayudar a los sujetos a introducir nuevos patrones relacionales que

generen nuevas relaciones.

Se deben buscar estrategias que permitan superar los conflictos debidos a

relaciones mal establecidas. Sandoval & Garro (2012), plantean que:

...la teoria relacional de Donati constituye un gran aporte a la institucion

educativa para la reconfiguracion social, al permitir a directivos, educadores y,

en general a los nuevos sujetos sociales, identificar, comprender y analizar las

relaciones mal establecidas en el entorno local, nacional e institucional y a

intervenirlas con la participacion activa de sus miembros, reformulandolas y

estableciendo patrones relacionales estables a partir de los procesos formativos

y de la misma convivencia (Pag. 260).
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En el caso de este trabajo, la teoria relacional se enfoca en el sentido de entender
que solo es posible un crecimiento personal si se ayuda al crecimiento de los demas.
Este planteamiento es fundamental en el caso del trabajo en equipo, donde se hace
necesario que cada uno de los miembros aporte lo mejor de si para el beneficio

colectivo.

Igualmente, una intervencion desde la teoria relacional puede favorecer la
creacion de un mejor ambiente laboral, facilitando la resolucion adecuada de los
conflictos que se presenten. Es decir, al establecerse las relaciones de una mejor forma,
los conflictos disminuyen y en caso de presentarse, serd mas facil resolverlos

recurriendo a la mediacién o la conciliacion.

Se plantea, entonces, que tomando como base la teoria relacional se puede
elaborar una propuesta de intervencion que se oriente a mejorar las relaciones entre
directivos y docentes, manejar de manera apropiada los conflictos que surgen en las
instituciones debido a actitudes como el individualismo de algunos docentes y/o
directivos. De esta manera se puede cumplir con la necesidad de consolidar verdaderos
equipos de trabajo que garanticen la construccidon colectiva de los propoésitos

institucionales.
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3. METODOLOGIA

El presente proyecto se inscribe en la modalidad de analisis descriptivo de una
situacion particular. Para esto, se analizaran los dos colegios objeto de estudio en lo
relacionado con la forma en que se afecta el trabajo en equipo como consecuencia de
los conflictos generados por actitudes individualistas que presentan algunos docentes,

y directivos.

El tipo de investigacion sera mixto pues se toman elementos tanto cuantitativos

como cualitativos para el analisis de los datos provenientes de las encuestas aplicadas.

3.1. UNIVERSO - POBLACION - MUESTRA

Para efectos del estudio el universo son los docentes y directivos docentes
vinculados a la Secretaria de Educacion del Distrito; la poblacién son todos los
docentes y directivos docentes de las instituciones El Cortijo Vianey IED de la
localidad de Usme y José Maria Vargas Vila IED de la localidad de Ciudad Bolivar.

De la poblacion se tomara una muestra del 25% de docentes de cada una de las
instituciones, y el 100% de los directivos docentes. En la seleccion de docentes se
incluyen de prescolar, primaria, bachillerato y de las jornadas mafiana y tarde, como

se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Nimero de docentes encuestados por colegio y nivel donde ensefian.

Colegio Cortijo- Vianey José Maria Vargas Vila
Jornada Mariana Tarde Mafiana Tarde
Prescolar 1 1 2 2
Primaria 5 4 5 5

Bachillerato 3 3 8 8
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Los rangos de edades van de los 24 a los 58 afios. Se seleccionaron docentes de

los dos géneros. En relacion a la antigliedad, el colegio José Maria Vargas Vila es una

institucion con alta rotacion de docentes, por lo que los instrumentos fueron aplicados

en su mayoria a docentes provisionales (aproximadamente el 90% de los docentes son

provisionales, por lo que en la muestra se tienen 26 docentes provisionales y 4 de

planta: 1 de prescolar, 1 de primaria y 2 de bachillerato).

3.2

1.

INSTRUMENTOS

Se aplicaron dos instrumentos, segun los sujetos objeto de investigacion:

Inicialmente se aplico el instrumento de Thomas y Kilmann (TKI, por sus iniciales
en inglés Thomas — Kilmann instrument), que permite establecer el modo como las
personas enfrentan (actian y manejan) las situaciones de conflicto, apuntando a
caracterizar el grupo de docentes en este aspecto. Se entiende situacion de conflicto
como aquella en la que los intereses de dos personas aparentemente son
incompatibles (Thomas y Kilmann 2007). El instrumento TKI es presentado en el
anexo A.

El TKI es un instrumento usado en un amplio rango de aplicaciones, que incluye
no solo el manejo de conflictos, sino que también es utilizado en el desarrollo de
liderazgo, mejorar el desemperio de las organizaciones, reduccion del estrés laboral,
retencion de los empleados y la conformacion de equipos de trabajo. Esto ultimo
se logra mejorando el funcionamiento de los equipos mediante la reconciliacion de
las diferencias de los miembros permitiendo que trabajen juntos mas efectivamente
(CPP INC, 2015). Lo anterior justifica el uso de este instrumento en el presente
trabajo

Este instrumento arroja como resultado una clasificacion de 5 estilos de manejo de
conflictos, los cuales se establecen de acuerdo al grado de asertividad y cooperacién

que tiene la persona ante la situacién de conflicto.
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La dimension de asertividad se refiere al grado de esfuerzo de un individuo para
lograr sus propios intereses.

Por otra parte, la dimension de cooperacion se refiere al grado de esfuerzo del
individuo por satisfacer los intereses del otro.

En la Figura 1 se muestra los diferentes estilos de resolucion de conflictos

(compitiendo, colaborando, comprometiendo, evitando y acomodando) de acuerdo

a las dos dimensiones de analisis contempladas en el TKI.

COMPITIENDO COLABORANDO

COMPROMETIENDO

)

Asertivo

ASERTIVIDAD

ACOMODANDO

V < No cooperativo COOPERACION Cooperativo >

Figura 1. Estilos de resolucion de conflictos en el TKI.

No asertivo

En cuanto a validacion, este instrumento no la requiere, debido a que el TKI ha sido
aplicado por mas de 35 afios y su validez ha sido analizada en varios estudios (para
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referencias adicionales ver Shaubhut, 2007 y Herk, Thompson, Thomas y Kilmann,
2011).

La ultima validacion del instrumento para Estados Unidos fue elaborada entre 2002
y 2005 con la participacién de 8.000 personas (50% hombres y 50% mujeres) de
diferentes etnias y razas. A partir de los resultados obtenidos se elabor6 la norma
para asignar los percentiles a un puntaje obtenido segun el estilo de manejo de
conflictos (Shaubhut, 2007).

Entre 2002 y 2010 se elabor6 una validacion para el ambito internacional en donde
se contd con 6168 encuestas aplicadas a hombres y mujeres en diferentes paises del
mundo (ver Herk et al 2011). En esta norma los resultados percentiles obtenidos
son muy similares a la norma obtenida en el estudio de Estados unidos, aunque
varian ligeramente para el estilo de colaborando, probablemente debido a que en la
norma para Estados Unidos el 70% de los encuestados eran gerentes 0 supervisores,
mientras que en la muestra internacional solo el 56% correspondian a estos perfiles.
Para efectos del presente estudio se tomara como referencia la norma internacional

que es presentada en el documento de Herk et al 2011.

Cuestionario semi estructurado (ver Arias, F. 2012) con preguntas tanto cerradas
como abiertas, las cuales se aplicaron a la muestra de docentes seleccionados en
cada institucién, asi como a los directivos docentes. Este instrumento permitio
rastrear aspectos relacionados con la ocurrencia o no de conflictos entre docentes y
directivos, el trabajo en equipo, y las actitudes egoistas o individualistas de los
directivos y de los docentes, asi como algunos aspectos relacionados como la
comunicacion, la confianza, la colaboracion y la motivacion(ver anexo B).

El instrumento se encuentra dividido en dos partes. En la primera se indaga sobre
las relaciones entre comparieros, y la percepcion acerca del trabajo en equipo, y la
presencia de conflictos. La segunda parte indaga sobre las relaciones entre docentes
y directivos y si estos Ultimos facilitan el trabajo en equipo.

La validacion del instrumento fue desarrollada por la doctora Marieth Vargas v el

doctor Diego Castro, quienes luego de analizar su contenido retroalimentaron el
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documento enviado. A partir de las recomendaciones hechas por los validadores se
hicieron los ajustes necesarios entre los que se incluyen nuevas preguntas, pasando
de 15 a 26 preguntas, y se indaga por los motivos de las respuestas. Luego de estos
ajustes los validadores hicieron una nueva revision y dieron el aval para la
aplicacion del instrumento.

Por recomendacion de los validadores, los encuestados fueron segmentados por
género, esto con el objetivo de establecer si habia diferencias significativas entre

hombres y mujeres.

Las categorias que se tendran en cuenta en la encuesta son conflictos entre
compafieros, individualismo y trabajo en equipo. En la parte del trabajo en equipo hay
elementos que facilitan o apoyan el trabajo en equipo, por lo que estas son incluidas
como subcategorias presentes en la encuesta: la comunicacion, la confianza, la
colaboracidn y la motivacion; su presencia o no indican que tan dispuesto se esta para

el trabajo en equipo.

La relacion de la encuesta con el TKI se basa en el hecho que los diferentes
estilos de resolucién de conflictos implican asumir una actitud cooperativa o asertiva,
en donde se mueve entre satisfacer los intereses personales (individualismo o egoismo)
0 los intereses de los demas. Es el bien comdn y los intereses de la mayoria los que

Ilevan a la cooperacion.
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4. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS
4.1.INSTRUMENTO THOMAS Y KILMANN
Los resultados detallados obtenidos con la aplicaciéon del TKI se muestran en

los anexos C, D y F. En la Figura 2 se muestra el resumen de los resultados obtenidos

en las dos instituciones en relacion con los estilos predominantes de manejo de

conflictos.
HJMVV H Cortijo - vianey Promedio
S
~
<
N
—
<
N
<
o
x %
~ o~
o
N
[22]
~ X
o
c\c o~
X S X
0 B e
— o~
i
X
[ee]
8 5 I I
o o
COMPITIENDO COLABORANDO COMPROMETIENDO EVADIENDO ACOMODANDO

Figura 2. Resultado del TKI; estilo predominante de manejo de conflictos.

El estilo de manejo de conflictos con mayor puntuacion para las dos
instituciones fue el de comprometiendo, el cual se encuentra en el término medio de

las dos dimensiones consideradas en el instrumento (asertividad y cooperacion).

En el colegio Cortijo - Vianey el resultado muestra que en general no se busca
el interés propio sino el de los demaés. Esto se evidencia en el resultado que segun el
esquema de la Figura 1 los estilos de evadiendo (12%) o acomodando (41%) se
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encuentran en el nivel mas bajo de la dimension de asertividad; en el mismo sentido
se puede interpretar el resultado de O individuos en los estilos de compitiendo y
colaborando que corresponden dentro de la misma dimension a estilos asertivos que

corresponden a individuos que buscan sus propios intereses (docentes individualistas).

En el colegio José Maria Vargas Vila se obtuvieron individuos en todos los
estilos de manejo de conflictos, aunque el relacionado con el trabajo en equipo
correspondiente a colaborando obtuvo el menor numero de individuos. Este resultado,
junto con el del 0% del Colegio Cortijo — Vianey muestran que la disposicion para el
trabajo en equipo en las dos instituciones es baja, aunque se debe aclarar que hay

docentes con buena disposicion para este tipo de trabajo.

De los resultados obtenidos de la aplicacion del TKI también es posible obtener
el perfil de percentiles para lo cual es necesario recurrir a una de las normas para el
TKI. Para este estudio se tomd en cuenta la norma internacional (Herk et al. 2011, p.
5). Las Figuras 3 y 4 muestran respectivamente los perfiles obtenidos para los colegios

José Maria Vargas Vila y Cortijo — Vianey.

Estilo Puntaje Percentiles
0% 25% 50% 75% 100%

Bajo Medio ‘ Alto

Figura 3. Perfil TKI segun percentiles en el colegio José Maria Vargas Vila.
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Figura 4. Perfil TKI segun percentiles en el colegio El Cortijo — Vianey.

En los perfiles se muestra que no solo importa el estilo predominante, pues este
estilo no es el Unico a los que recurren los individuos o los grupos. En realidad lo que
se observa es que de acuerdo a las circunstancias se puede recurrir a uno de los 5 estilos
de resolucion de conflictos. Como se nota en las Figuras 3 y 4, los perfiles de las dos
instituciones varian notablemente de una a otra. A pesar de esto, todos los estilos, a
excepcioén del compitiendo del Cortijo — Vianey que resulta caer en bajo, se encuentran

en el nivel medio del perfil.

Sin embargo, el estilo colaborando se encuentra al 45% en las dos instituciones,
que en el caso del Colegio José Maria Vargas Vila es el de menor percentil mientras
que en el Colegio Cortijo — Vianey es el segundo menor. Esto confirma lo obtenido en

los estilos predominantes de manejo de conflictos.

Como conclusidn, la aplicacion del instrumento de Thomas y Kilmann permite
establecer que en estas dos instituciones, especialmente en el Cortijo Vianey, las
personas estan en el término medio de asertividad y cooperacién, es decir que se
preocupan por sus propios intereses pero si en un momento debe ceder se hace sin
dificultad. Este resultado implica la disposicion para un trabajo en grupo méas que en

equipo, con persistencia de actitudes individualistas en cuanto a la busqueda de los
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propios intereses de los docentes. En las dos instituciones se observan, por o tanto,

grupos de trabajo y no equipos bien conformados (Gomez & Acosta, 2003)

En cuanto a la resolucién de conflictos, un mecanismo apropiado para estas dos
instituciones es el de conciliacion. Esto se basa en que este es un mecanismo que no
requiere de la intervencion de terceros, sino que se llegan a acuerdos a través de la
puesta en comun de las diferentes posiciones de las partes (Miro, 2011). Al estar
dispuestos a ceder para llegar a acuerdos, los docentes pueden resolver sus conflictos

de manera directa sin necesidad de recurrir a terceros.
4.2.ENCUESTA A DOCENTES Y DIRECTIVOS

Los resultados completos para cada una de las encuestas aplicadas al grupo de
docentes y directivos seleccionados en las dos instituciones son presentados en el
Anexo F. Estos resultados se muestran por institucion y por género, pues como ya se
indico se queria establecer si habia diferencia significativa en las respuestas entre
hombre y mujeres. En términos generales se puede decir que no hay diferencia

significativa en los resultados por género.

Importancia de relaciones Calidad de las relaciones
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Figura 5. Importancia y calidad de relaciones en las instituciones.
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Docentes y directivos consideran muy importante o importante tener buenas
relaciones de comparfierismo en el sitio de trabajo (Figura 5). Al evaluar la calidad de
las relaciones en el sitio de trabajo (Figura 5) en el IMVV (colegio José Maria Vargas
Vila IED) hay un porcentaje importante de docentes y directivos que las considera
regulares o malas. En el C — V (Colegio EI Cortijo — Vianey) hay diferencias en la
percepcion de directivos y docentes en cuanto a la calidad de las relaciones, siendo los

docentes quienes las consideran mejor.

Sin embargo, casi la tercera parte de docentes y directivo que consideran a las
relaciones como regulares permiten establecer que al interior de estas instituciones hay
algunas dificultades debido a relaciones mal establecidas, o que se han venido
deteriorando con el tiempo. Esto puede deberse a los conflictos que ocurren en las

instituciones, como se aprecia en la figura 6.

Ha observado conflictos Ha tenido conflictos
100% 80%
80% 60%
60%
40% 40%
0
20% I 20%
0% i 0 0%
Si doc No doc Si dir No dir Si doc No doc Si dir No dir
EJMVV mEC-V Total mJMVV mC-V mTotal

Figura 6. Ha observado o ha tenido conflictos entre compafieros.

La figura 6 muestra que en las instituciones hay conflictos entre compafieros,
los cuales se hacen evidentes para un alto porcentaje de docentes. La mayor parte de
estos conflictos se han solucionado de alguna forma, por lo que la relacion de

comparieros no se ve afectada, o en caso de verse afectado solo ocurre con la persona
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con la que se tuvo el conflicto, por lo que la solucidn se da directamente entre las partes,

recurriendo a estrategias como la conciliacién, o la mediacion.

Algunos de estos conflictos no se resuelven adecuadamente quedando latentes,
o se solucionan cuando una de las partes en conflicto es trasladada de institucion caso
en el cual se puede afirmar que no hubo solucién (ver comentarios de la pregunta 9
parte I, anexo F). Este dato es importante en el caso del IMVV debido a que en el lapso
de 5 afios el personal docente de la institucion fue cambiado en un 85%, siendo la

mayoria docentes provisionales al momento de la investigacion.

En el anexo F, pregunta 10, en la respuesta a los motivos que causan conflicto
en las instituciones, se mencionan entre otros la mala comunicacién, evasion de
responsabilidades, falta de organizacién (planeacion) y otros que fueron evidenciados
en los colegios objeto de este estudio.

Aqui es importante aclarar que estos conflictos que se han tenido o que se
perciben se generan por actuaciones individualistas de algunos docentes y que afectan
el trabajo colaborativo. La busqueda del interés personal por encima del interés de los
otros es indicador de este hecho. Relacionando este resultado con los del TKI, los
conflictos se solucionan en muchas ocasiones por la disposicion a ceder pero esto se

hace por el bien general.

Sin embargo, algunos de los conflictos no solucionados, causados por
actuaciones individualistas de docentes y/o directivos, impactan a la institucion de

manera importante o muy importante (Figura 7).

Caso especial es la percepcion de los directivos del colegio C — V que en un
alto porcentaje opinan que el dafio que ocasionan los conflictos es indiferente, aunque
los docentes de la misma institucion tienen una percepcion diferente. Es posible que

esto ocurra porque los resultados institucionales no se afecten (lo cual es interés de los
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directivos), pero las relaciones entre los docentes se vean afectadas razén que puede

justificar esta d

iferencia de percepciones.

Impacto conflictos Importancia capacitaciones
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Figura 7. Impacto de los conflicto, importancia y participacion en capacitaciones.

Tomando en cuenta que en las instituciones se presentan conflictos debidos a

actuaciones individualistas, y que el impacto de los mismos es importante, se justifica

la implementacién de capacitaciones en el manejo apropiado de conflictos y su

resolucion. Es

to se evidencia en la Figura 7 en donde docentes y directivos ven

importante 0 muy importante estas capacitaciones. Sin embargo, solo la mitad de

docentes ha participado en alguna capacitacion, lo que evidencia la falta de las mismas

como estrategi

a institucional.

Lo anterior es una queja de docentes y directivos en muchas instituciones en

donde el componente académico suele emplear la mayor parte del tiempo de la
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planeacion escolar, relegando a un segundo plano la parte de convivencia y todo lo que
esto implica, incluyendo el manejo de conflictos. Adicional a esto, el escaso tiempo
que se dedica a la parte convivencial en general se orienta al manejo con los estudiantes,

dejando de lado el abordaje de los conflictos docentes de manera méas apropiada.

La totalidad de encuestados consideran que el trabajo en equipo es importante
para las instituciones y afirman que en general existe un buen clima para el trabajo en
equipo en las dos instituciones (ver Figura 8). Dentro de los encuestados que no
consideran que haya un clima apropiado para el trabajo en equipo se comenta que hay
intereses individuales, por las relaciones personales y falta de comunicacion asertiva
(Anexo F, pregunta | —4). Es decir, se percibe el individualismo y conflictos personales

que afectan la posibilidad de un buen trabajo en equipo

En cuanto al tipo de trabajo que se prefiere, se encuentra resultados similares
en las dos instituciones, siendo la forma de trabajo preferida en equipo; los encuestados
dan razones diversas para esta preferencia, pero cabe resaltar el comentario de “se
distribuyen las tareas” (Anexo F, pregunta I — 6), debido a que distribuir tareas no es
exactamente una forma de trabajo en equipo. En cuanto al porque se prefiere el trabajo
individual se referencia la comodidad del trabajo individual, la rapidez y la falta de
confianza en los comparieros. Lo anterior, y siguiendo a Gémez & Acosta (2003) los
resultados indicarian mas un trabajo por grupos debido a que las responsabilidades son

de los individuos.

Las dindmicas de las instituciones educativas hacen que el trabajo en equipo sea
una necesidad y son los directivos los Ilamados a promover este estilo de trabajo en las
instituciones. En las dos instituciones objeto de estudio esto se hace evidente, pues los
docentes perciben que hay interés por parte de los directivos para el trabajo en equipo;
ademas opinan que los directivos promueven y facilitan el trabajo en equipo en las dos

instituciones (Figura 8).
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Figura 8. Aspectos relacionados con el trabajo en equipo (TE).
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Para tener una idea preliminar de que tan colaboradores son los docentes de las
instituciones se emple6 como medida la pregunta que tan buenos comparieros se

consideran (Figura 9).

Se considera buen Le dan ayuda Brinda ayuda

compariero 120% 120%
120% 100% 100%
100% 80% 80%
o0 “ “ o ‘ o
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Figura 9. Algunos aspectos personales relacionados con el trabajo en equipo.

Todos los encuestados se consideran buenos comparfieros (Figura 9). En el
mismo sentido esta el resultado de las preguntas de si recibe ayuda o si brinda ayuda,
aunque en el Colegio José Maria Vargas Vila IED hay un 15% de docentes que dice no
encontrar ayuda (Figura 9). Esta diferencia se explica porque una cosa es lo que dicen
los encuestados de si mismos y otra es lo que perciben los demas (percepcion personal

contra la percepcion de terceros).
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Estos resultados de colaboracion contrastan con los encontrados en la TKI, en
donde el estilo de colaborando esta con un percentil de 45% para las dos instituciones
y es el més bajo para el colegio José Maria Vargas Vila, y el segundo mas bajo para el
Cortijo — Vianey. Dado que el TKI muestra un perfil, no resulta extrafio esta diferencia,

pues segun las circunstancias los docentes pueden tener respuestas diferentes.

Para las dos instituciones se evidencia confianza en los compafieros y en los
directivos (Figura 9). La confianza es un tema importante en la conformacion de
equipos de trabajo, pero esta no se da de un momento a otro Sino que es un proceso que
toma su tiempo. Esto refuerza la idea que las instituciones objeto de estudio tienen un
ambiente que posibilita el trabajo en equipo, aunque, debido a la rotacion de maestros

en el IMVV los resultados muestran que hay menos confianza en los comparieros.

En cuanto actitudes para el trabajo en equipo, no se nota una tendencia a querer
liderar los equipos 0 a ser proactivos para el trabajo; cerca del 80% de los docentes
prefieren que les asignen actividades para ser desarrolladas individualmente (Figura
10), por lo que se aprecia que la percepcion de trabajo en equipo es simplemente la
division de tareas para ser desarrolladas de manera individual, para que luego sea el
lider quien reuna los trabajos individuales y organice los entregables. De nuevo, este
resultado muestra que no se puede hablar de un verdadero trabajo en equipo de caracter

colaborativo, sino que es trabajo en grupo, con actitudes individualistas.

Por lo anterior es comun que se deje al lider solo en el trabajo y especialmente
con las responsabilidades, razén por la cual a la mayoria de docentes no les gusta liderar
estos equipos de trabajo. Se nota mayor gusto por el liderazgo por parte de las mujeres

que de los hombres (ver pregunta I - 8 en el anexo F).

El problema a la hora de trabajar en equipo surge porque los docentes no logran
ponerse de acuerdo sobre una estrategia de participacion donde todos puedan aportar

al grupo. Esto, genera conflictos entre los docentes, que aungque en muchos casos se
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solucionan, van produciendo un efecto adverso para el trabajo en equipo. Es entonces
cuando un buen nimero de docentes opta por hacer el trabajo de forma individual. De

esta forma se pierde la posibilidad de consolidar una construccion colectiva.
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Figura 10. Cuando hay trabajo en equipo...le gusta — ha apreciado.
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Retomando el tema de la colaboracion, en la figura 10 se muestra que los
docentes y directivos no encuentran siempre la colaboracion que se requiere para el
trabajo en equipo; esto contrasta claramente con el resultado anterior y muestra que la
colaboracion se da solo en ciertas circunstancias, pero en las actividades planteadas
dentro de la labor docente en donde se requiere la colaboracion de todos para bien del
equipo de trabajo, esta colaboracion no se da por parte de todos.

Los resultados muestran que en ocasiones y por parte de algunos docentes se da
evasion de responsabilidades dejando al lider solo. Esto explica por qué no siempre se
cumple con las actividades a tiempo, aunque el mismo instrumento muestra la

preocupacion de los docentes por cumplir.

Los docentes de las dos instituciones opinan que la comunicacion con los
directivos es buena (ver Figura 11). Esta buena comunicacion permite a los docentes
sentirse importantes; ademas se percibe que los directivos se interesan en las personas
y el equipo de trabajo, lo que se evidencia en que sus opiniones e ideas son tenidas en
cuenta para las decisiones importantes de la institucién, lo cual es una motivacion
importante para involucrarse en las dindmicas de trabajo de las instituciones. Esto lo
corrobora el resultado alto de docentes que consideran que el directivo los hace sentirse

importantes.

Los anteriores aspectos hacen que los docentes tengan confianza en sus
directivos, por razones como el profesionalismo, la escucha y el interés que demuestran
por las personas y por la institucion, lo que permite tener un grupo docente motivado
para el trabajo en la institucion (Figura 11). La motivacién es un factor que afecta el
trabajo en equipo de manera positiva 0 negativa. Para Gil, Rico & Sanchez (2008)
“...las motivaciones, de los miembros se combinan a nivel de equipo creando un estado
colectivo que influye sobre sus actuaciones y resultados” (p.29). Esto reafirma lo ya

anotado de un ambiente propicio para el trabajo en equipo en estas dos instituciones.
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Figura 11. Aspectos relacionados con los directivos docentes y el trabajo en equipo.

En las dos instituciones se perciben buenas actitudes por parte de los directivos
en cuanto a la tolerancia, el dialogo, la imparcialidad, la escucha y el interés (Anexo F
parte Il pregunta 5). Esto confirma la buena disposicion de los directivos para la
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promocion del trabajo en equipo, ademas de la preocupacion por los docentes, por

mantener un buen ambiente de trabajo y por una buena motivacion por el trabajo.

El andlisis de los resultados permite evidenciar que en las dos instituciones
existe confianza de los docentes hacia los directivos. Por lo tanto, no se puede
evidenciar que haya actitudes individualistas extremas por parte de los directivos, que

afecten el trabajo en equipo o que generen conflictos.

El disefio de la encuesta permitié ser un instrumento no solo para la
recoleccion de informacidn sino que ademas hizo que los docentes se cuestionaran, a
partir de la reflexion, acerca de los conflictos en la institucion, su forma de relacionarse
y la capacidad para trabajar en equipo. Esto se debe a que en la encuesta se confronta
sus opiniones y acciones sobre su propia persona con la percepcion de las acciones de
los demas.

En general, en las instituciones analizadas los docentes valoran los beneficios
del trabajo en equipo y reconocen las ventajas que este conlleva. Sin embargo, en la
practica un porcentaje significativo de docentes, prefieren trabajar en forma individual
pues no confian en el trabajo de los comparfieros. Esto causa conflictos entre los
docentes a la hora de responder por las tareas y perjudica el logro de los objetivos
institucionales. Por otro lado, no se evidenci¢ la existencia de conflictos de docentes
con los directivos, por el contrario, los resultados muestran que existe confianza de los

docentes hacia los directivos y entre los directivos.

Las principales razones que expresan los docentes que prefieren trabajar
individualmente o asumir el trabajo grupal por partes, son la desconfianza y la falta de
compromiso de los comparieros. Esto evidencia que las relaciones entre los docentes
no se han establecido de manera adecuada, por lo que se pierde el valor agregado que

genera el trabajo en equipo. Por lo tanto, se hace necesario que desde las instituciones
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se realicen intervenciones y planes de mejora que fortalezcan la capacidad de

crecimiento con base el aporte de los docentes a la construccion colectiva.

Por lo anterior, la propuesta de mejoramiento se debe centrar en la
intervencion sobre las relaciones entre los docentes de las dos instituciones. Esto
permitira disminuir los conflictos entre docentes, transformando las actitudes
individualistas en nuevas formas de entender a las personas. Estas nuevas relaciones
deben permitir el crecimiento personal y colectivo en los equipos de trabajo de las dos

instituciones educativas.

Teniendo en cuenta que existe claridad sobre las ventajas que trae para las
instituciones educativas construir verdaderos equipos de trabajo, se hace necesario
emprender acciones para alcanzar este proposito. Una intervencion desde el enfoque
relacional, constituye una excelente alternativa ya que gran parte de los conflictos que
surgen entre los docentes y que originan actitudes individualistas, nacen de la
desconfianza que existe entre las personas. Fortalecer las relaciones interpersonales es

fundamental para contrarrestar esta problematica.

Surge entonces la necesidad de crear una nueva forma de relacion entre los
docentes con el fin de contrarrestar las actitudes individualistas. Es necesario intervenir
esas relaciones para disminuir los conflictos y posibilitar la cooperacion entre los
docentes integrantes de los equipos de trabajo, en cada una de las instituciones

educativas analizadas.



65

5. PROPUESTA EN CLAVE RELACIONAL PARA MEJORAR EL
TRABAJO EN EQUIPO EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS

5.1.JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

Los resultados indican que en las instituciones educativas analizadas existen
conflictos entre docentes y entre docentes y directivos, que dificultan la conformacion
de equipos de trabajo. Los resultados para las instituciones muestran, sin embargo, que
las relaciones entre docentes y directivos son buenas, y la mayor parte de conflictos se
presentan entre docentes. Esto indica que para disminuir los conflictos y generar
actitudes diferentes frente al trabajo en equipo es necesario intervenir en la forma como

se establecen las relaciones entre los docentes.

También se evidenciaron actitudes individualistas y egoistas de docentes y
directivos. Estas actitudes afectan las dindmicas institucionales debido a aspectos como

mala comunicacién y desconfianza.

Por otra parte, hay otras condiciones que favorecen el trabajo en equipo en las
instituciones, sin embargo, falta desarrollar las competencias necesarias para

conformar y mejorar las dindmicas de los equipos.

La propuesta debe, desde lo relacional, superar las dificultades institucionales,
mejorando aspectos como la comunicacion, la confianza y el liderazgo, a traves de
acciones que fortalezcan la persona, las relaciones y el trabajo en equipo. La
conformacién de equipos de trabajo en las instituciones educativas debe partir de la
superacion de actitudes individualistas y egoistas y apuntar en la direccion de disminuir
los conflictos entre docentes y entre directivos y docentes cuando estos surjan, en

diferentes niveles de aplicacion.

5.2.0BJETIVOS DE LA PROPUESTA
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5.2.1. Objetivo general
Desarrollar y fortalecer el concepto de trabajo en equipo, mejorando la forma
en que se establecen las relaciones y facilitando la resolucion de conflictos a través de

la mediacion y la conciliacion.

5.2.2. Objetivos especificos
1. Estructurar la propuesta de intervencion teniendo en cuenta como ejes de
formacion y mejoramiento la persona, la relacion y el trabajo en equipo.
2. Disefar los lineamientos generales de la propuesta de intervencién desde la
pragmatica relacional y el esquema MINV.

3. Plantear las lineas de accién a desarrollar en cada nivel de intervencion.

5.3.FUNDAMENTACION TEORICA DE LA PROPUESTA

La propuesta de intervencion se plantea desde el enfoque de la sociologia
relacional. Para esto se toma como referencia el esquema AGIL planteado
originalmente por Talcott Parsons y que en Donati encuentra desarrollo en los
esquemas MINV y ESAG. MINV es el acrénimo de Medios — Intensiones — Normas —
Valores (Ver Figura 12).

Desde el funcionalismo de Parsons, los cambios buscan la adaptacion del
sistema por lo que los otros elementos del esquema varian en cascada para estabilizar
0 equilibrar el sistema (Garcia en Donati, 2006). Esto implica que la ideologia

parsoniana esta orientada al éxito, al logro, a la supervivencia del sistema.

En Donati “lo que introduce novedad en la vida social es la creatividad de los
seres humanos que asignan un nuevo significado a lo ya existente o a lo por venir”
(Garcia en Donati, 2006, p. 41). Donati, al igual que Parsons, considera que un cambio

en una de las dimensiones del esquema generara un cambio en las demas, pero difiere
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en el sentido que la iniciativa no necesariamente estd en la adaptacion (medios para
Donati). Entonces, los cambios pueden darse en cualquiera de las dimensiones del
esquema, y debido a su “influencia mutua y accion reciproca” generan unos “resultados
emergentes no previsibles de acuerdo a criterios funcionalistas predeterminados”
(Garcia en Donati, 2006, p.42)
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Figura 12. Esquema MINV de Donati

Segun plantea Garcia (en Donati, 2006) la intervencion se da sobre las
relaciones pero los cambios no son inmediatos y debido a que dependen de los
individuos de la relacion, lo que se espera es una “evaluacion reflexiva” antes de la

toma de decisiones.

La intervencion desde esta perspectiva tiene como fundamento epistemolégico
de base la frase “al comienzo estd la relacion” (Donati, 2011). Lo social esta
constituido, caracterizado, originado por las relaciones, siendo “lo relacional el inicio
de la realidad social en la teoria y la practica (Donati, 2011, p. 17) El paradigma que se
desprende es el de entender la sociedad como una red (o una web) de relaciones
(Donati, 2006). Dicho paradigma permite “describir, explicar y comprender los
fenomenos sociales” (Donati, 2006 p. 101).
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La pragmaética relacional derivada de esta concepcion, que debe ser tenida en
cuenta para la intervencion tiene los siguientes principios:
1. “No existen sujetos aislados, sino tramas de relaciones.
2. Cuando se interviene sobre un sujeto, se debe operar sobre la trama
relacional sobre la que se encuentra.
3. Segenera una relacion entre quién interviene y aquel sobre quién se acttia.”
(Donati, 2006 p 130 — 131)

5.4.DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

Se plantea una estrategia que debe ser entendida como un lineamiento que
indica el plan de accion que se puede seguir, atendiendo a las caracteristicas
particulares de cada institucion y que puede adoptar los planes de accion y actividades
especificas.

La estrategia que se plantea se puede desarrollar en diferentes niveles de

aplicacion y teniendo en cuenta tres ejes fundamentales de formacion.

Los niveles de aplicacion a los que se refiere la propuesta son:

1. Fortalecimiento del equipo directivo. Este se sugiere sea el primer nivel a
intervenir, debido a que este es el equipo gestor de la institucion y de quienes
depende el buen funcionamiento y cumplimiento de las metas organizacionales.
Son los llamados a acoger, gestionar y dar vida a las diferentes propuestas.

2. Fortalecimiento de consejos y comités. Su intervencion es fundamental
debido a que: el consejo directivo es la maxima instancia de participacion y de
decision de las instituciones; el consejo académico es el encargado de proponer,
guiar y hacer seguimiento a la propuesta pedagdgica de la institucion; el comite
de convivencia es el encargado de establecer las pautas de manejo convivencial.

3. Fortalecimiento de equipos de area y ciclo, comisiones de evaluacion. En

estos equipos participan todos los docentes y directivos de la institucion y son
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los que organizan las diferentes propuestas para ser presentadas a consejos y
comités.

4. Induccién de nuevo personal que entra a la institucion. Es un momento
clave pues permite una buena adaptacién al ambiente laboral y lo prepara para
cumplir sus funciones dentro de la institucion a partir del conocimiento de las
mismas.

5. Reinduccién a docentes antiguos, a través del afio. Es de quienes depende el
desarrollo y cumplimiento de la misién y el alcance de la vision institucional.
Su intervencidn permite impactar de manera positiva los otros niveles.

6. Impacto en estudiantes y padres de familia. Si bien este nivel queda fuera
del alcance de la propuesta, se mencionan, pues los resultados académicos y
convivenciales de los estudiantes dependen del trabajo conjunto de directivos,

docentes y padres de familia.

En necesario aqui hacer algunas aclaraciones. Se habla de los niveles y no de
los sujetos a intervenir. Esto se debe a que lo que se busca es intervenir las relaciones
establecidas en cada nivel o las redes de relaciones en las que los sujetos participan
(puntos 1y 2 de la pragmatica relacional).

Otro aspecto que es necesario aclarar es que en cada uno de estos niveles
quienes hacen la intervencién son los mismos sujetos que conforman la institucion
(directivos y docentes), y no se hace con agentes externos. Esto debido a que en el
proceso se genera una relacion entre quién interviene y sobre quien se actta (punto 3
de la pragmatica relacional). También se debe anotar que el proceso de intervencion

implica un alto grado de reflexividad.

Los tres ejes de intervencion considerados en la propuesta son los siguientes:
1. La persona. Toda institucion estad conformada por personas. En una organizacién
educativa se le debe dar prelacion a la persona como ser humano que esta creciendo,

0, como diria Barrio Maestre (2013), esta desarrollando su segunda naturaleza. Este
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crecimiento personal permite al individuo ganar en libertad y autonomia a partir de
su propia reflexividad. Para la propuesta este crecimiento personal no se hace desde
la individualidad del sujeto sino desde las relaciones que establece y sobre todo en
las redes de relaciones en las que participa. Lo que se busca es superar las actitudes
de tipo individualista y egoista mejorando las competencias de colaboracion y
solidaridad.

2. Las relaciones. Un elemento fundamental de la organizacion es la relacion entre
las personas. Esto es porque las instituciones se dinamizan con base en las
relaciones y las redes de relaciones que se establecen. Una de las grandes
problematicas se refiere justamente a relaciones mal planteadas. En consecuencia,
la busqueda de relaciones bien establecidas es un punto de partida importante para
cualquier institucion. Para el caso de la propuesta se debe pensar en intervenir en
las redes de relaciones que se generan en la institucion.

3. El trabajo en equipo. El resultado de las instituciones educativas no se da por el
trabajo de un solo individuo trabajando por su cuenta. Por el contrario el resultado
de la organizacion educativa se da por las dinamicas de los diferentes equipos de
trabajo. La propuesta busca en general mejorar las caracteristicas que deben tener
los equipos, para lo cual se intervienen las redes de relaciones de los diferentes
equipos de la institucion.

La intervencidn que se plantea no consiste en disefiar actividades particulares y
especificas para cada uno de los ejes de formacion por separado, sino que las
estrategias, acciones y actividades que se disefien o se planteen pueden y deben de
manera simultanea abordar todos los ejes de formacion desde la intervencién de las

redes de relaciones.

Elementos del esquema MINV en la propuesta

Puesto que la propuesta se hace en clave relacional, es importante tener en

cuenta tanto la pragmatica relacional, ya descrita en la parte anterior, asi como los
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elementos del esquema MINV de Donati, el cual es empleado para el anélisis de

diagndstico, asi como herramienta para la intervencion, como ya fue explicado en la

fundamentacion tedrica de la propuesta.

Los medios (M) para cada uno de los niveles se presentan de manera resumida

en la Tabla 3.

Tabla 3. Esquema general de la propuesta desde el esquema MINV. Medios M

Nivel

Actividades generales propuestas

Fortalecimiento
del equipo
directivo

Fortalecimiento
de consejos y
comités

Fortalecimiento
de equipos de
areas y ciclos,
comisiones de

evaluacién

Proceso de
induccién

Reinduccién
permanente con
docentes

Protocolo de reunion.
Capacitaciones por parte del mismo equipo directivo.
Actividades de bienestar de directivos y de compartir.

Disefio de principios institucionales que definan los previos,
los durante y los después de la reunién.

Establecer las normas de cada uno de los equipos por acuerdo
definidas en un proceso reflexivo

Disefio de principios institucionales que definan los previos,
los durante y los después de la reunién.

Establecer las normas de cada uno de los equipos por acuerdo
definidas en un proceso reflexivo.

Elaboracion del protocolo detallado de proceso de induccion,
indicando el paso a paso a desarrollar con la llegada de un
nuevo funcionario a la institucion.

Talleres experienciales.

Actividades de planeacion.

Trabajo conjunto de las diferentes sedes y jornadas de la
institucion.

Actividades de bienestar docente.

Reflexion permanente a través de las diferentes actividades.

En la Tabla 4 se muestran las intenciones (I) de la propuesta en cada nivel y cada eje

de intervencion.
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Intenciones |
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Eje de formacion

Nivel
La persona La relacién Meta del equipo
Consolidacion del equipo
Oportunidad de de trabajo de los

Fortalecimiento del
equipo directivo

Fortalecimiento de
consejos y comités

Fortalecimiento de

equipos de areas 'y

ciclos, comisiones
de evaluacion

Proceso de
induccidn

Reinduccion
permanente con
docentes

crecimiento profesional y
personal. Desarrollo de
liderazgo.

Oportunidad de
crecimiento profesional y
personal. Desarrollo de
liderazgo y capacidad de
trabajo colaborativo.

Oportunidad de
crecimiento profesional y
personal.

Adaptacion al  nuevo
ambiente de laboral.

Fortalecimiento de la
autoestima. Crecimiento
personal y profesional.
Desarrollo de liderazgo.
Manejo adecuado de
conflictos.

Afianzar las relaciones
entre directivos.

Mejorar las relaciones
dentro y fuera de los
consejos  directivo 'y
académico y el comité de
convivencia.

Afianzar las relaciones al
interior de las é&reas.
Mejorar relaciones dentro
y entre los equipos de
ciclos y comisiones

Se establecen las
relaciones laborales de
manera adecuada desde el
principio.

Afianzar las relaciones
entre docentes y
directivos;  recomponer
aquellas relaciones que
no estén bien
establecidas. Manejo
adecuado de conflictos.

directivos. Establecer los
lineamientos generales de
manejo de la institucion.
Desarrollo del horizonte
institucional

Generar las estrategias y
acciones concretas que
den desarrollo a la
propuesta académica y
convivencial de la
institucion, articulada con
el PEI.

Establecer las metas y las
estrategias de
mejoramiento académico.
Mejorar los indicadores
de convivencia con metas
de  disminucién  de
conflictos.

Reconocimiento de las
responsabilidades en los
diferentes equipos en los
que participa.

Fortalecer los equipos de
trabajo de la institucion,
mejorando la
comunicacion

aumentando la confianza.

Para la propuesta, las normas (N) se sintetizan en el manual de convivencia de

las instituciones y en el manual de funciones, cuando estos existan. En la dindmica de

trabajo de los diferentes equipos se van estableciendo las nuevas normas, por acuerdo.

En particular la ley expresa que el consejo directivo y el consejo académico deben

establecer su propia reglamentacion (ley 115/94 y decreto 1860).
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Los valores (V) de la propuesta son los institucionales, que de nuevo son el
punto de partida. Estos valores deben tener una influencia importante en la vida
institucional y verse reflejados en todas las actuaciones individuales y colectivas
evidenciadas en el trabajo en equipo. La propuesta de valores no debe quedar en la
retdrica, sino que debe trascender a la vida institucional. Ademas de los valores
institucionales hay que empezar a fortalecer valores como la confianza, la solidaridad

y la colaboracion que tienen que ver con el trabajo en equipo.

5.5.EJEMPLO DE LA PROPUESTA.

A continuacion se describe como a partir de la propuesta general se puede
plantear un plan de accion especifico para una institucion en particular. En este
ejemplo, se va mostrando nivel por nivel la justificacién de porque trabajarlo, cuéles

serian las intenciones desde cada uno de los ejes y el plan de accion.

Fortalecimiento del equipo directivo. El rector y los coordinadores
conforman el equipo directivo o equipo de gestion. Su funcién de liderar los aspectos
pedagogicos, convivenciales y administrativos es fundamental para definir los

objetivos y las metas a alcanzar por la institucion.

En los equipos directivos las dinamicas varian de una institucion a otra de
acuerdo a caracteristicas tales como el tamafio de la institucion, la cantidad de sedes y
de jornadas, la distancia entre sedes, las caracteristicas personales de los directivos

entre otras.

Al margen de estos aspectos, los equipos directivos deben ser el ejemplo y
servir de referente para toda la comunidad educativa, empezando por el equipo de los
docentes. El éxito o fracaso de los procesos al interior de las instituciones depende en
gran medida de la organizacion y liderazgo de los directivos docentes. Por esto, es

necesario fortalecer el equipo directivo de cada institucion.
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En la tabla 5 se muestra un ejemplo del plan de accion que se puede desarrollar

para una institucion que va a empezar a fortalecer su equipo directivo.

Tabla 5. Ejemplo plan de accion para fortalecer el equipo directivo.

RESPONSABLES Y
OBJETIVO ACCIONES ACTIVIDADES RECURSOS
- Elaboracion del perfil personal como directivo
teniendo en cuenta en especial las competencias de
trabajo en equipo, liderazgo, relaciones personales y
manejo de conflictos.
- Socializacion del perfil personal al equipo y aportes de
los deméas compafieros.
- Elaboracion del perfil del grupo teniendo en cuenta los . L
- - Equipo directivo
mismos criterios.
- Analisis de la evaluacion institucional en lo
relacionado con directivos.
L - Anélisis de los resultados obtenidos en relacion con las
Elaboracion o lantead Ao anterior a nivel
del plan de metas y propdsitos planteados en afio anterior a nive
- individual y grupal
accion del - A partir de las debilidades individuales y como equipo
ano detectadas en los ejercicios anteriores se establece el
plan de capacitaciones para el afio.
- En ejercicio individual se establecen las metas
personales para el afio en la parte profesional personal . R
y aportes que espera hacer al equipo de trabajo y a la Equipo directivo
institucion. Lépiz y papel
- En ejercicio grupal se repite el ejercicio descrito en el Cartulina y marcadores
Integrar el punto anterior. En esta parte se establecen las metas
equipo para el equipo en el afio
directivo - De acuerdo a los resultados obtenidos se elabora el Equipo directivo
planteando plan de accidn para el correspondiente afio. Computador
estrategias Capacitaciones
para el - Asignacion de responsables para las capacitaciones
trabajo en (cada direptivo debe asumir las tgm_étice}? de su Equipo directivo
equipo preferencia y prepararla para socializacion).

Ejecucion de
plan de
accion

- En reuniones bimensuales se hace la presentacion del
tema de capacitacion seglin cronograma.

Desarrollo y seguimiento del plan de accion del equipo y del

POA institucional.

- Fortalecimiento de relaciones con los diferentes
equipo de trabajo de la institucion.

- Fortalecimiento del trabajo en equipo

Equipo directivo

Evaluacion y
seguimiento

Seguimiento a equipos de trabajo

- Asignacion de directivos a consejos y comités.

- Recoleccion de planes de accion de cada equipo de
trabajo.

- Seguimiento y evaluacién de resultados.

- Planeacion y ejecucion de acciones correctivas cuando
las situaciones lo ameriten.

Equipo directivo

- Reunién final de socializacion de resultados y
evaluacion del plan de accion.

Equipo directivo

- Socializacion de aprendizajes del proceso de
capacitacion de directivos.

Equipo directivo

Plan de
bienestar
directivo

- Programacion anual de actividades que incluyan
celebracion de cumpleafios, almuerzos de trabajo,
salidas de integracion y celebraciones especiales.

Equipo directivo
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Con relacion a los ejes tenemos:

Eje de la persona: Busqueda de motivaciones trascendentes de los directivos.
Fortalecimiento de las competencias de liderazgo.

Eje de la relacidn: capacidad de interactuar de manera apropiada en todas las
redes de relaciones institucionales. Proyeccion de la institucion entrando en relacion
con redes externas, locales o regionales.

Eje de trabajo en equipo: orientacion a la solucion de problemas y conflictos;
busqueda de la excelencia; capacidad para involucrar a las personas en las dindmicas

de los equipos en los que participa; generar confianza al equipo de trabajo.

Fortalecimiento de consejos y comités. En las instituciones educativas existe
un gobierno escolar conformado por el rector, el consejo directivo y el consejo
académico (Art. 19 decreto 1860 de 1994; Art. 142 ley 115 de 1994). Por su parte la
ley 1620 de 2013 (art. 12) y el decreto 1965 de 2013 (art. 22) reglamentan para las

instituciones la conformacion de un comité de convivencia.

Las funciones de estos consejos y comités son importantes para la vida
institucional y tienen que ver con aspectos diversos que de manera general se
relacionan con lo académico y lo convivencial, a través de la construccion y
seguimiento de documentos como el PEI, el manual de convivencia y el sistema

institucional de evaluacion.

En los consejos y comités participan representantes de los diferentes estamentos
que conforman la comunidad educativa. Sin embargo, en muchos casos no se consigue
un verdadero trabajo en equipo, ya que algunas de estas personas:

- Llegan con sus propios intereses o los de su estamento.

- Defienden sus propuestas sin tomar en cuenta la pertinencia, viabilidad y

coherencia con el PEI, o ignorando los comentarios y opiniones de los
demaés representantes.

- Hacen oposicion sin escuchar razones.
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- No respetan los acuerdos.
- No desarrollan estilos colaborativos para el trabajo en equipo.

- Carecen de habilidades para el manejo de conflictos.

Por lo anterior, fortalecer el trabajo en equipo es una necesidad para estos
grupos. Los beneficios son: potenciar los resultados del equipo y evitar conflictos por
los intereses particulares de cada parte. La dinamica de estos grupos debe garantizar
que las propuestas de cada estamento sean expuestas con claridad, luego analizadas y
enriquecidas para finalmente tomar decisiones, las cuales deben ser socializadas y

puestas en marcha por parte de la comunidad educativa (ejecutadas).

La Tabla 6 muestra el ejemplo de plan de accion para el fortalecimiento de los

consejos directivo, académico y el comité de convivencia

Tabla 6. Ejemplo de plan de accion para fortalecer consejos y comites.

RESPONSABLES Y
OBJETIVO ACCIONES ACTIVIDADES RECURSOS
Al iniciar cada reunién incluir un espacio para la
Sensibilizacisny  reflexion y la motivacion sobre logros y Cada consejo o comité
motivacion de dificultades que se han presentado.
consejos
directivos, Utilizar un lenguaje propositivo que conlleve a la
académico y de busqueda de soluciones a los problemas y no a . .
convivencia magnificarlos, a través de la mediacion y buscando Cada consejo o comité
llegar a la conciliacion.
. Identificar las necesidades de capacitacion que . R
Potenc_|ar el requiere la institucion Equipo directivo y docentes
trabajo en
qu{;ﬁzgg;os Definir quién, como y cuando se realizara la
directivo, Capacitacion en capacfll_traag;rgen equipo Equipo directivo y
acc?)crﬁirpé' i;;y crgﬁ?:iléfézn gfa Resolucion de conflictos a través de orientacin, consejo directivo
. - p mediacion y conciliacion.
convivencia docentes y
directivos. - . . .
Establecer el cronograma para las capacitaciones y Equipo directivo, consejo
asignar presupuesto. directivo
Hacer seguimiento permanente a los avances, Equipo directivo, integrantes
logros y dificultades. de consejos y comités.
Evaluacion S
. L . Equipo directivo e
permanente de los  Incluir en el acta de cada reunidn un espacio para intearantes de conseios
planes de evaluar los procesos realizados. g 105y

mejoramiento

comités
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Para fortalecer los consejos y comités se propone intervenir sobre:

Eje de la persona: capacidad de integracion al equipo de trabajo. Respeto por
las opiniones y propuestas de los demas. Capacidad de ser propositivo y de tomar
decisiones para el beneficio de la mayoria en la comunidad educativa. Claridad en la
elaboracion de las propuestas que se lleven a reunion. Manejo adecuado del tiempo y
comunicacion asertiva.

Eje de la relacion: manejo apropiado de las relaciones entre los miembros del
equipo de trabajo y entre los equipos.

Eje de trabajo en equipo: claridad en la definicion de objetivos y metas a
mediano y largo plazo. Busqueda de la innovacion y cambio de paradigmas

institucionales negativos por otros mas positivos.

Fortalecimiento de equipos de areas y ciclos, comisiones de evaluacién

En las instituciones todos los aspectos académicos y convivenciales toman
forma en estos equipos de trabajo, que es en donde nacen muchas de las propuestas que
luego son presentadas en instancias mas altas como los consejos directivo y académico,
o0 el comité de convivencia. También es donde se socializan, se aclaran y se ponen en
marcha las decisiones tomadas en esas instancias superiores. De su funcionamiento

depende la coherencia y articulacion del trabajo institucional.

Estos grupos no estan contemplados explicitamente en la ley, pero su existencia
obedece a una logica organizacional que responde a la division de los docentes en las
areas fundamentales o agrupaciones de areas, caso en el cual se habla de campos de
pensamiento con el objeto de trabajar aspectos curriculares. Los grupos de ciclos
responden a la reorganizacion curricular liderada por Bogota en los ultimos afios.
Finalmente estan las comisiones de evaluacion que en general y dependiendo del
tamafio de las instituciones estan conformados por el grupo de directores de curso de
un grado en particular y que busca hacer seguimiento al rendimiento académico de los

estudiantes, buscando estrategias para su mejora continua. Finalmente, y teniendo en
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cuenta los proyectos transversales obligatorios por ley, muchas instituciones organizan

equipos de trabajo que respondan por cada proyecto en particular.

Considerando lo anterior, un docente puede pertenecer a varios o a todos los
equipos aqui descritos. Se debe propender por establecer unas buenas relaciones entre
las personas de estos equipos, ya que es ahi donde surgen muchos conflictos entre los
docentes y directivos. Por ello, es fundamental que esas relaciones se caractericen por
la reciprocidad buscando el crecimiento individual y colectivo, para constituir equipos

de trabajo auténticos y comprometidos.

En la Tabla 7 se da un ejemplo de plan de accion para fortalecer los equipos de

areas, ciclos, comisiones de promocion y equipos de proyectos transversales.

Tabla 7. Ejemplo plan de accidn para fortalecer equipos de area y ciclos.

RESPONSABLES Y
OBJETIVO ACCIONES ACTIVIDADES RECURSOS
Realizar una presentacion inicial de cada personaa  Cada persona, orientacion,
través de su historia de vida. equipo directivo
Sensibilizacion de -
los integrantes de Hacer un compromiso con base en lo que cada Cada integrante
los equipos persona se compromete a aportar al equipo
Desarrollar las tareas propuestas respetando los Cada equipo
acuerdos.
Identificar las necesidades de capacitacion de Integrantes de los equipos,
Capacitaci6n acuerdo con la experiencia de cada equipo. orientacion, equipo directivo
sobre resolucion Consejo directivo
. de conflictos Realizar las capacitaciones de resolucion de nsejo o N
Potenciar el . . N . Orientacion y entidades
] conflictos a través de medicacién y conciliacion.
trabajo en externas.
equipo de
area, equipos Acordar las normas sobre las cuales se regira el s
decicloy o trabajo del equipo Cada comite
comisiones. Establecimiento — ' -
de normas parael Identificar los canales y medios que facilitan la
trabajo y canales  comunicacion entre los integrantes de cada equipo
de comunicacion vy utilizarlos teniendo en cuenta los acuerdos Cada equipo

que faciliten la
difusion del
trabajo realizado

establecidos.

Buscar formas de comunicacién innovadoras que
motiven la participacion y expresion de los equipos
de trabajo en todos los niveles institucionales

Integrantes de cada equipo,
equipo directivo

Evaluar
permanentemente
los procesos.

Hacer seguimiento permanente a los procesos
identificando debilidades, fortalezas y posibilidades
de mejorar.

Equipo directivo, equipos de
areay ciclo
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Desde los ejes de intervencion se propone:

Eje de la persona: empezar a definir su estilo de liderazgo. Capacidad de
motivacion; desarrollo de autoestima y autonomia.

Eje de la relacion: fortalecer las competencias comunicativas, y la confianza
al interior del grupo y su proyeccion a los otros equipos de trabajo de la institucion con
espiritu conciliatorio.

Eje de trabajo en equipo: participacion activa; compromiso con el equipo en
el cumplimiento de las tareas especificas; voluntad de aprender del otro y ensefiar a los

demas.

Proceso de induccidn. La secretaria de educacion de Bogotéa viene brindando
a los docentes, directivos y funcionarios en general un proceso de induccion al
momento de su ingreso como personal de planta. Se puede decir que este proceso se ha
venido mejorando en cuanto a cantidad de tiempo destinado y la cantidad y variedad

de contenidos.

Este proceso de induccion al ingreso a la secretaria es importante, pero no
suficiente debido a que los directivos docentes y docentes desarrollan sus actividades
en instituciones cada una con sus particularidades; un docente o directivo nuevo o que
cambia de institucion debe pasar por un proceso de induccion en la nueva institucion.
Estos procesos varian de acuerdo a diversos factores. Por ejemplo, después de los
concursos docentes para algunas instituciones que reciben de manera masiva docentes
nuevos, se organiza al menos una jornada de induccion, para permitir a los docentes

conocer la institucion.

Un ejemplo donde se evidencia esta situacion, es lo ocurrido después del
nombramiento de docentes en los concursos de los afios 2010 y 2015, en donde
instituciones como el Colegio José Maria Vargas Vila IED cambio el 90% (2010) y el

65% (2015) de docentes. El caso de los directivos resulta mas preocupante pues en los
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dos procesos se han cambiado el 100% de las personas. De aqui, la necesidad de
fortalecer los procesos de induccién

Una situacion extrema se presenta cuando al docente nuevo se le da un
marcador, un borrador de tablero, los horarios y los listados e inmediatamente se envia
de una vez al salon a que asuma sus funciones. Muchas veces sin tener a la mano los
planes de asignatura o de area, por lo que llega incluso a improvisar un proceso en el

que los mas perjudicados son los estudiantes.

Considerando la gran relevancia que tienen los procesos de induccién, tanto
para los nuevos funcionarios como para las instituciones, es necesario prestar especial
atencion a un buen disefio de este proceso. Este se debe realizar independientemente
de la cantidad de personas nuevas, puede ser solo uno o varios directivos o docentes.
Igualmente, se debe realizar la induccion sin importar el tipo de nombramiento de las

personas, de planta o provisional.

Teniendo en cuenta el tamafio de las instituciones y sus dinamicas
organizacionales, el este proceso puede variar de una a otra, en cuanto a tiempo y
forma. Pero independiente de lo anterior cada institucion debe contar con un protocolo
general de induccién que incluya acciones generales, actividades particulares y
responsables de la induccién. En la tabla 8 se muestra un ejemplo de proceso de

induccidén para una institucion educativa distrital (IED).

Eje de la persona: En este eje se trabaja la comprension del horizonte
institucional, elementos de la filosofia institucional tales como los principios y valores
que caracterizan la practica docente. Reflexion y contraste de principios personales e
institucionales que aporta al crecimiento profesional. Se busca generar un sentido de
identidad y de pertenencia del nuevo docente, lo que permite que las relaciones con los
compafieros de trabajo se establezcan de mejor manera. Igualmente, puede contribuir

a disminuir los conflictos en el futuro y a generar confianza en el equipo de trabajo.
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RESPONSABLES Y
OBJETIVO ACCIONES ACTIVIDADES RECURSOS
Firma del inicio de labores.
Charla informal con el rector.
Presentacion del colegio y del horizonte de la Rector
institucion, indicando mision, vision, principios y
valores.
Recoleccion de informacion bésica del
Ingreso del nuevo docentes/directivo. . Secretaria de Rectoria
Entrega de documentos para apertura de la hoja de
docente .
vida.
Presentacion de los funcionarios del area
administrativa.
Indicacion de funciones y procesos administrativos ~ Rector y funcionarios
de interés y claves para el nuevo docente o administrativos
directivo docente.
Entrega de dotacion.
Charla informal con el coordinador académico.
Presentacion del modelo pedagégico de la
Facilitar la institucion.
adaptacion Entrega de planes de area y de asignatura c . .
., ! oordinador académico
del nuevo Presentacion de correspondientes.
docente o aspectos Presentacion del sistema institucional de evaluacién
directivo pedagégicos/ de estudiantes (entrega del mismo).
docentes a su académicos y Entrega de horarios y listados por curso asignado.
cargo, convivenciales de  Charla informal con el coordinador de convivencia.
ambiente de la institucion. Entrega de manual de convivencia.
trabalo y Explicacion de procesos claves desde lo Coordinador de convivencia
companeros convivencial, manejo de observadores, direccion de

grupo, citaciones a acudientes, horarios de atencion
a padres y demas relacionados.

Presentacion de
equipos de trabajo

Presentacion a los docentes de la institucion.
Palabras del docente o directivo dirigidas a sus
nuevos compafieros.

Rector y coordinadores

Presentacion al jefe de area y los docentes del area.
Explicacion de las dinamicas del érea.

Coordinador y jefe de area

Presentacion a los docentes del nivel y/o de ciclo.
Explicacién de dindmicas del nivel y/o ciclo.

Coordinador y lider de nivel
ylo ciclo

Presentacion a los docentes del proyecto
transversal.

Explicacion de las dinamicas del proyecto
transversal

Coordinador y lider de
proyecto

Presentacion del
docente a la
comunidad

En la formacion semanal se hace la presentacion de
los nuevos docentes y directivos docentes.

Coordinador o grupo
encargado de la formacion
semanal

Eje de las relaciones: en este eje se propone no dejar

que el docente nuevo

vaya conociendo a sus comparfieros por su propia cuenta. Se debe llevar paso a paso,

para que conozca a la mayoria de sus compafieros de trabajo, en especial a las personas
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con las que trabajara méas de cerca (lideres de area, de ciclo, etc.). Es decir, se piensa

con este proceso establecer unas relaciones adecuadas y oportunas desde el principio.

Eje trabajo en equipo: el nuevo docente o directivo va conociendo, ademas de
sus responsabilidades, a los diferentes equipos de trabajo en los que se desempefiara.
Se debe garantizar un buen proceso de integracion, que genere confianza y que permita

establecer buenas relaciones interpersonales.

Reinduccion de docentes antiguos. Todas las instituciones distritales cuentan
dentro de su cronograma con cinco semanas de desarrollo institucional. Ademaés de

estas semanas, también se programan jornadas pedagdgicas a traves del afo.

El trabajo durante estas semanas y/o jornadas es disefiado y organizado por el
equipo directivo, de acuerdo a las necesidades en cuanto a planeacién, seguimiento y

evaluacion de los procesos y dinamicas institucionales.

Estas jornadas se concentran en especial en los aspectos pedagdgicos,
académicos, y en menor medida en la convivencia. Se propone que puedan también ser
vistas como oportunidades para fortalecer el grupo de docentes, en los ejes de la
persona, las relaciones y el trabajo en equipo, a través de actividades y talleres

experienciales.

Los talleres experienciales presentan ventajas que no tienen otras metodologias,
como por ejemplo las conferencias o las capacitaciones de tipo teorico. Aristoteles
decia “lo que tenemos que aprender, lo aprendemos haciendo”. Esta frase representa
bien el sentido de estos talleres: podemos dedicar todo un dia a conferencias de
motivacion y crecimiento personal, o trabajar en un taller de 30 minutos y
probablemente se disfruta y se saca mayor provecho del taller. Los talleres
experienciales contribuyen a la construccion de mejores relaciones entre las personas

y generan confianza entre los participantes.
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Aungue no se pretende dejar un plan de accion detallado, la tabla 9 muestra

un ejemplo que puede servir de referente para aplicar en las instituciones en la parte de

reinduccion de docentes.

Tabla 9. Ejemplo plan de accion reinduccion de docente

RESPONSABLES Y
OBJETIVO ACCIONES ACTIVIDADES RECURSOS

Primera semana de desarrollo institucional
- Actividad de presentacion personal. Equino directivo
- Reconozco mis fortalezas y limitaciones. quip

o . L = Lépiz y papel

Sensibilizacién - Mis metas y propdsitos para el afio en lo
del equipo personal, familiar y lo laboral
docente Elaboracion del plan de trabajo para el afio, con
Todos los docentes
cronograma, responsables y recursos.
Zr[f)sentacmn del plan de trabajo consolidad para el Equipo directivo
Trabajo en equipo:
- Superando el individualismo y egoismo.
- Condiciones personales para el TE.
- Desarrollando competencias para el TE. Capacitadores que havan
Plan de ) Ger}erando confianza!. . sal?do de los d(?centesyo de
o - Mejorando la comunicacion. N
capacitaciones® - — los directivos
anual Manejo de gonfllctos. _
Desarrollar - Acercandonos al concepto de conflicto.

competencia
s, actitudes y
aptitudes de
trabajo en
equipo.

- Conflictos escolares.

- Mecanismos de resolucién de conflictos.

- La mediacion y la conciliacion en el &mbito
escolar.

Fortaleciendo las
relaciones

Plan de bienestar

- Actividades de recreacion.

- Salidas de integracién.

- Celebracion de cumpleafios.
- Celebraciones especiales.

Equipo lider seleccionado del
grupo de docentes

Mejorando el ambiente laboral.

- Comprometidos con el cuidado del otro
(pacto por el buen trato).

- Frase docente del mes. La frase se coloca en
lugar visible y es una invitacion a cambiar
alguna actitud negativa por otra positiva

Todos los docentes y
directivos

Seguimiento y
evaluacion

- Seguimiento del equipo directivo del plan de
capacitaciones.

- ¢Como vamos? Actividad de seguimiento con
docentes.

- ¢Se cumplieron los prop6sitos? Actividad
final con docentes.

- Evaluacion final con recomendaciones.

Equipo directivo
Grupo de docentes

* Estas capacitaciones se realizan bajo la modalidad de talleres experienciales y deben incluir actividades

lGdicas.

Es importante que estas actividades tengan continuidad, sean progresivas y se

evalUe constantemente su impacto. En cada semana de desarrollo institucional y en
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cada jornada pedagdgica debera realizarse un taller de al menos 30 minutos, con el

objetivo de fortalecer el trabajo en equipo.

Si bien la responsabilidad de los contenidos de las jornadas es de los directivos
docentes, estos pueden apoyarse en los orientadores escolares, quienes por su
experiencia manejan una amplia variedad de talleres y estrategias apropiados segun los

objetivos.

En esta parte de la propuesta se trabajan todos los ejes, pero su uso dependera
de las necesidades institucionales. Para esto, es importante que los directivos
identifiquen los aspectos en los cuales hay debilidades y los prioricen para su

intervencion.

El eje de la persona busca

- Que cada docente se conozca en diferentes aspectos como el fisico, el
mental, el afectivo, etc.

- Identificar fortalezas y debilidades personales.

- Reconocer que todos los seres humanos tenemos algo de individualistas y
egoistas, y como superar estas caracteristicas personales.

En el eje de las relaciones se desarrollaran talleres para:

- Mejorar la comunicacion entre los docentes.

- Reducir los conflictos a través de la mediacion y la conciliacion.

- Generar confianza.

En el trabajo en equipo se busca:

- Construccion colectiva del conocimiento institucional a través de redes de
relaciones.

- Generar confianza entre los docentes para fortalecer la conformacion de
equipos de trabajo con la capacidad de gestionar los conflictos que se

presenten en la interaccion.
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- Contrarrestar las actitudes individualistas y egoistas de las personas
estableciendo relaciones adecuadas.

Validacion de la propuesta

Se hizo solicitud a los directivos del colegio El Cortijo — Vianey para que
validaran la propuesta de intervencion (anexo G). Los directivos analizaron la
propuesta de intervencion, y si bien a propuesta era general, comentaron que se puede

adaptar a las dindmicas de cualquier institucion (anexo H)
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.Conclusiones

El andlisis de la informacidn obtenida con la aplicacion de los instrumentos de
diagnostico, permite confirmar que efectivamente existen actitudes individualistas y
egoistas por parte de algunos docentes, que generan desconfianza y conflicto en los
equipos de trabajo de las instituciones educativas José Maria Vargas Vila y El Cortijo
— Vianey. La existencia de estas actitudes se evidencia en el resultado de la TKI, y
especialmente en el instrumento desarrollado por los investigadores en donde se
evidencia para las dos instituciones la basqueda de los propios intereses (Hargreaves,
2010 p.147).

En las dos instituciones se evidencio que no hay fortaleza en el trabajo en
equipo, debido a la falta de verdadera cooperacion entre los miembros que conforman
los diversos equipos. Esto se debe a que se entiende mal el trabajo en equipo y lo que
se observa es un trabajo en grupo, no colaborativo, en donde el lider asigna tareas para
ser desarrolladas individualmente, y luego las recoge para organizar lo que se debe
entregar (Gomez & Acosta, 2003)

Los conflictos entre los docentes en general, y particularmente a la hora de
trabajar en equipo, son el resultado de relaciones mal establecidas (Sandoval y Garro,
2012) originadas por actitudes individualistas de algunos de ellos. Esto se evidencia
en los resultados de la encuesta, en cuanto los docentes consideran que existen actitudes

de individualismo, las cuales, generan conflictos que impiden mejores resultados.

Estas actitudes desmotivan a quienes lideran las actividades y tareas, puesto
gue en ocasiones quedan solos con la responsabilidad. Por lo tanto, el individualismo

y el egoismo producen desarticulacion en los resultados de los procesos que se
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desarrollan en la institucién. Ademas, impiden que se logre la integracion adecuada y
los beneficios del trabajo colectivo (Gémez & Acosta, 2003)

Se evidencia que los docentes y directivos de estas instituciones colaboran y
ayudan a los demas comparfieros en funcion de las responsabilidades de su cargo y en
general en cosas pequefas del dia a dia, pero en temas de fondo y trascendentales para
las instituciones se evidencia falta de compromiso y colaboracion de estas personas que
evaden su responsabilidad y recargan el trabajo en los demas. Esto produce
desconfianza entre los grupos, ocasionando gran perjuicio para el desarrollo de los
proyectos en las instituciones educativas. La falta de compromiso y colaboracion y la
desconfianza son elementos que no permiten consolidar un verdadero trabajo en equipo
(Armengol, 2002)

Desde la teoria relacional se pueden formular propuestas de intervencion
sobre los equipos de trabajo que permitan que las relaciones entre las personas se
establezcan con base en la reciprocidad, entendiendo las necesidades del otro y
valordndolo como persona (Garro, 2014). Estas intervenciones generan confianza,
mejoran la comunicacién y permiten a los equipos de trabajo trascender en su labor
institucional. Igualmente, se logra que cada persona aporte a la construccion colectiva,

mejorandose a si mismay a los demas.

6.2. Recomendaciones

La informacion que se obtuvo permite establecer que no hay homogeneidad en
las caracteristicas de los docentes de las dos instituciones. Por este motivo, se propone
que la intervencion se realice desde unas lineas o ejes generales, los cuales, se deben
considerar de manera particular en cada institucion de acuerdo con las necesidades
especificas. En este sentido la propuesta de intervencion puede ser acogida por

cualquier institucion educativa y ajustada segln sus necesidades.
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Los ejes de formacion que se plantean en la propuesta son: la persona, la
relacion y el trabajo en equipo. Estos ejes de formacidn, se deben entender como ejes
de trabajo, pues en general no se plantea un proceso de formacién como tal, sino que
se proponen talleres experienciales que permitan a los participantes aprender a partir

de sus vivencias y de la reflexion que se haga de cada actividad desarrollada.

En la propuesta se plantean unos niveles entendiendo que las instituciones
cuentan con varios equipos de trabajo y es necesario generar una intervencion que los
potencie a todos. Por esto, el punto de partida es el equipo directivo como lider de los

procesos institucionales y por ser quienes toman la decision de hacer la intervencion.

En cada nivel se plantea el desarrollo de unas competencias de trabajo en
equipo, de forma que se fortalezca elementos como el liderazgo, la confianza, la
colaboracidn, la definicion de logros, metas y propésitos, la comunicacion y el manejo
y resolucion de conflictos. Es importante que para la implementacion de la propuesta

se tengan en cuenta cada uno de estos aspectos.

Puesto que es normal la rotacién de personal en las instituciones educativas,
que en ocasiones representa cambio de un alto nimero de docentes y directivos en un
periodo de no mas de 5 afios, y teniendo en cuenta que el trabajo institucional debe ser
a largo plazo, una de las intervenciones que se plantea es a nivel de la induccion del
nuevo personal. Esto trae consecuencias positivas como la mejor adaptacion a la
institucion, conocer lo que se espera de €l y sobre la forma como se hacen las cosas en
la institucion, ademas de establecer mejores relaciones con sus compafieros, e

involucrarse con los equipos de trabajo en donde participara.

Seria importante profundizar en el tema del trabajo en equipo pero con una
perspectiva diferente que involucre el ethos directivo, el ethos docente y el ethos
institucional, y su relacion con el desarrollo de una cultura que potencie los equipos de

trabajo dentro de cada institucion.
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Si bien no fue el tema de este trabajo, la calidad de educacion ofrecida en las
instituciones educativas se ve afectada por la dindmica de los equipos de trabajo (ver
Antlnez, 1999), por lo que una intervencion como la que se plantea, ademas de superar
las actitudes individualistas y fortalecer los equipos de trabajo al interior de las
instituciones, debe tener influencia positiva en los resultados obtenidos en las
instituciones evidenciado en una mejor formacién de los educandos y en consecuencia
mejor calidad del servicio educativo ofrecido. Este tema de la relacion de los equipos
de trabajo con la calidad del servicio educativo en término de resultados puede ser

objeto de otro estudio.
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ANEXQOS

INSTRUMENTO THOMAS-KILMAN PARA DETERMINAR EL MODO DE ENFRENTAR SITUACIONES
CONFLICTIVAS

INSTRUCCIONES:

1.  Considere algunas situaciones en las cuales sus deseos difieren de los de otra persona. ;Cémo reacciona habitualmente en

€s0S casos?

2. En las paginas siguientes hay varios pares de frases que describen posibles respuestas conductuales. En cada par encierre
en un circulo la alternativa (A o B) que sea més caracteristica de su propio comportamiento. 3. En algunos casos ni la
alternativa A ni la B pueden ser muy tipicas de su forma de reaccionar, pero le rogamos que indique cudl seria la conducta

mas probable que usted elegiria.
CUESTIONARIO

1.

A. Hay oportunidades en que dejo que otros asuman la
responsabilidad para resolver el problema.

B. En vez de negociar los puntos en desacuerdo, trato de
enfatizar los aspectos en que concordamos.

2.

A. Trato de buscar una solucién de compromiso.

B. Trato de tomar en cuenta todos los puntos que me
preocupan a mi y al otro.

3.

A. Habitualmente, soy decidido para lograr mis objetivos.
B. Puedo tratar de limar las asperezas y mantener la
relacion.

4,

A. Trato de buscar una solucién de compromiso.

B. A veces sacrifico mis propios deseos en favor de los del
otro.

5.

A. Consistentemente, busco la ayuda del otro para
encontrar una solucion.

B. Trato de hacer lo que pueda para evitar tensiones
indtiles.

6.
A. Trato de evitarme desagrados.
B. Trato de imponer mi posicion.

7.

A. Trato de postergar el tema hasta que haya tenido tiempo
para meditarlo.

B. Cedo en algunos puntos a cambio de lograr otros.

8.

A. Habitualmente, soy decidido para lograr mis objetivos.
B. Trato que todas las dudas y problemas salgan a la
superficie en forma inmediata.

9.

A. Siento que no siempre vale la pena preocuparse de las
diferencias.

B. Hago esfuerzos para salirme con la mia.

10.
A. Soy decidido para lograr mis objetivos.
B. Trato de encontrar una solucién de compromiso.

11.

A. Trato que todas las dudas y problemas salgan a la luz
en forma inmediata.

B. Puedo tratar de limar las asperezas y mantener la
relacion.

12.

A. A veces evito tomar posiciones que puedan crear
controversia.

B. Le acepto al otro algunos de sus argumentos si él me
permite mantener algunos de los mios.

13.
A. Propongo una posicion intermedia.
B. Hago presion por mis puntos de vista.

14.

A. Le expreso mis ideas y solicito las suyas.

B. Trato de demostrarle la 1dgica y los beneficios de mi
posicion.

15.

A. Puedo tratar de limar las asperezas y mantener la
relacion.

B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar
tensiones.

16.

A. Trato de no herir los sentimientos del otro.

B. Trato de convencer a la otra persona sobre los méritos
de mi posicion.

17.

A. Habitualmente, soy decidido para lograr mis objetivos.
B. Trato de hacer lo que pueda para evitar tensiones
indtiles.

18.

A. Si hace feliz a la otra persona, podria dejarlo mantener
sus puntos de vista.

B. Le acepto al otro algunos de sus argumentos si él me
permite mantener alguno de los mios.

19.

A. Trato que todas las dudas y problemas salgan a la
superficie en forma inmediata.

B. Trato de postergar el tema hasta que haya tenido tiempo
para meditarlo.



20.

A. Trato de resolver nuestras diferencias en forma
inmediata.

B. Trato de encontrar una combinacion justa de ganancias
y pérdidas para ambos.

21

A. Al iniciar negociaciones trato de ser considerado
respecto de los deseos de la otra persona.

B. Siempre me inclino por una discusién directa del
problema.

22.

A. Trato de encontrar una posicién que sea intermedia
entre la miay la de él.

B. Impongo mis deseos.

23.

A. A menudo me preocupo de satisfacer todos nuestros
deseos.

B. Hay oportunidades en que dejo que otros asuman la
responsabilidad para resolver el problema.

24.

A. Si la posicion de la otra persona parece serle muy
importante, trato de cumplir sus deseos.

B. Trato de que él se avenga a una solucién de
compromiso.

25.

A. Trato de demostrarle la ldgica y los beneficios de mi
posicion.

B. Al iniciar negociaciones trato de ser considerado
respecto de los deseos de la otra persona.

26.

A. Propongo una proposicion intermedia.

B. Casi siempre me preocupo de satisfacer todos nuestros
deseos.

27.

A. A veces evito tomar posiciones que puedan crear
controversia.

B. Si hace feliz a la otra persona, podria dejarlo mantener
sus puntos de vista.

28.

A. Habitualmente, soy decidido para lograr mis objetivos.
B. Habitualmente, busco la ayuda del otro para encontrar
una solucion.

29.
A. Propongo una posicion intermedia.
B. Siento que no siempre vale la pena preocuparse.

30.

A. Trato de no herir los sentimientos del otro.

B. Siempre comparto el problema con la otra persona de
manera que podamos resolverlo.
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Anexo B
ENCUESTA A DOCENTES
TRABAJO EN EQUIPO.
Este cuestionario tiene como objetivo conocer su opinidn sobre distintos aspectos del ambiente laboral en la institucién educativa.
Por favor complete este cuestionario marcando con X la opcién que considere o escribiendo su respuesta en el espacio
correspondiente.

l. Relacién entre compafieros.

1. ;Qué tan importante son las relaciones de comparierismo en las instituciones educativas?

Muy importante Importante Indiferente Poco importante Nada importante
5 4 3 2 1
2. Lacalidad de las relaciones entre compafieros en su institucion es:
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
5 4 3 2 1

3. ¢Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para lograr los objetivos institucionales?

Muy importante

Importante

Indiferente

Poco importante

Nada importante

5

4

3

2

1

4. Elclima institucional es propicio para el trabajo en equipo
Si No
Porqué

5. ¢Se considera un buen compafiero de trabajo?
Si No
Porqué

6. ¢Qué forma de trabajo prefiere?
En equipo Individual
Porque

7. Cuando hay trabajo en equipo (Marque con una X en cada aspecto
Aspecto

Le gusta liderar el equipo de trabajo

Se limita a desarrollar las actividades que le asigna el lider.

Prefiere que le asignen actividades para desarrollar individualmente

Prefiere reunirse con las demas personas del grupo para el desarrollo de

actividades

Siempre A veces Nunca

8.  Cuando hay trabajo en equipo ha apreciado que las personas del equipo:
Aspecto

Siempre A veces Nunca

Son colaboradoras

Evaden sus responsabilidades

Cumplen a tiempo las actividades

Dejan al lider solo con la responsabilidad

Se preocupan por que el grupo cumpla con el trabajo asignado

9.  ¢Ha evidenciado conflictos entre compafieros de trabajo?
Si No
¢Cudles han sido los principales motivos?
¢Como se han solucionado?

10. ¢Ha tenido conflictos en el trabajo debido a actitudes individualistas personales o de sus comparieros?
Si No

11. ;Qué tan importante es el dafio que causan esos conflictos al trabajo en equipo dentro de la institucién educativa?
Muy importante Importante Indiferente Poco importante Nada importante

5 4 3 2 1
12. ¢Qué importancia tiene dentro de las instituciones educativas se implementen estrategias que ayuden a manejar
adecuadamente la resolucidn de conflictos entre comparieros?
Muy importante Importante Indiferente Poco importante Nada importante

5 4 3 2 1




13.

14.

15.

16.

10.
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¢Ha participado en alguna charla o taller donde se propongan estrategias para manejar adecuadamente la resolucion de
conflictos entre compafieros de trabajo?
Si No

Cuando le pide ayuda a sus compafieros de trabajo, ¢se la brindan?
Si No
Qué tipo de ayuda solicita

Cuando le piden ayuda sus comparieros de trabajo, ¢los ayuda?
Si No
Qué tipo de ayuda le solicitan

¢ Tienen confianza en sus comparieros en los aspectos laborales?
Si No
Motivos de confianza o desconfianza

Relacion con los directivos docentes.

¢;Los directivos promueven el trabajo en equipo a nivel institucional?
Si No
¢Cudl es o son las razones en la que basa su respuesta?

La comunicacion con los directivos es:
Buena Regular Mala
3 2 1

¢En las reuniones se tratan temas que reflejan el interés por usted y el equipo de trabajo?
Si No

¢Existen actitudes individualistas de los directivos que perjudican el trabajo en equipo dentro de la institucion
educativa?
Si No

EvalUe las siguientes actitudes de sus directivos docentes (5 es el mdximo y 1 el minimo):
5 4 3 2 1

Tolerancia
Dialogo
Imparcialidad
Escucha
Interés

;Como califica a los directivos docentes de la institucion en cuanto a facilitadores del trabajo en equipo?

Muy bien Bien Regular Mal Muy mal
5 4 3 2 1
¢;Los directivos docentes lo hacen sentir importante para la institucion?
Si No
¢Por qué?

¢Los directivos de la institucion tienen en cuenta su opinion a la hora de tomar decisiones importantes?
Si No
;Por qué?

¢ Tiene confianza en los directivos docentes de la institucion?
Si No
¢Por qué?

Cuél es su nivel de motivacion para el trabajo en la institucion
Muy bien Bien Regular Mal Muy mal
5 4 3 2 1

iGracias por su tiempo y colaboracion!



Anexo C
Resultados TKI

Consolidado de resultados aplicacion de TKI Colegio José Maria Vargas Vila IED
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# Encuesta | Compitiendo Colaborando | Comprometiendo Evitando | Acomodando Estilo

1 253% 83% 407% 4;3% 4:% Colaborando

2 55% 8:3/0 2:% 637% 959% Acomodando

* 66?% 1:% 82(;3 7$% 83/0 Comprometiendo

4 6:% 1:% 407% 9153/0 1:% Evitando

° 8:% 456% 4(:% 325% 3;% Compitiendo

6 2:% 4:% 15% 8:% 7;% Evitando

! = . ° ! 2 Compitiendo
86% 63% 26% 63% 8%

8 253% 3§/0 45% 8:% 8:)3% Acomodando

) 6:% 2;% 8132/0 1:% 4:% Comprometiendo

10 6:‘;3 7;% 729% 4?% 6:% Colaborando

11 3:% 4:0/ . 2:% 7;3 % 656% Evitando

12 142% 6??% 729% 4;3% 6:% Comprometiendo

13 Gi/o 6??% 5;3% 91534) 3:% Evitando

14 5:?% 2:% 8132/0 1;% 6:% Comprometiendo

1 777% 6??% 5;3% 325% 1:% Compitiendo

16 6:% 2:% 2:% 1:% 959% Acomodando

v 8:% 1§% 2:% 476% 656% Compitiendo

18 2:% 456% 75% 1;% 8:% Acomodando

1 8:% 4:% 2:% 1:% 65?% Compitiendo

20 6;0 2:% 1:)% 7;3% 9;;) Acomodando

21 5;% 8§/0 9;;) 637% 3;1% Comprometiendo

22 s 2 = > ! Comprometiendo
25% 29% 86% 32% 79%

2 6:‘E/o 4:% 4(?% 637% 959% Acomodando

24 6:% 2:% 729% 3;% 495% Comprometiendo

2 ; : > : . Evitando
53% 45% 57% 63% 33%
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#Encuesta | Compitiendo Colaborando | Comprometiendo Evitando | Acomodando Estilo
20 53% 96% 40% 4% 65% Colaborando
4 3 10 8 5 _
i 39% 8% 86% 7% 49% Comprometiendo
9 5 6 6 4
28 Compitiend
92% 29% 26% 47% 33% ompitiendo
8 7 7 3 5
2 Compitiend
° 86% 63% 40% 10% 49% ompitiendo
% 6% 96% 57% 3206 65% Colaborando
Suma 141 173 230 185 171
Promedio 5 6 8 6 6
Percentil 53% 45% 57% 47% 65%

Estilos de manejo de conflictos predominantes en el colegio José Maria Vargas Vila IED

. N° de .
Estilo individuos Porcentaje
COMPITIENDO 7 23,33
COLABORANDO 4 13,33
COMPROMETIENDO 8 26,67
EVITANDO 5 16,67
ACOMODANDO 6 20,00

ESTILO PREDOMINANTE DE MANEJO DE CONFLICTOS
COLEGIO JOSE MARIA VARGAS VILA IED

ACOMODANDO
20% COMPITIENDO

23%

EVITANDO
17%

COMPROMETIENDO
27%

Grafica estilo predominante de manejo de conflictos



Anexo D
Resultados TKI

Consolidado de resultados aplicacion de TKI Colegio El cortijo Vianey IED.
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ENCEESTA Compitiendo | Colaborando | Comprometiendo | Evitando | Acomodando Mayor puntaje
4 3 10 7 6
1 Comprometiendo
39% 8% 86% 63% 65%
7 5 9 6 3
2 Comprometiendo
7% 29% 2% 47% 18%
0 7 9 8 6
3 Comprometiendo
2% 63% 2% 7% 65%
3 5 7 8 7
4 Acomodando
25% 29% 40% 7% 79%
3 6 10 5 6 .
5 Comprometiendo
25% 45% 86% 32% 65%
4 5 9 7 5 )
6 Comprometiendo
39% 29% 2% 63% 49%
5 5 12 5 3 )
7 Comprometiendo
53% 29% 100% 32% 18%
5 5 8 6 6
8 Acomodando
53% 29% 57% 47% 65%
3 7 10 6 4 .
9 Comprometiendo
25% 63% 86% 47% 33%
3 5 8 7 7
10 Acomodando
25% 29% 57% 63% 79%
2 5 7 9 7
1 Evitando
14% 29% 40% 88% 79%
0 7 7 7 9
12 Acomodando
2% 63% 40% 63% 95%
5 6 5 5 9
13 Acomodando
53% 45% 14% 32% 95%
0 7 7 7 9
14 Acomodando
2% 63% 40% 63% 95%
5 5 9 8 3
15 Evitando
53% 29% 72% T7% 18%
0 7 9 6 8
16 Acomodando
2% 63% 72% 47% 89%
0 5 10 8 7 )
17 Comprometiendo
2% 29% 86% 7% 79%
Suma 49 95 146 115 105
Promedio 3 6 9 7 6
Percentil 25% 45% 2% 63% 65%




Estilo in d’\il\jigﬁos Porcentaje
COMPITIENDO 0 0%
COLABORANDO 0 0%
COMPROMETIDO 8 47,06%
EVITANDO 2 11,76%
ACOMODANDO 7 41,18%

ESTILO PREDOMINANTE DE MANEJO DE CONFLICTOS
CORTIJO - VIANEY

COMPITIENDO
0%

ACOMODAND

PROMETIDO
41%

47%

EVITANDO
12%
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Anexo E
Resultados TKI.
Resumen de resultados

Estilo Colegio IMVV Coleg;&gg;tuo- Promedios
COMPITIENDO 20,0% 0,0% 10,0%
COLABORANDO 10,0% 0,0% 5,0%
COMPROMETIENDO 40,0% 70,6% 55,3%
EVITANDO 16,7% 11,8% 14,2%
ACOMODANDO 13,3% 17,7% 15,5%

RESUMEN INSTRUMENTO TKI
ESTILOS PREDOMINANTES DE MANEJO DE CONFLICTOS
COLEGIOS JMVV Y CORTIJO - VIANEY

EJMVV ® Cortijo - vianey M Promedio

X

<

o0

‘ O\o
~
—

ETIENDO EVADIENDO ACOMODANDO

23%
0%

I 15%
I (3%

0%
I 279%

X
5

COMPITIENDO COLABORANDOCOMPRO

< | 57%



Anexo F
Resultados encuesta a docentes y directivos - trabajo en equipo
Colegio José Maria Vargas Vilay Colegio Cortijo — Vianey
I. Relacién entre comparieros

1. ;Qué tan importante son las relaciones de comparierismo en las instituciones educativas?
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Docentes o A =
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy importante | 9 75% | 12 67% 21 | 70% 3 75% 8 62% | 11 | 65% | 32 | 68%
Importante 2 17% 6 33% 8 27% 1 25% 5 38% 6 35% | 14 | 30%
Indiferente 1 8% 1 3% 1 2%
Poco importante
Nada importante
Directivos JMVV Cc-V Totales
Muy importante | 4 67% 3 100% 7 78%
Importante 2 33% 2 22%
Indiferente
Poco importante
Nada importante
2. La calidad de las relaciones entre comparieros en su institucion es:
JMVV C-v
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy buena 1| 8% 2 11% 3 10% 1 8% 1 6% 4 8%
Buena 7| 58% 8 44% 15 | 50% 3 75% | 10 | 77% | 13 | 76% | 28 | 60%
Regular 4 | 33% 6 33% 10 33% 1 25% 2 15% 3 18% | 13 28%
Mala 2 11% 2 7% 2 4%
Muy mala
Directivos JMVV cC-V Totales
Muy buena 1 33% 1 11%
Buena 4 67% 1 33% 5 56%
Regular 2 33% 1 33% 3 33%
Mala
Muy mala
3. ¢Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para lograr los objetivos institucionales?
Docentes JIMVV i)
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy importante | 9 | 75% | 13 62% 21 | 70% 3 75% | 10 | 77% | 13 | 76% [ 34| 72%
Importante 3| 25% 5 38% 9 30% 1 25% 3 23% 4 24% | 13 | 28%
Indiferente
Poco importante
Nada importante
Directivos JMVV Cc-V Totales
Muy importante | 3 50% 3 100% 6 67%
Importante 3 50% 3 33%
Indiferente
Poco importante
Nada importante
4.  El clima institucional es propicio para el trabajo en equipo
JMVV CcC-V Total dos
Docentes Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 10 83% 15 83% 25 83% 4 100 12 92% 16 94% | 41 | 88%
No 2 17% 3 17% 5 17% 1 8% 1 6% 6 | 12%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 5 83% 3 100% 8 89%

No 1 17% 1 11%




¢Porque?

Si

Para alcanzar objetivos, hay que trabajar en equipo.

Hay colaboracién.

Hay buenos compafieros.

El escenario y el trabajo en equipo.
Se dan espacios y tiempos.

No

Hay intereses individuales.
Falta comunicacion asertiva.
Por las relaciones personales.

5. ¢Se considera un buen compafiero de trabajo?
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JMVV C-v Total dos
Docentes Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 12 100% 18 100% | 30 100% 4 100% | 13 100% | 17 100% | 47 | 100%
No
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 6 100% | 3 100% 9 100%
No
¢Por qué?
Si
Dispuesto a colaborar/ayudar.
Colaboro y cumplo sin cargar a nadie.
Busco el beneficio de todos.
Me gusta el trabajo cooperativo y buena convivencia.
Actitud de apoyar y colaborar.
Ayudo cuando estan atrasados.
Colaboro solo con los que tienen disposicion.
Colaboro en lo necesario.
6. ¢Qué forma de trabajo prefiere?
JMVV C-v Total dos
Docentes Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
En equipo 9 75% | 13 72% | 22 73% 2 50% 11 85% 13 76% | 35 | 75%
Individualmente 2 17% 4 22% 6 20% 2 50% 2 15% 4 24% 10 | 21%
Ambas 1 8% 1 6% 2 % 2 4%
Directivos JMVV C-V Totales
En equipo 3 50% 3 100% 6 67%
Individualmente 3 50% 3 33%
Ambas
En equipo

Se trabaja mas rapido y eficiente.

Se construye con miradas diferentes.
Enriquece el trabajo.

Hay retroalimentacion y aprendizaje.

Se distribuyen tareas.

Hay apoyo para tomar y respaldar decisiones.
Mejora el ambiente institucional.

Individualmente

Es mas comodo trabajar individualmente.
Individual es mas rapido.

A veces no se puede confiar en los demas.



7. Cuando hay trabajo en equipo:
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Hombres Mujeres
JMVV - Docentes Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Le gusta liderar el equipo de 2 10 5 11 2
trabajo 16% 84% 28% 61% 11%
Se limita a desarrollar las 5 6 1 5 11 2
actividades que le asigna el lider. 42% 50% 8% 28% 61% 11%
Prefiere que le asignen actividades 2 8 2 2 11 5
para desarrollar individualmente 17% 67% 16% 11% 61% 28%
Prefiere reunirse con las demas
personas del grupo para el 6 3 3 8 8 2
desarrollo de actividades 50% 25% 25% 45% 44% 11%
Hombres Mujeres
C-V - Docentes Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Le gusta liderar el equipo de 2 2 1 12
trabajo 50% 50% 8% 92%
Se limita a desarrollar las 2 2 2 9 2
actividades que le asigna el lider. 50% 50% 15% 70% 15%
Prefiere que le asignen actividades 2 1 1 11 2
para desarrollar individualmente 50% 25% 25% 85% 15%
Prefiere reunirse con las demas
personas del grupo para el 20 20 70 60
desarrollo de actividades 50% 50% 54% 46%
Docentes por colegio : SV 2 CunlljbEighe
Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Le gusta liderar el equipo de 7 21 2 3 14
trabajo 23% 70% 7% 18% 82%
Se limita a desarrollar las 10 17 3 2 11 4
actividades que le asigna el lider. 33% 57% 10% 12% 65% 23%
Prefiere que le asignen actividades 4 19 7 2 12 3
para desarrollar individualmente 13% 63% 24% 12% 70% 18%
Prefiere reunirse con las deméas 14 11 5 9 8
(Fj)ersonas del grupo para el 47% 37% 16% 53% 47%
esarrollo de actividades
Hombres
Docentes Total Siempre A veces Nunca
Le gusta liderar el equipo de 10 35 2
trabajo 21% 75% 4%
Se limita a desarrollar las 12 28 7
actividades que le asigna el lider. 25% 60% 15%
Prefiere que le asignen actividades 6 31 10
para desarrollar individualmente 13% 66% 21%
Prefiere reunirse con las demas
personas del grupo para el 2§ 12 50
desarrollo de actividades 49% 40% 11%
JMVV Cortijo — Vianey
Directivos . A . A . A
Siempre o Nunca | Siempre . Nunca | Siempre B Nunca
Le gusta liderar el equipo de 1 5 3 1 8
trabajo 17% 83% 100% 11% 89%
Se limita a desarrollar las 1 5 3 1 8
actividades que le asigna el lider. 17% 83% 100% 11% 89%
Prefiere que le asignen actividades 1 5 2 1 1 7 1
para desarrollar individualmente 17% 83% 67% 33% 11% 78% 11%
personas el grupo paasl 2 | 4 1| 2 3|8
desarrollo de actividades 33% 67% 33% 67% 33% 67%
8. Cuando hay trabajo en equipo ha apreciado que las personas del equipo:
IMVV Hombres Mujeres
Siempre | Awveces | Nunca Siempre | Aveces | Nunca
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Son colaboradoras 4 8 6 12
33% 67% 33% 67%
1 7 4 1 16 1
Evaden sus responsabilidades 9% 58% 33% 6% 88% 6%
Cumplen a tiempo las actividades 4 ! 1 5 13
33% 58% 9% 28% 2%
Dejan al lider solo con la 1 7 4 2 14 2
responsabilidad 9% 58% 33% 11% 78% 11%
Se preocupan por que el grupo 7 5 7 11
cumpla con el trabajo asignado 58% 42% 39% 61%
c-v Hombres Mujeres
Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Son colaboradoras 4 4 9
100% 31% 69%
4 10 3
Evaden sus responsabilidades 100% 77% 23%
. . 4 7 5 1
Cumplen a tiempo las actividades 100% 54% 38% 8%
Dejan al lider solo con la 4 9 4
responsabilidad 100% 69% 31%
Se preocupan por que el grupo 4 8 5
cumpla con el trabajo asignado 100% 62% 38%
JMVV Cortijo — Viane:
Siempre A veces Nunca Siempre A veces Nunca
Son colaboradoras 10 20 8 9
33% 67% 47% 53%
2 23 5 14 3
Evaden sus responsabilidades 7% 76% 17% 82% 18%
Cumplen a tiempo las actividades 9 20 1 ! I 1
30% 67% 3% 41% 53% 6%
Dejan al lider solo con la 3 21 6 13 4
responsabilidad 10% 70% 20% 76% 24%
Se preocupan por que el grupo 14 16 8 9
cumpla con el trabajo asignado 47% 53% 47% 53%
Docentes Siempre A veces Nunca
18 29
Son colaboradoras 38% 62%
2 37 8
Evaden sus responsabilidades 4% 79% 17%
Cumplen a tiempo las actividades 3}&) 622(‘2/0 43/0
Dejan al lider solo con la 3 34 10
responsabilidad 7% 72% 21%
Se preocupan por que el grupo 22 25
cumpla con el trabajo asignado 47% 53%
JMVV Cortijo — Vianey
Directivos Siempre @ Nunca | Siempre a Nunca | Siempre a Nunca
veces veces veces
Son colaboradoras 2 4 ! 2 3 6
33% 67% 33% 67% 33% 67%
Evaden sus responsabilidades 5 ! 2 ! ! 2
83% | 17% 67% 33% 7% | 23%
Cumplen a tiempo las actividades 5 ! ! 2 ! ! !
83% | 17% 33% 67% 11% 78% | 11%
Dejan al lider solo con la 4 2 3 7 2
responsabilidad 67% | 33% 100% 78% 22%
Se preocupan por que el grupo 3 3 2 1 5 4
cumpla con el trabajo asignado 50% 50% 67% 33% 56% 44%

9. ¢Ha evidenciado conflictos entre compafieros de trabajo?
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JMVV

C-v

Hombre

Mujer

Totales

Hombre

Mujer

Totales

Total dos
colegios

Si

10

83%

15

83% 25

83% 3

75%

85%

14

82%

39

83%

No

2

17%

3

17% 5

17% 1

25% 2

15% 3

18%

8

17%

Motivos del conflicto

Abuso de poder.
Chismes.
Envidia.

Criticas destructivas.

Situaciones personales.

Por egoistas.
Falta de tolerancia.

Mala comunicacion.
Evasion de responsabilidades.
Falta de organizacion.
Por chismes.
Malos tratos.

Bulling.
Malos entendidos.

Directivos

JMVV

CcC-V

Totales

Si

5

83% 2

67%

7

78%

No

1

17% 1

33%

2

22%

No diferenciar la parte personal con la laboral.
Disparidad de criterios.

Susceptibilidades.

Prepotencia.
Miedo a os cambios.
No hay empatia/por no caerse bien.

¢ COomo se han resuelto?

Se dialoga.
Se llega a acuerdos.

Con dificultad.

No se han solucionado.
Con la salida de alguien.

Reuniones de conciliacién.

Generalmente quedan como conflictos que interfieren en el aspecto laboral.

Dejando pasar el tiempo.

Tomando distancia.
Ignorando el problema.

10. ¢ Ha tenido conflictos en el trabajo debido a actitudes individualistas personales o de sus compafieros?

JMVV

C-v

Hombre

Mujer

Totales

Hombre

Mujer

Totales

Total dos
colegios

Si

6

50%

10

56% 16

53% 3

75% 6

47% 9

53%

25

53%

No

6

50%

8

44% 14

47% 1

25% 7

53% 8

47%

22

47%

Directivos

JMVV

cC-V

Totales

Si

3

50% 2

66,6%

5

56

No

3

50%, 1

33,3%

4

44

11. ; Qué tan importante es el dafio que causan esos conflictos al trabajo en equipo dentro de la institucion educativa?

JMVV C-v
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy importante | 5 | 42% 8 44% 13 | 43% 2 50% 6 46% 8 47% | 21 | 45%
Importante 7| 58% 7 39% 14 | 4% 2 50% 5 39% 7 41% | 22 | 47%
Indiferente 2 11% 2 7% 2 15% 2 12% | 3 6%
Poco importante
Nada importante 1 6% 1 3% 1 2%
Directivos JMVV Cc-V Totales
Muy importante | 3 50% 3 33%
Importante 3 50% 1 33% 4 45%
Indiferente 2 67% 2 22%




Poco importante
Nada importante
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12. ; Qué importancia tiene dentro de las instituciones educativas se implementen estrategias que ayuden a manejar

adecuadamente la resolucién de conflictos entre compafieros?

JMVV C-v
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy importante 8| 67% | 13 72% 21 | 70% 3 75% | 10 | 77% 13 | 76% | 34 | 72%
Importante 4| 33% 5 28% 9 30% 1 25% | 3 23% | 4 | 24% | 13 | 28%
Indiferente
Poco importante
Nada importante
Directivos JMVV Cc-V Totales
Muy importante | 3 50% 3 100% 6 67%
Importante 3 50% 3 33%
Indiferente
Poco importante
Nada importante

13. ¢ Ha participado en alguna charla o taller donde se propongan estrategias para manejar adecuadamente la resolucién

de conflictos entre comparieros de trabajo?

JMVV C-V Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 3 25% 10 56% 13 43% 2 50% 12 92% 14 82% 27 57%
No 9 75% 8 44% 17 57% 2 50% 1 8% 3 18% 20 43%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 2 33% 2 67% 4 44%
No 4 67% 1 33% 5 56%
14. Cuando le pide ayuda a sus compafieros de trabajo, ¢se la brindan?
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 10 83% | 16 89% 26 87% 4 100% | 13 | 100% 17 | 100% | 43 92%
No 2 17% 2 11% 4 13% 4 8%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 6 100% | 3 100% 9 100%
No
¢ Queé tipo de ayuda solicita?
Informacion.
Guia/orientacion para alguna actividad.
Consejos sobre los casos, direccionamiento.
Opiniones.
Apoyo o acompafiamiento de grupos/tiempo para reemplazos.
Implementos de trabajo.
Aclaracion de dudas
Orientacién pedagdgica.
Ayuda/apoyo con las actividades programadas/ logistica.
Apoyo en caso de no poder asistir a la institucion.
Compartir responsabilidades.
Préstamo de dinero.
15. Cuando le piden ayuda sus compafieros de trabajo, ¢los ayuda?
JMVV C-V Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 12 | 100% | 18 | 100% | 30 | 100% 4 100% | 13 | 100% 17 | 100% | 47 100%
No
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 6 100% | 3 100%
No




¢ Qué tipo de ayuda le solicitan?
Apoyo en diferentes labores.
Cuando estan sobrecargados.
Direccionamiento.

Forma de proceder en determinada situacion.

Acompafiamiento.
Académica/pedagogica.
Administrativa.
Atencioén/dialogo.
Préstamo de materiales.
Apoyo con cursos.

En casos particulares.
Organizacion
Actividades escolares.
En lo que se encuentre al alcance.
Emocional.

Dinero.

16. ¢ Tienen confianza en sus comparieros en los aspectos laborales?
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JMVV C-V Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 8 67% | 15 83% 23 7% 4 100% | 13 | 100% 17 | 100% | 40 85%
No 4 33% 3 17% 7 23% 7 15%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 4 67% 3 100% 7 78%
No 2 33% 2 22%
Motivos de confianza
Afectividad
Buen trato
Comunicacién.
Honestidad.
Responsabilidad.
Cumplimiento.
Motivos de desconfianza
Irresponsabilidad.
No hay ayuda oportuna.
Incumplimiento.
Chismes.
Indisponen.
Dudas.
Falta de respeto.
Se piensa en aspectos negativos
11. Relacién con los directivos docentes.
1. ¢Los directivos promueven el trabajo en equipo a nivel institucional?
JMVV C-V Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 11 92% 15 83% 26 87% 3 75% 13 100% 16 94% 42 89%
No 1 8% 3 17% 4 13% 1 25% 1 6% 5 11%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 6 100% 100%
No
2. La comunicacidn con los directivos es:
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Buena 11 | 92% 16 89% | 27 90% 4 100% | 11 85% 15 88% 42 89%
Regular 1 8% 2 11% 3 10% 2 15% 2 12% 5 11%
Mala
Directivos JMVV CcC-V Totales
Buena 5 83% 2 67% 7 78%
Regular 1 17% 1 33% 2 22%
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| Mala | || || |
3. ¢En las reuniones se tratan temas que reflejan el interés por usted y el equipo de trabajo?
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 10 83% | 15 83% 25 83% 3 75% |13 | 100% | 16 94% 41 87%
No 2 17% 3 17% 5 17% 1 25% 1 6% 6 13%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 4 67% 3 100% 7 78%
No 2 33% 2 22%
4. ¢Existen actitudes individualistas de los directivos que perjudican el trabajo en equipo dentro de la institucion
educativa?
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 4 33% 3 17% 7 23% 1 25% | 4 31% 5 29% 12 25%
No 8 67% 15 83% 23 7% 3 75% 9 69% 12 71% 35 75%
Directivos JMVV C-V Totales
Si 1 17% | 2 67%
No 5 83% 1 33%
5. EvalUe las siguientes actitudes de sus directivos docentes (5 es el maximo y 1 el minimo):
IMVV Hombre Mujer
Docentes 5 4 B 2 1 5 4 3 2 1
- 5 5 2 8 9 1
Tolerancia 2% | 4% | 16% 44% | 50% 6%
Diélogo 5 4 2 1 9 8 1
42% 33% 16% 8% 50% 44% 6%
Imparcialidad 4 5 2 L 6 ! 4 L
33% 41% 8% 8% 33% 39% 22% 6%
8 3 1 8 8 2
Escucha 67% | 25% 8% a4% | a4% | 11%
Interés ! 4 ! 8 9 !
58% 33% 8% 44% 50% 6%
C-v Hombre Mujer
Docentes 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
Tolerancia 4 6 !
100% 46% 54%
Dialogo 8 ! 6 !
75% 25% 46% 54%
Imparcialidad 2 2 4 ! 2
50% 50% 31% 54% 15%
3 1 8 3 2
Escucha 75% | 25% 62% | 23% | 15%
Interés 3 ! 4 9
75% 25% 31% 69%
Docentes por JMVV Cortijo — Vianey
colegio 5 4 3 2 1 5 4 B 2 1
Tolerancia 13 14 3 10 !
43% 47% 10% 59% 41%
Diélogo 14 12 3 1 9 8
47% 40% 10% 3% 53% 47%
Imparcialidad 10 12 6 2 6 9 2
33% 40% 20% 7% 35% 53% 12%
Escucha 16 11 2 1 11 4 2
53% 37% % 3% 65% 23% 12%
Interés 15 13 1 1 7 10
50% 44% 3% 3% 41% 59%
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Total doce_ntes 5 4 3 5 1
por colegios
Tolerancia 23 21 3
49% 45% 6%
Dialogo 23 20 3 L
49% 43% 6% 2%
Imparcialidad 16 21 8 2
34% 45% 17 % 4%
Escucha 27 15 4 L
58% 32% 8% 2%
Interés 22 23 L !
47% 49% 2% 2%
L JMVV Cortijo — Vianey
Directivos 5 7 3 5 1 5 7 3 > 1
Tolerancia 2 4 2 !
33% 67% 67% 33%
. 3 3 1 1 1
Dialogo 50% | 50% 33% | 33% | 33%
Imparcialidad ! 4 ! 2 !
17% 67% 17% 67% 33%
Escucha 4 2 ! ! !
67% 33% 33% 33% 33%
Interés 3 2 ! 2 !
50% 33% 17% 67% 33%
Directivos 5 7 3 2 1
Tolerancia 2 6 !
22% 67% 11%
Diélogo 4 4 !
44% 44% 11%
Imparcialidad ! 6 ! !
11% 67% 11% 11%
Escucha 5 3 !
56% 33% 11%
Interés 3 4 2
33% 44% 22%
6. ¢ Como califica a los directivos docentes de la institucion en cuanto a facilitadores del trabajo en equipo?
JMVV C-v
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy bien 3| 25% 6 33% 9 30% 1 25% 2 15% 3 18% | 12 | 26%
Bien 8| 67% | 11 61% 19 | 63% 2 50% | 11 | 85% | 13 | 76% | 32 | 68%
Regular 1| 8% 1 6% 2 7% 1 25% 1 6% 3 6%
Mal
Muy mal
Directivos JMVV CcC-V Totales
Muy bien
Bien 6 | 100% 3 100% 9 | 100%
Regular
Mal
Muy mal
7. ¢Los directivos docentes lo hacen sentir importante para la institucion?
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 12 | 100% | 18 | 100% | 30 | 100% 3 75% 2 15% 5 29% 35 75%
No 1 25% 11 85% 12 71% 12 25%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 100% | 3 100% 9 100%
No




8. ¢Los directivos de la institucién tienen en cuenta su opinién a la hora de tomar decisiones importantes?
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JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 11 92% | 15 83% 26 87% 3 75% |11 85% 14 83 40 85%
No 1 3 17% 4 13% 1 25% 2 3 17% 7 15%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 5 83% 2 67% 7 78%
No 1 17% 1 33% 2 22%
9. ¢ Tiene confianza en los directivos docentes de la institucion?
JMVV C-v Total dos
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales colegios
Si 12 | 100% | 17 94% 29 97% 4 100% | 13| 100% 17 | 100% | 46 98%
No 1 6% 1 3% 1 2%
Directivos JMVV CcC-V Totales
Si 5 83% 2 67% 7 78%
No 1 17% 1 33% 2 22%
10. Cudl es su nivel de motivacion para el trabajo en la institucion
JMVV C-V
Hombre Mujer Totales Hombre Mujer Totales
Muy importante | 5 | 42% 8 45% 13 | 43% 1 25% 5 38% 6 35% | 19 | 41%
Importante 6 | 50% 8 44% 14 | 47% 3 75% 8 62% 11 | 65% | 25 53%
Indiferente 1| 8% 2 11% 3 10% 3 6%
Poco importante
Nada importante
Directivos JMVV CcC-V Totales
Muy importante | 1 17% 2 67% 3 33%
Importante 5 83% 1 33% 6 67%
Indiferente
Poco importante
Nada importante




115

Anexo G

Carta de solicitud de validacion de la propuesta

Bogota DC, noviembre 23 de 2015.

Sefores

Equipo Directivo

Colegio El Cortijo Vianey IED
Ciudad

Ref. Solicitud de validacion de propuesta.

Cordial saludo,

Atentamente solicitamos su colaboracion para validar la propuesta de intervencion titulada
“propuesta de intervencion en clave relacional para mejorar el trabajo en equipo en
dos instituciones educativas distritales de Bogota”. la cual. se realiza como parte del

trabajo de grado “el individualismo del docente como factor conflictivo que debilita el

trabajo en equipo en dos colegios distritales de Bogota™.

Los aspectos que se deben considerar para la validacion de la propuesta son: relacion con
los objetivos propuestos, claridad, pertinencia y aplicabilidad. Estos deben ser
evaluados en el formato adjunto. marcando con X en la columna que se considere.
lgualmente. solicitamos diligenciar la parte de observaciones.

Agradecemos su valiosa colaboracion.

Javier Raul Martinez Martinez Héctor Enrique Aponte Gutiérrez

Estudiantes de la Maestria en Direccion v Gestion de Instituciones Educativas, Universidad de la Sabana,

Colombia
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Anexo H

Validacion de la propuesta

INSTRUMENTO DE VALIDACION DE LA PROPUESTA

Fecha: 30 Moy ande //5.

Titulo de la propuesta: “propuesta de intervencion en clave relacional para mejorar cl

trabajo en equipo en dos instituciones educativas distritales de Bogotd”.

Nombre de los validadores:

- César Humberto Bernal Mufioz, rector del Colegio EI Cortijo Vianey IED.

- Ruby Liliana Moreno, coordinadora del Colegio El Cortijo Vianey IED, jornada de la
manana.

- Libia Rocio Pineda, coordinadora del colegio El cortijo Vianey IED. jornada de la tarde

ITEM EXPLICACIONDEL | EVALUACION [ opspRvACIONES 1
EVALUADO ITEM Bajo | Medio | Alto ‘
| ©€n inFiadivo
LLos objetivos son clarosy | b & verbo poc chjefive.

Objetivos | responden al contenido de )(
la propuesta.

Falla e iw'fm'f/;g,'a
La propuesta sc presenta en de ;-M/)/rmﬁ_ deein
forma adecuada para ser &

entendida y contextualizada

en la institucion educativa

Claridad

La propuesta responde a Falta dlacided «n
problemadticas que se [ las allernalwes k
presentan en las “ x Salver s

Pertinencia | instituciones educativas y
plantea alternativas de
solucion coherentes y
précticas.

La propuesta esta formulada i
de manera adecuada para
ser aplicada en la institucion X
Aplicabilidad | educativa. Es posible
desarrollarla como parte de
los planes de mejoramiento
institucionales.

La propuesta tiene
probabilidad de ser aplicada X
en la institucion dadas sus
condiciones particulares

Viabilidad
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Comentarios
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Atentamente, /

— > ;
/Cesz\r llumbert%ernal, / éuby Liliana Moreno,

Rector IED Coordinadora IED Coordinadora IED




