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RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo gestionar la confianza en las directivas lideres de
Aspaen Gimnasio Iragua, como principio de liderazgo y elemento dinamizador de la comunicacion
interna. En concordancia con el horizonte institucional de ASPAEN a nivel nacional se pretende
contribuir a la calidad de la educacién personalizada que constituye la oferta de valor de la
asociacion. Es decir, en la medida en que las directivas lideres y las colaboradoras del colegio
logren una comunicacion mas asertiva y horizontal es posible que se fortalezca el principio de la

confianza y por ende las relaciones humanas y el propio desarrollo personal.

La investigacion se realizé con un enfoque mixto y un disefio transformativo secuencial
(DITRAS) con el fin de ampliar la comprensién del fendmeno estudiado. Para la recoleccion de
informacidn se aplicd a los 83 participantes en el estudio, el instrumento de medicion de los niveles
de confianza disefiado por Bermudez y Mufioz (2015), el cual constituye una adaptacion para el
contexto colombiano del cuestionario que Covey y Merril (2007). Los resultados revelan puntos
fuertes y oportunidades de mejora en la comunicacion entre las directivas y colaboradoras si el

propésito es fortalecer la gestion del equipo.

Adicionalmente, se realiz6 una revision documental para contrastar los resultados de la
medicion de los niveles de confianza con los hallazgos de evaluaciones externas sobre la calidad
de la comunicacion en Aspaen Gimnasio Iragua y con los de la prueba Caliper. El analisis
combinado de esa informacion permitio identificar las necesidades de formacion en habilidades
comunicativas para el equipo de colaboradoras y directivas. Dado que las intervenciones previas
sobre el tema han consistido en charlas formativas, se acudio a realizar por primera vez una sesion
de coaching de equipos con el fin de facilitar un espacio de toma de conciencia que propicie la

toma de decisiones para generar cambios transformacionales en cada una de las participantes.

Los hallazgos de esa aproximacion revelan que el coaching de equipos puede ser altamente
transformador y abren la puerta para una intervencion mas amplia y estructurada en la cual se
genere un cambio desde el interior de cada persona a la vez que se intervienen canales y estilos de

comunicacion.

PALABRAS CLAVE: Confianza, gestion, comunicacion, Aspaen Gimnasio Iragua, liderazgo,

coaching
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ABSTRACT

The present study has stablished as a main goal the management of the confidence for the
managerial leaders of Aspaen Gimnasio Iragua, as a principle of leadership and an invigorating
element of the internal communication, in concordance with the institutional objectives of
ASPAEN in a national level, seeking to ensure the quality of the personalised education which is
part of the association’s value proposition. It means that if the managerial leaders and the
collaborators generate a more assertive and horizontal communication, it is possible to consolidate

the confidence principle, the human relations and the personal development.

The research was carried out through a mixed approach and a sequential transformative
design (STD) with the purpose of widening the comprehension of the studied phenomenon. To
gather the information the researcher applied an instrument designed by Bermudez y Mufioz (2015)
based on the questionnaire of Covey y Merril (2007), adapted to the Colombian context which
measured the confidence levels of the 83 participants. The results reveal the strengths and the
improvement opportunities regarding the communication between the managerial leaders and the

collaborators considering that the purpose should be related to strengthen the team management.

In addition, a review of documents was carried out with the aim of contrasting the results
of the measurement of the confidence levels with the findings of the external evaluation regarding
the quality of the communication in Aspaen Gimnasio Iragua and the Caliper test. The combined
analysis of this information showed that the managerial leaders and the collaborators need training
regarding communication skills. Since the previous interventions about this topic have been just
informative talks, a team coaching session was carried out, for the first time, in order to facilitate
an atmosphere that enable the awareness oriented to the decision making process and the
transformational changes in each participant.

The findings of this interventive approximation reveal that the team coaching can be highly
transformative and opens the door to a wide and structured intervention which produces a change
in the inner life of each person generating, at the same time, channels and communication styles

among the participants.

bKEY WORDS: confidence, management, communication, Aspaen Gimnasio Iragua, leadership,

coaching.
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INTRODUCCION

La confianza es uno de los principios cuyo estudio ha cobrado més relevancia recientemente
ya que segun lo plantean Covey y Merril (2007) la crisis actual en las organizaciones es una crisis
de confianza. Cabe destacar que para que un lider pueda gestionar la confianza con sus
colaboradores se requiere idoneidad ética e idoneidad profesional. Es decir, tanto en su
comportamiento como en su calidad profesional debe dar cuenta de una gran coherencia, pues esa

es la condicion para un liderazgo inspirador que contribuya a la transformacion de la organizacion.

Estas afirmaciones son igualmente validas para las instituciones educativas e incluso alli
cobran mas relevancia en tanto la funcién de la educacién es la persona humana formada en su
integralidad. Dicha formacion no puede ir desligada de la propia calidad humana de los educadores.
Es decir, no basta con tener una adecuada propuesta educativa o con tener convenios, alianzas o un
curriculo de alta calidad; es necesario fortalecer constantemente la idoneidad personal de lideres y
colaboradores; entendida esta como la capacidad que deben desarrollar para asumir la consecucion

de sus roles o encargos.

De alli la importancia del presente estudio en el cual se aborda la medicion de los niveles
de confianza en Aspaen Gimnasio Iragua con el propoésito de responder inquietudes que se venian
percibiendo en la institucién. Estas inquietudes se refieren a los posibles factores que perciben los
colaboradores como determinantes del estado de la comunicacion interna y el trato entre las
dependencias. Comprender a profundidad el concepto de confianza y las variables que permiten
medirla operativamente es clave para emprender acciones de mejora transformacionales. Conviene
aclarar que en la gestién de las organizaciones se pueden presentar retos operativos que requieren

ajustes incrementales o procedimentales para atender esos desafios.

Ahora bien, en la direccidn de las personas se presentan retos adaptativos que requieren
ajustes transformacionales o relacionales para superarlos. Cuando existen oportunidades de mejora
en la confianza se requieren ajustes transformacionales en tanto la confianza no es solo un principio

que se declara, sino un valor que se debe construir y gestionar.

Asi, el presente estudio realizado por la Rectora de Aspaen Gimnasio Iragua en calidad de
estudiante de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas representa un esfuerzo

investigativo que desentrafia los retos profundos de la confianza y la comunicacion en la
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institucion, asi como los puntos fuertes que también vale la pena destacar. Este informe final de

investigacion se estructura en nueve capitulos que se describen a continuacion.

El primero de ellos es el planteamiento del problema, apartado en el cual se describe el
contexto y los antecedentes que dan origen al problema de investigacion. También se incluyen las
preguntas y los objetivos de investigacion, asi como los argumentos que justifican el proyecto.

El segundo capitulo corresponde al marco teorico en el cual se analizan los conceptos de
confianza, liderazgo y comunicacion interna con el fin de comprender a profundidad estos
constructos del estudio que mas adelante se tendran en cuenta para definir los instrumentos con los

cuales se da alcance a los objetivos planteados.

El tercer capitulo esta referido al estado del arte y en él se analizan criticamente las
investigaciones previas en torno al tema de la confianza. Una de estas investigaciones es el estudio
de Bermudez y Mufioz (2015), realizado en la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones
Educativas. De esta investigacion se tomo el instrumento de medicion de niveles de confianza, con
el debido consentimiento de los autores pues después del rastreo se considerd que era el mas

pertinente para evaluar este aspecto en Aspaen Gimnasio Iragua.

El cuarto capitulo abord6 la descripcion de la ruta metodoldgica. En ese apartado se
argumentan las razones por las cuales se opt6 por un enfoque mixto y un disefio transformativo
secuencial para dar respuesta a las preguntas de investigacion. También se describe, la poblacion
participante correspondiente a las directivas y colaboradores de Aspaen Gimnasio Iragua y se

incluye la explicacion sobre el instrumento de recoleccion de informacién aplicado.

A continuacion, en el capitulo quinto se procede al analisis de datos del cuestionario y a la
revision documental de la evaluacion de satisfaccion (2018) y del diagnostico de comunicacion
interna, asi como a la prueba Caliper (2018-2019). El anélisis de esta informacion permite
identificar cuéles son los puntos fuertes y las oportunidades de mejora tanto en la gestion de la
confianza como en las habilidades comunicativas de las directivas de Iragua. A la luz de los
resultados se decide realizar por primera vez un taller de coaching de equipos orientado a fortalecer
las habilidades de comunicacion a partir de la toma de conciencia personal. Este taller representa
un aporte a los ajustes transformacionales y constituye una novedad ya que los ajustes que se han

implementado en el colegio han sido de tipo incremental, cambiando procesos o ajustando canales
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de comunicacion. En el sexto capitulo se presenta la discusion de los resultados y las conclusiones

que de ellos se desprenden a la luz del marco teérico y el estado del arte.

En el séptimo capitulo se presentan las recomendaciones que la autora expone a partir de
los hallazgos y de la discusion. En su calidad de Rectora tiene un profundo conocimiento del
contexto. Dicho conocimiento por supuesto se amplié a lo largo de la experiencia de la
investigacion por lo cual las recomendaciones evidencian una profunda comprension de la realidad
interna de la institucion. En los dos capitulos finales se presentan los nuevos interrogantes de

investigacion y las limitaciones del estudio.

El lector se encuentra ante un estudio riguroso y critico que condensa el propdsito de
cumplir a cabalidad con el principio de Aspaen orientado al trabajo bien hecho como premisa
fundamental que orienta la labor de los colaboradores.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Historia de la institucion

Aspaen es una asociacion que agrupa actualmente a 27 preescolares y colegios privados en
ocho ciudades de Colombia; desde su proyecto educativo busca una educacion personal, integral y
diferenciada en la cual permita a sus estudiantes el desarrollo de las virtudes humanas, la formacion
del carécter y el servicio a los demas. Lo anterior soportado en una clara idea respecto al lugar
protagdnico e irremplazable de los padres de familia que, de la mano de los profesores, forman a
sus hijos de manera integral; contribuyendo significativamente en el futuro de nuestro pais.

Siendo asi, “algunos matrimonios, preocupados por el futuro de la educacion en su pais,
comunicaron su inquietud al Fundador del Opus Dei. El respondié. Haced vosotros mismos los
colegios donde queréis educar a vuestros hijos.” (Aspaen, 2004, p.14). Este impulso, propuesto
alrededor de los afios sesenta, fue toda una revolucion en el campo educativo por cuanto, los
colegios hasta ese momento estaban a cargo profesionales de la educacion y de politicos de la
cultura. Los padres de familia veian muy lejos su protagonismo en este escenario puesto que se
veian limitados al buscar el mejor colegio para sus hijos. “Fue un chispazo de luz, el que ilumind
a quienes acogieron este acierto” (Aspaen, 2004, p.14).

Este grupo de padres de familia, interesados en que sus hijos recibieran una educacion
académica de excelente nivel y acompafiada de una verdadera formacion integral, gestaron el
primer en 1964. Ese mismo afio constituyeron la Asociacion para la Ensefianza ASPAEN y luego
vinieron dos colegios méas en Medellin. Y es asi como en octubre de 1968 surgi0 la idea de fundar
un colegio femenino en Bogota y durante algunos meses fue consolidandose un grupo de padres
de familias ilusionados con darle vida a este gran ideal. La tarea no era nada facil, pues en Bogota
ya existia una gran oferta de colegios femeninos de buena calidad. Sin embargo, estas familias
fueron entusiasmando a otros y adelantando contactos para conseguir profesoras, alumnas y un
sitio para iniciar. Fue asi como el 20 de enero de 1969 se ofrecio una Eucaristia celebrada por el
Capellan del colegio y a la cual asistieron los padres de familia y las 21 alumnas matriculadas,
acompariadas también por 7 profesoras y las directivas. Iragua fue el nombre elegido para la nueva
institucion educativa y su significado estd directamente conectado con su mision; lragua es un

vocablo indigena que significa cauce de rio.
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Ahora, ad portas de celebrar los primeros 50 afios de fundacion del colegio, vale la pena
describir cbmo en estos afios Iragua ha crecido no solamente en nimero de alumnas, también lo ha
hecho en ideales y objetivos cumplidos. Esta labor se ha caracterizado durante estos afios, por el
esfuerzo y compromiso incondicional de los padres de familia y la conviccién para trasmitir el
mensaje de identidad cristiana y formacion personal.

En 1971 se inaugura la sede actual y se obtiene la licencia de Funcionamiento Ciclo béasico
de Educacion Media en 1974. La primera promocion se gradud al afio siguiente y en 1989 el colegio
se afilia al Bachillerato Internacional luego el Ministerio de Educacion Nacional aprob6 otorgar el
titulo de Bachilleres en Ciencias Version Internacional y en 1993 se graduaron las primeras
bachilleres internacionales. En el 2005 se hace el cambio a Calendario B y en el 2008 se da inicio
a la implementacion del Modelo de Calidad EFQM y en el 2012 se da inicio al Programa
Cambridge English School.

Actualmente atiene a una poblacion desde el grado Prekinder hasta Undécimo; organizadas
en tres secciones: Preschool, Primary y Secundary. Las edades de las estudiantes estan entre los 4
afios hasta los 18 afos. El colegio esta compuesto por familias que pertenecen a estratos
socioecondémicos 4, 5 y 6. En relacion con la mision del colegio, tomado del libro de actas, se
establece que “Aspaen Gimnasio Iragua es una institucion educativa, promovida por padres de
familia, que cumple su tarea formativa apoyandolos en su mision de ser los primeros educadores
de sus hijos, al tiempo que fomenta en sus estudiantes la basqueda de la excelencia como medio
para la transformacién de la sociedad”.

En su vision se expresa que “Aspaen Gimnasio Iragua sera reconocido local, nacional e
internacionalmente por su prestigio académico. A su vez, educara mujeres integras que se
incorporan a la sociedad con un espiritu critico y de servicio y la comunidad educativa contara con
una formacion humana de verdadero sentido cristiano”.

Aspaen Gimnasio Iragua de naturaleza privada, es una institucién educativa que forma
nifias desde nivel preescolar hasta el grado once, pertenece a la Asociacion para la ensefianza -
ASPAEN Direccion Nacional. Su sede se encuentra ubicada en la ciudad de Bogota D.C, Barrio
San José de Bavaria, Av. calle 170 N° 76 — 55; en la localidad de Suba.
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1.2 Descripcion del Problema

Desde la Planeacion Institucional del Gimnasio Iragua, se ha definido como objetivo
estratégico desarrollar un liderazgo que haga realidad en el colegio, los principios corporativos de
Aspaen. Aun cuando no se ha definido un estilo de liderazgo propio de los colegios, si existen unos
presupuestos que facilitan el gobierno de las instituciones de Aspaen y la construccion de una
cultura corporativa en la cual se hagan vida estos principios. Es asi como se constituye en un gran
reto, desplegar acciones a nivel directivo para favorecer un liderazgo caracterizado por elementos
no solo técnicos en los cuales se situe el desarrollo personal como nota predominante. Asi lo
expresa Maiit (2005) “cada centro, en cada momento, necesita un tipo de directivo. Cada cual
dirige de un modo distinto, acorde con su caracter y formacion” (p. 81). Por esto cobra importancia
la riqueza personal de los directivos, pues cada uno imprime una impronta Unica que no lo hace

mejor o peor; lo hace diferente sin olvidar alinear su estilo personal a los principios corporativos.

Con base en los resultados que arrojan las encuestas de satisfaccion que cada dos afios se
realizan en Aspaen Gimnasio Iragua, se ha observado que hay una baja percepcion en un tema que

se convierte en relevante desde el rol directivo y se refiere a la comunicacion interna.

La Gltima encuesta se aplico en el primer semestre de 2018 y en los resultados a la pregunta

¢ Existe una buena comunicacion interna entre las dependencias del colegio? Esta fue la respuesta:

Figura 1. Percepcion de la comunicacion interna

Hay aspectos
por mejorar
66%

Fuente: elaboracién propia.
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Como puede observarse en la figura 1 el 66% los encuestados consideran que existen

oportunidades de mejora. Los resultados de los Gltimos cuatro afios son:

Figura 2. Comparativo de la percepcion de la comunicacion interna

100% -

75% -
59%

50%

30% 34%

25% -

2008 2010 2012 2014 2016 2018

Fuente: elaboracidn propia.

La trazabilidad de la percepcion sobre la comunicacion interna presentada en la figura 2 es
significativa teniendo en cuenta lo que representa la comunicacion en una organizacion y
reconociendo que esta es un proceso que permite transmitir y recibir informacion. Es por esto por
lo que se plantea la necesidad de generar dindmicas que faciliten y hagan efectivo este proceso. En
este sentido se puede decir que “en un centro escolar se dan multiples situaciones de comunicacion
interpersonal: entrevistas, clases, charlas informales, etc.” (Mafi y Goyarrola, 2011, p. 76). Por
tanto, cobra importancia, poder desarrollar habilidades de escucha, de pregunta y de empatia que
permitan generar oportunidades en las cuales se genere confianza para favorecer los objetivos

educativos.

Asi mismo se midié un aspecto relacionado con el trato en las diferentes dependencias del

colegio y estos fueron los resultados:
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Figura 3. Percepcion del trato en las dependencias

Hay
dependencias
que deben
mejorar
38%

Bueno en
todaslas

dependencias
62%

Fuente: elaboracion propia.

Ademas, llama la atencion que, comparativamente ha venido descendiendo la percepcién

sobre el trato, como se refleja en la siguiente grafica:

Figura 4. Comparativo de la percepcion sobre el trato en las dependencias

100% -

72%
75% -
65% 629

50%

25% -

2008 2010 2012 2014 2016 2018

Fuente: elaboracién propia.

Con base en esta informacion vale la pena analizar la causa para luego caracterizar los
comportamientos que permitan mejorar los aspectos que influyen en estos resultados y de esta
manera, volver la mirada hacia el protagonista de estos procesos: la persona. Aquella, en un
momento determinado, es encargada de desarrollar un rol directivo. Y en este sentido, sera
necesario avanzar para encontrar un equilibrio entre sus habilidades naturales y sus competencias

profesionales. “La tarea directiva no es una tarea aséptica: la realizan personas que dirigen a otras
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y, por tanto, las relaciones personales juegan un papel importantisimo” (Mafid, 2005, p.23). Las
personas, en Aspaen Gimnasio Iragua, siempre seran lo primero; valorar a cada uno implica un
esfuerzo para que puedan y se sientan escuchados, bien tratados y atendidos. Es asi como se resalta
la necesidad de validar las cualidades personales de quienes son designados para ejecutar tareas
propias de la direccidn y, en consecuencia, la importancia de contar con espacios para su formacién

especifica.

Dentro de los principios corporativos de Aspaen, el estilo de gobierno es colegiado y esta
basado en la confianza. Una confianza derivada del trato con las personas. La confianza entendida
como “un activo pragmatico, tangible y activable que puede crearse, mucho mas rapido de lo que
tal vez se cree” (Covey, 2010, p.23). Percibida como un elemento vivo, que es capaz de determinar
el tipo de liderazgo y que éste a su vez, permea cualquier organizacion, la confianza se convierte
en una competencia clave para desarrollar en quienes tienen responsabilidades directivas en Aspaen
Gimnasio Iragua. Sin embargo, como sociedad, no se puede ignorar que se esta viviendo en una
crisis de confianza que a muchos paraliza y en algunos momentos, se contagia. Desconocerlo
significa apartarse de una realidad que ha generado estilos de trato interpersonal y prevenciones
que lesionan y aislan a las personas de manera casi natural. Intervenir en estos modos de
relacionarse, en los cuales prima la desconfianza, segun la encuesta de David Halpern, en
Latinoamérica el porcentaje de confianza es del 23% (Covey, 2010), se puede observar como toda

una posibilidad de crecimiento personal y social.

Es asi como surge como consecuencia de un proceso reflexivo, la necesidad de ahondar en
el alcance de la afirmacion sobre la cual los colegios de Aspaen cifran buena parte del éxito en la
labor del gobierno. Es decir, a esa palabra clave que se utiliza con mucha frecuencia y que esta
ligada al liderazgo de quienes dirigen estos centros educativos: confianza. Afirma Covey (2010)
que “la capacidad de infundir, cultivar, desarrollar y recuperar la confianza con todas las partes
interesadas, clientes, socios empresariales, inversores y compafieros de trabajo es la competencia
del liderazgo clave de la nueva economia global”(p.49) Por tanto, se constituye en un verdadero
reto, descifrar los resultados de las encuestas sobre comunicacion que a lo largo de los Gltimos afios
se han limitado, probablemente, a un asunto de formas y proponer interpretarlas desde un eje

diferente.
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Usualmente se afirma que como educadores el principal interés debe ser aprender, no solo
ensefiar (Bazarra, Casanova y Garcia, 2011). Asi las cosas, ese colegio sofiado y esa educacion
para el siglo XXI, se gesta no solamente desde las aulas sino a través de la motivacion interna de
los colaboradores y desde el liderazgo que ejerza la direccion de la institucion educativa (Bazarra,

Casanova y Garcia, 2011).

Dentro de los antecedentes de investigacion conviene mencionar un estudio desarrollado en
la Universidad de San Martin de Porres en 2011 (Lima-Peru) sobre liderazgo transformador y
satisfaccion laboral. Los autores plantean la importancia de la relacion entre este estilo de liderazgo,
la confianza de quien dirige, la satisfaccion laboral y la satisfaccion de la vida a nivel general y
miden el impacto de los cuatro elementos del liderazgo transformador con la confianza en las
relaciones. Este hallazgo se relaciona con el presente proyecto porque resalta el impacto del
comportamiento de los lideres en el bienestar de los colaboradores y como a través de las relaciones
basadas en la confianza impactan en la satisfaccion laboral. Un lider transformador promueve
relaciones caracterizadas por escasa distancia al poder y altos niveles de confianza (Yukl, 2008).
Sin embargo, la confianza es un elemento que, aunque es fragil, permite a las instituciones alcanzar
sus objetivos y conformar equipos humanos estables. Y al momento de analizar la realidad de la
institucion educativa en cuestion, se consideraran ciertas conductas que promoviéndolas podran
permitir aproximaciones reales a mejores estilos de comunicacion ligados a perfiles profesionales

y humanos que reflejen un liderazgo eficaz.

Su planteamiento es abordado desde un estilo de liderazgo positivo como es el liderazgo
transformador (Yukl, 2008), definido como el estilo que motiva y surte efectos positivos sobre los
seguidores. Se identifican en esta teoria del liderazgo transformador, cuatro tipos de conducta del
lider: la atencion de las necesidades e inquietudes de los seguidores (consideracion
individualizada); articulacién de visiones que atraen a los seguidores (motivacion inspiradora);
comportamiento carismatico, visionario y decidido (influencia idealizada) y predominio de la raz6n
por sobre la emocidn (estimulacion intelectual). Estas caracteristicas, permiten disminuir distancias

entre quienes son figuras de autoridad porque aumentan los niveles de confianza.

Es asi como se plantea el objetivo del presente proyecto de investigacion que se centra en
gestionar la confianza de los directivos de Aspaen Gimnasio Iragua, como principio de liderazgo

y elemento dinamizador de la comunicacion interna. Teniendo en cuenta que existen espacios de
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comunicacion personal con las docentes, rutas formales de comunicacion interna y externa, 6rganos
de gobierno que estudian y deciden los asuntos de acuerdo con la ley; ain existen dificultades y
baja percepcion en la efectividad de la comunicacion. Apropiar estrategias que permitan generar
mayor efectividad en las comunicaciones, escalar a un verdadero trabajo en equipo y apropiar desde
la direccion del colegio, un verdadero estilo de liderazgo con el que se desarrolle una cultura
institucional que permita a cada uno de quienes trabajan en Iragua, una mejora personal; son

algunos de los alcances que se busca desarrollar en el marco de este trabajo.

Por otra parte, el gobierno de las personas va més alla de un conjunto de normas,
procedimientos o manuales que desde el punto de vista organizacional son necesarios pero que no
constituyen fin en si mismos. De hecho, se invierte tiempo y dinero en grandes cantidades para
redactar este tipo de documentos en los cuales se ampara para exigir de los colaboradores su
seguimiento con el fin de ir todos hacia el mismo lado, pero no seran suficientes estas normas para
lograrlo pues en la medida en que se despersonalicen y no existan entre ellas y los principios de la
institucién mas que una relacién de causa y efecto; los colaboradores no desarrollaran congruencia
de vida. Es necesario desarrollar el anhelo por buscar el bien y la verdad en las acciones de lo
contrario sera notable una dicotomia entre la vida privada y la vida laboral; qué necesario es
despertar en la gente motivaciones trascendentes que permitan engancharse libremente al proyecto

institucional.

Cuando como directivo se percibe que esto no se logra, que se hacen las cosas sin
conviccion, que se obedece por temor, puede llamarse a esta realidad: crisis. Y aparecen unas
reflexiones en torno a que no hay recetas para resolver los problemas y afirmaciones en torno a que
hay que encontrar las soluciones de acuerdo con las circunstancias particulares de la institucion y
de las personas que la conforman. Sin embargo, es una tarea que exige del directivo no solamente
sabiduria y sagacidad; hay que replantearse de manera congruente el esquema de cambio personal

para que, partiendo de este, se generen también cambios significativos en los colaboradores.

En relacion con los argumentos expuestos, cabe destacar que la confianza es “un tesoro con
el que todos queremos contar para alcanzar nuestros suefios, se construye desde el paradigma del
amor” (De Andrés y Andrés, 2010, s.p.) esto nos confirma que el desafio por conectarse con esa
fuerza interior que moviliza la confianza, es una decision personal que debe ser ayuda a construir

desde el ambito laboral, por quienes tienen a su cargo la direccion de las personas. Reconocer las
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emociones en los colaboradores es un asunto que debe entenderse con total seriedad para tenerlas
presente en lo cotidiano, toda vez que en estas se concentra buena parte de la raiz del equilibrio en
las relaciones interpersonales y los procesos de comunicacion.

Es asi como este reto personal se constituye en un compromiso de vida para quienes dirigen
un centro educativo; es una actitud para la realizacion personal. Ser consciente para lograr cambios
efectivos en el colegio, no es suficiente alcanzar como directivos cierto tipo de competencias
profesionales puesto que debe coincidir un desarrollo paralelo de éstas y de un propoésito personal
de autogestion, partiendo de las condiciones naturales de cada individuo, pues como afirma
Leithwood (2009), “el liderazgo del director por si solo no garantiza este cambio; sin embargo, su
falta de liderazgo conduce inevitablemente al fracaso” (p.6).

El directivo docente es un agente fundamental en la transformacién institucional, que
soporta su crecimiento en procesos de formacion permanentes, integrales y continuos; que a su vez
se evidenciaran en el desarrollo de sus cualidades personales, el mejoramiento de sus
comportamientos y el ejercicio profesional calificado y ético. Como directivos se esta expuesto a
una realidad permanente frente al desarrollo de la accion directiva en si misma, pues considerar
con frecuencia el para qué de la accion directiva se convierte en un punto interesante de inflexion
para mejorar como personas y como lideres. Una persona, independientemente de si ejerce
funciones directivas o no, es un alguien, con una biografia Gnica y una realidad que se constituye
en una novedad. De igual manera, cobra importancia la concepcion que se tiene de ese alguien toda
vez que al dirigir se estad llamado a que, reconociendo la singularidad de cada persona, esta pueda
potenciar su propio desarrollo para lograr una mejora personal y con esto, alcanzar un estilo
directivo al servicio del bien comun.

Por lo tanto, cuando en quien dirige, prima una mirada homogénea, se deshumanizan las
acciones y se puede llegar a percibir la educacion como un producto que compite sin sentido y
desconoce su fin altimo, que no es otro que ayudar al crecimiento de las personas. Asi las cosas, Si
“dirigir es lograr cambiar la conducta de otros de manera que hagan lo que yo quiero” (Polo y
Llano, 1997, p.113). Es decir, que invertir en la construccion de una relacion bidireccional entre
autonomia y participacion personal, permite establecer metas de direccion ancladas en el desarrollo
personal y en una cultura institucional. Autonomia alejada de un planteamiento individualista, en

el que se reconoce el valor de la novedad en cuanto a su significado como aporte personal y
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participacion enmarcada en un proceso de interaccion de individuos en el cual se excluya el afan
por el poder para favorecer la consolidacion de la confianza personal.

Asimismo, si “una de las tareas mas importantes del directivo es actualizar potencialidades”
(Polo y Llano, 1997, p.133). Con base en lo anterior, se puede afirmar que un directivo con su
liderazgo esta llamado a inspirar a otros para que trasciendan en su ser. Sin embargo, no se puede
desconocer la gran dificultad que implica llegar a las personas, tocarlas, hacer que reconozcan y se
enganchen con el objetivo comun y en ultimas, evidenciar su transformacién o mejora personal.
Tratar a las personas como personas y no como recursos es una dura tarea que conduce a humanizar
la accion directiva.

Ahora bien, movilizar desde el interior a las personas para que reconociendo lo que son,
estén dispuestas a dar o darse, no es solo cuestion de mandar u obedecer. Tampoco es una simple
ecuacion o formula. EI cambio se suscita desde la premisa del respeto a la condicion de la persona,
de los individuos y esto implica que quien dirige no debe acudir a la fuerza ni a la alienacion para
conseguir que el otro dirija su conducta hacia la indicada por él. Por tanto, es importante elevar la
motivacidn de los colaboradores, de manera que no se confunda la direccion con la informacion o
transmision de una orden.

En concordancia con los argumentos expuestos, todo directivo debe ser consciente de la
necesidad de balancear su crecimiento personal con la busqueda del bien del otro. En otras palabras,
debe existir un compromiso por tratar de llevar una vida coherente y congruente en el plano
practico; toda vez que quien dirige debe reconocer la necesidad de atender a su desarrollo personal
y que éste implica el autoconocimiento, la autorregulacion y en ultimas, la autodireccion. Este
crecimiento interior estard fundamentado en el desarrollo de virtudes y no son pocas las que debe
adquirir el directivo pues no hay virtud ajena al ejercicio de la direccion y es por esto que en las
acciones cotidianas cuando el directivo desarrollara estos habitos positivos en procura de su mejora

personal y al servicio de quienes estan en su entorno.

1.3 Pregunta de Investigacion
¢Como contribuir a la gestion de la confianza en Aspaen Gimnasio Iragua a partir de la

formacioén en habilidades comunicativas en las directivas lideres?
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1.4 Preguntas Asociadas
¢ Cudl es el nivel de confianza de las directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua desde la

perspectiva de los colaboradores de la institucion?

¢Qué necesidades de formacion en habilidades comunicativas se evidencian en las

directivas lideres de Aspaen Gimnasio lragua?

¢Coémo puede contribuir el coaching ontoldgico en el desarrollo de habilidades
comunicativas en las directivas lideres y en las colaboradoras de Aspaen Gimnasio Iragua para

favorecer la gestion de la confianza?

1.5 Objetivo General
Aportar elementos de analisis para fortalecer la gestion de la confianza en Aspaen Gimnasio

Iragua a partir de la formacion en habilidades comunicativas en las directivas lideres.

1.6 Objetivos Especificos
Describir el estado de la confianza en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua

desde la perspectiva de los colaboradores de la institucion.

Identificar las necesidades de formacion en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio

Iragua en sus habilidades comunicativas.

Explorar alternativas de accion a partir del coaching para desarrollar habilidades
comunicativas en las directivas lideres y las colaboradoras de Aspaen Gimnasio Iragua con el fin

de contribuir a la gestion de la confianza como principio de la institucion.

1.7 Justificacion de la propuesta de investigacion

Tal como lo expresa Covey (2010) “en la busqueda de la mejora, hay dos estrategias que
ayudan especialmente cuando se trata de maximizar esfuerzos: buscar opiniones y aprender de los
errores” (p. 263). Por tanto, desde esa premisa se abordard el problema de investigacion, para que
con una mirada objetiva puedan revisarse las acciones emprendidas hasta el momento con miras a
unas mejores practicas y unas mejores oportunidades.

Gestionar confianza va mas alla de una medicidn; se pretende abordar en la medida en que
se considera la confianza como un elemento que facilita los procesos de comunicacion

interpersonales, soportados en una apertura hacia el otro, validando la importancia de la franqueza
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y el respeto por la intimidad; asumiendo riesgos mutuamente y reduciendo la mirada egocéntrica
de quienes lideran.

Si se plantea que la confianza es un elemento gestionable, que puede convertirse en una
ventaja diferenciadora de la institucidn en cuanto a que se percibe como lo que la gente espera de
ti; en este sentido la gestion de expectativas que genera un directivo docente en sus colaboradores
permitird revisar las acciones que se emprenden para ir mas alla de las palabras y concretar en
decisiones de mejora o transformacion.

La confianza es un elemento que genera capital social para las empresas; su desarrollo
asertivo fortalece las cadenas de comunicacion al brindar seguridad en las relaciones
interpersonales y permite que se forjen reciprocidades de atenta escucha y servicio. Sobre este
particular, en el 2006 la Universidad Nacional de Colombia realizé una investigacion sobre
aproximaciones a la medicion de la confianza y a través de instrumentos construidos
especificamente para este fin. Este estudio se realizd entre estudiantes de la facultad de Minas;
inicialmente se disefid una encuesta para observar la relacion de confianza entre compafieros, entre
estudiantes y profesores y frente a las normas de la institucion. Soportados en conceptos
sociologicos, una de sus dificultades fue definir los factores que determinan que una persona confie

o no en otras y llegar a acuerdos sobre lo que se pretendia medir cuando se referian a la confianza.

Adicionalmente las relaciones de confianza que se encontraron son sustancialmente
diferentes en cuanto a los sujetos atendidos y las diferencias naturales de la poblacién sujeto de
estudio. Para conseguir unos grupos mas homogéneos establecieron categorias vinculadas al estrato
y al semestre cursado. Sin embargo, las herramientas que elaboraron para este estudio, estan sujetas

a la estadistica clasica en cuanto a la correlacién entre las variables definidas.

Plantear la necesidad de medir los niveles de confianza de la institucion educativa permite
a la misma, reconocer de manera mas objetiva, los factores que en el desarrollo de las actividades
cotidianas pueden promover mejores practicas que dinamicen un estilo de liderazgo que favorezca

la confianza.
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2. MARCO TEORICO

Teniendo en cuenta los conceptos que se abordaran en esta investigacion, este capitulo
contiene las consideraciones tedricas que la sustentan. Por lo tanto, se incluyen conceptualizaciones
en torno a la confianza como elemento fundamental que impacta en el desarrollo de las
organizaciones, la calidad de las instituciones y las relaciones entre los directivos y los
colaboradores. También es asumida como aporte fundamental del capital social, promoviendo el
trabajo en equipo y la ayuda mutua. De igual manera, se aborda el concepto de liderazgo del
directivo como facilitador de las relaciones e impacto en la satisfaccién laboral; una competencia
necesaria para quienes tienen la responsabilidad de imprimir significativos niveles de compromiso
en el quehacer cotidiano, acompafiado de creatividad, innovacion, flexibilidad y vision de futuro.

Frente a los actuales desafios sociales y culturales, las instituciones educativas requieren
lideres capaces de manejar los cambios de contexto y en las personas, preparados para desafiar el
futuro que no conocen con herramientas que desde la direccion les permita comunicar la vision a
sus colaboradores, inspirar y permanecer fieles a su mision y objetivos institucionales. De igual
modo, se aborda la importancia de la comunicacion interna y su impacto en la cultura institucional,
en cuanto al impacto de lo que se transmite y su relacion con el liderazgo. La fuerza que imprime
la cultura a una organizacion se contabiliza en lo cotidiano, en las relaciones y en el logro de los
objetivos a través de una estrategia que permita reinventarse, adaptarse, comunicar, sostener e
inspirar.

2.1 Confianza

El Diccionario de la Real Academia Esparfiola de la Lengua (2018) define la confianza como
aquella esperanza que se tiene de alguien o algo y en este sentido, no es un simple acto de la
voluntad. A partir de esto, es una disposicién personal que surge de la interaccion entre sujetos,
que estd asociada a un espacio de incertidumbre; ademas, “confiar en alguien significa estar
convencido o esperar con un alto grado de seguridad que el otro no persigue sus intereses de modo
deshonesto a costa de mis intereses o de los intereses de los otros” (Spaemann, 2010, p. 138). Es
por esto, la confianza se muestra a traves de la vulnerabilidad de quien confia, aunque esta se
privilegie indirectamente a las personas y no se limite exclusivamente a ellas pues también accede

a instituciones o bienes materiales.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se puede afirmar que la confianza es un elemento que
permite a las empresas alcanzar un desarrollo exitoso a nivel organizacional, pero sobre todo a
nivel directivo, en la medida en que dirigir se entiende como la posibilidad de lograr objetivos de
manera conjunta con la ayuda de los otros (Spaemann, 2010).

Entendiendo que las instituciones educativas estan constituidas por un conjunto de
personas, las cuales forjan vinculos y trabajan para alcanzar objetivos comunes orientados a la
formacion de sus estudiantes; en Aspaen Gimnasio lragua se promueve la afirmacion que la
confianza, derivada del trato con las personas, es un elemento vivo, capaz de determinar el tipo de
liderazgo de la institucion y estd a su vez, debe permear la organizacion. Los directivos de las
instituciones educativas estan abocados a identificar y abordar las tendencias, oportunidades y retos
gue se suscitan en sus entornos para ajustarse a los desafios que se presentan; por tanto debe
percibirse en ellos y en sus decisiones, como lo resalta Cardona (2006), el desarrollo de una
direccion por virtudes que promueva la participacion de los colaboradores, la coherencia
profesional y la busqueda de la mejor versién de cada uno de quienes hacen parte de la institucion.

La confianza, afirman Covey y Merrill (2007), depende de dos factores a saber, la
personalidad y la competencia. Entendiendo la primera como el conjunto de caracteristicas de una
persona que la determinan a actuar de una manera diferente; se relaciona con la integridad y la
intencion que evidencia las diferencias individuales. Asi las cosas, la competencia se refiere a la
capacidad o aptitud que tiene una persona; es decir, son las capacidades, habilidades, destrezas con
las que se cuenta para realizar una actividad determinada.

Es asi como la confianza se constituye en una competencia clave para desarrollar en las
directivas de Aspaen Gimnasio Iragua; afincada, entre otras, en los modos de relacionarse entre si
y con sus colaboradores puesto que “un buen directivo es capaz de generar expectativas elevadas
constantemente. Tiene confianza en su capacidad personal para desarrollar el talento de su gente”
(Cardona, 2006, p.94) y se constituye en una de las formas de motivacién mas impactante en una
organizacion. El grado de su desarrollo impacta en los resultados, en el modo como se trabaja y en
el tipo de relaciones que se generan entre los colaboradores, alumnos y directivos. En este orden
de ideas, si la confianza puede ser entendida como una competencia positiva, ésta puede ser
aprendida, medida y desarrollada en el contexto personal y relacional para convertirla en una fuente

de crecimiento institucional.
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A partir de lo anterior, se entiende que la confianza es una variable que aparentemente esta
oculta, pero impregna no solamente las relaciones interpersonales, sino que abarca las
organizaciones a todo nivel, visibilizando la alienacion de esta a los objetivos de la organizacion.
Igualmente, la confianza desde la teoria conductual “se centra en aplicar de manera efectiva los
aspectos humanos de las organizaciones” (Lockward, 2011, p.471). Al igual, se expone que la
confianza es un elemento que

sus partidarios observan como los gerentes hacen lo que hacen, como dirigen sus subordinados,

cdémo se comunican con ellos y por qué gerentes necesitan cambiar sus suposiciones acerca de las

personas si desean dirigir equipos y organizaciones de alto desempefio (Lockward, 2011, p.471).

Entonces, la motivacion de los colaboradores y el estilo de liderazgo, constituyen
verdaderos puntos de inflexion en el clima laboral.

Tal y como lo mencionan Nufiez y Diaz (2017), el perfil del directivo de una institucion
educativa comprende ciertas competencias gerenciales, entre las cuales se destacan el liderazgo, la
capacidad de direccidn y la gestion del cambio. Asi pues, a partir de los resultados obtenidos del
informe de investigacion de Reina, Reina y Hudnut (2017), exponen que los miembros de un
equipo necesitan que dicho grupo funcione realmente. Por lo tanto, los autores resaltan la
importancia de desarrollar relaciones interpersonales, establecer vinculos solidarios y
significativos que produzcan resultados de confianza en si mismos y en los demas.

Este liderazgo es entendido como un facilitador de resultados institucionales en la medida
en que se inspire confianza para promover que cada colaborador, desarrolle su creatividad, trabaje
de manera competente y de lo mejor de si. Por tanto, quienes tienen la responsabilidad de liderar
la organizacion, se convierten en el punto de partida para modelar relaciones positivas que sean
replicadas en los demas niveles de la institucion; asi mismo los compromisos se asumen como
propios, con mayor responsabilidad, con adhesién a las decisiones al ser participativas y
comunicadas con coherencias y transparencia; y se aumenta la cooperacion, lo cual permea e
impacta el clima laboral.

Adicionalmente, “la necesidad de construir y mantener la confianza dentro de las
organizaciones es critica” (Lockward, 2011, p.492). Teniendo en cuenta lo anterior, se evidencia
que se han establecido vinculos entre la confianza y el desempefio organizacional, puesto que en
la medida en que “las personas confian entre si, son capaces de trabajar, aun en medio de

desacuerdos” (Lockward, 2011, p.492). Igualmente, el autor afirma que los lideres deben ser
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conscientes de la necesidad de cultivar, aumentar y conservar el compromiso personal y el de los
colaboradores a través de propiciar el cambio personal y de apoyar al equipo en los momentos de
crecimiento.

De tal manera, Covey y Merrill (2007) resaltan la importancia de desarrollar un
comportamiento coherente para fomentar e incrementar la confianza desde lo personal o lo
profesional. Es asi como los autores mencionados anteriormente plantean trece conductas que
surgen de la personalidad y las competencias: hablar claramente, demostrar respeto, crear
transparencia, corregir los errores, mostrar lealtad, obtener resultados, mejorar, enfrentar la
realidad, clarificar las expectativas, asumir la responsabilidad, escuchar primero, mantener los
compromisos Yy extender la confianza. Este no es un proceso que surja de manera instantanea; es
un proceso estructurado, sistémico, que exige un método, con pasos para su implementacion y
obtencion de resultados.

Es importante resaltar que Covey y Merrill (2007) proponen un modelo llamado las cinco

olas de la confianza, en el cual reconocen cinco niveles de comportamiento a saber:

Confianza Personal: es la confianza en si mismo que se traduce en la habilidad para
establecer y alcanzar los objetivos que se plantea, la integridad para hacer lo que se dice
y la capacidad para inspirar a los demas.

- Confianza de la Relacion: se refiere a la capacidad de generar y mantener un
comportamiento coherente que permita generar confianza entre las partes y de esta
manera obtener los resultados.

- Confianza Organizacional: se relaciona con la manera en que los lideres suscitan
confianza en sus organizaciones a través del alineamiento que favorece la creacion de
estructuras, proceso y sistemas armonizados. Este nivel de confianza redunda en el
aumento de valor de la institucién, en mayores iniciativas, mas creatividad,
colaboracion y definitivamente crecimiento vertical.

- Confianza en el Mercado: tiene que ver con la reputacion de la organizacion a través
del posicionamiento de la marca. Es la confianza que tienen los clientes, los aliados, los
posibles interesados en la propuesta de la institucion.

- Confianza Social: esta basada en el principio de la contribucién de la organizacion hacia

la comunidad.
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Asi mismo, estos autores proponen siete categorias del estado de la confianza en las

organizaciones que surgen del entorno de la institucion y los indicadores de percepcion que

permiten medirla:

Confianza Inexistente: es un entorno disfuncional, con cultura toxica, una direccion
muy centralizada. En las relaciones interpersonales se evidencias discusiones
acaloradas, comunicacion agresiva y defensiva, uso de descalificativos hacia los demas.
Confianza muy escasa: se refiere a trabajadores descontentos, divisién entre los
colaboradores, excesivo tiempo empleado para la defensa de posiciones. En las
relaciones hay conductas hostiles, rumores, insultos, malos tratos.

Confianza Escasa: usualmente se cubre la espalda, intenciones ocultas, aliados y
enemigos Yy bandos. Las relaciones interpersonales estan cargadas de enjuiciamientos,
no fiabilidad y faltas de alegria.

Problemas de confianza: la organizacion tiene jerarquias innecesarias, demora en la
toma de decisién, sistemas no alineados y algunos colaboradores insatisfechos. En
cuanto a las relaciones interpersonales hay malentendidos, tension entre los
colaboradores, miedo y mucha incertidumbre.

La confianza no es un problema: existe un ambiente agradable de trabajo, es una
organizacion estructurada, hay pocas intrigas. En las relaciones prevalece la tolerancia
y la aceptacion mutua, hay comunicacién cordial, fluida y eficaz.

La confianza es un activo destacado: es una organizacion que tiene como prioridad el
trabajo, hay creatividad e innovacion en la atencion de las tareas. Relaciones en las que
se evidencia la colaboracion, afincamiento en las fortalezas personales y comunicacion
positiva y constructiva.

La confianza de calidad superior: Los niveles de colaboracion son elevados, se
comunica de manera natural y eficaz. Las relaciones son transparentes, impregnadas de

compromiso, confianza y lealtad.

Con base en estos elementos, es factible avanzar en la construccién de un instrumento que

permita la intervencién para enfocarse en el desarrollo de esta competencia a nivel personal y

profesional; los directivos deben asumir proactivamente los efectos de la construccion de la

confianza en su institucion y descubrir como impacta su estado dentro de la organizacion.
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Asumiendo que puede ser la Unica o la mejor herramienta para apalancar cambios que generen un
desempefio superior.

En este sentido, es importante tener en cuenta “como debe ser un directivo y cual debe ser
su formacion para poder realizar esa nueva cultura” (Cardona, 2002, p. 11) Se evidencia que la
respuesta al parecer un tanto simple, se centra en que la confianza se construye con el
comportamiento y se afinca en el desarrollo personal de los directivos a través del conocimiento
individual, la mejora personal y la coherencia profesional. En cuanto al reconocimiento de su rol
en un equipo, deben ser conscientes de su responsabilidad de ayuda y favorecimiento del desarrollo

de las capacidades de los demaés.

2.2 Liderazgo

Con la publicacion en 1977 de un articulo escrito por Abraham Zaleznik, se inicia la
controversia sobre la definicion, las caracteristicas y el alcance de las funciones de un lider y un
directivo. Asi mismo, el autor del articulo expone que quien mas tiempo ha dedicado a este tema
de estudio ha sido Warren Bennis. A través de sus estudios ha planteado diferencias claras entre
estos conceptos; los directivos son administrativos, son una copia, se centran en los sistemas y
estructuras, mantienen y los lideres, innovan, son un original, se centran en las personas y
desarrollan. Desde otro punto de vista, Vadillo (2013) afirma que los buenos directivos evolucionan
y pueden terminar siendo buenos lideres.

Hasta finales de los afios ochenta se plantaron diferentes modelos de direccion de las
organizaciones y en general, se centraban en quien tenia el rol de dirigirla. En los noventa, Burns
y Bass plantean un estilo de liderazgo centrado en las personas y su relacién con los demas. Luego
Goleman enriquece la propuesta dandole relevancia a la influencia de la inteligencia emocional al
liderazgo; haciendo eco a las nuevas realidades de una sociedad del conocimiento en la cual la
innovacion y la comunicacion visibilizan un tipo de colaborador que releja autonomia, autogestion,
desarrollo del conocimiento y motivacién por los logros.

En la primera década del siglo XXI, los esfuerzos se centran en reconocer el impacto de los
conceptos de empatia, habilidades blandas, resiliencia, trabajo colaborativo y coaching. Es asi
como Swann introduce el concepto de liderazgo compasivo de género a partir de su investigacion
en instituciones lideradas por mujeres. En ellas se evidencia una diferencia en la forma de expresar

el poder; hay mas cooperacion y trabajo en equipo, fortalecen los procesos de comunicacion a
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través de redes informales, generan vinculos entre los miembros de la organizacion y construyen
objetivos de manera consensuado.

Existe una relacién directa entre liderazgo educativo y mejor educacion. Las instituciones
educativas no son estaticas, se enfrentan a constantes retos que las debe animar a promover cambios
de comportamiento de sus equipos directivos en primera instancia, para ir asumiendo la imperiosa
necesidad de descentrar al lider como el Unico sujeto de influencia. Asi las cosas, se va
configurando la influencia de las relaciones interpersonales y sociales como motor de visiones
colectivas, sistemas no piramidales de jerarquias, apreciacion de la diversidad personal como
riqueza colectiva y comunicacion que promueva la creatividad y la innovacion en medio de un
ambiente de confianza.

El liderazgo concebido como proceso relacional, expresa Pascale et al (2002) reconoce que
el lider se traspasa como sujeto central hacia la interaccion con los demas agentes colaboradores.
En tal sentido, hay una influencia entre los miembros de una institucion y el tipo de relaciones que
se construyan; si estdn mediadas por la confianza hay apertura, flexibilidad, se aprovecha la
diversidad de manera productiva, lo cual produce un avance en la organizacion. De lo contrario, el
liderazgo pierde visibilidad, se fortalece el poder Gnicamente, la instruccion, la orden; hay rigidez
en la organizacién, uniformidad, estancamiento, deterioro y a la postre, puede llegar el fin de esta.

Plantean Contreras y Castro (2013) una relacion entre poder y lider para entender el
liderazgo. Sostienen que el poder no hace al lider pero sin aquel, no hay liderazgo y ponen en
evidencia la influencia reciproca de los lideres y el poder para posicionar a sus organizaciones;
reconocen estos autores, como fuente de riqueza para la institucién en la medida en que el lider se
constituya un influenciador para su organizacion, a través de lenguajes constructores, positivos;
posibilitando en sus colaboradores el logro de sus mejores versiones, reconociendo sus habilidades
y necesidades y respetando la diferencia. De tal forma que la organizacién se fortalezca en la
medida en que crecen sus colaboradores, inspirados por un lider que convierte el poder, que es
ineludible, en un motor de avance personal e institucional.

Para Covey (1990) un lider es eficaz cuando logra organizar su vida y sus relaciones guiadas
por principios, por leyes naturales y normas que tienen validez universal. Estos principios en la
medida en que son aplicados de manera constante posibilitan las verdaderas transformaciones en
las personas y en las organizaciones. EI mencionado autor, afirma que el liderazgo es la habilidad

que desarrolla una persona para aplicar los principios a los problemas, a las situaciones y
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circunstancias que se le presentan; lo cual permite calidad, productividad y relaciones fructiferas.

Apalancarse en los principios otorga seguridad a quien decide, permite mantener el norte y

comunicar claramente aun en medio de las dificultades o0 amenazas.

Abordar el concepto de estilos de liderazgo en la organizacion implica atender a las

caracteristicas que le permiten a una persona, cumplir con sus objetivos, actuando con base en sus

principios y valores; asi mismo atendiendo a los desafios que se le presentan para convertirlos en

oportunidades y de esta manera, logre guiar a otros para desarrollarlos de manera positiva. Es asi

como la literatura los clasifica en:

o

Liderazgo Autocratico: los lideres tienen el poder absoluto; hay mucho control sobre los
colaboradores. Quienes hacen parte del equipo directivo pueden hacer algunas sugerencias,
pero los niveles de rotacion y ausentismo de los trabajadores es alta. Puede ser apropiado
cuando debe tomarse decisiones muy rapidas. Las ventajas del trabajo en equipo se
desperdician.

Liderazgo Burocratico: Tienen un estilo riguroso, apegado a las normas y procedimientos,
desconoce la utilidad de estos y los cambios en el entorno. Genera capas de control y
controla el flujo de la informacion.

Liderazgo Carismatico: Los lideres inspiran entusiasmo a sus equipos; tienen mucha
confianza en si mismos y en ocasiones cuando este lider abandona la organizacion, los
proyectos colapsan pues dependen del lider. Se diferencia del lider transformacional porque
el carismatico puede no querer cambiar algo; es muy enérgico y tiene la responsabilidad y
el compromiso del lider a largo plazo.

Liderazgo Participativo: o democréatico. Es quien toma la Gltima decisién, pero permite a
su equipo participar en el proceso. En ocasiones el ritmo de trabajo es lento y los
colaboradores se encuentran autobnomos y motivados; trabajan por algo mas que una
remuneracién economica. La satisfaccion laboral es alta en la medida en que hay
participacion de los equipos y buscan ayudar a desarrollar a las personas.

Liderazgo “laissez-faire”: o dejar hacer. Los lideres permiten a los miembros de su equipo,
trabajar de manera autbnoma, no ejercen control. Es un estilo en el que se da poca o ninguna
direccion a los empleados; deben determinar los objetivos, tomar decisiones y solucionar

los problemas solos. Es efectivo cuando monitorean el trabajo y desarrolla una
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comunicacion frecuente. Tiene como desventaja que, al ser un estilo desinteresado por los
empleados, estos trabajen de esa manera y los niveles de insatisfaccion sean elevados.

o Liderazgo orientado a las personas: Los lideres estan orientados para organizar, dar soporte
y desarrollar a sus equipos. Es un estilo participativo y creativo; empoderan a sus equipos
y desarrollan el trabajo de manera colaborativa.

o Liderazgo Natural: Es aquel que se da de manera no formal; no ha sido reconocido como
tal y sin embargo es capaz de atender las necesidades de un equipo. Se llama también de
Servicio pues facilita y apoya a los deméas miembros del equipo a desarrollarse plenamente.
Es apropiado para las personas sin responsabilidades toda vez que pueden lograr los
resultados sin desconocer el valor de los demas miembros del equipo.

o Liderazgo orientado a la tarea: Se enfoca en los resultados, en la operacion como tal. Son
capaces de ordenar, planificar, organizar y controlar el trabajo. En ocasiones pueden
considerarse autocraticos y desconocen el bienestar de los miembros de su equipo.

o Liderazgo Transaccional: Conforman un equipo que obedece a su lider en todo; hay mucho
esfuerzo y aceptan todo lo que indica el lider a cambio de incentivos ligados a la
produccidn. Hay poca creatividad y el desarrollo del conocimiento es limitado; se dirige a
tareas a corto plazo.

o Liderazgo Transformacional: El lider es capaz de inspirar a sus equipos de manera
permanente. Crea el cambio institucional pues se centra en la transformacién a través de la
motivacion, la ayuda mutua y promueve una visién compartida del futuro. Aumenta el
rendimiento de la organizacion. Son muy visibles e invierten mucho tiempo en adecuar los

procesos de comunicacién. Saben delegar y buscan agregar valor.

Afirma Covey (1990), que “el liderazgo basado en principios incorpora los siete habitos de
la gente eficaz” (p.26), tiene como centro a los principios y su verdadera eficacia se evidencia
cuando se practican en todos los niveles de la organizacion; de esta manera se genera autonomia
entre los colaboradores, confianza para decidir y relaciones interpersonales constructivas. Su
practica se pone en marcha de adentro hacia afuera, a través de cuatro niveles como lo indica la

gréfica:
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Figura 5. Niveles del liderazgo centrado en principios

Los Cuarro NiveLes DL Linerazeo Centrano
En Pawcwos, con sus Paweros Cuave

Fuente: Covey (1990, p.26)

Por su parte, Castro, Miquilena y Peley (2006) afirman que “ser lider es influir en otros para
el logro de un fin valioso” (p. 26). Asi pues, en este concepto, el liderazgo esta relacionado con dos
palabras clave: influenciay valor; el lider obtiene resultados a través de la inspiracion de confianza.

Es asi como se concibe en términos de resultados, que el lider es quien alcanza esos
resultados éxitos de su organizacion, a través del ejercicio intrinseco de su labor que no es otra que
dirigir a los demas. Segun Yukl (2008), concibiendo que el liderazgo es transformador, desarrolla
un estilo que motiva y surte efectos positivos sobre quien hace parte de la institucion, puesto que
identifican cuatro clases de conducta, a saber, la consideracion individualizada que atiende a las
necesidades e inquietudes de los colaboradores. Dentro de estas se encuentran la motivacién
inspiradora que atrae y conjuga las visiones; la influencia idealizada que esta relacionada con el
comportamiento carismatico, visionario y decidido y la estimulacién intelectual que le da mas
importancia a la razén.

Desde esta perspectiva, un lider transformador cuando sugiere un cambio, lo propicia
inicialmente desde su ser personal. Ademas, como lo afirman las investigaciones realizadas por
Leithwood, Jantzi y Steinbach (1999), este estilo es el mas idoneo para organizaciones educativas
que aprenden, ya que favorece las metas comunes y compartidas en la medida en que conlleva la

superacion de las rutinas.
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Con relacion a lo anterior, “los lideres transformacionales se esfuerzan por ser éticos en sus
relaciones con los demads y son percibidos como personas dignas de confianza” (Lockward, 2011,
p.492). Esto a su vez se evidencia en la practica, toda vez que cuando quienes lideran las
instituciones construyen vinculos revestidos por la confianza, sus colaboradores atnan esfuerzos
para alcanzar los objetivos planteados sin dudas ni escepticismo; apoyandose en mensajes
inspiradores que motiven alcanzar el logro de la misién. De igual forma, se continta afirmando
que

los lideres transformacionales hacen lo que dicen, son integros ademas de que son vistos como

dignos de confianza, los lideres transformacionales a su vez confian en sus seguidores, y alientan

un flujo bidireccional de la informacién y el didlogo (Lockward, 2011, p.492).

Desarrollar un estilo de liderazgo adecuado en la institucion es necesario para generar
colaboracion entre los miembros del equipo, lograr una adecuada delegacion de funciones, adecuar
los niveles de participacion de los colaboradores y propiciar un ambiente de apoyo para crear
confianza mutua, admiracion y lealtad en una relacion de doble via, que a la postre conseguira altos

niveles de compromiso personal y profesional.

Desplegar acciones a nivel directivo para favorecer un liderazgo que permita que la
institucién educativa consiga niveles de calidad para todos y se promuevan variables que
reconozcan la relacion entre el liderazgo de los directivos y la motivacion de los colaboradores.
Segun lo anterior, es un punto relevante en los hallazgos que recoge Cortés (2005) sobre las
caracteristicas que los sistemas laborales condicionan a las personas en cuanto a la expectativa de
liderazgo que esperan de sus jefes y el nivel de apoyo a su trabajo, y asi mismo, a las relaciones de

control y poder gque se configuran en los sistemas.

Tal y como plantea Burns (1978), los lideres transformadores contagian en sus
colaboradores los deseos por alcanzar los logros y favorecen en ellos, su autodesarrollo; y asi
mismo, son promotores de la configuracion y desarrollo de equipos de trabajo consistentes. Al
igual, el autor agrega que este tipo de liderazgo propicia entre los miembros del equipo, cambios
en sus motivaciones lo que conlleva ajustes importantes en el compromiso personal que se vincula
a la vision institucional. Adicionalmente, el desarrollo de las habilidades de quienes conforman los
equipos de trabajo, que impacten en un nivel de riqueza personal, acerca a la configuracion de

estructuras mas humanas y con identidad que facilitan alcanzar un buen trabajo de forma conjunta.
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A partir del modelo Reina Dimensiones de la Confianza: las tres Ces, que plantean en su
investigacion Reina, Reina y Hudnut (2017) “se compone de tres dimensiones y dieciséis
comportamientos y proporciona un marco practico basado en el comportamiento que ayuda a las
personas a tomar mas conciencia de la confianza” (s.p.)

Este modelo plantea la confianza en las capacidades, en el caracter y en la comunicacion.
Reconocer las capacidades de las personas, permitir que tomen decisiones, implicar a otras, pedir
su opinion y ayudar a desarrollar a otros, hacen parte de la primera C. Respecto al caracter, este se
refiere a gestionar las expectativas, delegar adecuadamente tareas, mantener acuerdos, promover
intereses mutuos, definir limites y ser constantes. Finalmente, la comunicacion hace referencia a la
habilidad de compartir informacion, hablar con la verdad, reconocer errores, dar y recibir
realimentacion positiva, mantener la confidencialidad y comunicar con buen propdsito.

Por otro lado, Garay (2010), afirma que el liderazgo es un proceso de influencia que tiene
su base en la comunicacion y sus determinantes. Asi pues, cuando un lider se plantea promover y
gestar un cambio, debe reconocer que sus mensajes pueden estar distorsionados por los prejuicios
y asumir el reto de configurar nuevos escenarios en los que se dé cabida al factor emocional puesto
gue no puede desconocerse la necesidad de reconocer la necesidad de la empatia para construir
vinculos y de esta manera influir en los colaboradores.

Ahora bien, atendiendo a la naturaleza de una institucion educativa, interesa abordar lo que
se ha denominado liderazgo educativo. En este sentido, Leithwood (2009) ofrece un acercamiento
desde estudios cuantitativos para lograr una definicion funcional del mismo. Es asi como expresa
que es “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas
compartidas de la escuela” (p.20). Es este sentido y reconociendo los complejos escenarios que se
dan en torno a las escuelas, el liderazgo escolar estd centrado en los directivos de los
establecimientos; sin embargo, no estan solos en el desarrollo de este, toda vez que se valida la
creacion de comunidades solidas a su alrededor. El referido autor, plantea el reemplazo de término
liderazgo transformacional por “practicas fundamentales de los lideres exitosos” (p.11), para
referirse al impacto de ellas en el mejoramiento del desempefio escolar, el liderazgo del directivo
extendido a profesores y demas colaboradores, un conjunto de practicas basicas que apuntan a
desarrollar vision o propésitos colectivos y al ejercicio de la justicia y la equidad en medio de las

diferencias que se viven en los centros escolares.
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Las mejoras que puedan conseguirse en una institucion educativa no dependen
exclusivamente de los sistemas ni de las estructuras; como lo expone Leithwood, estas van de la
mano del desarrollo del compromiso personal, las capacidades tanto personales como profesionales
y el nivel de motivacion del lider directivo; a su vez plantea un modelo de liderazgo
transformacional desde seis dimensiones a saber, “crear una vision y metas para la escuela; brindar
estimulacion intelectual; ofrecer apoyo individualizado; simbolizar las practicas y los valores
profesionales; demostrar expectativas de alto desempefio; y desarrollar estructuras para fomentar
la participacion en las decisiones de la escuela” (p.38). Estas permiten que, reconociendo las
condiciones especificas de cada institucion educativa, se promuevan para afianzar la estabilidad de

la organizacion.

2.3 Comunicacion Internay Cultura Institucional

La comunicacion se entiende como un proceso lineal que se suscita entre seres humanos
que tiene fases sucesivas en el tiempo y en el que participan unos elementos basicos, como son el
emisor, receptor, canal y mensaje. Asi mismo se incluye el feedback o el retorno de la informacion.
Este proceso, aungue es habitual, para que sea efectivo, requiere del desarrollo de una serie de
habilidades en quien participa de él, como son tener claro el mensaje y tener dominio del lenguaje;
asi mismo requiere de una serie de actitudes y conocimientos para alcanzar el nivel esperado del
mismo.

Teniendo en cuenta lo expuesto por Braun (2018), es posible afirmar que la comunicacion
adecuada permite transmitir los objetivos y dar la informacion necesaria para que quienes hacen
parte de una institucidn tengan las posibilidades de tomar decisiones adecuadas y realicen su trabajo
eficientemente.

La comunicacion es fundamental en cuanto a que sobre ella se establecen relaciones
interpersonales que a su vez se convierten en herramientas que les permiten a las instituciones
credibilidad en sus directivos, resultados positivos en la organizacién, un clima laboral sano y a la
postre, en el desempefio de los colaboradores. Es en consecuencia, una gran herramienta para la
implementacion de mejoras.

En el directivo se reconoce la imperiosa necesidad de desarrollar una adecuada
comunicacion, de manera individual o colectiva, verbal y no verbal; para transmitir las ideas,

conceptos, tareas y recibir sugerencias, inquietudes y necesidades dentro de buenas préacticas que
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lo identifiquen con su estilo de direccion. Sin embargo, partiendo de la definicion elemental de este
proceso, debe configurarse un estilo que Ileve al publico interno a estar enterado con suficiente
informacidn y calidad, de la mision y los objetivos institucionales, los valores de la organizacion,
y las tareas cotidianas que van creando la cultura e identidad a través del comportamiento y las
actitudes de los colaboradores.

La comunicacion interna, afirma Bustamante (2007)” se trata de las transacciones de
comunicacion entre las personas o publicos a varios niveles y en diferentes areas de
especializacion, dirigidas a disefiar y reestructurar organizaciones, implementar disefios y

coordinar actividades diarias” (p. 100).

Es asi como en las organizaciones, la comunicacion interna se constituye en una
herramienta muy importante que conduce a la satisfaccion del cliente interno, aumenta la
rentabilidad y el rendimiento general de la organizacion y desarrolla el sentido de pertenencia.

Al plantear la comunicacion como elemento de esta investigacion, se reconoce que esta se
aborda desde una perspectiva de constitutiva de credibilidad, de fuente de informacién y de
confiabilidad. Asi lo perciben Berlo, Lemert y Mertz (1969), investigadores en comunicacion,
quienes plantean que las cualidades de ser honesto, inspirador y competente se constituyen en
elementos base para validar la credibilidad. Por lo tanto, esta credibilidad configura en la
comunicacion, su contenido y en quienes lo transmiten, confianza, espacio cognitivo y emocional
compartido, que permite que el cambio personal y organizacional sea mas eficaz y rapido (Covey,
2007).

En el contexto actual que enfrentan las organizaciones, existen muchos medios y canales
para desarrollar una comunicacion interna. Estos deben elegirse y adaptarse de acuerdo con el estilo
de liderazgo y las necesidades de la institucion. En este sentido, los canales escritos son los méas
tradicionales y los mas usados; no por esto dejan de ser efectivos. Los orales, como reuniones son
las mas frecuentes y al apoyarse en el contacto fisico, visual o auditivo, son una garantia de las
relaciones interpersonales. Las nuevas tecnologias, son canales mas amplios y estan desplazando
a los anteriores.

Como lo reconoce Garay (2010), no es suficiente ser buenos oradores o tener habilidades
para desarrollar los procesos de comunicacion; si el lider no tiene credibilidad, si no es fuente
confiable, el resultado estara alejado de la efectividad. Es asi como Braun (2018) plantea que “un

modo de construir confianza y mejorar el desempefio es fomentar la comunicacion abierta y no
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impedir el flujo de la informacion” (s.p.). Se puede decir que lo anterior se entiende como una
verdadera ventaja en cuanto a la posibilidad de hacer circular la informacidn de manera transversal,
permitiendo la participacion permanente de todos y permitiendo a la organizacion, tomarse el
tiempo para genera nuevas formas. Abordando este tema, es importante recalcar que “la confianza
es esencial en la comunicacion, una empresa en donde no exista confianza entre sus participantes
es una empresa donde la comunicacion no fluye” (Lockward, 2011, p.491).

Con base a lo anterior, promover un estilo de comunicacion abierto y de doble via, facilita
a los directivos tomar mejores decisiones en la medida en que tienen informacion completa y
transparente, asi mismo los colaboradores perciben que sus opiniones son atendidas, participan de
ellas y finalmente aumenta el empoderamiento personal que tiene efectos inmediatos en la
institucion. De igual manera, fomentar una comunicacion de este tipo, “le permite al empleado que
no esta de acuerdo y piensa que mejor seria de otra forma participar de las decisiones” (Lockward,
2011, p.491).

En este sentido se afirma que de acuerdo con la forma como se dirige una institucion asi es
la forma de comunicar del directivo. Ella influye en la construccién de la identidad institucional y
de la reputacion de la organizacion; por tanto, las habilidades personales del lider en cuanto a la
capacidad que tiene para atender y satisfacer las necesidades de comunicacién en una situacion
determinada, unidas al soporte que el area de comunicaciones le dé, son piezas fundamentales para
mejorar los procesos de comunicacion de la organizacion. Se convierte en una tarea delicada, lograr
que el directivo reconozca la necesidad de hacer alianza con el equipo de comunicacion interna; de
igual manera que se establezcan procesos adecuados fundados en las caracteristicas propias del
lider, en los que se reflejen las finalidades al comunicar para ir mas all4 de la entrega de una
informacidn pues cada estilo directivo, define sus objetivos.

Por tanto, en el proceso de comunicacién, Preciado y Etayo (2014) reconocen que de
acuerdo a los objetivos que trace quien ejerce el liderazgo, se desprenden los contenidos que pueden
ser para desarrollar la cultura institucional o de tipo operativo. Luego esta el flujo sentido de los
mensajes, en cuanto a que puede ser vertical, horizontal o transversal. Resaltan el tono formal o
informal de la comunicacion, las formas de expresién, verbal o no verbal; los medios y modos entre
los interlocutores.

El lider ademas de tener una vision clara debe definir una estrategia para su divulgacion y

emprender acciones coherentes para que los colaboradores la conozcan y lleguen a alcanzarla como
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suya. Esto a través métodos que promuevan la descentralizacion en la toma de decisiones, la

busqueda de la verdad, la comunicacién en doble via que permee a todos los niveles de la

organizacion. En este sentido, todas las personas pueden alimentar los sistemas de informacion, el

lider recibe realimentacion y busca conocer las necesidades e inquietudes de sus colaboradores.
En este sentido las autoras disefian un cuadro en el que visualizan su propuesta:

Figura 6. Influencia del estilo directivo en la comunicacion interna
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Fuente: Garay (2010, p.61)

Plantear la interdependencia entre la comunicacion y el liderazgo, como lo propone Garay
(2010) vinculando diversas disciplinas como “la inteligencia emocional, la resonancia, la empatia,
los territorios cognitivos y los espacios de significados compartidos” (p.61), siendo esto como una
manera practica de resistirse a los cambios. De esta forma, el autor reconoce como una
comunicacion adecuada, es fuente de disminucion de conflictos cuando se asume desde una

perspectiva de liderazgo que hace eco de quienes son su equipo a través de la empatia, de la escucha
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activa, libre de prejuicios. A partir de esto, se demuestra la figura del lider asume una figura activa
en el proceso de comunicacion en pro de la confianza del mensaje y de las demas personas.
Adicionalmente, se expone que
la cultura ha sido sefialada como responsable tanto de lo mejor de las organizaciones (creacion de
vinculos, herramienta de cohesion, de proyeccidn hacia nuevas visiones y metas) como de lo peor
(instrumento al servicio de las tradiciones y del orden establecido, barrera de las innovaciones,
ideologia impuesta a los nuevos miembros) (Sanchez y Lopez, 2010, p.94).

La cultura de una institucion da cuenta de los valores y significados que se suscitan y
comparten en ella. Se entiende seguin Leitwood (2009) como el conjunto de “normas, los valores,
las creencias y presunciones que moldean las decisiones y practicas de sus integrantes” (p, 40) y
es asi como a traveés de ella, de la cultura, se manifiesta en cierta manera la institucion; se convierte
en un referente para sus miembros y orienta su comportamiento. Es en cierto sentido, la que
contiene los rasgos fundamentales de lo que es, toda vez que a través suyo se revela la identidad
de la organizacion y es un elemento que influye en el desempefio de los equipos.

Cuando una organizacion escolar se propone un redisefio estructural para ser mas efectiva,
apoyarse en sus profesores y estudiantes se convierte en una medida a través de la cual, el liderazgo
de los directivos contribuye a fortalecer la cultura institucional desde practicas dirigidas a
desarrollar los principios, las normas, los valores, las creencias y el ambiente de confianza. En la
medida en que el grupo que conforma la institucion conozca y se dirija en la consecucién de las
metas compartidas, la solidez de la cultura ira en aumento.

Acompafiar el fortalecimiento de la cultura con la modificacion de las estructuras y la
promocion de procesos colaborativos, permiten a la institucién educativa mejores indices de
rendimiento y mas oportunidades para la participacion del equipo en la toma de decisiones, lo cual
se retribuye en la certeza del equipo para ajustar sus necesidades al entorno de la organizacion.

Los lideres en el contexto escolar deben desarrollar intencionalmente espacios para que sus
equipos sean capaces de desarrollar destrezas de liderazgo; las oportunidades deben concentrarse
en alinear las estructuras para evitar el distanciamiento interno. De esta manera, la cultura escolar
se ira enriqueciendo con las metas e intenciones de los docentes, disminuiran los conflictos frente
a sus expectativas, se promociona el trabajo colaborativo entre ellos y se lograra vivir y transmitir

un ambiente calido, alegre, con sentimientos positivos sobre ellos y su labor profesional.
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Las instituciones educativas son realidades complejas que configuran comunidades de
aprendizaje y colaboracion; en las cuales se da sentido a las relaciones interpersonales a través de
la relevancia que en cada centro se dé a las personas. Asi las cosas, el capital humano de una
organizacion educativa se convierte en un valor fundamental que marca la diferencia entre ellas y
los directivos tienen la responsabilidad de visualizar nuevas oportunidades y gestionar a los
colaboradores como factor fundamental para la sostenibilidad y el éxito de la institucion escolar.

Sin embargo, es necesario que en los centros educativos se reconozcan los contextos que
los rodean. Abordar las realidades desde una manera critica, permite actuar desde una postura de
actor y protagonista, con una mirada emprendedora y constructiva, que facilite la comprensién de
la cultura y de los modos de pensar y de actuar de quienes conforman el grupo social. De esta
manera se abren posibilidades para aproximarse a la realidad e identificar, comprender e interpretar
el estado actual de las caracteristicas sociales, culturales, politicas y econdmicas que influyen en
las dindmicas inter e intrainstitucionales. Asi pues, cuando se valoran las distintas realidades que
nutren a una institucion educativa y se reconoce que, desde su interior, se logran crear significados
que permiten ofrecer oportunidades alejados de ciertos determinismos sociales; se puede ir
reduciendo la promocion de privilegios, barreras invisibles, distanciamientos afectivos o
indiferencias que a el postre reproduce tanta desigualdad social.

De esta manera, si se reconoce en el capital humano el activo intangible que genera méas
valor en una institucion educativa; aunque no es suficiente con conformar equipos de trabajo
creativos, cooperadores, participativos, con habilidades de comunicacion y liderazgo; hace falta
que se capitalice el acervo de conocimientos que en cada uno de los colaboradores se forja pues a
menudo se levantan barreras que dificultan la transferencia de los conocimientos y aprendizajes
que se van consolidando a lo largo de los afios. Y es aqui en donde los directivos se convierten en
agentes de cambio para darle estructura al conocimiento de la institucion y de esta manera facilitar
su uso de manera efectiva puesto que con frecuencia los centros educativos, carecen de definiciones
institucionales que permiten la gestion del conocimiento.

En la tarea de los equipos directivos, en su trabajo individual y en la toma de decisiones, ha
de estar presente la imperiosa necesidad de un cambio de habito mental para avanzar en terrenos
probablemente desconocidos; en los cuales la incidencia de las ideas y de los comportamientos
permita inspirar, promover, desarrollar, sostener, evaluar y comunicar la Mision, la Vision, la

filosofia institucional, los Principios y valores del centro educativo.
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3. ESTADO DEL ARTE

Este proyecto de investigacion se desarrolla sobre cuatro constructos a saber: confianza,
comunicacion interna, cultura institucional y liderazgo directivo. Encontrar puntos de inflexién que
permitan relacionarlos, es funcionalmente el camino para abordarlos. Ningun concepto es superior
a los demas y basta con hacer un seguimiento respetuoso a cada uno, para valorarlo pero, sobre
todo, como elementos constitutivos de una realidad y, de una posible necesidad institucional.

Es asi como Zapata y Rojas (2010) plantean una revision de la literatura especializada en
el modelado de la confianza. Los autores afirman que la confianza “es un concepto
multidimensional que refleja una serie de relaciones subjetivas, entre las que se cuenta el
comportamiento humano” (p. 193). Confianza percibida como una realidad humana, dindmica, que
se construye desde la libertad y a favor del otro. A través del documento citado anteriormente,
resaltan la importancia del desarrollo de las relaciones interpersonales en la medida en que
configuran, redes de interacciones que facilitan el funcionamiento de las instituciones.

El primer documento que se incluye es un analisis sobre la percepcion de la confianza en
las relaciones que existen entre los docentes y los directivos docentes del Colegio San Francisco
IED, de la localidad de Ciudad Bolivar, realizado por Bermudez y Mufioz (2015).

Este trabajo busca analizar y proponer estrategias para fortalecer la confianza en la
institucion educativa; enriquecer el desemperfio de las funciones de directivos y directivos docentes
y aportar herramientas para mejorar la comunicacion entre los mismos.

Considerando la confianza como “la principal forma de motivaciéon en el proceso de
aprendizaje” (Covey, 1989, citado en Bermudez y Mufioz, 2015, p. 34), esta se convierte en un
factor decisivo que impacta el ambiente escolar; tiene efectos concretos en la estabilidad de la
mision institucional y en el logro de los objetivos. Asi mismo plantean la confianza como un
elemento dinamizador de la cultura en la institucién educativa en la medida en que se convierte en
un facilitador de las relaciones interpersonales a través del desarrollo de conductas vinculadas al
caracter y a las competencias de docentes y directivos docentes.

En esta investigacion aplican un instrumento para evaluar los postulados elaborados.
También, disefiaron acciones y estrategias de intervencién con el objetivo de afianzar la confianza

entre docentes y directivos docentes. El instrumento que utilizaron se adaptd de un cuestionario
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planteado por Covey y Merril (2007) en el libro Factor Confianza y su objetivo principal era medir
la confianza a nivel personal y organizacional.

Es una investigacion de naturaleza descriptiva; utiliza una metodologia de la investigacion
enmarcada en el tipo de resolucion de problemas. Parten de un diagnostico sobre percepcion de la
confianza interna y tiene un enfoque cualitativo. La poblacion seleccionada fueron 6 directivos
docentes, 7 orientadores y 105 docentes del colegio San Francisco IED, de la localidad de Ciudad
Bolivar.

Con base en los resultados, se evidencia que en el colegio se vive una cultura de poca
credibilidad en sus procesos puesto que hay dificultades de coherencia entre lo que se dice y el
actuar; hay poca claridad en la forma como se viven los valores institucionales, hay poco
compromiso de los docentes y poca motivacion para perfeccionarse.

Se recomienda finalmente, implementar estrategias para el desarrollo de la confianza dentro
del plan de Mejoramiento Institucional; continuar aplicando los ejercicios de intervencién en el
resto del afio escolar en el plano personal y colectivo; asi mismo organizar un plan de bienestar de
la mano de las cooperativas que tienen los empleados de la institucion educativa.

En este orden de ideas, las comunidades educativas se construyen con base en las relaciones
que se gestan entre los individuos que las componen; a su vez, reflejan los estilos de liderazgo de
quienes las dirigen. Asi mismo, son permeadas por los rasgos que caracterizan los contextos
sociales que las rodean y transmiten los valores asociados a su mision. Al ser concebidas de esta
forma, reflejan una serie de dinamicas que deben favorecer los procesos de comunicacion y cultura
institucional, mediados por canales de comunicacion en los que se fomente la transparencia y la
confianza.

En este ambiente escolar, es el directivo quien, en palabras de Pedraza, Mufioz y BermUdez
(2017) “deben identificar oportunidades, amenazas, cambios y tendencias en su entorno, para
adaptar la organizacion a los constantes retos” (p.41) para lo cual deben desarrollar competencias
que les permita asumir las decisiones con flexibilidad, apertura, respeto y confianza. Retomando a
los autores citados anteriormente “se debe trabajar en los cuatro principios de credibilidad:
integridad, intenciones, capacidades y resultados” (p.44) y consolidar procesos de comunicacion
asertiva que impacten en la apropiacion de la cultura institucional.

Sin embargo, a partir de lo expuesto surge la necesidad de buscar una investigacion que

refleje una dinamica escolar concreta y es asi como inicialmente, Pedraza, Mufioz y Bermudez
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(2017) realizan un acercamiento al concepto a través de su trabajo sobre la confianza entre docentes
y directivos de una institucion educativa publica de Bogot4, en la cual se concibe ésta como “factor
que media en las interacciones de estos actores educativos y en la apropiacion de los principios y
valores institucionales” (p.41)

Los autores abordan la situacion a través de un ejercicio de intervencion en el que utilizaron
instrumentos cuantitativos con disefio descriptivo para caracterizar los niveles de confianza en las
relaciones de los directivos y los docentes. Posteriormente, realizaron un analisis cualitativo para
advertir la relacion de los procesos académicos y de convivencia en la institucion educativa.
Luego, disefiaron estrategias para intervenir y fomentar la confianza como pieza de impulso de las
relaciones interpersonales. Con base en los resultados obtenidos, establecieron siete tipos de estado
de la confianza; se evidencia una comunicacion poco asertiva que se confirma por la poca
coherencia entre la palabra y la practica (Pedraza, Mufioz & Bermudez, 2017). Asi mismo, los
autores acotan que se percibe en la institucion escolar objeto del estudio, una cultura organizacional
que carece de relaciones de colaboracién, comportamientos no alineados con los principios
institucionales, falta de claridad en la transmision de las politicas institucionales; lo cual impide
finalmente, la alineacidn de los colaboradores con la mision y la vision de la organizacion.

Cobra relevancia confrontar lo planteado por Razeto (2017) en el estudio que realiza en dos
escuelas primarias chilenas “para describir como se presenta la confianza interpersonal” (p.61).
Para este estudio se revisaron los resultados de una relacion de estudios nacionales e internacionales
y se utilizo el estudio del caso aplicAndolo a dos escuelas chilenas. Para recolectar la informacion
aplicaron las técnicas de cuestionarios a profesores, observaciones no participantes en reuniones
de trabajo y entrevistas semiestructuradas a profesores y directivos.

Igualmente, el autor expone aquellas ventajas principales que de la relacion profesor y
director se pueden percibir, por lo que conlleva a que plantee ciertos "criterios de discernimiento
para juzgar la confiabilidad” (Razeto, 2017, p.67). Tal y como lo expone el autor, aquellos criterios
son explicados y entendidos como elementos necesarios para la construccion de la confianza
interpersonal. Estos son el respeto entendido como colegaje; competencia, asociado inicialmente a
“compromiso, vocacioén y responsabilidad” (Razeto, 2017, p.68). Sin embargo, segin el autor
también es referido a la actualizacion; estima personal hacia los demas e integridad. Si bien las

relaciones interpersonales determinan el clima institucional; sobre ellas se soporta el quehacer
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cotidiano, el trabajo colaborativo y la funcionalidad de los procesos en pro de la mejora
permanente.

Este trabajo de investigacion concluye que la diferencia de resultados entre las instituciones
objeto del estudio, puede estar relacionada con la

forma en que se ejerce el liderazgo educativo es quiza uno de los criterios que mayor peso tienen al

momento de construir confianza en las relaciones interpersonales, tanto a nivel de relaciones entre

profesores como a nivel de la relacion entre director y docentes (Razeto, 2017, p. 74).

Por lo tanto, seguin lo planteado por Pedraza, Mufioz y Bermudez (2017) concluyen que,
con su investigacion, pretenden

contribuir al cambio de cultura que se vive en la institucion en pro de mejorar los procesos

organizacionales, el empoderamiento de las directivas, la mejora los resultados académicos y

convivenciales y las relaciones que alli se dan a través de la confianza (p.53).

Referirse al tema de cultura puede abordarse también desde el analisis de su relacion con el
liderazgo. Es asi como se reconoce a nivel organizacional, el indiscutible papel que ejerce el lider
en la construccion de la cultura. De igual forma, se expone que “la cultura puede ser un substituto
del liderazgo cuando el comportamiento del lider es redundante en relacion con los valores
culturales” (Quintanilla y Barrera, 2018, p.291). Puede en este sentido aceptarse que el ejercicio
de quien lidera debe ir acompafiado de conocimientos, motivaciones y recursos afectivos para
construir verdaderos vinculos con sus colaboradores.

Leithwood (2009) afirma que una de las responsabilidades fundamentales de un director es
manejar las emociones en su institucion; se reconoce una especie de vasos comunicantes en cuanto
a que hay una influencia directa entre las condiciones emocionales de los profesores y las laborales,
y el impacto en su motivacion. Esto a todas luces, influye directamente en las précticas en el aula.
El ambiente de una institucién educativa, en buena medida esta cargado del como se sienten sus
docentes. Es por esto que las relaciones interpersonales, los canales de comunicacion, el trato
personal y la motivacion deberia estar en la agenda formativa del director.

Han sido varias las investigaciones que han fijado su objetivo en abordar las relaciones
entre el liderazgo y cultura institucional, de la mano de la efectividad de esta, pero los autores
anteriormente citados, concluyen que aun se reportan vacios en los resultados y esto abre
posibilidades para desarrollar nuevos estudios. En esta linea se plantea la cultura y la comunicacion

institucional como intangibles de las organizaciones que deben ser enmarcados desde una estrategia
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corporativa de relacionamiento hacia el interior mismo. De acuerdo con lo sefialado por S&nchez
de Armas (2016) se concibe la comunicacién institucional como un factor determinante del
desarrollo social y en tal sentido, no la limita a una simple transmisioén de informacion que
desciende de manera jerarquica; reconoce su funcion integradora en cuanto a que reconoce en la
participacion una verdadera opcion para el cambio.

De igual manera, el autor resalta el valor del didlogo abierto de las respuestas honestas que
reafirman confianza y de la cultura como facilitador del empoderamiento de los colaboradores. Asi
mismo, Sanchez de Armas (2016) afirma en su articulo, que la comunicacion organizacional
propende convertir a los colaboradores en una especie de socio estratégico y proactivo, para que
construya de esta manera, una relacion sélida y firme con la cultura institucional.

Desde otro punto, Concha (2017) realiza una investigacion descriptiva y correlacional, en
Instituciones Educativas de nivel inicial del Distrito de Andahuaylas, Cusco-Peru; en la cual utiliza
como método de investigacion el hipotético, deductivo-inductivo, con disefio no experimental, de
corte transversal. Aplican estos instrumentos en una poblacién de 287 directivos y los docentes de
las Instituciones en el 2016. El tamafio de la muestra es de 124 directivos docentes y la técnica que
utilizé para la recoleccion de la muestra fueron las encuestas. A partir de esta investigacion, la
autora entiende la comunicacion institucional como la estrategia corporativa que permite tomar
decisiones, obtener y transmitir informacion e incluso, modificando objetivos y exigencias de la
empresa, llegar a los colaboradores para el desarrollo de la mision.

Por su parte, Maldonado (2013) plantea la necesidad que tienen las instituciones de contar
con directivos con formacion académica idonea y un conjunto de competencias pertinentes a su
cargo, que le permitan generar valor a su gestion. Por lo que, en este sentido, su estudio desarrolla
una herramienta que permite desarrollar estas competencias a la luz del empleo de la metodologia
del coaching con la programacion neurolinguistica. De igual modo, afirma que utiliza este camino
para abordar las necesidades formativas de los directivos, toda vez que el coaching con la
programacion neurolingiiistica, le “permite obtener resultados exitosos durante el proceso de
resiliencia que consiste en aprender de tus errores para implementar mejoras continuas que facilite
a la persona el desarrollo de nuevas competencias” (Maldonado, 2013, p.67).

Siguiendo esta linea, desde la investigacién que desarrollan Dapena y Cotano (s.f.)
“persigue encontrar los factores determinantes de la confianza que influyen decisivamente en el

comportamiento organizacional” (p.7) para identificar las competencias que definen el liderazgo
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por confianza y a la postre, generar un modelo de competencias como factor relevante para el
comportamiento organizacional. Al igual, los autores exponen que elaborar un modelo de gestién
como herramienta para desarrollar una direccion a través de la confianza; reconociendo como
fundamento la dignidad de las personas y la busqueda de la mejora personal de cada colaborador,
como estrategia de la direccion.

Los mencionados autores desarrollan dos procesos de investigacion; el primero es un
analisis cualitativo con dos grupos focales en los cuales utilizan una variacion en las técnicas de
analisis de contenidos. Lo realizaron con profesionales de diferentes sectores, con no menos diez
afios de experiencia; en donde se apoyan en relato de sus historias de vida profesional en las cuales
evocan momentos o personas que han confiado en ellos. Analizan los contenidos y categorizan
para luego priorizar las conductas mas nombradas.

El segundo proceso es cuantitativo y consistio en extraer comportamientos ejemplares de
personas que les han inspirado confianza. Se hicieron grupos con estudiantes de escuelas de
negocio y aplicaron encuestas. Confirmaron y contrastaron comportamientos y definieron
comportamientos ejemplares por cada una de las competencias. Luego construyeron un primer
disefio de la meta competencia para direccion por confianza y se presento a través un documento
de evaluacion que fue aplicado a directivos para que eligieran los comportamientos mas
representativos.

Es asi como a lo largo de este trabajo, se encargan de definir cuales son las condiciones de
la organizacion que permiten que las personas den lo mejor de ellas en su trabajo cotidiano. Se
aborda el liderazgo resaltando su valor fundamental para la gestion del cambio; abordan al lider y
su estilo de direccién, como responsables de la construccion de relaciones de confianza. Es
interesante la propuesta que elaboran sobre el patrén de comportamientos de confianza a partir de
un modelo de competencias, que incluye el componente emocional.

Paralelamente en el desarrollado por Nufiez y Diaz (2017), el cual estuvo realizado por 340
docentes que laboran en el norte peruano y que tiene como objetivo principal construir un perfil
para los directivos de instituciones educativas, que esté basado en competencias gerenciales y que
a su vez permita la mejora continua y la calidad del servicio educativo. Asi mismo, los autores
incluyen comparaciones de sus resultados con otros obtenidos en estudios relativamente similares

y concluyen que hay una gama variada de competencias gerenciales que caracterizan el estilo de
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liderazgo de los directivos y encuentran coincidencia en las que se relaciona con el liderazgo,
habilidades para el manejo del personal y gestion del cambio.

A su vez, los autores Nufiez y Diaz (2017) plantean que la falta de formacion de los
directivos de instituciones educativas hace mas sensible esta realidad. Se perciben elementos
comunes con la realidad colombiana, en cuanto a que existe una disposicion respecto a que ellas
cuenten con certificaciones de calidad que, entre otros aspectos, garantice la mejora de sus
procesos, servicios y productos. Sin embargo, la calidad debe estar soportada y promovida por
acciones concretas de sus directivos y es un serio problema evidenciar las falencias en la
capacitacion de ellos.

El trabajo de investigacion que se relaciona a continuacion es un caso multiple de préctica
directiva, sin muestra representativa, que se aplica en tres instituciones escolares en contextos
sociales complejos de colegios de educacion primaria e infantil de la region de Zaragoza, segun
Rodriguez (2017), aborda varios temas, sin embargo, cobra relevancia el de las funciones de los
directores y el liderazgo en la funcién directiva. Compila una serie de autores que frente a las
funciones que debe cumplir un director, genera varias coincidencias y se pueden concretar en
aquellas que abarcan areas de responsabilidad y las pedagogicas y de convivencia. Sin embargo, el
autor afirma que todas quedan reducidas a las relacionadas con el &mbito ejecutivo y es relevante
este concepto, en la medida en que las relaciona con el estilo de liderazgo de su ejecucién y a la
influencia politica del momento que impacta a los centros educativos en el contexto espafiol.

Esta es una investigacion cualitativa que, de acuerdo con los objetivos planteados, utiliza
el método etnogréafico; tiene un enfoque descriptivo y utiliza como técnicas para la recopilacion de
datos la observacion no participante, entrevista a profundidad con preguntas abiertas, cuadernos de
campo, grupos de discusion y andlisis de documentos. El autor, compilado variada bibliografia,
hace una descripcion detallada de los perfiles directivos, la practica del liderazgo, las funciones del
director y la influencia del contexto social en la tarea directiva; asi mismo busca definir un modelo
formativo para que sin desconocer el contexto, la practica de las funciones directivas no dependa
exclusivamente del entorno y se integren de manera intencionada.

Finalmente, refiere de manera muy clara, la necesidad de distinguir entre direccién y el
liderazgo. Por su parte, Rodriguez (2017) afirma que la direccién es unipersonal, adapta su estilo
a los contextos; en cuanto al liderazgo, reconoce que éste es un influenciador que promueve la

accion de otros. Sin embargo, plantea que el liderazgo es el fundamento de cualquier accién
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directiva efectiva. En cuanto a los hallazgos, reconoce que los estilos de liderazgo encontrados no
dependen del contexto ni de la formacion sino con el género de quien dirige. No obstante, coincide
con la carencia de formacion recibida por quienes estan a cargo de las instituciones y la necesidad
de definir las caracteristicas propias del directivo, establecer un esquema de formacién para ellos
que reconozca el contexto local y global y las politicas educativas.

Tomando los hallazgos de la investigacién de Bravo (2015), se precis6é “el sentido e
intensidad de la relacién entre las variables clima organizacional y satisfaccion laboral de los
empleados (n=175) de una empresa industrial que ha atravesado por un proceso de fusion hace
siete afnos” (Bravo, 2015, p. 4). En dicha tesis se aplicaron escalas de clima organizacional y
satisfaccion laboral analizando “la relacion de variables psicoldgicas registradas con las variables
sociodemograficas edad, grado de instruccion, afio de ingreso a la compafiia y nivel jerarquico”
(Bravo, 2015, p. 4). A partir de lo anterior, se concluye a través de los resultados que “existe una
asociacion positiva y directa entre percepcion favorable del clima organizacional y la satisfaccion
laboral” (Bravo, 2015, p. 4). Asi mismo, el autor expone que no se encontraron diferencias
significativas en relacion al afio de ingreso, y ademas, los grupos de personas de mayor edad tienen
una percepcion mucho mas favorable acerca del clima laboral y que las personas que tienen un
mayor nivel jerarquico son quienes tienen una percepcion mas positiva sobre la satisfaccion y clima
laboral.

Este planteamiento se refuerza con investigaciones que se han desarrollado en la linea del
impacto favorable de la identificacion organizacional de los colaboradores, pues segin Omar,
Salessi y Urteaga (2016) han examinado “el impacto del liderazgo transformador, la confianza en
el supervisor y la flexibilidad laboral sobre la identificacion del trabajador con su organizacion”
(p.33). Adicionalmente, los autores han centrado su estudio en la confianza que genera el
supervisor en la percepcion que construyen los colaboradores sobre sus relaciones, identificandolo
0 no como lider transformador y el tipo de identificacion del empleado con su organizacion.

Es un estudio empirico, cuantitativo y transversal dentro de la teoria de la identidad social.
Se eligid una muestra accidental de 218 empleados de empresas argentinas publica y privadas del
centro del pais, con contratos de trabajo flexibles. El trabajo de investigacién tiene como objetivo
examinar el posible impacto del supervisor como liderazgo transformador, el nivel de confianza

que se suscita en las relaciones y la satisfaccion laboral. La participacion fue voluntaria y se
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mantuvo el anonimato y la confidencialidad. Se aplicaron un cuestionario y dos instrumentos con
adaptacion argentina para medir satisfaccion laboral y confianza en el supervisor.

Es asi como Pinto (2016), resalta en el verdadero lider a una persona que pude ver lo que
otros no pueden ver. De igual forma, un lider escolar debe formarse de manera especifica y
completa, pues segin Del Arco (2007, p.21) ha planteado que “la profesionalizacién de las
direcciones de los centros educativos es una exigencia ineludible. Debemos desterrar el prejuicio
de que esta profesionalizacion esta refiida con la participacion de la comunidad educativa en la
gestion de los mismos”. Frente a los cambios ineludibles y constantes, las reformas educativas a
nivel local y global, las demandas que surgen de situaciones no controladas, se les plantea mayor
responsabilidad y méas efectividad en la labor. Asi pues, de no implementar un plan dirigido,
competo y formalizado va a permear en los resultados de la institucion.

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) destaca la
importancia del liderazgo educativo, pues Cancino y Monroy (2017) elaboran un articulo que
compara las politicas que acogio recientemente Chile y las contrasta con experiencias de la OCDE,
destacando la importancia del liderazgo educativo como factor clave para el desarrollo. Asi mismo,
los autores confirman a través de la evidencia surgida de varias investigaciones que compila el
estudio, sobre la relacién que existe entre la calidad del liderazgo directivo y los resultados de
aprendizajes mediando sobre la importancia de la motivacion de sus maestros.

Adicionalmente, coincide el informe en reforzar la necesidad de apoyar a quienes encarnan
la direccion de las instituciones a través del “desarrollo de competencias para un liderazgo
educativo efectivo” (Cancino y Monroy, 2017, p.35). Asi mismo, incluye varias opciones propiciar
mecanismos que profesionalice la carrera de los directores y lideres educacionales y presenta una
interesante propuesta en la cual agrupa en tres niveles esta capacitacion: “formacién inicial o
preservicio, formacion de induccion, y formacion continua o en servicio” (p.35). Desde una
perspectiva documental, los autores abordan en su articulo la situacion del liderazgo educativo
escolar en Chile y lo comparan con las politicas y experiencias de los paises de la OCDE, teniendo
como fondo, la importancia cada vez mas relevante que desde las politicas publicas se le da a la
direccién escolar y al liderazgo educativo.

Finalmente, es un verdadero desafio para las instituciones, conformar equipos directivos
que refuercen los individualismos a través del ejercicio de una serie de competencias que impulsen

la calidad educativa y se construya una verdadera confianza mutua, que supere la tendencia natural
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de no hacerlo. Lo anterior, soportado sobre un completo programa de formacion que implique lo
humano y lo profesional para que se avance en el logro de los objetivos propuestos en el horizonte

institucional.
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4. METODOLOGIA

4.1 Tipo de Investigacion

Teniendo en cuenta que esta investigacion pretendia describir el estado de la confianza en las
directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua desde la perspectiva de los colaboradores de la
institucion e identificar las necesidades de formacion en las directivas en sus habilidades
comunicativas, el tipo de investigacion que se realizé fue mixta porque se combinan elementos
cuantitativos y cualitativos.

A través de este disefio se buscaba describir el fendmeno y a través de un instrumento medir
los niveles de confianza desde las perspectiva de los colaboradores de Aspaen Gimnasio lragua;
asi mismo se pretendia comprender la situacién anteriormente descrita desde las experiencias
individuales de quienes participaron en la investigacion frente a sus comportamientos y las
estrategias para gestionar la confianza, desarrollando habilidades que favorezcan la escucha y
empatia al interior de la institucion. En este sentido, se evidenci6 la necesidad de recoleccion de
datos para su posterior analisis cuantitativo.

El enfoque mixto, tal como lo describe Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), utiliza “las
fortalezas de ambos tipos de indagacién combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades
potenciales” (p.544) y en el contexto en que se enmarca la presente investigacion, hace de este
estudio un caso Unico; toda vez que se enfoca en el analisis de una situacion en particular que es
vivida por el equipo directivo y los colaboradores de Aspaen Gimnasio Iragua que, intenta dar
sentido desde su experiencia para gestionar un proceso vital que moviliza las relaciones
interpersonales desde el rol que cada una de ellas desarrolla.

Es asi como el investigador que hace parte de ese equipo directivo y tiene contacto directo con
la realidad social desde la perspectiva de quien la origina y la vive; puede lograr una configuracion
mas amplia y profunda de la situacion; explorando datos desde un instrumento cuantitativo y que
luego podra usar para desplegar otros métodos cualitativos desde un punto de vista metodoldgico,
de quien investiga y dialoga en el proceso mismo del entendimiento e intervencion del hecho social
que aborda, mide e interviene.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) las investigaciones mixtas envuelven
“procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y analisis

de datos cuantitativos y cualitativos” (p. 593) y es asi como se realiza la integracion de datos para
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concluir y entender el fenémeno objeto de estudio. El investigador en este tipo de estudio puede
confiar en los datos derivados de instrumentos cuantitativos y de cualitativos y el reto radica en la

combinacion de estas dos clases de datos.

4.2 Método o Disefio

Respecto al disefio de la investigacion, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) plantean
que cuando se concibe “el disefio mixto, el investigador necesita tomar en cuenta los tiempos de
los métodos de estudio, particularmente en lo referente al muestreo, recoleccion y analisis de los
datos, asi como a la interpretacion de resultados” (p. 558). Es asi como de acuerdo con los tiempos
de recoleccion de los datos, los métodos pueden ser secuencial o concurrente.

Para esta investigacion se eligié un disefio transformativo secuencial (DITRAS) en cuanto
a que la recoleccién de datos se hace en dos etapas; primero se recolectan y analizan los datos
cuantitativos y luego se obtienen y analizan los datos del otro método. No es un método solo
descriptivo toda vez que segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), las dos etapas se
encuadran en un marco teérico de fondo y “debe tomar en cuenta las opiniones y voces de todos
los participantes y a los grupos que ellos representan” (p.569).

Este tipo de investigacion secuencial se realiza con una poblacion cercana al ambito laboral
que le permite al investigador detallar caracteristicas, perfiles, propiedades del hecho objeto de la
investigacion; asi como trabajar de manera individual o colectiva con otros miembros del equipo o
de la organizacion, privilegiando el contexto laboral como el &mbito natural en el que se desarrolla
la investigacion.

La forma como perciben los acontecimientos los participantes de la investigacion refleja la
perspectiva de quien vive el fendmeno y a través de instrumentos de caracter deductivo puede
encontrar similitudes para entender las experiencias en dicho contexto laboral.

Cabe aclarar que para el presente estudio los datos cuantitativos correspondieron a los
resultados de la aplicacién del cuestionario de confianza y los datos cualitativos se recolectaron
por medio de revisién documental de la evaluacidn de la satisfaccion con la comunicacion en
Aspaen Gimnasio Iragua (2018) y los resultados de la prueba Caliper para evaluar competencias
de las directivas (2018- 2019) especificamente en la dimension de habilidades comunicativas. Los
otros datos cualitativos correspondieron a la observacion realizada en el taller de coaching que se

realiz6 como una primera aproximacion a una futura intervencion.
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4.3 Fases del Diseo
Esta investigacion se desarrolla a través de las siguientes etapas:

1. Diagndstico de los niveles de confianza entre los directivos y los colaboradores. Se toma
como base el instrumento que utilizaron Bermddez y Mufioz (2015). A partir de los
hallazgos se consolidaran los resultados para describir este aspecto en las directivas de
Aspaen Gimnasio Iragua.

2. Revision documental de la evaluacion de la satisfaccion con la comunicacion en Aspaen
Gimnasio Iragua (2018) y los resultados de la prueba Caliper para evaluar competencias de
las directivas (2018- 2019) especificamente en la dimension de habilidades comunicativas.

3. Desarrollo de un taller de coaching de equipos empleando metodologia de coaching
ontoldgico para documentar la respuesta de las participantes. Esta aproximacion a una
intervencion tuvo como propésito facilitar un espacio transformacional para el desarrollo
de habilidades comunicativas detectadas como necesidades de formacion en las directivas
y en sus colaboradoras. Como parte del proceso de recoleccion de informacion se realiz6

registro fotogréafico y en video.

4.4 Alcance

Determinar qué tipo de alcance tiene una investigacion depende de dos factores, segun
Ferndndez, Hernandez y Baptista (2010) “el conocimiento sobre el problema de investigacion,
mostrado por la revision de la literatura, asi como la perspectiva que se pretende dar al estudio”
(p.79). Es en este sentido que el presente estudio se defini6 como una investigacion de alcance
descriptivo; en cuanto a que permite mostrar con detalles las dimensiones del fendmeno de la
situacion que es abordada; es decir, describir los niveles de confianza de las directivas lideres de
Aspaen Gimnasio Iragua desde la perspectiva de los colaboradores y asi mismo, identificar sus
necesidades de formacién en habilidades comunicativas.

Se espera que, con esta investigacion, se puedan fortalecer las relaciones interpersonales
basadas en vinculos estables de confianza y a si mismo, desarrollar habilidades de escucha,

pregunta y empatia en las directivas lideres y colaboradoras de Aspaen Gimnasio Iragua-
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4.5 Poblacion

La poblacién seleccionada para el presente estudio estuvo conformada por las directivas
lideres de Aspaen Gimnasio Iragua, a saber: 4 Directivas, 3 Coordinadoras de Seccion, 7 jefes de
equipo técnico y 2 Coordinadoras de Internacionalizacion. Tienen estudios de postgrado 7; con
Maestria 7, 1 con Maestria en curso y 1 con Doctorado.

Sin embargo, se aplico el instrumento para medir los niveles de confianza a todos los

directivos y colaboradores, es decir a un total de 105 participantes.

4.6 Muestra

En una investigacion mixta, la estrategia de muestreo en palabras de Hernandez, Fernandez
y Baptista (2010) “combinan muestras probabilisticas y muestras propositivas” (p. 580), en las
cuales es indispensable equilibrar la saturacion de categorias y la representatividad. Es asi como
en la etapa cuantitativa se trabajara con toda la poblacion y en las etapas cualitativas, también se
observarén a todas las participantes en el taller experiencial de coaching.

4.7 Técnicas de recoleccion de datos

Este proyecto se desarroll6 inicialmente con la aplicacion de un cuestionario de medicion
de los niveles de confianza en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio lIragua; este es un
instrumento disefiado para aplicar a todos los colaboradores, de manera virtual en el horario escolar.

Un cuestionario en palabras de Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) “consiste en un
conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir” (p.217); es probablemente el
instrumento mas utilizado para la recoleccion de datos y permite incluir dos tipos de preguntas a
saber, cerradas y/o abiertas. El instrumento que en concreto se aplico, tiene planteadas preguntas
cerradas y de seleccion.

También se realiz6 revision documental de los resultados de las pruebas Caliper aplicadas
a las directivas lideres del Gimnasio y del diagnostico de comunicacion interna en el que
participaron todas las colaboradoras en el afio 2019 y de los resultados de la encuesta de
satisfaccion del afio 2018.

La revision documental es una técnica complementaria utilizada cuando existen registros
anteriores y permite hacerse a una idea con base en el reconocimiento de acciones o investigaciones
elaboradas con anterioridad. A través de este se dispone de informacion que permite confirmar o

discutir aspectos mencionados en las investigaciones previas. Pueden construirse relaciones entre
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trabajos, categorizar experiencias y encontrar elementos comunes entre las investigaciones, asi
como también pueden definirse aspectos no planteados.

Finalmente se realizé un taller experiencial con la metodologia de coaching de equipos a
partir de las necesidades de formacion detectadas para las directivas lideres de Aspaen Gimnasio
Iragua y la investigadora llevo el registro de observacion de la experiencia realizada.

La observacion participante precisa la existencia de un observador, con su subjetividad y la
reciprocidad en el asunto a observar. La observacion es el método méas usado por los investigadores
y pretende describir, explicar, comprender y descubrir esquemas. Se reconoce la interaccién social
entre el investigador y los participantes, se recogen datos sistematicamente en un contexto
determinado para recolectar datos.

4.8 Instrumento

El instrumento que se aplica a los colaboradores para medir los niveles de confianza se
disefid y empled en el trabajo de investigacion de BermUdez y Mufioz (2015) y esta basado en una
adaptacion del cuestionario que Covey y Merril (2007) presentan en su libro El factor confianza.
El cuestionario mide los niveles de confianza a nivel personal e institucional.

El instrumento consta de cinco partes; la primera consiste en una matriz de datos
sociodemogréaficos, para establecer un horizonte general de la poblacion objeto del estudio.

Figura 7. Matriz de datos sociodemogréaficos

Estado civil [ Género [ Edad Tiempo de antigiiedad
en la institucion

a. Soltero ]

a. Menor de 25 |:| a. Menor de 1 afio |:|
b. Casado |:|

b. Entre 26 y 35 [ b. Entre 1y 4 afios O
c. Unién libre [ a.Femenine  [_]

c. Entre 36y 45 L] | centres y 8 afios U
d. Separado | b. Maseuline ]

d. Entre 46 y 55 (I d.MisdeBafios L[|
e. Religioso ]

e. Mayor de 55 ]
f. Viudo D

Nivel de estudio Nivel de escolaridad en  que se desempefia Tiempo de antigliedad

en el cargo

a. Normalista ]
a. Menos de 1 afio [
b. Pregrado ] a. Preescolar []d. Media Vocacional[ ]
b. Entre 1y 4 afios [_]
¢. Especializacion [_] | b. Bdsica Primaria [_]e. pirectivo 1
c. Entre 5y 8 afios (I
d. Maestria D c. Bdsica Secundaria  [_]
d. Mas de 8 afios [

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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La segunda parte busca establecer las circunstancias que debian identificar los encuestados

relacionadas con el nivel de confianza en la organizacion, con base en su criterio y experiencias.

Figura 8. Situaciones derivadas del estado de la confianza

En la organizacidon

Entorno disfuncional y cultura toxica
(guerra ablerta, sabotaje, que|as,
demandas Judiclales, conductas delictivas)
Partes implicadas combativas

Direccion muy centralizada v fiscalizadora
Estructura y sistemas de castigo

En las relaciones personales

Relaclones disfuncionales
Enfrentamientos acalorados e irritados o
retiradas frias y amargas

Poses defensivas y emplazamlentos
judiciales ("nos vemos en el juzgado™)
Calificacidn de los demds como enemigos
o aliados

Agresiones verbales emocionales o fisicas

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Luego, segun Bermudez y Mufioz (2015), se proponen varios enunciados para “identificar

los niveles de credibilidad, factor fundamental de la confianza, bajo cuatro variables: integridad,

intenciones, capacidades y resultados” (p. 67); se solicitd a los participantes elegir con una X el

valor que mejor describa la percepcion que tiene sobre la institucion. EI numero 1 es la conducta

ideal y el numero 5 es la que manifiesta mayor dificultad.

Figura 9. Indicadores de la integridad

Integridad alta 1

L]

Integridad baja

En todos los niveles soy absolutamente
honesto en mis interacciones con otras
personas

En ocasiones justifico las “mentiras
piadosas” doy una imagen falsa de
personas o situacionas o “interpreto”
la verdad para obtener los resultados
que quiers

Lo que digo y hago es lo que realmente
siento, en general, cumplo lo que digo

A veces existe un desajuste entre lo
que pienso y lo gue digo o entre mis
actos y mis valores

Mo tengo muy claros mis valores, Me
cuesta defender algo cuando los dernas
no estan de acuerda

Tengo claros mis valores v soy valiente
a la hora de defenderlos

Estoy sinceramente abierto a la
posibilidad de aprender nuevas ideas
gua me induzcan a replantearme
cuestiones o incluso redefinir valores.

Me cuesta reconocer gue otra persona
pueda ftener razon o que exista
informacian adicional gue me haga
cambiar de parecer

Soy capaz de establecer vy cumplir
sistematicamente  los  compromisos
conmigo misma y con los demds

Tengo dificultades para marcarme
objetivas o compromisos personales vy
cumplirlos

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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Posteriormente se caracterizan las trece conductas y comportamientos que Covey y Merrill
(2007) proponen para medir la cultura de confianza que se vive en la institucion y se agrupan en
tres categorias: el caracter, la competencia y ambos. Los encuestados debian marcar de 1 a 5, de
acuerdo con la percepcion sobre las conductas y comportamientos que prevalecen en la

organizacion, como se ejemplifica en la siguiente gréfica.

Figura 10. Conductas relacionadas con el caracter y la confianza

Conducta Comportamiento actual [ Contrarioffalseamiento

11 [22 [33 (a4 [55 |

Caracter Hablar claro 1 2 3 4 5 Mentir, dar vueltas a las
cosas, decir wverdades a

. | | | medias, ser ambiguo, adular

Demostrar respeto 1 2 3 4 L] Mo  preocuparse o no
demostrar que se preocupa,
mostrar falta de respeto o
respetar sdlo a los que

| pueden hacer algo por usted

Crear transparencia 1 2 3 | a | 5 Retener informacidn, tener
secretos, crear  llusiones,
| | | | fingir
Corregir errores | 2 3 4 ] Mo admitic o reparar los
. . | | errares, ocultar los errores
Mostrar lealtad 1 2 3 4 5 Tralclonar a los  demds,
llevarse el mérito, tener
| doble cara

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
Finalmente se recogi6 una apreciacion sobre las vivencias y percepciones de las conductas

generales de la institucion; en este sentido debian marcar si se presentan o no estas conductas.

Figura 11. Ejemplo de identificacion de conductas relacionadas con la confianza

Conductas | NO
Las personas manipulan o distorsionan los hechos

Las personas ocultan y acaparan la informacion
Es muy importante llevarse el meérito

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En el Anexo B se presenta el instrumento de recoleccion de datos.



66

El diagnostico de Comunicacion Interna que se incluyo en la revision documental se realizd
en el afio 2018 con un equipo de consultores Juniors de la facultad de Comunicacion Social de la
Universidad de La Sabana y se aplico a todos los colaboradores de Aspaen Gimnasio Iragua a

través de un encuesta en el link https://forms.gle/VHTpZ4AaTTWbgX6a7; asi mismo se aplico entre

el 2018 y el 2019 la prueba Caliper a las 4 directivas, 3 coordinadoras de Seccion, 7 jefes de equipo

técnico y 2 Coordinadoras de Internacionalizacion.

4.9 Consideraciones Eticas

El estudio cumple con los procedimientos éticos que garantizan la confidencialidad, la
autonomia y la libertad. Se incluye la carta de autorizacién por parte del Director Ejecutivo de la
Asociacion para la Ensefianza ASPAEN (Anexo A) y el consentimiento informado de todas las
personas que participan de esta investigacion. Se hizo referencia en la presentacion, sobre el uso
exclusivo de esta informacion en el contexto de la presente investigacion.

Las referencias bibliograficas referidas han sido citadas conforme a las normas APA, dando

el respectivo crédito a los documentos y a sus autores.


https://forms.gle/vHTpZ4AaTTWbqX6a7
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5. ANALISIS DE DATOS

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento que
utilizaron Bermudez y Mufioz (2015) para el diagnostico de los niveles de confianza ente los
directivos y los colaboradores y que esta conformado por cinco partes: la primera contiene los datos
socio-demograficos de la poblacion que participd, incluye estado civil, género, rangos de edad,
tiempo de antigliedad en la institucion, nivel de estudios, nivel de escolaridad en donde se
desempefia y antigliedad en el cargo. La segunda busca establecer las circunstancias que los
encuestados deben identificar relacionadas con el nivel de confianza en la institucion a nivel
personal, tomando en cuenta su criterio y experiencias. La tercera parte propone varios enunciados
para identificar los niveles de credibilidad, tomando cuatro variables: integridad, intenciones,
capacidades y resultados.

Luego se caracterizan las trece conductas y comportamientos asociadas a la confianza, que
Covey y Merril (2007) proponen y que se agrupan en tres categorias a saber, caracter, competencias
y caracter-competencias. Finalmente, la quinta parte, recoge la apreciacion sobre las vivencias y
las percepciones de las conductas generales de la institucion, que se constituyen en datos sobre la
cultura que se vive en la organizacion.

El objetivo es conocer los niveles de confianza existentes en Aspaen Gimnasio Iragua y su
incidencia directamente en las relaciones entre los docentes y los directivos de la institucion. La
informacion obtenida tiene fines estrictamente confidenciales.

El instrumento de recoleccion de datos fue enviado a 105 funcionarios de los cuales
participaron 83, correspondientes a diferentes areas de la institucion. Asi mismo este capitulo
acopia los resultados de la encuesta de satisfaccion aplicada a los 105 colaboradores de la
organizacion en julio de 2018, enfocada especificamente a la percepcion del colegio, el trato que
recibe en las diferentes dependencias, la comunicacion interna entre las dependencias de la
institucion, evaluacion de aspectos sobre los directivos del colegio y la satisfaccion con la gestion

de estos. También se revisaron los resultados del diagndstico de comunicacion interna del 2019.

Finalmente se incluyen los resultados de la prueba Caliper que se aplico a los directivos y
directivos docentes de la institucién como herramienta para la adecuacion entre la personalidad y
el desempefio laboral en el marco de un modelo por competencias que desarrolla Aspaen, en el cual

se incluyen cuatro competencias organizacionales que se deben desarrollar para que se conviertan
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en un factor de diferenciacion respecto a instituciones similares, que reflejen la filosofia
institucional, brinden un valor Gnico a los clientes y sean dificiles de replicar. Es asi como se han
determinado que son: el trabajo bien hecho, la colegialidad, el liderazgo desde la unidad de vida y
la conversacion, entendida esta Ultima como la destreza para expresar las ideas de forma
intencional, clara, precisa, empatica, asertiva y oportuna. Escuchando activa y respetuosamente al

interlocutor.

5.1 Diagnostico de Confianza en Aspaen Gimnasio lragua
La poblacién participante se distribuye asi:

e Directivos: 4 funcionarios
e Personal Docente: 69 funcionarios
e Personal no Docente: 18 funcionarios

e Personal Administrativo: 14 funcionarios

5.1.1 Primera Parte: Datos Generales de la Poblacién Encuestada

Figura 12. Datos sociodemograficos analizados en Aspaen Gimnasio Iragua

Estado civil GEnero Edad Tiempo de antigiiedad
en la institucion
a. Soltero ]
a. Menor de 25 |:| a. Menor de 1 aiio |:|
b. Casado |:|
b. Entre 26 y 35 |:| b. Entre 1 v 4 afios D
c. Unidn libre ] a. Femenino ]
c. Entre 36 y 45 |:| c. Entre 5 y & afios |:|
d. Separado ] b. Masculino ]
d. Entre 46 y 55 |:| d. Mas de & afios |:|
e. Religioso ]
e. Mayor de 55 |:|
f. Viudo
Mivel de estudio Mivel de escolaridad en  gque se desempenia Tiempo de antigliedad
en el cargo
a. Normalista ]
a. Preescolar |:| a. Menos de 1 aiio |:|
b. Pregrado ] d. Media Vocacional ||
b. Basica Primaria ] b. Entre 1y 4 afios [_]
c. Especializacion |:| e. Directivo |:|
c. Basica Secundaria |:| c. Entre 5 y & afnos |:|
d. Maestria ]
d. M3s de 8 afios ||
e. Doctorado |:|

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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En relacion con el estado civil, 33 personas son solteras; lo cual equivale al 39,75% de la
poblacion encuestada. 42 personas son casadas, equivalentes al 50.6%. En union libres hay 3
personas que corresponden al 3.61% de la poblacion encuestada; 4 estan separadas que constituyen

el 4.81%, No hay ningun religioso y 1 persona es viuda.

Figura 13. Estado civil de los encuestados

B Sollero Bl Casado Lininidn Librg I Separado H Religioso B Viudo
40

20

Estada civil

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al género, 81 personas son mujeres, lo cual equivale al 97.59% de la poblacion

encuestada y 1 persona pertenece al género masculino.

Figura 14. Género de los encuestados

I Femening [ Masculing

&0

G0

40

20

]
Genero

Fuente: elaboracién propia.

Los rangos de edad que determinan a los participantes corresponden el 30.1% a menores
de 25 afos, 4 personas. Entre 26 y 35: 18 personas, equivalente al 21.6 % de la poblacion
encuestada. Entre 36 y 45: 33 personas, equivalente al 39.7 %. Entre 46 y 55: 18 personas,
equivalente al 21.6 % de la poblacion encuestada y mayor de 55: son 10 personas que corresponden

al 12.04 % de la poblacion encuestada.
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Figura 15. Edad de los encuestados

B Menorde 25 [ Entre 26y 35 M Entre 36y 45 [ Entre 46 vy 55 [l Mavor de 55
30

20

Edad

Fuente: elaboracidn propia.

Respecto al tiempo de antigiiedad en la institucidn, hay 12 personas que llevan menos de 1
afio y equivalen al 14.4 % de la poblacion encuestada. Las personas que tienen una antigiiedad
entre 1 y 4 afios, son 27 y corresponden al 32.5 % .Entre 5 y 8 afios hay 10 personas, equivalente
al 12 % de la poblacién encuestada y mas de 8 afos, son 34 personas y corresponden al 40.9 % de

la poblacion encuestada.

Figura 16. Tiempo de antigliedad en la institucion

I Menorde 1afo M Entre 1y 4afios M Entre Sy 8afios MM Mas de 8 afios
30

20

Tiampo de antigiedad en I3 institucion

Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto al nivel de estudio del personal encuestado, 3 personas son Normalistas y
equivalen al 3.6 % de la poblacién. Con Pregrado hay 26 personas que corresponden al 31.3 %. 23
personas tienen especializacion, lo cual equivale al 27.7 %. Tienen Maestria 31 personas,
equivalente al 37.3 % de la poblacion encuestada y 1 persona tiene Doctorado.
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Figura 17. Nivel de estudio

B Normalista M Pregrado B Especialzacion M Maestria [l Doctorado

20

Mivel de astudio

Fuente: elaboracion propia.

El nivel de escolaridad en que se desempefia estd representado de la siguiente manera
Preescolar: 10 personas. Equivalente al 12 % de la poblacion encuestada. Basica Primaria: 23
personas que corresponde al 27.7 %. Bésica Secundaria son 27 personas, equivalente al 32.5 % de
la poblacion encuestada. Media Vocacional son 9 personas, equivalente al 10.8 %. Directivo: 4
personas que representan el 4.8% de la poblacion encuestada. No Docente son 21 personas,
equivalente al 25.3 % de la poblacion encuestada y Administrativo son 14 personas, que equivale

al 16.8 % de la poblacion.

Figura 18. Nivel de escolaridad en que se desempefia

Nivel de escolaridad en que se desempena

30

I Freescolar M Basica Pnmaria [ Basica Secundaria [l Media Vocacional

20

10

Mivel g8 escolandad &n que Se desempena

Fuente: elaboracion propia.
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Respecto al tiempo de antigliedad en el cargo que desempefia, hay 12 personas con menos
de 1 afio y estas equivalen al 14.4 % de la poblacion encuestada. Entre 1 y 4 afios se encuentran 28
personas que corresponden al 33.7%. Entre 5y 8 afios se encuentran 13 personas y ellas representan
el 15.6% de la poblacidn encuestada y con mas de 8 afios, hay 30 personas gque son equivalentes al

36.1% de la poblacion encuestada.

Figura 19. Tiempo de antigiiedad en el cargo

2 B Menos de 1 afio [l Entre 1y 4 afios Enfra 5y 8 afies I Mas de 8 afios

20

0

Fuente: elaboracion propia.

Se concluye en la primera parte Datos de Poblacion, en la que 83 funcionarios diligenciaron
el instrumento; que los aspectos de mayor puntuacion en cuanto al estado civil es casado con 42
personas equivalente al 50.6% de la poblacién, el género es femenino con 81 personas equivalente
al 97.59% de la poblacion, la edad esta entre 36 y 45 afios con 33 personas los cuales equivalen al
39.7 % de la poblacion, el nivel de escolaridad que presenta mayor nimero de funcionarios es
Basica Secundaria con 27 personas equivalente al 32.5 % de la poblacidn encuestada, el tiempo de
antigliedad es la que presenta mas de 8 afios con 34 personas equivalente al 40.9 %, el nivel de
estudio corresponde a Maestria con 31 personas equivalente al 37.3 % de la poblacién encuestada.

5.1.2 Segunda Parte: Medicion que determina los niveles de confianza a nivel personal y de

la organizacion

5.1.2.1. Impuestos y Dividendos
En el item de los Impuestos (costo que genera un bajo nivel de confianza) a los Dividendos

(los beneficios que genera un alto nivel de confianza) que plantean como se vive la cultura escolar
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a partir de la vision de la organizacion y de las relaciones interpersonales, 30 de los funcionarios
encuestados que equivalen al 36.1% de la poblacion seleccionan la opcion D asi:

Figura 20. Impuestos y dividendos evaluados por los participantes

En la organizacion En las relaciones personales
*  Alzunas reglas v reglamentos burocraticos + Malentendidos habituales
* lerarguia innecesaria # Preccupaciones porintenciones y motivaciones
*  Aprobaciones lentas ¢+ Interacciones caracterizadas por la tensidn
s Desajustes en sistermnas y estructuras * Comunicaciones influidas por miedo,
« Algunos trabajadores e interesados incertidumbre, duda y preoccupacian
insatisfechos * Segasta la energia en mantener las relaciones (y
nao en desarrollarlas)

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Figura 21. Opciones variables

8 A
@B

@0
[ =
$F
[ Qe

Fuente: elaboracién propia.

Para las opciones A y B no hubo respuesta. La Opcion C, fue elegida por 5 personas que
equivale al 6% de la poblacion encuestada. La D, la escogieron 30 personas que corresponde al
36.1%. La opcion E fue seleccionada por 25 personas que representan el 30.1%. La F fue escogida
por 17 personas que equivale al 20.5 % de la poblacién encuestada y la G es elegida por 5 personas
que corresponden al 6%.



5.1.2.2. Niveles de Credibilidad

5.1.2.2.1. Integridad

Las preguntas que se le presentaron a la poblacién encuestada fueron las siguientes:

Figura 22. items evaluados en integridad

INTEGRIDAD ALTA 1

INTEGRIDAD BAJA

En todos los niveles soy
absolutamente  honesto  en
mis interacciones con otras
personas

En ocasiones justifico las “mentiras piadosas” doy
una imagen falsa de personas o situaciones o
“interpreto” la verdad para obtener los resultados]
gue guiero

Lo que digo v hago es lo que
realmente siento, en general,
cumplo lo gue digo

A veces existe un desajuste entre lo que pienso v
lo que digo o entre mis actos y mis valores

Mo tengo muy claros mis
valores. Me cuesta defender
algo cuando los demds no
estén de acuerdo

Tengo claros mis valores v soy valiente a la hora
de defenderlos

Estoy sinceramente abierto a
la posibilidad de aprender
nuevas ideas gue me induzcan
a replantearme cuestiones o
incluso redefinir valores.

Me cuesta reconocer que otra persona pueda
tener razon o gue exista informacion adicional
gque me haga cambiar de parecer

Soy capaz de establecer y
cumplir zistematicamente los
compromisos conmigo mismo
y con los demas

Tengo dificultades para marcarme cobjetivos o
compromisos personales y cumplirlos

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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Respecto a la opinion sobre la opcion A, 49 personas que equivalen al 59 % de la poblacion

encuestada eligieron el 1. 26 personas que corresponden al 31.3 % optaron por el 2. 5 personas

escogieron el 3y ellas representan el 6 % de la poblacion encuestada. 3 personas, equivalentes al

3.6 % eligieron el 4 y ninguna el 5.

Figura 23. Integridad A

40

20

. :

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a la Integridad B, se presenta el contenido de la opcion en la figura 24.

Figura 24. item B de integridad

INTEGRIDAD ALTA 1 2 3 4 5 INTEGRIDAD BAJA
B| Lo que digo v hago es lo que A veces existe un desajuste entre lo gue pienso y
realmente siento, en general, lo que digo o entre mis actos v mis valores
cumplo lo que digo

Fuente: Bermidez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

A respecto corresponde el 65% de la poblacion encuestada a 54 personas que eligieron el
1. El 2, lo escogieron 24 personas que equivalen al 28.9 %. El 1.2% de la poblacién encuestada, 1
persona, escogio el 3. El 4 lo eligieron 3 personas y equivalen al 3.6 % y 1 persona opto por el 5,

que representa el 1.2%.

Figura 25. Integridad B

T .

Fuente: elaboracion propia.

Respecto a la Integridad C, se plantea para la eleccion en los siguientes términos:

Figura 26. item C de integridad

INTEGRIDAD ALTA 1 2 3 4 5 INTEGRIDAD BAJA
C| No tengo muy claros mis Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
valores. Me cuesta defender de defenderlos

glgo cuando los demés no
estén de acuerdo

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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La opcidn 1 la escogieron 5 personas que equivalen al 6 % de la poblacion encuestada. 2
personas eligieron el 2 y representan el 2.4 %. 3 personas optaron por la 3 y corresponden al 3.6%.
14 personas escogieron el 4 y son equivalentes al 16.8 %. Finalmente 59 personas eligen el 5y

representan el 71 % de la poblacion encuestada.

Figura 27. Integridad C

g0 N2 3N+ G

0

Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto a la integridad D, se propone elegir con base en las siguientes afirmaciones:
Figura 28. item D de integridad

INTEGRIDAD ALTA 1 2 3 4 5 INTEGRIDAD BAJA
D| Estoy sinceramente abierto a Me cuesta reconocer que otra persona pueda
la posibilidad de aprender tener razon o gue exista informacicn adicional
nuevas ideas gue me induzcan gque me haga cambiar de parecer
a replantearme cuestiones o
incluso redefinir valores.

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

El 59% de la poblacion encuestada, que corresponde a 49 personas eligié el nivel 1. 21
personas, que representan el 25.3% optaron por el 2. EI 10.8%, que son 9 personas, eligieron el 3.
4 personas escogieron el 4 y ellas representan el 4.8% de la poblacion encuestada y ninguno opté

por el 5.
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Figura 29. Integridad D

40

20

0

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la Integridad E, se propone calificar con base en las siguientes afirmaciones:
Figura 30. item E de integridad

INTEGRIDAD ALTA 1 2 3 4 5 INTEGRIDAD BAJA
E| Soy capaz de establecer y Tengo dificultades para marcarme objetivos o
cumplir sistematicamente los compromisos personales y cumplirlos

Compromisos conmigo mismo
vy con los demas

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Los resultados se resumen asi: 1: 47 personas, equivalente al 56.6 % de la poblacion
encuestada. 2: 28 personas, corresponden al 33.7 %. 5 personas escogieron 31 3 y representan el 6
% de la poblacion. Por el 4, hay 2 personas que equivalen al 2.4 % y 1 persona escogio el 5y

equivale al 1.2 % de la poblacion encuestada.

Figura 31. Integridad E
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Fuente: elaboracion propia.



78

5.1.2.2.2. Intenciones
Se propone la siguiente lista de items para que las participantes elijan de acuerdo con su
consideracion:

Figura 32. Items evaluados en intenciones

Intencion alta

1

2

Intencion baja

Me preccupo sinceramente por
otras personas y me interesa
mucho el bienestar de los demas

Mo me preccupa en exceso la gente, salvo mis
gllegados. Me cuesta pensar en preccupaciones
que sean mis propios desafios en la vida

Soy plenamente consciente de
mis motivaciones ¥ las
perfecciono para asegurarme de
que estoy haciendo lo correcto
por las razones correctas

Mo pienso mucho en por qué hago o gue hago.
Rara vez (o nunca) he intentado realizar un
profundo  analisis interior para mejorar mis
motivacicnes

Buzco scluciones activamente
para que todos los implicados
“ganen”

En el trato con los demas, suelo centrarme en
conseguir lo gue quiero

Otras perscnas pueden decir
claramente, por las cosas que
hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellas

Con respecto @ mi conducta. La mayoria de la
gente no cree gue pienso en hacer lo mejor para
ellos

Crec sinceramente gque hay
suficiente de todo para todos

En el fondo, estoy convencido de que si otra
persona consigue algofrecursos, oportunidades,
crédito) no lo consigo yo

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Respecto a la Intencién A, 54 personas que equivalen al 65 % de la poblacion encuestada
eligieron el 1. La opcién 2, la escogieron 18 personas que representan el 21.6 %. 8 personas
equivalentes al 9.6 % optaron por el 3. 1 persona eligi6 el 4 y 2 personas que equivalen 2.4 % de
la poblacion encuestada eligieron el 5.



Figura 33. Intencion A
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Fuente: elaboracidn propia.

La intencion B, plantea el siguiente contenido:

Figura 34. Item B de intenciones

Intencion alta

-

Intencidn baja

Soy  plenamente consciente de  mis
motivaciones y las perfecciono para
asegurarme de que estoy haciendo lo
correcto por las razones correctas

No pienso mucho en por qué hago o
que hago. Rara vez (o nunca) he
intentado realizar un profundo analisis
interior para mejorar mis motivaciones

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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Los resultados de la Intencidn B estan representados por 50 personas que eligieron la opcion

1y equivalen al 60.2 % de la poblacién encuestada. La opcién 2 fue escogida por 26 personas que

representa el 31.3 %. 6 personas optaron por la 3 y equivalen 7.2 %. 1 persona eligié la 4 y

corresponde al 1.2 % de la poblacion encuestada y ninguna opté por el 5.

Figura 35. Intencion B
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Fuente: elaboracién propia.
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La intencidn C, propone el siguiente planteamiento:

Figura 36. Item C de intenciones

Intencion alta

Intencién baja

Busco soluciones activamente para que
todos los implicados “ganen”

En el trato con los demds, suelo
centrarme en conseguir lo gue guiero

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

De la poblacion encuestada, 51 personas eligieron la opcién 1, equivalente al 61.4%. 25

personas que corresponden al 30.1 % optaron por el 2. 5 personas escogieron el 3 y representan el

6 %. La opcion 4, la eligieron 2 personas que equivalen al 2.4 % de la poblacion encuestada y

ninguno opto por el 5.

Figura 37. Intencion C
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Fuente: elaboracion propia.

La intencion D plantea las siguientes alternativas a la poblacion encuestada:

Figura 38. item D de intenciones

Intencion alta

Intencion baja

D Otras personas pueden decir
claramente, por las cosas que
hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellas

Con respecto @ mi conducta. La mayoria de la
gente no cree gue pienso en hacer lo mejor para
ellos

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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El 59% que representa a 49 personas eligieron el 1; 27 personas que equivalen al 32.5 %

de la poblacién encuestada optaron por el 2. El 7.2%, es decir 6 personas escogieronel 3y 1

persona opto por el 4. Ninguna por el 5.

Figura 39. Intencion D
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Fuente: elaboracidn propia.

La intencion E plantea el siguiente par de afirmaciones:

Figura 40. item E de intenciones

Intencion alta 1 2

Intencion baja

E Creo sinceramente que hay
suficiente de todo para todos

En el fondo, estoy convencido de que si otra
persona consigue algofrecursos, oportunidades,
crédito) no lo consigo yo

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Respecto a la Intencion E, el 60.2% de la poblacion encuestada que representa 50 personas,

eligieron el 1. 18 personas que equivalen al 21.6 % escogieron el 2. 12 personas optaron por el 3 'y

corresponden 14.4 % de la poblacion encuestada. Por el 4, equivalente al 4.8 % de la poblacion

encuestada eligieron 4 personas y por el 5, 1 persona que equivale al 1.2.



Figura 41. Intencion E
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Fuente: elaboracidn propia.

5.1.2.2.3. Capacidades
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Las capacidades son “las aptitudes, talentos, actitudes, destrezas, conocimientos, y estilos

que se utilizan para alcanzar los resultados, a nivel de organizaciones y los resultados que se

refieren al rendimiento” (Bermudez y Mufioz, 2015, p.60). Las capacidades se consideran

fundamentales para alcanzar los objetivos propuestos en la institucion y alcanzar las metas

asignadas.

Figura 42. items evaluados en capacidades

Capacidad alta

Capacidad baja

Al No he adquirido el conocimiento, ni
desarrollado plenamente las actividades
necesarias para ser realmente eficaz en mi
B| Rara vez dedico tiempo a mejorar mis
conocimientos y técnicas en mi trabajo, ni
__| en cualquier otro dmbitodemivida
C| No estoy del todo seguro de cudles son
mis puntos fuertes; estoy mas centrado en
intentar mejorar los ambitos donde
muestro mas debilidades

Existe una elevada correspondencia entre mis
talentos y mis oportunidades en el trabajo que
estoy desempefiando

Sin descanso actualizo e incremento el

conocimiento y las técnicas en todos los ambitos

| importantes de mi vida

He identificado mis puntos fuertes y me
concentro sobretodo en utilizarlos con eficacia

D Llegados a este punto, realmente no
tengo mucha idea sobre como generar
confianza

Sé como infundir, cultivar, desarrollar y amphiar
la confianza con eficacia y me esfuerzo
conscientemente por hacerlo

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En cuanto a la Capacidad A, se plantean las siguientes afirmaciones:



Figura 43. Item A de capacidades

Capacidad alta 1 |2

Capacidad baja

Al No he adquirido el conocimiento, ni
desarrollado  plenamente las actividades
necesarias para ser realmente eficar en mi
trabajo

Existe una elevada correspondencia entre mis
talentos ¥ mis oportunidades en el trabajo que
sstoy desempefiando

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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Respecto a esta Capacidad, el 1.2 % de la poblacion encuestada, es decir 1 persona eligié

el 1. La opcidn 2 la escogieron 3 personas que son equivalentes al 3.6 % de quienes participaron

en la encuesta. 12 personas, equivalentes al 14.4 % de la poblacion encuestada eligieron el 3. 34

personas optaron por el 4 y representan el 40.9 % y por el 5, 33 personas que equivalen al 39.7 %

de la poblacién encuestada. En la figura 44 se ilustran estos resultados:

Figura 44. Capacidad A
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Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto a la Capacidad B, se propone elegir con base en estas afirmaciones:

Figura 45. item B de capacidades

‘ Capacidad alta 1

5  Capacidad baja

B| Rara ve: dedico tiempo a mejorar mis
conocimientos y técnicas en mi trabajo, ni
en cualquier otro ambito de mi vida

Sin descanso actualizo e incremento

conocimiento y las técnicas en todos los ambitos

| importantes de mi vida

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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Ninguna persona eligio el 1; 3 personas optaron por el 2, lo cual representan el 3.6 % de la
poblacion encuestada. Por el 3, 17 personas que equivalen al 20.4 % escogieron. 37 personas que
representan el 44.5 % de la poblacion encuestada eligieron el 4 y por el 5, 26 personas, equivalentes

al 31.3 % de la poblacion encuestada.

Figura 46. Capacidad B
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Fuente: elaboracion propia.

Respecto a la Capacidad C, las opciones gque se plantearon fueron las siguientes:
Figura 47. item C de capacidades

Capacidad alta 1 |2 3 |4 |5  Capacidad baja

c| No estoy del wdo seguro de cudles son | | 1 | He identificade mis puntos fuertes y me
mis puntos fuertes: estoy mas centrado en concentro sobretodo en utilizarlos con eficacia
intentar mejorar s ambitos donde
muestro mas debilidades

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En cuanto a los resultados de la Capacidad C, 1 persona optd por el 1. 4 personas que
equivalen al 4.8 % de la poblacion encuestada escogieron el 2. La opcién 3, la eligieron 7 personas
que representan el 8.4 % de los encuestados. 34 personas optaron por el 4 y equivalen al 40.9 %y
la opcion 5 la eligieron 37 personas que es el 44.5 % de la poblacion encuestada.
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Figura 48. Capacidad C
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Fuente: elaboracion propia.

En relacion con la Capacidad D, se propone lo siguiente a consideracion de la poblacién
encuestada:

Figura 49. Item D de capacidades

[ | Capacidad alta 1 2 3 |4 |5 | Capacided baja I
Il I
D llegados a este punto, realmente no S$é como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar '
| tengo mucha idea sobre cémo generar la confianza con eficacia y me esfuerzo
‘A confianza | ] | | conscientemente por hacerlo

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Sobre esta capacidad, 1 persona equivalente al 1.2 % de la poblacion encuestada opt6 por
el 1. Por la opcién 2, 2 personas la eligieron y representan el 2.4%. 7 personas tomaron la 3 y
constituyen el 8.4 % de los encuestados. La opcidn 4 la escogieron 36 personas y equivalen al 43.3

% y por el 5, que son 37 personas son el 44.5 % de la poblacion encuestada.



Figura 50. Capacidad D
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Fuente: elaboracion propia.

5.1.2.2.4 Resultados

Tal como exponen Covey y Merril (2007) los resultados alcanzados en el cumplimiento
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de las metas son fundamentales para generar confianza y por ende credibilidad en la institucion.

A continuacion se presentan los items evaluados en la categoria de resultados.

Figura 51. Items evaluados en resultados

Resultado alto

Resultado bajo

resultados deseados

Es evidente que mi trayectoria suscita en
los demas la confianza en que lograre los

No poseo una trayectoria
suficientemente buena. Mi curriculo no
es reconocido como otros

resultados, no en las actividades

Centro mis esfuerzos en CONSEgUIr

Centro los esfuerzos en hacer lo que me

han dicho

confianza

Explico claramente a los demds mi
trayectoria de un modo que inspira

Cuando llega el momento de explicar
mi trayectoria, o no digo nada pues no
quiero dar la impresidn de estar
fanfarroneando

lo termino

Salvo raras excepciones, si empiezo algo

Con frecuencia no logro terminar lo gue
EmMpieio

métodos gue inspiran confianza

Sistematicamente, logro resultados con

No me preQLupa en exceso |F.| manerd
de conseguir los resultados, sdlo que
los consiga

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Se proponen las siguientes afirmaciones para el Resultado A:



Figura 52. Item A de resultados

Resultads alte 1 |2 |3 |4 |5

Resultado bajo

Es evidente que mi trayectoria suscita en
los demds la confianza en que lograré los
resultados deseados

No poseo una trayectoria
suficientemente buena. Mi curriculo no
es reconocido como otros

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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En este orden de ideas, 43 personas equivalentes al 51.8 % de la poblacion encuestada,

optaron por la opcion 1. Por la 2, 26 personas que representan el 31.3 %. 8 personas escogieron la

3 yson el 9.6 % de los encuestados. Por la 4, 5 personas que equivalen al 6 % y 1 personas escogio

la 5.

Figura 53. Resultado A
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Fuente: elaboracién propia.

Para el Resultado B, se plantean las siguientes afirmaciones:

Figura 54. item B de resultados

Resultade alte 1|2 |3 4 |5

Resultado bajo

Centro mis esfuerzos en conseguir
resultados, no en las actividades

Centro los esfuerzos en hacer lo que me

han dicho

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Sobre el particular, 22 personas, equivalente al 26.5 % de la poblacidn encuestada, eligieron

la opcidn 1. La 2, la escogieron 23 personas y ellas representan el 27.7 % de los encuestados. La
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opcion 3 la eligieron 29 personas que equivalen al 34.9 % de la poblacion encuestada. 8 personas

optaron por el 4 y son el 9,6 % de los encuestados. Finalmente, 1 persona eligio el 5.

Figura 55. Resultado B
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Fuente: elaboracion propia.

Para el Resultado C, se presentan las siguientes opciones:

Figura 56. item C de resultados

Resultado alto 1 |2 |3 |4 |5 | Resultado bajo

Explico claramente a los demdas mi Cuando llega el momento de explicar

trayectoria de un modo que inspira mi trayectoria, o no digo nada pues no

confianza quiero dar la impresion de estar
fanfarroneando

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

El 33.7 % de la poblacion encuestada equivalente a 28 personas, respondio la opcién 1. Por
el 2, 29 personas que representan al 34.9 % de los encuestados. 15 personas, el 18%, eligieron el
3. La opcion 4 la escogieron 9 personas que constituyen el 10.8 % de la poblacion encuestada y 2

personas optaron por el 5, equivalentes al 2.4 %.
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Figura 57. Resultado C
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Fuente: elaboracion propia.

Se plantean las siguientes opciones para medir el Resultado D:

Figura 58. Item D de resultados

Resultado alte 1 2 |3 4 |5 | Resultado bajo
Salvo raras excepciones, si empiezo algo Con frecuencia no logro terminar lo que
lo termino empiezo

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Siendo asi, 52 personas que equivalen al 62.6 % de la poblacidn encuestada optaron por el
1. El 27.1 % de los encuestados, 23 personas, eligieron el 2. 2 personas que representan el 2.4 %
de la poblacion encuestada, tomaron el 3. Por el 4, 2 personas que constituyen el 2.4% y 4 personas

eligieron el 5, que el 4.8 % de los encuestados. En la figura 59 se ilustra este hallazgo.

Figura 59. Resultado D
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Fuente: elaboracion propia.



La siguiente es la tabla presentada para el Resultado E:

Figura 60. item E de resultados
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Resultado alto 1 2 3 4

Resultado bajo

Sistemdticamente, logro resultados con
métodos que inspiran confianza

Fuente: Bermidez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

No me preocupa en exceso la manera
de conseguir los resultados, sélo que
los consiga

En la figura 61 se puede observar que 40 personas que equivalen al 48,1% de la poblacion

encuestada optaron por el 1. EL 28.9%, que son 24 personas eligieron el 2. Por la 3, 8 personas

que representan el 9.6% de los encuestados. 1 persona eligio el 4 y ninguna el 5.

Figura 61. Resultado E
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Fuente: elaboracidn propia.

5.1.3. Cultura Organizacional

El siguiente apartado da cuenta sobre la descripcién de la cultura que se vive en la

institucion a través de 13 conductas y se agrupan en tres modulos que indaga a partir de las

conductas y lo comportamientos de la poblacidn encuestada.




5.1.3.1 Conductas del Caracter

En este mddulo del cuestionario se miden 5 conductas del carécter que se presentan a

continuacion:

Figura 62. Conductas del caracter

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 ]2 3 |4 |5
Caracter Hablar claro Mentir, dar vueltas a las cosas, decir

verdades a medias,
adular

ser ambiguo,

Demostrar respeto

No preocuparse o no demostrar gue
se preocupa, mostrar falta de respeto
o respetar solo a los que pueden
hacer algo por usted

Crear transparencia

Retener informacion, tener secretos,
crear ilusiones, firgir

Corregir errores

No admitir o reparar los errores,
ocultar los errores

Mostrar lealtad

Traicionar a3 los demas, llevarse el

meérito, tener doble cara

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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El primer aspecto que se plantea es Hablar Claro a través de las afirmaciones que se

presentan en la figura 63.

Figura 63. Item de la conducta hablar claro

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
11251815 ]
Hablar claro Mentir, dar vueltas a las cosas, decir
verdades a medias, ser ambiguo,
adular

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

De las personas encuestadas, 36 eligen la opcién 1, equivalente al 43.3 %. Por la 2, hay 16

personas que representan el 19.2 % de la poblacién encuestada. 22 personas optaron por la 3, son

el 26.5 %. La 4 la eligieron 6 personas que son el 7.2 % de la poblacion encuestada y 3 personas

que equivalen al 3.6 % de los encuestados, optaron por el 5. En la figura 64 se aprecian los

resultados de la conducta Hablar Claro en Aspaen Gimnasio Iragua:
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Figura 64. Hablar claro
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Fuente: elaboracidn propia.

La segunda conducta que se plantea es Demostrar Respeto, la cual se evalla a través de
las siguientes afirmaciones:

Figura 65. item de la conducta demostrar respeto

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 /]2 ]3[4 ]5 |
Demostrar respeto No preocuparse © no demostrar que

se preocupa, mostrar falta de respeto
0 respetar solo 3 los que pueden
hacer algo por usted

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

El 51.8% de la poblacién encuestada, 43 personas, eligié la opcion 1: 18 escogieron la 2 y
ellas representan el 21.6%. La opcidn 3, fue elegida por 11 personas que constituyen el 13.2% de
los encuestados. 5 personas escogieron el 4, y son el 6%. Finalmente, 6 personas optaron por el 5
y ellos constituyen el 7.2% de los encuestados. En la figura 66 se observan estos resultados en

forma gréfica:
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Figura 66. Demostrar respeto
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Fuente: elaboracion propia.

El tercer aspecto que se mide es Crear Transparencia y se plantea asi:

Figura 67. item de la conducta crear transparencia

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 [2 ]3[4 ]|5]

Crear transparencia Retener informacion, tener secretos,
crear ilusiones, fir\gir

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En este sentido, 35 personas, equivalentes al 42.1 % de la poblacion encuestada eligieron
la opcion 1. 14 personas escogieron la opcion 2 y ellas representan el 16.8 % de los encuestados.
Por la 3, hay 18 personas que son el 21.6 %. La opcion 4 fue elegida por 10 personas que
constituyen el 12 % de la poblacidn encuestada y 6 personas, equivalentes al 7.2 % optaron por la
5.

Figura 68. Crear transparencia
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Fuente: elaboracién propia.
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Respecto a Corregir errores, el item se plantea de la siguiente manera:

Figura 69. item de la conducta corregir errores

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 (23 ]4]|5]
Corregir errores No admitir o reparar los errores,
ocultar los errores

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En la figura 70 se aprecia que 35 personas, equivalentes al 42.1 % de la poblacion
encuestada eligieron la alternativa 1. Por la 2, estan 18 personas que representan el 21.6 % de los
encuestados. La 3, la escogieron 14 personas que son €l16.8 %. Optaron por la 4, 11 personas que

equivalen al 13.2 % de la poblacion encuestada y por la 5, 5 personas que corresponden al 6.02 %.

Figura 70. Corregir errores
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Fuente: elaboracién propia.

El altimo aspecto que se contempla es Mostrar Lealtad, el cual se presenta asi:
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Figura 71. Item de la conducta mostrar lealtad

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 /213 ]4]5]
Mostrar lealtad Traicionar a los demas, llevarse el
meérito, tener doble cara

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Sobre este aspecto, el 53 % de la poblacidn encuestada, es decir 44 personas, optaron por
la alternativa 1. Por la 2, 11 personas que equivalen al 13.2 %. 16 personas eligieron la 3, que
corresponde al 19.2 % de los encuestados. El 9.6 % de la poblacion encuestada, 8 personas,

escogieron la 4 y 4 personas, equivalente al 4.8 %, tomaron la opcién 5.

Figura 72. Mostrar lealtad
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Fuente: elaboracién propia.

5.1.3.2 Conducta Competencia
La Competencia se midié a través de 5 conductas que se presentan en la siguiente figura:

Figura 73. Conductas de la competencia
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Competencia | Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1|2 4 |5

Presentar resultados

No presentar, entregar actividades,
no resultados

Mejorar

Deteriorarse, no invertir en mejoras;
ofrecer una unica solucion para cada
problema

Afrontar |a realidad

Enterrar la cabeza en la arena:
centrarse en tareas sin resultados,
mientras se descuidan las tareas de
peso

responsabilidad

Clarificarlas Asumir las expectativas © no

expectativas comunicarias: crear expectativas
vagas y cambiantes

Practicar las No asumir responsabilidades: “no

es culpa mia”. No responsabilizar a
los demas

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Se plantea el aspecto Presentar resultados como a continuacion se presenta:

Figura 74. Item de la conducta presentar resultados

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
112 [|818]51]

Presentar resuitados

No presentar, entregar actividades,
no resultados

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En este sentido, por la opcion 1 hay 39 personas, equivalente al 46.9 % de la poblacion

encuestada. 17 personas escogieron la 2 y representan el 20.4 % de los encuestados. Por la 3, hay

16 personas que constituyen el 19.2 %. 7 personas optaron por la 4 y son el 8.4 % y por la 5, 4

personas que equivalen al 4.8 % de la poblacion encuestada. En la figura 75 se observan

graficamente estos resultados:
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Figura 75. Presentar resultados

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al item Mejorar se plantean las siguientes afirmaciones:

Figura 76. item de la conducta mejorar

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1|23 ]a]s |
Mejorar Deteriorarse, no invertir en mejoras;
ofrecer una unica solucion para cada
problema

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Es asi como el 50.6 % de la poblacidn encuestada que corresponde a 42 persona, han elegido
el 1. La opcidn 2, la escogieron 18 personas, equivalentes al 21.6 % de la poblacion encuestada. 12
personas optaron por la 3y ellas representan el 14.4 % de los encuestados. Por la 4, 7 personas que
son el 8.4 % y por la 5, 4 personas que equivalen al 4.8 % de la poblacion encuestada. La figura 77
permite observar los resultados en forma gréfica:

Figura 77. Mejorar
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Fuente: elaboracion propia.
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Con relacion al aspecto Afrontar la realidad, se presenta el siguiente par de afirmaciones:

Figura 78. item de la conducta afrontar la realidad

Conducta

Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual

1 [2 |3 [4]|5]

Afrontar la realidad

Enterrar la cabeza en la arena:
centrarse en tareas sin resultados,
mientras se descuidan las tareas de

peso

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

En la siguiente figura se observa que 40 personas que equivalen al 48.1 % de la poblacion

encuestada tomaron la opcion 1. La alternativa 2, la eligieron 22 personas que representan el 26.5

% .11 personas optaron por la 3 y son el 13.25 %. El 7.2 % de la poblacion encuestada, 6 personas,

eligieron la 4 y por la 5, optaron 4 personas que corresponde al 4.8 % de los encuestados.

Figura 79. Afrontar la realidad
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Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto al aspecto Clarificar las expectativas, se plantean las siguientes afirmaciones:
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Figura 80. Item de la conducta clarificar expectativas

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 /218 |5 15 ]
Clarificarlas Asumir las expectativas ©0 no
expectativas comunicarias: crear expectativas
vagas y cambiantes

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Sobre el particular, hay 37 personas que eligieron la alternativa 1 y corresponden al 44.5 %
de la poblacion encuestada. La opcion 2 la escogieron 21 personas y equivalen al 25.3 % de los
encuestados. 13 personas optaron por la 3 y son el 15.6 %. Por la alternativa 4 hay 9 personas y
corresponden al 10.8 % y finalmente, 3 personas eligieron la 5 y son el 3.6 % de la poblacion
encuestada.

Figura 81. Clarificar expectativas
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Fuente: elaboracidn propia.

Respecto al quinto aspecto de este item, se plantea Practicar la responsabilidad:
Figura 82. item de la conducta practicar la responsabilidad

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
12|83 Ix]5]
Practicar las No asumir responsabilidades: “no
responsabilidad es culpa mia”. No responsabilizar a
los demas

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
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En este aspecto, hay 45 personas que escogieron la alternativa 1 y equivalen al 54.2 % de
la poblacion encuestada. Por la opcidn 2 hay 13 personas que corresponden al 15.6 %. 14 personas
eligieron el 3 y son el 16.8 % de los encuestados y por la opcion 4, estan 6 personas que equivalen

al 7.2 % de la poblacion encuestada. Finalmente, 5 personas eligieron la 5 y equivalen al 6 %.

Figura 83. Practicar responsabilidad
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Fuente: elaboracion propia.

5.1.3.3. Conducta Ambos

Figura 84. Conductas de la dimensién ambos

Ambos Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1|2 3 |4 |5
Escuchar primero No  escuchar, hablar primero,

escuchar después, fingir gue se
escucha, escuchar sin entender

Mantener los Romper los compromisos; infringir ios

compromisos compromisos, plantear compromisos
vagos y elusivo o0 no adoptar
compromisos

Ampliar la confianza Retirar la confianza; mostrar falsa

confianza y después fisgonear;
adjudicar responsabilidad sin
autoridad

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
El primer aspecto que se indaga es sobre Escuchar primero, de la siguiente manera se
plantea:
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Figura 85. item de la conducta escuchar primero

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 [2 ]3[4 ]|5]
Escuchar primero No escuchar, hablar primero,
escuchar después, fingir que se
escucha, escuchar sin entender

Fuente: Bermidez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)

Sobre el particular, hay 35 personas que corresponden al 42.1 % de la poblacién encuestada
que optaron por el 1. Por la opcidn 2, hay 22 personas que equivalen al 26.5 % 14 personas toman
la alternativa 3 y ellas constituyen el 16.8 % de los encuestados. La opcién 4 la toman 8 personas

que son el 9.6 % y 4 personas eligen el 5, que equivalen al 4.8 % de la poblacion encuestada.

Figura 86. Escuchar primero
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Fuente: elaboracién propia.

También se indaga por el aspecto relacionado con Mantener los compromisos,

Figura 87. item de la conducta mantener los compromisos
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Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
1 /2 ]3[4 ]5]
Mantener los Romper los compromisos; infringir los
compromisos compromisos, plantear compromisos
vagos y elusivo o no adoptar
COmMpromisos

Fuente: BermUdez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
En relacion con este, por la opcidén 1 hay 43 personas que equivalen al 51.8 % de la

poblacién encuestada. 12 personas toman la alternativa 2 y ellos representan el 14.4 %. Por la 3
hay 15 personas que corresponden al 18 % de los encuestados y 7 personas equivalentes al 8.4 %
de la poblacion encuestada tomaron la alternativa 4. Finalmente, 6 personas escogieron el 5y son

el 7.2 % de la poblacion encuestada

Figura 88. Mantener los compromisos
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Fuente: elaboracién propia.

El daltimo aspecto presentado es Ampliar la confianza y se evalUa a partir del siguiente par

de preguntas:
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Figura 89. item de la conducta ampliar la confianza

Conducta Comportamiento | Contrario/falseamiento
actual
EERENEES
Ampliar la confianza Retirar la confianza; mostrar falsa

confianza y después fisgonear;
adjudicar responsabilidad sin
autoridad

Fuente: Bermudez y Mufioz (2015) adaptado de Covey y Merril (2007)
En este sentido, hay 40 personas que eligieron el 1 y ellas equivalen 48.19 % de la poblacion

encuestada. Por la opcion 2, 14 personas escogieron y ellas corresponden al 16.8 %. 16 personas
tomaron la alternativa 3 y son el 19.2 % de los encuestados. La 4 corresponde a 8 personas, que
son el 9.6 % y por la opcidn 5 hay 5 personas equivalente 6 % de la poblacién encuestada.

Figura 90. Ampliar la confianza

0 TR N2 P B4 WG

30

20

10

0

Fuente: elaboracién propia.

5.1.4 Conductas Culturales

En este apartado se plantean las percepciones que las personas encuestadas tienen sobre
variables planteadas en relacién con una serie de conductas que suelen ser asumidas de manera
constante por los colaboradores y permiten conocer la percepcion gue se tiene sobre la cultura a

nivel general en la institucion.
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El primer aspecto de las conductas culturales que se evalud es si las personas manipulan o
distorsionan los hechos. Al respecto se encontré que 42 personas, equivalentes al 50.6 % de la
poblacion encuestada afirman que si. Mientras que 41 personas que corresponden al 48.19 % de la
poblacion encuestada afirman que no. En la figura 91 se presenta la distribucion de la poblacion

con relacion a este item:

Figura 91. Las personas manipulan o distorsionan los hechos
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Fuente: elaboracion propia.

La segunda conducta cultural que se evalud es si las personas ocultan y acaparan la
informacion. En relacion con este item evaluado 39 personas que equivalen al 46.9% de la
poblacion encuestada afirman que si. Mientras que 44 personas que corresponden al 53 % de las

participantes afirman que no. En la figura 92 se presenta graficamente esta informacion:

Figura 92. Las personas ocultan y acaparan la informacion

Bl c N

Fuente: elaboracién propia.
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Otro item del cuestionario indagaba si en Aspaen Gimnasio lragua es muy importante
llevarse el mérito. 47 personas que representan el 56.6 % de la poblacion encuestada afirman que
si. Entre tanto, 36 personas que equivalen al 43.3 % de la poblacion afirman que no. Este aspecto

Ilama la atencion pues al parecer la humildad puede ser fortalecida.

Figura 93. Es muy importante llevarse el mérito

Bl S N

Fuente: elaboracidn propia.

Otro item cuyo resultado es relevante se evaluo a través de la afirmacién: La gente le da la
vuelta a la verdad en beneficio propio. Al respecto 46 personas afirmaron que si, es decir el 55.4%
de la poblacion encuestada. Por su parte, 37 personas que corresponden al 44.5 % de las
participantes sefialaron que esto no ocurre en la institucion. En la figura 94 se presentan estos

resultados:

Figura 94. La gente le da la vuelta a la verdad en beneficio propio

Bl S . N

Fuente: elaboracidn propia.
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El siguiente item de la encuesta indagaba por la presencia de la conducta cultural: Las
nuevas ideas se someten a una resistencia abierta y al silencio. Al respecto se encontro que 37
personas, o sea el equivalente al 44.5 % de la poblacion encuestada manifiesta que esto si ocurre
en la institucion mientras que 46 personas que representan el 55.4 % de las participantes manifiesta
que no. En la figura 95 se presentan los resultados de la evaluacion de esta conducta cultural en

Iragua:

Figura 95. Las nuevas ideas se someten a una resistencia abierta y al silencio

Bl S BN

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente item de la encuesta indagaba si en Aspaen Gimnasio Iragua los errores se
disimulan o se tapan. Al respecto 36 personas afirmaron que si. Es decir, el equivalente al 43.3 %
de la poblacién encuestada. De otra parte 47 personas que representan el 56.6 % de la poblacion

encuestada indican gque no es asi.

Figura 96. Los errores se disimulan o se tapan

Bl S N

Fuente: elaboracién propia.



107

La siguiente conducta cultural que media el cuestionario es si la mayoria de la gente echa
la culpa a otros y habla mal de los demas en la institucion. En este item 34 personas sefialaron que
si. Es decir, el equivalente al 40.9 % de la poblacion encuestada. Por otro lado, 49 participantes

que representan al 59 % de la poblacion expresaron que no. La figura 97 ilustra el hallazgo:

Figura 97. La mayoria de la gente echa la culpa a otros y habla mal de los demas

B s BN

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente item de la prueba indagaba si los participantes perciben que en colegio hay
demasiado tiempo perdido hablando en corrillos. Se encontré que 26 personas expresaron que si.
Es decir, el equivalente al 31.3 % de la poblacion encuestada. Entre tanto 57 personas que son el

68.6 % de las participantes opinan que no.

Figura 98. Demasiado tiempo perdido hablando en corrillos

B s BN

Fuente: elaboracién propia.
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El siguiente item indagd si en el colegio se producen numerosas “reuniones después de las
reuniones”. Al respecto 36 personas (43.3 %) opinaron que si, mientras que 47 personas (56.6 %)

indican que no.

Figura 99. Numerosas “reuniones después de las reuniones”

B s BN

Fuente: elaboracidn propia.

También se indag6 en la encuesta si hay puntos que no se pueden discutir en Aspan
Gimnasio lIragua. Al respecto se encontrd que 52 personas (62.6 %) expresaron que si, mientras

que 31 personas (37,3 %) consideran que no.

Figura 100. Hay puntos que no se pueden discutir

BN S N

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item indagd si en Iragua hay demasiadas expectativas no cumplidas, con las
consiguientes excusas. Los hallazgos revelan que 35 personas (42.1 %) consideran que si. De otra

parte 48 personas (57.8 %) opinaron que no. En la figura 101 se aprecian estos resultados:
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Figura 101. Demasiadas expectativas no cumplidas, con las consiguientes excusas

Bl S N

Fuente: elaboracidn propia.

La siguiente conducta cultural cuya presencia evaluaba el instrumento es si la gente finge
que lo negativo no ocurre o lo niega. Al respecto se encontrd que 38 personas (45.7 %) indican que

si ocurre. Entre tanto, 45 personas (54.2 %) expresan que no es asi.

Figura 102. La gente finge que lo negativo no ocurre o lo niega

Bl S BN

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item evalué si existe una frecuente sensacion de improductividad (en
ocasiones, incluso de miedo). Al respecto se encontrd que 27 personas (32.5 %) afirman que si.
Mientras que 56 personas (67.4 %) expresan que no. En la figura 103 se observa graficamente este

resultado:
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Figura 103. Frecuente sensacion de improductividad (en ocasiones, incluso de miedo)

Bl S N

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item del cuestionario explord si la informacidn se comparte abiertamente en la
institucion. El resultado indica que 37 personas (44.5 %) consideran que si, mientras que 46

personas (55.4 %) opinan que no se comparte.

Figura 104. La informacion se comparte abiertamente

Bl S BN

Fuente: elaboracidn propia.

Por otra parte, se indagd si los errores se toleran y se consideran como un modo de
aprendizaje. Al respecto se encontrd que 59 personas (71 %) consideran que si es asi. De otra parte,

24 personas (28.9 %) opinan que no es asi. En la figura 105 se aprecian los resultados de este item:
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Figura 105. Los errores se toleran y se consideran como un modo de aprendizaje

Bl S BN

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente item indago si la cultura es innovadora y creativa. Los hallazgos muestran que

44 personas (53 %) opinan que si. Sin embargo, 39 personas (46.9 %) consideran que no es asi.

Figura 106. La cultura es innovadora y creativa

Bl S N

Fuente: elaboracion propia.

Otra conducta cultural que se indagd en el instrumento es si la gente es leal a los que no
estan presentes. Con relacion a este item se encontro que 45 personas (54.2 %) opinan que si. Sin
embargo, 38 personas (45.7 %) consideran que no ocurre esto. En la figura 107 se presentan estos

resultados en forma gréfica:
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Figura 107. La gente es leal a los que no estan presentes

Bl S BN

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item indagé si la gente habla sin tapujos y se confrontan las cosas. En esta
conducta cultural se encontr6 que 18 personas (21,7 %) consideran que si ocurre. Llama la atencion

que 65 personas (78,3%) consideran que no se habla abiertamente en Aspaen Gimnasio Iragua.

Figura 108. La gente habla sin tapujos y se confrontan las cosas

Bl S N

Fuente: elaboracion propia.

Otra conducta cultural que evaluaba el instrumento es si existe una comunicacion y una
colaboracion reales. Al respecto 40 personas (48.1 %) opinan que si, mientras que 43 personas.

(51.8 %) consideran que no existe. En la figura 109 se aprecian estos resultados:



113

Figura 109. Existe una comunicacion y una colaboracion reales

Bl S BN

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item que se evaluo es si la gente comparte los méritos. Se encontrd que 54
personas (65 %) expresan que si se hace. Mientras tanto, 29 personas (34.9 %) opinan que no es

asi.

Figura 110. La gente comparte los méritos

Bl s BN

Fuente: elaboracion propia.

La otra conducta cultural evaluada es si se practica el valor de la transparencia en Aspaen
Gimnasio Iragua. Los hallazgos revelan que 40 personas (48.1 %) perciben que si se practica. De
otra parte, 43 personas (51.8 %) expresaron que no observan tal transparencia. En la figura 111 se

observan estos resultados en forma gréfica:
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Figura 111. Se practica el valor de la transparencia

Bl S N

Fuente: elaboracidn propia.

El siguiente item por el cual se indagd en la encuesta es si la gente es sincera y autentica.
Se encontr6 que 36 personas (43.3 %) opinan que si. Por el contrario, 47 personas (56.6 %)

consideran que no es asi.

Figura 112. La gente es sincera y autentica

BN S N

Fuente: elaboracidn propia.

La siguiente conducta cultural que se exploré es si existe un alto grado de responsabilidad
en Aspaen Gimnasio Iragua. Los hallazgos revelan que 70 personas (84.3 %) consideran que asi
es. Mientras tanto, 13 personas (15.6 %) opinan que no es asi. A pesar de que algunas personas
consideran que la responsabilidad no es alta en el colegio este fue uno de los items mejor evaluados

por parte de la poblacion encuestada, lo cual revela que es una gran fortaleza del equipo de trabajo.
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Figura 113. Existe un alto grado de responsabilidad

Bl S BN

Fuente: elaboracidn propia.

Finalmente, el Gltimo item de la encuesta evalud si existe una vitalidad y una energia
palpables, es decir, si la gente percibe un ambiente positivo. Al respecto se encontr6 que 55

personas (66.2 %) lo consideran asi. De otra parte, 28 personas (33.7 %) expresaron lo contrario.

Figura 114. Existe una vitalidad y una energia palpables (la gente percibe un ambiente positivo)

Bl S [N

Fuente: elaboracién propia.
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5.2 Necesidades de Formacién en habilidades comunicativas en las directivas lideres de
Aspaen Gimnasio Iragua

El segundo objetivo especifico de la investigacion consistio en identificar las necesidades
de formacion en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua en sus habilidades
comunicativas. Para ello se recurrio a la revision documental de las encuestas de satisfaccion de
2018, el diagndstico de comunicacion interna de 2019 y los resultados de la Prueba Caliper 2018-

2019. A continuacion se presenta el analisis de datos de la informacion revisada:

5.2.1 Encuestas de Satisfaccion
Esta encuesta se aplica cada dos afios a todos los colaboradores de la institucion. Para el
afio 2018 esta fue la ficha técnica:

Figura 115. Ficha técnica encuesta satisfaccion colaboradores

Ficha Técnica Aspaen 2018

Publico: Colaboradores

Técnica Cuantitativa/ Encuesta
Instrumento Cuestionario estructurado aplicado porinternet
Clase Encuesta de Satisfaccidn

Universo: 1.203 136
Muestra: 1.005 129
Cobertura poblacidn: 84% 95%

Error muestral: +/- 1,3 0,7

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

Especificamente se determina el rol de quienes diligenciaron la encuesta, teniendo presente

que el 57,36% son docentes y directivos:

Figura 116. Roles de quienes diligenciaron la encuesta
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018
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Frente a la pregunta ¢ Segln su percepcion el colegio es? EI 83% afirma que esta dentro de

los mas prestigiosos de la ciudad y el 17% responde que no esta dentro de los mas prestigiosos de

la ciudad. Se presentan los resultados de 2018 con respecto a los de afios anteriores.

Figura 117. Prestigio del colegio

3.1 ¢Segun su percepcion el
i ?

2008
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2014 2016

2018

Diferencia

El mas prestigioso de la ciudad

Esta dentro de los mas prestigiosos de la ciudad
No esta dentro de los mas prestigiosos de la ciudad
Si

No

43%
57%

67%
33%

78%
22%

3%

77%

19%
75%
25%

83%
17%

-3%
6%
-2%
0%
0%

El mas prestigioso de la ciudad + Esta detro de los
mas prestigiosos de la ciudad

D 43%

D 67%

@ 78%

D 75% @ 81%

@ 83%

FFLdea

2%

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

También se indaga sobre la intencion de recomendacion del colegio a un amigo y el 97%

de la poblacion responde de manera afirmativa. Como puede observarse en el comparativo, para el

afio 2018 se incluy6 una escala sobre la intencion de recomendacion. La mayoria de la poblacion

se ubicé en las opciones 10, 9y 8.

Figura 118. Recomendaria el colegio a un amigo
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

En cuanto al trato recibido en las diferentes dependencias del colegio, el 62% afirma que
es bueno y el 38% percibe que hay algunas que deben mejorar. De las dependencias que deben
mejorar, sobresalen la Biblioteca con 41% y la Coordinacion de Tecnologia con 39%. Asi mismo

con 31% aparecen las Asesoras de Area.

Figura 119. Trato en las dependencias

Hay
dependencias
que deben
mejorar
38%

Bueno en
todaslas
dependencias
62%

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

Respecto a la pregunta ¢ Existe una buena comunicacion interna entre las dependencias del
colegio? El 34% percibe que si; sin embargo, el 66% responde que hay aspectos por mejora.
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Figura 120. Percepcion sobre la comunicacion interna

Hay aspectos
por mejorar
66%

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

La encuesta agrupaba dichos aspectos y sobresale con 65% la necesidad de recibir
informacion a tiempo, con 56% aparece la planificacion de actividades y la claridad en la
informacion. Asi mismo con el 54% perciben que se puede mejorar en el seguimiento de los

conductos regulares y con el 51% definir canales y espacios de comunicacion.

Figura 121. Aspectos por mejorar en la comunicacion de los directivos

Informacioén a tiempo |65%
Planificacién de actividades con tiempo | 56%
Claridad | 56%
Seguir los conductos regulares | 54%

Definir canales y espacios de

. | 51%
comunicacion

Trabajo en equipo | 42%
Asertividad | a1%
Confianza | 40%

Protocolo 14%

Otro :I 4%

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018
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En relacién con la pregunta, evalle los siguientes aspectos sobre los directivos de su
colegio; se presentan las respuestas de mayor a menor de manera explicita. Y en ellas se incluyen
que la percepcidn que tienen los colaboradores sobre la comunicacion bilateral con los directivos
y el nivel de confianza con ellos es de 4.0 sobre 5.0; la disponibilidad de tiempo de los directivos
para atender el personal esté calificado en 3.8 sobre 5.0 y el total promedio aspecto directivos esta
en 4.0.

Figura 122. Aspectos evaluados sobre los directivos

Liderazgo de los directivos 44
||
Prestigio de los directivos 4,3
Fomentan que la institucion sea familiarmente 42
responsable T 4
Lo apoyan laboralmente 4,1
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018

5.2.2 Diagndstico de comunicacion interna de Aspaen Gimnasio lragua
Este instrumento se aplicd en el afio 2019 a 83 funcionarios divididos por areas de la

siguiente manera:

- Rectoria: 6 personas
- Direccion de Formacion y Familia 10 personas
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- Direccion Académica 58 personas
- Direccion Administrativa 9 personas

El primer item solicitaba a los participantes que calificaran de 1 a 5 el grado de utilidad de los
siguientes medios para comunicarse con miembros de su area: siendo 1 el que considere menos Util

y 5 el mas util.

Figura 123. Utilidad de medios para comunicarse
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2019

Como puede observarse en la figura 123, el medio que mas utilizan las profesoras y
administrativas para comunicarse es el correo con un promedio de 4.49, seguido del didlogo directo
con un 4.04. El WhatsApp y el teléfono tienen un promedio de 3.94 y 3.10.

La siguiente pregunta indag6 sobre el grado de utilidad de los siguientes medios para
comunicarse con miembros de otras areas: siendo 1 el menos til y 5 el mas util. En la figura 124

se presentan los resultados:
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Figura 124. Grado de utilidad
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2019

Como puede observarse el correo es el medio que consideran mas Util para comunicarse
con otras areas teniendo un promedio de 4.4 seguido del didlogo directo con un promedio de 3.81.
El WhatsApp también se considera Gtil con promedio de 3.16 y el que menos utilidad tiene es el

teléfono con 3.06.

En el diagndstico de comunicacion interna también se indagd por la frecuencia con que revisa
el correo electrénico, con un porcentaje de 96.6%, es decir, 76 de las 83 encuestadas revisa el
correo electronico todos los dias, mientras que el 3.6% lo revisa de 3 a 6 veces por semana y solo

el 1.2% lo revisa 1 o0 2 veces en la semana.

Figura 125. Frecuencia con la que revisa el correo electronico

@ 1 o2 veces por semana
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@ Nunca

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2019
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Respecto a la frecuencia con que se relne el &rea a la que pertenece para recibir y entregar
informacion, el 80.7% afirma que las reuniones entre areas se realizan entre 1y 2 veces por semana;
mientras que el 10.8% afirman no tener reuniones en su area durante la semana, el 4.8% dicen tener

reuniones de 3 a 4 veces en la semana y 3.6% exponen tener dichas reuniones todos los dias.

Figura 126. Frecuencia de reuniones por area

® 102 veces por semana

® 304 veces por semana
4 o 6 veces por semana

@ Todos los dias

@ Nunca

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2019

También se pidi6 que evaluaran la calidad de la comunicacién la comunicacion con las

directivas obteniendo los siguientes resultados:

Figura 127. Comunicacion con las directivas

I Excelente [ Bueno Regular [l Malo [l Pésimo

Rectoria Administrativas No docentes Docentes

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2019
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Con un promedio de 4.85 los administrativos son los que tienen mayor afinidad
comunicativa con las docentes del colegio, asi como también con la rectoria con un promedio de

4.11. La comunicacion entre Docentes y no docentes es 3.73 y 3.93 respectivamente.

5.2.3 Analisis Caliper de habilidades comunicativas de las directivas lideres de Aspaen
Gimnasio Iragua

Como se menciond el segundo objetivo especifico consistio en identificar las necesidades
de formacién en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua, especificamente en sus
habilidades comunicativas. Para dar alcance a este proposito se considerd conveniente que ademas
de los resultados de la encueta de satisfaccion (2018) y del diagnostico de comunicacion interna
(2019) se realizara una revisién documental de los resultados de Caliper (2018- 2019). Esta
herramienta de assesment permite conocer la personalidad y las caracteristicas de comportamiento
de los colaboradores.

Desde la Direccion Nacional de Aspaen se ha construido un modelo de gestion por
competencias que busca que sus colaboradores desarrollen, de acuerdo con el cargo que asumen
en la institucion, una serie de competencias que son indispensables para el buen desempefio de su
puesto de trabajo. Algunas de ellas son personales, pero otras, estan directamente relacionadas con
el trabajo a nivel organizacional. Es asi como se ha elaborado desde la Direccion Nacional de
Formacion y Desarrollo Humano, una Guia de Desarrollo de Competencias de Aspaen (2018) en
la cual se presenta para cada competencia organizacional, “una forma practica y facil para mejorar
un area de oportunidad o desarrollo para cualquier persona” (Aspaen, 2018, p.3).

Las competencias derivadas de la personalidad son percibidas en distintos grados segun el
“nivel de pericia, consistencia y frecuencia” (Aspaen, 2018, p.4) y como son medibles, se has
agrupado de manera que puedan ser visibilizadas desde una progresién légica y distinguible. Por
tanto, se tiene una semaforizacion que permite ubicar en qué nivel de desarrollo estd cada
competencia de cada persona y cual es el grado de dominio esperado para cada una.

Asi, en el afio 2018 y 209 se aplicé la prueba Caliper a las cuatro directivas de la institucién;
a las tres Coordinadoras de Seccion, a las Coordinadoras de los Programas Internacionales de CIE
y de IB y a las siete Jefes de Equipo Técnico que conforman el Consejo Académico de la

institucion.
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Para este trabajo, se analiza la cuarta Competencia Organizacional que es la Conversacion
y su nivel de dominio actual. Esta competencia resalta seis elementos, relacionados con la escucha
activa y la forma de comunicarse, a saber: toma en cuenta las necesidades del otro antes de
responder, anima al emisor a expresarse mejor por medio de sefiales verbales y no verbales, escucha
atentamente a los demas, se comunica de manera asertiva, mantiene un dialogo abierto y
constructivo con los demas y se comunica con tacto.

Con base en los resultados obtenidos, la organizacion ha definido cuatro etapas de acuerdo
con los puntajes y las asigna de acuerdo con los rangos numéricos para que de esta manera se

puedan ubicar los comportamientos por etapa de desarrollo.

Tabla 1. Etapas del desarrollo de competencias en la prueba Caliper

RANGO ETAPA DESCRIPCION
20a 39 1 Aprendiendo la Competencia
40a 59 2 Aplicando la Competencia
60a79 3 Perfeccionando la Competencia

80 a 100 4 Trasmitiendo la Competencia

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019

Teniendo en cuenta esta medicion, en la Competencia Organizacional Conversacion, el
75% de las directivas lideres se encuentran en la Etapa 1, Aprendiendo la Competencia. El 12%
esta en la Etapa 2, Aplicando la Competencia. El 13% ese ubica en la Etapa 3, Perfeccionando la
Competencia y no hay ninguna en la Etapa 4.

Figura 128. Competencia organizacional conversacion

mFtapal mEtapa2 wmFtapa3 Ftapa 4

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019
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En cuanto a la habilidad para tomar en cuenta las necesidades del otro antes de responder,
el 56% se encuentra en la Etapa 1 que corresponde a 9 directivos lideres; 4 estan en la Etapa 2, 2
se ubican en la Etapa 3 y 1 en la Etapa 4.

Figura 129. Tomar en cuenta las necesidades del otro antes de responder

P

mFtapal mEtapa? wmEtapa3 Etapa 4

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019

Para la habilidad de impulsar al otro a expresarse, 9 de los directivos lideres se encuentra
en la Etapal y esto corresponde al 56 %; el 25% esté en la Etapa 2 Aplicando la Competencia; el

13% que corresponde a 2 directivos lideres estan en la Etapa 3 y solamente 1 esta en la Etapa 4.

Figura 130. Habilidad para impulsar al otro a expresarse

mEtapal wEtapa? wEtapa3 Etapa 4

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019
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Respecto a la escucha atenta a los demas, el 75% de los directivos lideres estan en la Etapa
1, prendiendo la competencia. EI 12% en la Etapa 2 y el 13% en la Etapa 3. Ninguno esta en la
Etapa 4.

Figura 131. Escucha atenta a los demés

m Ftapal wmEtapa?2 wEtapa3 wEtapa3

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019

En cuanto a la comunicacion asertiva, el 50%, es decir 8 directivos lideres estan en la Etapa
1; el 37% que corresponde a 6 de ellos, estan en la Etapa 2 Aplicando la Competencia y el 13%

que son 2 participantes, se encuentran Perfeccionando la Competencia en la Etapa 3.

Figura 132. Comunicacion asertiva

mFtapal mFEtapa? mFtapa3 mFEtapad

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019
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En cuanto a la habilidad para mantener un diélogo abierto, el 56% estan en la Etapa 1; 6 de
los directivos lideres estdn Aplicando la Competencia en la Etapa 2 y 1 de ellos se encuentra

Perfeccionandola en la Etapa 3. No hay ninguno en la Etapa 4

Figura 133. Mantener dialogo abierto

mEtapal mEtapa2? mEtapa3 = Etapad

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019

Finalmente, en la capacidad para comunicarse con tacto, de manera bien pensada; el 44%
es decir 7 participantes, estan en la Etapa 1 Aprendiendo la Competencia; 3 directivos lideres estan
Aplicandola en la Etapa 2 que corresponde al 19%; el 31% que son 5 estan ubicados en la Etapa 3

y 1 de ellos esta en la Etapa 4, Trasmitiendo la Competencia.

Figura 134. Comunicarse con tacto

mEtapal wmEtapa2 wmEtapa3 Etapa 4

Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019
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La consolidacion general de la competencia de las directivas lideres de la Institucion,
teniendo en cuenta las seis habilidades, se encuentra en la Etapa 1; es decir Aprendiendo la

Competencia con un resultado total de 37,61.

Figura 135. Consolidacion general de la competencia
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Fuente: Aspaen Gimnasio Iragua, 2018- 2019

5.3 Aproximacion al fortalecimiento de habilidades comunicativas

El tercer objetivo especifico se orientd a explorar alternativas de accién a partir del coaching
para desarrollar habilidades comunicativas en las directivas lideres y las colaboradoras de Aspaen
Gimnasio Iragua con el fin de contribuir a la gestion de la confianza como principio de la
institucion.

Dado que hasta el momento los ajustes realizados en temas de comunicacion han sido de
tipo incremental: modificaciones en los canales de comunicacion, ajuste al formato de las reuniones
y otros similares, se optd por primera vez por una sesion disefiada para generar cambios
transformacionales. Los ajustes transformacionales son aquellos que ocurren desde el interior de
cada persona por la toma de conciencia sobre aspectos de los cuales antes no era consciente y por
la decision sobre las posibles alternativas de accion sobre su comportamiento. En palabras de
la coach que dirigié el taller el cambio en la actitud y el comportamiento de las personas no es

duradero si no esta fundamentado en la conciencia sobre la manera en que se configuraron ciertas
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formas de percibir la realidad (creencias) y sin la comprension del efecto que dichas conductas han

tenido en la persona y en su espacio relacional.

Para el desarrollo del taller se contd con el apoyo de una de las asesoras de la presente
investigacion, la profesora Angela Maria Rubiano, quien cuenta con formacion
en coaching ontolégico y tiene un Master en Liderazgo organizacional, neurociencia
y coaching. Para el registro de la observacion realizada por la investigadora quien también fue
participante del taller se nombrara a la profesora como la coach o facilitadora de este espacio
transformacional. Para dar alcance al objetivo previsto se requeriria un programa completo ya que
como se pudo observar en los resultados del cuestionario de niveles de confianza, la encuesta de
satisfaccion, el diagndstico de comunicacion interna y las pruebas Caliper hay una gran tarea por

delante para gestionar de forma mas adecuada la confianza y la comunicacién en la institucion.

Sin embargo, dado que esta es la primera vez que se interviene este aspecto desde el
coaching ontoldgico aplicado a equipos se considero pertinente documentar el proceso y los efectos
iniciales para efectos de la presente investigacion con el fin de analizar si conviene darle
continuidad a este enfoque. Por supuesto esto no implica omitir los ajustes incrementales que
atafien a los procesos y canales de comunicacion directamente. Ahora bien, con respecto al taller
experiencial de coaching, este fue realizado en el mes de noviembre de 2019 en las instalaciones
de Aspaen Gimnasio Iragua y tuvo una duracidon aproximada de 5 horas. La experiencia se
denomind “Comunicacion asertiva: una cuestion de confianza” como puede observarse en el

registro fotogréafico de la figura 136.

En la sesion que inicié con una breve introduccion por parte de la investigadora principal
en su condicién de Rectora del colegio, se llevaron a cabo diversos ejercicios y practicas orientadas
al desarrollo de las habilidades comunicativas que requieren ser atendidas. Para el caso de esta
sesion la coach partié de la premisa de que el comportamiento de cada persona es el resultado del
complejo historial de transformaciones que se han producido en el espacio relacional como
consecuencia de la interaccion con otros y consigo mismo. Es decir, los comportamientos de cada
persona estan marcados por las creencias inconscientes que se forjaron por modelacion o referencia
externa (programacion social) o por la interpretacién que la persona configur6 en torno a

determinadas experiencias. El taller experiencial procurd abordar estos elementos trayéndolos a la
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conciencia a partir de précticas orientadas a generar conversaciones poderosas entre la coach y las
participantes o entre ellas mismas a partir de preguntas sugeridas por la coach.

Posterior a la introduccion se realizaron algunas dinamicas rompehielos y se introdujeron
los anclajes (asociaciones neurolinguisticas) que se trabajaron a lo largo de la sesion. En palabras
de la coach los anclajes contribuyen al proceso de resignificacion o reacondicionamiento cognitivo
en los participantes. Ademas, al empezar el proceso de toma de conciencia pueden movilizarse
emociones fuertes en los participantes por lo cual la coach estuvo atenta a contener dicha
emocionalidad canalizdndola hacia el aprendizaje y la conciencia sobre la posibilidad de elegir

comportamientos mas equilibrados en las relaciones interpersonales.

Figura 136. Registro fotografico taller de coaching de equipos sobre comunicacion y confianza
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Fuente: elaboracién propia.

Los primeros ejercicios se orientaron a tomar conciencia de la importancia de la atencion
plena y la escucha activa para favorecer la calidad de la comunicacion y por ende la construccion
de relaciones basadas en la confianza. En ocasiones la ausencia de estos aspectos (atencion plena
y escucha activa) son la causa de distorsiones en la comunicacion que pueden ser errdneamente

evaluadas como indiferencia. Asi lo concluyeron las mismas participantes al reflexionar en torno
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a los descubrimientos que se produjeron paulatinamente a lo largo de la experiencia. En la figura
137 se observa un momento de reflexion grupal a partir de un ejercicio de comunicacion gestual
que ademas de divertido gener6 aprendizajes descritos por las propias participantes en torno a los

efectos de la falta de atencion plena en la comunicacion familiar y laboral.

Figura 137. Registro fotogréfico taller de coaching — atencion plena y escucha activa
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Fuente: elaboracion propia.

A medida que se avanzaba en el desarrollo del taller se introdujeron anclajes que la coach
denomino herramientas para la toma de conciencia. De acuerdo con sus explicaciones, el desarrollo
personal se produce cuando la persona emplea de manera deliberada sus recursos internos o
incorpora nuevas herramientas (nuevos paradigmas) que amplian su perspectiva sobre las
diferentes experiencias y el aprendizaje que pueden generar. La comunicacion cercana por parte de
la coach y el lenguaje sencillo motivaron la participacion de las 90 personas asistentes. En la figura

138 puede apreciarse algunas de las reacciones del grupo:
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Figura 138. Registro fotografico taller de coaching — anclajes

Fuente: elaboracion propia.

Durante el desarrollo del taller experiencial se propusieron tres ejercicios de
autoconocimiento a través de una prueba autoadministrada (test de mandatos parentales), un
cuestionario cualitativo con la técnica de la silla vacia para evaluar rasgos de autoliderazgo
(autogobierno) y comunicacion y un ejercicio de identificacién de comportamientos aprendidos
por modelacion de las figuras de autoridad en la infancia. En medio de cada uno de estos ejercicios
la coach invitd a las participantes a dialogar entre ellas en torno a algunas preguntas poderosas
orientadas a hacer conciencia de las reflexiones que suscitd cada ejercicio. Asi mismo, al concluir
invito a la libre participacion para compartir reflexiones finales en torno a que pudieron descubrir
con cada ejercicio. Los comentarios de las participantes fueron de gran profundidad y despertaron
la empatia de las compafieras pues como ellas mismas sefialaban “era caer en cuenta” de las causas
de ciertos comportamientos, pero sobre todo de que existen mas posibilidades de accion. En las
figuras138 y 139 puede apreciarse el registro fotografico de dos momentos durante el proceso de

aplicacion de los instrumentos.
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Figura 139. Registro fotogréfico taller de coaching — conciencia sobre factores familiares
asociados al estilo de comunicacion 1

Fuente: elaboracidn propia.

Figura 140. Registro fotogréfico taller de coaching — conciencia sobre factores familiares

asociados al estilo de comunicacion 2

Fuente: elaboracién propia.
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Un aspecto destacable del taller fue que se propiciaron espacios de interaccion entre las
participantes para dialogar sobre sus propios descubrimientos. Esto constituy6 una novedad para
el grupo porque seglin ellas mismas lo expresaron “no hablamos habitualmente de estos temas y
son tan importantes”. El didlogo franco que se fue produciendo en torno a los ejercicios realizados
permitié entender una premisa fundamental y es que el proceso de crecimiento personal es el fruto
del trabajo interior que ademas va en consonancia con el propoésito de trascendencia que Aspaen

tiene para sus colaboradores.

Figura 141. Registro fotogréfico taller de coaching — haciendo conciencia de los aprendizajes o

descubrimientos personales

Fuente: elaboracidn propia.

La sesion de coaching concluyd con un momento denominado la “cosecha” en el cual la
coach solicito a cada participante que expresara en una o dos palabras lo que se llevaba de esta
experiencia. Entre las palabras que mas mencionaron las asistentes estaban reflexion, aprendizaje,
conciencia, introspeccién, cambio, autoconocimiento, gratitud entre otras. En la figura 142 se

observa el registro fotografico del cierre de la sesion.
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Figura 142. Registro fotogréfico taller de coaching — cierre de la sesion

[

Fuente: elaboracion propia.

De forma posterior a la sesion de coaching se indagd entre las participantes sobre su
percepcion acerca de la experiencia. Comentaron que fue un momento de intenso aprendizaje y
reflexion que les habia permitido conocerse un poco mas y reflexionar en torno a aspectos
concretos que pueden ser modificados para tener una comunicacion mas asertiva, cercana y

transparente.

A la luz de los resultados es posible afirmar que convendria desarrollar un programa de
capacitaciones desde el coaching para atender las necesidades detectadas en los objetivos uno y
dos. Debido a factores de tiempo no fue posible realizar una intervencion de caracter programatico
pero los efectos de esa esta primera sesion revelan que la introduccion del coaching podria ser una
alternativa que contribuya a la gestion de la comunicacion y por ende a la gestion de la confianza

en Aspaen Gimnasio Iragua.
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6. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Teniendo presente el analisis de los datos desplegados en el capitulo anterior, se presentaran
diversas consideraciones relacionadas con el marco teorico, el contenido del estado del arte y su
vinculacion con los objetivos planteados. Con base en estas reflexiones, se pretende relacionar la
gestion de la confianza como principio de liderazgo y elemento dinamizador de la comunicacion

interna en Aspaen Gimnasio Iragua.

Es asi como se exponen los hallazgos y conclusiones de cada uno de los objetivos trazados.
El primer objetivo especifico fue describir el estado de la confianza en las directivas lideres de
Aspaen Gimnasio Iragua desde la perspectiva de los colaboradores de la institucion. Sobre el
particular, afirma Lockward (2011) que la confianza es una variable que impregna las relaciones
interpersonales y el entorno organizacional. De esta manera se constituye en un factor decisivo
para la creacion del clima laboral sano que, a su vez, se consolida en una competencia de liderazgo
clave para las instituciones; por eso resalta Covey (2007) el valor de la velocidad de la confianza
y enaltece su capacidad para transformarlo todo, en cuanto a su capacidad para multiplicar
resultados a través del liderazgo.

Este objetivo se centrd en las percepciones que tienen los colaboradores sobre sus directivas
lideres en términos de confianza, a partir de sus apreciaciones sobre coémo se vive la cultura en la
institucion partir de la vision de la organizacion y las relaciones interpersonales. Conviene tener
presente que quienes tienen por encargo, en Aspaen Gimnasio Iragua, liderar equipos de gobierno
asumen la responsabilidad de ir por delante e inspirar a sus equipos a través de sus actuaciones.
Asi mismo, son fundamentales para la construccion de una cultura institucional que el liderazgo
esté alineado a la misidn, la visién y los principios fundacionales. Por tanto, la labor de los lideres
va mas alla del ejercicio de una funcion; se pretende que las directivas se constituyen en referentes

de liderazgo virtuoso.

Con relacion a los hallazgos mas relevantes del cuestionario de medicion de la confianza,
en Aspaen Gimnasio Iragua el 40.9% de la poblacion encuestada lleva mas de 8 afios en el colegio;
por tanto, conocen los principios que constituyen la identidad institucional y en buena medida, han
sido constructores de la cultura institucional. El ambiente en una institucion educativa mas que

evaluarlo se puede detectar y en este sentido, Isaacs (1987, citado en Mafiud, 2005) afirma que el
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estilo de un colegio, “consiste fundamentalmente en el modo habitual de comportarse de las
personas mas influyentes” (p.19) que son usualmente los directivos y los que llevan mas afos en

la institucion.

Cobra importancia el valor de este intangible en el balance de una institucion toda vez que
en palabras de Braun (2018) como variable blanda, dificil de medir, tiene poder para encender los
corazones de las personas dandoles proposito y sentido de pertenencia con la organizacién. Por
tanto, estamos frente a una poderosa realidad en cuanto al capital humano que son los colaboradores
que llevan mas tiempo en la institucion pues ellos, son y serdn fundamentales para desarrollar un
ambiente laboral enfocado en relaciones interpersonales basadas en “la confianza, el orgullo y
compafierismo, identificadas como impulsores clave para mejorar el desempefio empresarial de

una organizacion” (p.46) porque en definitiva es la gente la que crea la cultura.

Los niveles de credibilidad que incluyen la integridad, las intenciones, las capacidades y
los resultados estan en 79%; en donde se resalta que lo que se dice y se hace es lo que realmente
sienten los colaboradores y en general, cumplen lo que dicen; asi como la claridad que tiene sobre
sus valores. Esto da buena cuenta de la interiorizacion de una nota caracteristica de los colegios y
preescolares de Aspaen en funcion de sus colaboradores, en cuanto a la formacion que se les brinda
en un ambiente de libertad para que realicen su trabajo con la maxima perfeccién humana posible
en medio de una cultura de mejora continua y valorando profundamente el desarrollo de las virtudes
y los valores humanos. No obstante, convendria segmentar los resultados del cuestionario por area
0 por dependencia con el fin de focalizar las acciones de mejora que permitan incrementar este

resultado.

La preocupacion sincera por otras personas y el interés por el bienestar de los demas
reafirma que, en la linea de las intenciones, las personas que participaron en la encuesta de
confianza, buscan activamente soluciones para que todos los implicados ganen. Se percibe relacion
entre la intencidn relacionada sobre la plena conciencia de las motivaciones, su perfeccionamiento
para asegurar que se esta haciendo lo correcto por las razones correctas y el conocimiento personal

de los puntos fuertes y su uso eficaz.

Hay una congruencia entre la percepcion sobre el comportamiento actual de corregir errores
del 42.1% de la poblacion encuestada y el 59% de quienes afirman que en Aspaen Gimnasio Iragua

se vive una cultura organizacional en la cual los errores no se disimulan ni se tapan y la



139

consideracion del 71% de quienes afirman que los errores se toleran y se consideran como un modo
de aprendizaje. Los errores y las equivocaciones son realidades inherentes a toda actividad humana;
identificar los fracasos y aprender de ellos constituyen elementos sustanciales que fortalecen un
estilo de liderazgo que no castiga a quien se equivoca, se promueve la responsabilidad de las

propias acciones y decisiones y se esta abierto al cambio de manera natural.

Ante la pregunta relacionada con el conocimiento sobre como infundir, cultivar, desarrollar
y ampliar la confianza con eficacia y el esfuerzo consciente por hacerlo; la respuesta afirmativa
del 87.8% permite reflexionar acerca de la percepcion personal de los colaboradores que confronta
con los resultados que inmediatamente se exponen toda vez que en la aplicacion del instrumento
sobre el diagnostico de la confianza en Aspaen Gimnasio Iragua, se encontré que en la
organizacion, de acuerdo a la clasificacion propuesta por el instrumento aplicado, hay un problema
de confianza en cuanto a que perciben que en la organizacion hay algunas reglas y procedimientos
burocraticos, jerarquias innecesarias, aprobaciones lentas, desajustes en sistemas y estructuras y

algunos colaboradores estan insatisfechos.

Esta ausencia de coincidencia entre la afirmacion de los colaboradores sobre su esfuerzo
consciente por desarrollar la confianza y la percepcion de ella a nivel institucional, se convierte en
un hallazgo significativo en cuanto al crecimiento personal que desde la institucion debe
promoverse para afincar la idea sobre liderazgo y roles en cuanto a no limitar el primero a ciertas
funciones sino que por el contrario pueda gestionarse un liderazgo que como lo expresa Braun
(2019) sea entendido como aquel que lleva a toda persona a desear “cambiar la realidad,

transformarla, mejorarla” (p.31).

En el contexto institucional, Aspaen Gimnasio Iragua, tiene un Comité Directivo
conformado por cuatro directivas que a su vez lideran equipos de trabajo; hay tres Coordinadoras
de Seccidn asignadas por niveles, dos coordinadoras de programas internacionales y siete jefes de
area que hacen parte del Consejo Académico. Es un grupo humano amplio que en su labor de
gobierno sigue los principios institucionales para conservar el ideario y sus caracteristicas; sin
embargo, se percibe que estas jerarquias hacen que la labor de gobierno tarde en lo que refiere a
decisiones y comunicacion. Revisar la estructura interna y el sistema de delegacion, no son
objetivos de este trabajo, pero en el capitulo de nuevos tdpicos de investigacion se dejara

consignada como una propuesta.
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No existe un modelo Unico para equipos directivos viables en una institucion educativa,
segun Mafit (2005) lo que debe conformarse es un equipo en el que representen algunas funciones
béasicas y se desarrolle la ayuda mutua porque “una de las mejores maneras de ayudarse es trabajar
en equipo “(p.19). Conviene resaltar en este aspecto lo planteado por Rodriguez Porras (1989,
citado en Mafiu, 2005) en cuanto se refiere a que la mayoria de los objetivos no alcanzados obedece
a la falta de unidad interna por tanto la confianza es la primera base del verdadero trabajo en equipo.

De acuerdo con lo expuesto por Lockward (2011), la confianza impacta la organizacion a
todo nivel y en la medida en que los colaboradores observan a sus lideres en sus actuaciones, en su
estilo de comunicacién y formas de dirigirlos, se generan puntos de inflexion que tienen estrecha
relacién con la construccion de relaciones de confianza. En Aspaen Gimnasio Iragua se promueve
el trato personal a través de espacios formales para la construccién de metas personales e
institucionales; sin embargo, los colaboradores afirman que la comunicacion y la colaboracién no
son reales. Lo anterior lleva a pensar que estos espacios institucionales deben ser fortalecidos y
poner énfasis en las personas, en los valores, en sus legitimas preocupaciones; dedicar tiempo para
el encuentro cara a cara es ir mas alla de las ideas institucionales para conectarse con la

presencialidad que genera emocién y compromiso.

Cuando se perciben jerarquias innecesarias y algunas reglas y procedimientos burocraticos
disminuye la rapidez de la organizacion porque se tarda en conseguir los objetivos y cuesta
mantener las relaciones entre y con los colaboradores. En Aspaen Gimnasio Iragua se valora a cada
uno de los colaboradores de manera integral, es decir hay una preocupacion sincera por la biografia
de cada uno; existe un plan de formacion integral que atiende no solamente el desarrollo profesional
sino el mejoramiento personal de cada uno; sin embargo es necesario preparar el terreno para la
colaboracién mutua, basados en la construccion de propoésitos conjuntos y comunicando mas

vivamente que sus objetivos personales también le importan a la institucion.

En las relaciones interpersonales los participantes reportan que hay malentendidos
habituales, preocupaciones por intenciones y motivaciones, interacciones caracterizadas por la
tension, comunicaciones influidas por miedo, incertidumbre, duda y preocupacion y se gasta la
energia en mantener las relaciones y no en desarrollarlas. Favorecer la comunicacion abierta y el
intercambio de ideas, es una forma de construir confianza. Es necesario desterrar la idea de que

quien tiene la informacion, tiene el poder pues esta percepcion se amplia en cuanto a las



141

afirmaciones de quienes participaron en el instrumento sobre la importancia de llevarse el mérito,
darle la vuelta a la verdad en beneficio propio, hay puntos que no se pueden discutir, la informacion
no se comparte abiertamente, se habla con tapujos y no se confrontan las cosas y las personas no
son sinceras ni auténticas. Estos aspectos representan oportunidades de mejora que es necesario

considerar para el disefio de un plan o programa de formacion para los colaboradores.

En este sentido, Garcia Hoz y Medina (1986) insisten en el valor de las relaciones
personales entre directivos y colaboradores. En la medida en que estas no se limiten a ser solamente
relaciones laborales y estén cargadas de trato cordial, legitimo interés por la persona y lleguen a
ser relaciones de amistad, probablemente se alcanzaran con mayor eficacia los objetivos
institucionales. Asi mismo Lount (2010) reitera que las relacionas interpersonales en una
organizacion estan influenciadas por los estados de animo de los lideres y colaboradores. A su vez,
este aspecto se convierte en otra oportunidad de mejora en cuanto a que es natural que cualquier
relacion de caracter personal o profesional requiere una dosis minima de confianza, pero como
afirman Bach y Forés (2008), esta debe “ir creciendo y alimentandose a través del didlogo y a través
de hechos y compromisos concretos” (p.126); desde el liderazgo de quienes dirigen debe fluir una
comunicacion entre todos y de manera permanente para que la informacion circule sin filtros; esto
permite que los colaboradores conozcan lo que ocurre, tengan un mejor entendimiento de las

situaciones y al estar contextualizados, puedan tomarse mejores y mas agiles decisiones.

Cabe resaltar que dentro de las conductas que describen la cultura organizacional, se plantea
crear transparencia y esta es reconocida en una valoracion de 1 a 5, por el 80.5% que la califica de
1 a 3 como un comportamiento actual de la organizacion que encarna a nivel personal y 19.2%
afirma que se retiene la informacion, hay secretos, se crean ilusiones y se finge. Sin embargo,
cuando se indaga sobre la percepcidn que se tiene sobre la cultura a nivel general de la institucion,
ante la pregunta sobre si se practica en la institucion el valor de la transparencia, el 48.1% contesta
siy el 51.8% dice que no. Estas contra afirmaciones permiten reflexionar sobre las contribuciones
que deben surgir de todos los que hacen parte de Aspaen Gimnasio lragua; los valores no pueden
asumirse simplemente a manera personal y depositarse en lo individual. Cada uno de los
colaboradores hace parte de una cadena que genera valor a la organizacion. Es responsabilidad de

los directivos lideres fomentar la comunicacién y acercarse para aprovechar o crear los espacios de
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comunicacion informal, como la cafeteria, celebraciones, caminatas por los espacios del colegio,

post reuniones para interactuar de manera mas agil y cercana.

Frente a las conductas que describen la cultura organizacional, resaltan que tienen
apropiadas las de mostrar lealtad y demostrar respeto, pero hace falta hablar claro. Respecto a las
competencias que reconocen como mejor integradas a la cultura de la institucion, estan la de asumir
las responsabilidades y la mejora continua sin embargo se afirma que es preciso clarificar las
expectativas para asumirlas, no cambiarlas ni generalizarlas. Y finalmente, el aspecto de escuchar
primero es preciso trabajar con mas intencionalidad. Como se expreso anteriormente, en Aspaen
Gimnasio Iragua existen espacios formales en los que se encuentran los colaboradores con sus jefes
para establecer acciones de mejora, para conversar sobre sus intereses y necesidades. Ante esta
realidad, ¢como interpretar lo que expresan sobre la escucha? A la luz de los hallazgos, podria
afinarse en el desarrollo de la escucha activa en cuanto a que convencionalmente en estos espacios,
se construye a partir del consejo y no de la proposicion; si hay temas que no pueden tratarse, es
necesario escuchar sin que nos separen prejuicios y en ultimas, como lo sugieren Bach y Forés
(2008), escuchar no solamente con los oidos sino con el “corazén, con la mirada, con todo el
cuerpo” (p.153). Dado que la relacion entre la gestion de la confianza y la comunicacion es notable,
en este punto conviene destacar los postulados de Celik, Turunc y Begenirbas (2011) quienes, en
un estudio realizado en empresas, encontraron que existe una relacion positiva y significativa entre
la confianza organizacional y el desempefio organizacional. Es decir, que fortalecer la
comunicacion puede guardar relacion con la gestion de la confianza y también con el desempefio

de la institucion.

El segundo objetivo especifico del estudio se encamind a identificar las necesidades de
formacion en las directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua en sus habilidades comunicativas
toda vez que sobre los procesos de comunicacion se establecen relaciones interpersonales, se
fomenta la credibilidad de los directivos y se consiguen objetivos institucionales. La comunicacion
es mas que un proceso de transmision fiel de datos; asi lo expresa Braun (2018) al referirse a la
confianza como elemento que permite consolidar una comunicacion “fluida, honesta y efectiva”

(p.168) en los equipos de trabajo. Es pieza fundamental para que quienes dirigen.

Dentro de los principales hallazgos se resalta que el 62% de las personas encuestadas,

afirman que el trato en las diferentes dependencias del colegio es bueno y el 97 % de los
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colaboradores recomendarian el colegio a un amigo. Este hallazgo particularmente permite
comprender el nivel de impacto que los directivos lideres pueden generar en sus colaboradores en
funcién de lo que inspiran y el orgullo que promueven en relacion con las personas de sus equipos.
Fomentar el orgullo da sentido a lo que se hace, es significativo en cuanto que permite reconocer
cuan valioso es el trabajo y su impacto en los demés y finalmente, permite que se conecten con el
propdsito institucional, aumentando de directamente el compromiso con el equipo y la

organizacion.

En cuanto a la percepcion de los colaboradores sobre la comunicacion bilateral con las
directivas y el nivel de confianza con ellos esté valorada en 4.0 sobre una escala de 5.0 sin embargo,
sugieren como oportunidad de mejora la disponibilidad de tiempo para atenderlos. El uso del correo
electronico institucional y le dialogo directo son valorados como los medios con mayor grado de
utilidad para comunicarse y para la comunicacion entre areas el que mas se aprecia como Util, es
el correo electronico. El 80.7% de los colaboradores tienen minimo una reunion semanal por area

para recibir informacion.

A la luz de los hallazgos se establece como oportunidad de mejora, la comunicacion interna
entre las dependencias, especificamente en lo que se refiere a las necesidades de recibir
informacién a tiempo, planificar actividades y claridad en la informacién; asi como también el
seguimiento de los conductos regulares y definir canales y espacios de comunicacién. Poner en
marcha un plan de comunicacion interna que incluya canales mas productivos, sera la base para
reconstruir conductos fragiles entre las diferentes &reas. De la misma manera, afirman que las
personas manipulan o distorsionan los hechos; ocultan o acaparan informacion y no existe
comunicacion ni colaboracion reales. En este sentido, se corrobora lo expresado por Berlo, Lemert
y Mertz (1969) en cuanto a las notas que validan la credibilidad en las personas a la hora de

comunicar, y que estan relacionadas directamente con la honestidad.

Finalmente, en lo que se refiere a las habilidades comunicativas que mide Caliper, el equipo
de directivas lideres de Aspaen Gimnasio Iragua, en cuanto al desarrollo de la competencia
conversacional, se encuentra en la etapa de aprendiendo la competencia. Esto significa que su grado
de dominio actual, esta en el nivel basico y de sus componentes. La habilidad que méas personas
tienen en ese nivel es la de escucha atenta a los demas. Estos hallazgos permiten corroborar que

hay todo un camino por andar para este grupo de lideres toda vez que la comunicacion es un proceso
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natural para el ser humano y en tanto, el hombre como ser social requiere de la interaccion
comunicativa para su desarrollo y alcanzar el bienestar comunicativo entre los miembros de una

institucion educativa, es una fuente de alineacion para el desarrollo personal e institucional.

Ahora bien, si esta competencia estd en tan bajo nivel, permite reflexionar sobre la
oportunidad que tiene Aspaen Gimnasio lIragua para asumir un reto de crecimiento
transformacional mediado por la técnica y la cultura de la institucion. No es suficiente una
capacitacion que lleve a tener muchos conocimientos y gestar una propuesta vacia, sin conexion
con las necesidades relacionales de directivas lideres y colaboradores. Si bien es cierto que nadie
da de lo que no tiene, es menester aproximarse y plantearse, como lo sugieren Bach y Forés (2018),
de una “actitud mas receptiva, paciente y reposada” (p.136), dejando a un lado lo que nos separa y
atendiendo lo que une para que la informacion se comparta abiertamente, las personas reciban la
informacion completa, clara y a tiempo; se escuche primero para entender y en la linea de esta
competencia organizacional, definida en la Guia de Desarrollo de Competencias para Aspaen
(2018), se adquiera la destreza para expresar las ideas de manera “intencional, clara, precisa,

empatica, asertiva y oportuna; escuchando activa y respetuosamente a su interlocutor” (p.7).

Lograr desarrollar una habilidad toma tiempo y se consolida en la medida en que se practica.
La escucha activa no se consigue diciéndoles a las personas que escuchen mas. Es necesario ser
plenamente reflexivo y lograr escuchar para entender o comprender a través de una escucha global,

integral y centrada en el otro.

Un directivo lider en una institucion educativa dedica buena parte de su tiempo a atender
personas. En Aspaen Gimnasio Iragua, los colaboradores perciben que hay buen trato de parte de
las directivas pero que carecen de disponibilidad de tiempo. Estas afirmaciones permiten
comprender que tan representativa es la presencia silenciosa de un lider porque saber escuchar es
mas que prestar atencion al que habla pues en ocasiones con esto solo se consigue tener muchos
datos. Ciertamente, es necesario que funciones los canales de comunicacion y la delegacion de
tareas para que se atienda no solo lo urgente sino lo importante. En palabras de Mafiu (2005), saber

gobernar la propia agenda constituye una premisa para dirigir adecuadamente.

Se dirige de acuerdo con el caracter y a la formacion de los lideres, esto significa que, en
una institucion educativa, se dirige de modos distintos en la medida en que cada uno aporta su

talante personal y no se encontraran dos directivos iguales. Atender a los colaboradores es una tarea
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comun de quienes hacen parte del equipo de directivos lideres de Aspaen Gimnasio lragua, esta
atencion en la linea de lo expuesto anteriormente, se construye teniendo consciencia de su
importancia en la formacion pues la principal tarea de un directivo, no sera otra que formar a su
colaboradores en estrecha cohesion con ellos; esta labor bien asimilada y llevada a la practica, tiene
un verdadero efecto multiplicador en el ambiente escolar que revierte en los alumnos y en el colegio

mismo.

Respecto al tercer objetivo que consistio en explorar alternativas de accion a partir del
coaching para desarrollar habilidades comunicativas en las directivas lideres y las colaboradoras
de Aspaen Gimnasio Iragua con el fin de contribuir a la gestion de la confianza como principio de
la institucion, los hallazgos confirman que ademas de ajustar procesos y canales de comunicacién
es necesario continuar trabajando en el desarrollo personal de los colaboradores. Es decir, no se
producira un cambio real en la comunicacion interna a menos que cada directiva y cada colaborador
tome conciencia de lo que puede movilizar en si mismo para generar un espacio relacional méas
fluido.

La primera sesién de coaching ontoldgico aplicado a equipos evidencié un impacto
significativo que no puede medirse solo por la reaccion de las participantes a lo largo del taller,
sino por los efectos posteriores que ellas mismas manifestaron: mas conciencia de su accién, mayor
capacidad de autoobservacion e incluso de identificacion de sus emociones y antiguos patrones o
mandatos parentales que se activan en momentos de estrés influyendo en la comunicacion. Asi
mismo, la posibilidad de entender que se puede expresar lo que se piensa o se siente sin miedo a
ser juzgadas es muy importante pues en ocasiones los espacios pueden estar dados para que se
produzca una comunicacion fluida, pero si hay creencias o temores inconscientes que también
generan bloqueos o roces en las relaciones es complejo que se produzcan cambios. De alli la
importancia de combinar el abordaje de la solucién con ajustes en los procesos y con ajustes

relacionales o transformacionales.

Los hallazgos del tercer objetivo concuerdan con los del estudio de Maldonado (2013) con
respecto a los efectos positivos de incluir el coaching para impulsar la mejora personal en
habilidades de resiliencia y comunicacion. Este autor destaca la importancia de incluir herramientas
concretas que favorezcan el desarrollo personal a partir de la concienciacion, ya que como se

expreso anteriormente las personas no mejoran solo porque se les diga que deben hacerlo. Ademas,
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uno de los efectos méas notables de la sesion de coaching realizada es que las participantes
asumieron responsabilidad sobre lo que cada una puede hacer para mejorar la comunicacion e

incrementar la confianza en vez de endilgar a otros esa responsabilidad.



147

7. RECOMENDACIONES

El desarrollo de esta investigacion permite formular recomendaciones para las directivas lideres
de Aspaen Gimnasio Iragua en cuanto a los niveles de confianza que perciben los colaboradores,
asi como las oportunidades para gestionarla en funcion de su liderazgo y siendo esta, un elemento

dinamizador de la comunicacioén interna.

Los hallazgos revelan como una oportunidad real, buscar apoyo el grupo de colaboradores
con mayor trayectoria en funcion de su antigiedad en la institucién. Apoyarse en este grupo
humano que tiene un amplio conocimiento de la organizacion, sus principios y valores constituye
una coyuntura de éxito o de fracaso pues en la medida en que son ellos quienes encarnan los valores
porque los viven y construyen la cultura; el riesgo es que por el tiempo que llevan en la institucion,
no sean prioridad al abandonarlos en la formacion, perdiendo su funcion motivadora y convirtiendo
su trabajo en una obligacion. Usualmente se invierte mas tiempo en la induccion con los nuevos
colaboradores; sin embargo, girar la mirada hacia este grupo de personas mas antiguas en el
colegio, a quienes se conoce de manera mas profunda y completa, constituira una estrategia para
comunicar la esencia, acercar los equipos, disminuir las distancias jerarquicas y compartir buenas

practicas.

La responsabilidad y el compromiso son percibidos como elementos que valoran en un
nivel muy alto; particularmente se recomienda continuar incentivando esa conducta cultural

positiva pues es uno de los puntos fuertes de los resultados que arrojé el cuestionario de confianza.

Los resultados de este trabajo de investigacion no estan llamados a quedar consignados en
un conjunto de hojas escritas; tienen valor en cuanto a que invitan a suscitar mas reflexiones del
equipo directivo en torno al nivel de confianza que los colaboradores perciben. Durante el curso de
este proceso, se compartieron los resultados con las personas que hacen parte de Aspaen Gimnasio
Iragua. La investigacion se socializd de manera no sistematica sino esporadica con personas claves
de la institucion, por tanto, se implementara en los proximos meses, el desarrollo de grupos focales
gue permitan concretar y conocer con mas detalle las respuestas que hacen parte del instrumento
aplicado y de esta manera poder alinear las expectativas de los colaboradores y de los directivos
lideres de la institucion. Asi mismo la realizacion de esos grupos focales puede permitir ampliar la

comprension sobre los datos cuantitativos o sobre sus causas.
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Para subsanar las debilidades de comunicacion interna, se atendieron recomendaciones
recibidas de la consultoria junior realizada por la Universidad de La Sabana; es asi como desde
hace unos meses se realiza semanalmente una reunion con la rectora; es un espacio de 40 minutos
de duracion que tiene como objetivo fundamental dar informacion concreta y completa sobre
actividades escolares, novedades de personal, politicas y directrices institucionales; asi mismo se
hacen reconocimientos, se comparten logros de los colaboradores y del colegio, entre otros. Con
esto, se ha conseguido unidad en la transmision de los mensajes y se ha abierto un espacio para
resolver preguntas, inquietudes y recibir propuestas o sugerencias. Es recomendable mantener este

espacio y generar otros nuevos con el resto del equipo directivo.

Un aspecto para mejorar es la percepcion que se tiene sobre la falta de disponibilidad de
tiempo de los directivos; sobre este mismo tema y para conseguir mejores procesos de
comunicacion interna, se redefinieron los espacios de reunion, los comités y su duracion y
frecuencia, con agendas mas eficientes. Ha sido una prioridad sentida de quienes tienen encargos
directivos en Aspaen Gimnasio lragua y se abrieron espacios en las agendas para dar prioridad a la
atencion de los colaboradores dentro del horario escolar. De igual manera, se promueven
intencionalmente los encuentros informales en las areas del comedor, sala de profesoras, pasillos,
zonas verdes para salir a su encuentro y estrechar relaciones. En definitiva, primero la gente,

después las reuniones.

A partir del mes de enero de 2020, se lanzara un formato digital que se enviara a todos los
colaboradores de manera quincenal, en el cual se recoge la informacion de las actividades escolares
programadas para ese periodo de tiempo, los cumpleafios y el mena del almuerzo; se recogeran
testimonios y fotos de las actividades realizadas las semanas anteriores y habra una seccion que

desarrollara temas relacionados con la cultura institucional de forma atractiva a través de tips.

Durante estos ultimos meses y como resultado de los primeros hallazgos, se han
consolidado equipos de trabajo transversales en los cuales hay personas de diferentes areas que
desarrollan proyectos especificos que han surgido del Consejo Académico, de las alumnas o de los
padres de familia. La experiencia ha ido tomando forma en la medida en que desde el equipo
directivo hay conciencia sobre la necesidad de delegar tareas y promover el trabajo colaborativo

entre los departamentos.



149

Igualmente se recomienda conformar un equipo integrado por la encargada de
comunicaciones y desarrollo humano que permita definir estrategias que afiancen la cultura
institucional, los valores y principios fundacionales. Dicho equipo puede ser un promotor de
liderazgo personal de quienes hacen parte de Aspaen Gimnasio Iragua. Actualmente se realiza una
jornada de induccion al inicio del afio escolar y otra al inicio del segundo semestre, pero cada vez
se corrobora la necesidad de construir un plan de formacion que contenga detalladamente los

aspectos que determinan la esencia y diferencian a esta institucion.

Hay una aparente contradiccion en relacion con el valor de la transparencia que se vive en
Aspaen Gimnasio Iragua; las respuestas a nivel personal no coinciden con la percepcién que de
este valor tienen en la organizacién. Surge una reflexion en este sentido, toda vez que se aprecia
que los colaboradores frente a si mismos la observan, pero los demas, carecen de ella. Y en este
sentido, se recomienda ahondar sobre la responsabilidad en la préctica del valor de la transparencia
y su consolidacion en la institucion puesto que finalmente, cada uno es un elemento que forma

parte de esta cadena de valor.

El estilo de conversacién en Iragua usualmente es decirle al otro lo que debe hacer; no
obstante, conviene reflexionar sobre ello ya que un nimero significativo de colaboradores expresa
que sus conversaciones estan influidas por el miedo, la incertidumbre, duda y preocupacion. Sobre
el particular, vale la pena seguir aprovechando los espacios que se tienen definidos en Aspaen
Gimnasio lIragua para el trato personal, sin embargo, se recomienda una reflexion sobre la forma
en que se hacen, puesto que generalmente estas conversaciones se dan en un ambiente en el que
median relaciones de dependencia, lo cual naturalmente lleva a que se indique al otro lo que debe

hacer, se formulen juicios y generalmente sea una conversacion en una sola via.

La habilidad conversacional de las directivas en lo que se refiere a la escucha activa, debe
transformarse para lograr entenderla desde lo relacional y no solamente desde la técnica. Esto
tendra un impacto considerable en cuanto se promueva en las realimentaciones que se hacen en los
acuerdos y los despachos, conversaciones poderosas que permitan a las personas, tomar conciencia.
El ser humano es totalmente transformable, no es un ser acabado ni determinado; tiene una
poderosa facultad que es la voluntad y es un deber de los directivos lideres de Aspaen Gimnasio
Iragua, repensarse su gente para que, conociéndola, la anime y la impulse hacia su transformacion.

En este orden de ideas es recomendable tener en cuenta todos los aspectos aqui
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mencionados para el disefio de un plan o programa de intervencion a partir del coaching que
evidencio resultados en su primera aplicacion. Estos efectos fueron reportados y valorados de
manera positiva por los participantes por lo cual convendria implementar una propuesta de
continuidad. También, se hacer relevante analizar alternativas para que otros estamentos de la
institucion como los administrativos y el personal de servicios generales puedan tener un espacio

similar en horarios que sean viables para ellos.

Finalmente, a la luz de los resultados de esta investigacion se considera necesario aplicar
nuevamente el instrumento de confianza despues de un lapso razonable y una intervencién formal,
para de esta forma, contrastar los resultados y seguir avanzando hacia el fortalecimiento de la
comunicacion interna y de la confianza como un principio dinamizador de Aspaen Gimnasio

Iragua.
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8. NUEVOS TOPICOS DE INVESTIGACION

Una vez revisados los hallazgos en los instrumentos aplicados; surgen aspectos adicionales
que valen la pena proponer para continuar reflexionando sobre la gestion de la confianza en las
directivas lideres de Aspean Gimnasio Iragua, su liderazgo y los procesos de comunicacion interna.
Los resultados y conclusiones gque se consignan son una puerta que se abre a la institucion para que
continte preguntandose sobre los niveles de desarrollo de la confianza, la cultura institucional, las

conductas que prevalecen y la integridad en las relaciones.

Asi mismo, resulta relevante ponderar la posibilidad de identificar un modelo de gestion de
confianza que permita a las directivas de Aspaen Gimnasio Iragua, fortalecer su liderazgo y de esta

manera se favorezca la comunicacion interna.

Uno de los puntos que convendria estudiar con profundidad se refiere a la estructura interna
de gobierno y el sistema de delegacion; la percepcion de jerarquias innecesarias y aprobaciones
lentas constituye una informacion que advierte a la rectoria de Aspean Gimnasio Iragua sobre

ineficiencias o desajustes en las estructuras.

En algunas de las preguntas sobre las conductas que suelen ser asumidas de manera
constante por los colaboradores y permite conocer la percepcion que se tiene sobre la cultura a
nivel general en la institucion; se presentan como oportunidades para generar mayor conocimiento
y acercarse a realidades concretas toda vez que las posibles respuestas solo estan en términos de Si
o No. En particular se propone generar a través de grupos focales, informacién que dé respuesta a

qué puntos no se pueden discutir y porque la gente no habla sin tapujos.

Otro tema para estudiar seria desarrollar entrenamiento con las directivas lideres para

ampliar la escucha activa a través del coaching ontoldgico.
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9. LIMITACIONES

Entre las limitaciones del estudio conviene destacar la duracion del proyecto, ya que por la
densidad del analisis de datos no se alcanzo a realizar una intervencion mas amplia. Se dejara la
expresa recomendacion de continuar brindando capacitaciones que generen ajustes

transformacionales es decir desde el interior de cada persona.

De otra parte, para la investigadora principal, el factor del tiempo y las numerosas ocupaciones
de su cargo como Rectora del colegio representaron un gran reto personal que procurdé compensar

con esfuerzos adicionales.
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ANEXOS

Anexo A. Carta Solicitud Director Ejecutivo de Aspaen

Universidad
de La Sabana

Bogota, Abril 17 de 2019

Doctor

Javier Mojica Sanchez
Director Ejecutivo Aspaen
Ciudad

Estimado Dr. Mojica:

Tal como le comenté hace unos dias, dentro de la Maestria de Direccion y Gestion de Instituciones
Educativas de la Universidad de La Sabana adelantaré mi trabajo de investigacion titulado
“Gestionar confianza en los directivos de Aspaen Gimnasio Iragua, como principio de liderazgo y
elemento dinamizador de la comunicacion interna®.

Este estudio tiene como finalidad hacer consciencia sobre los niveles de confianza que tiene los
colaboradores de Aspaen Gimnasio Iragua frente a los directivos lideres. Se identificaran y
analizaran también sus necesidades de formacion en cuanto a las habilidades comunicativas y se
observaran las habilidades de escucha, de pregunta y empatia en las cuales se gestione la
comunicacion de las directivas lideres y los colaboradores.

Los hallazgos de esta investigacion permitiran a las directivas lideres reflexionar de manera profunda
sobre las implicaciones de la generacion y el cultivo de la confianza en las relaciones interpersonales;
la relevancia del desarrollo de habilidades comunicativas especificas y la consolidacion de espacios
de formacidn institucional que permitan adquirir destreza en estas habilidades.

Se aplicaran instrumentos elaborados por terceros, aplicacion de pruebas estandarizadas para
medir competencias y aplicacion de encuestas a los colaboradores de manera voluntaria.

Esta participacion sera voluntaria y se garantiza confidencialidad en el manejo de la informacicn,
qgue sera utilizada solamente para los fines de este trabajo de investigacion. Los resultados de Ia

misma seran socializados a la institucion.

Si Usted desea mas informacion sobre este proyecto, podra comunicar sus ingquietudes al correo
mariaalgg@unisabana.edu.co.

Cordialmente,
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%7/0/)7. Ké@é@uw Qﬂn &Ouw{) y

ANGELA MARIAR MARIA LUCIA ALGARRA GOMEZ
3227008141 3174367044
angelarube/@unisabana.edu co mariaalgg@unisabana.edu.co

Asesora del Proyecto Investigadora Principal
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Anexo B. Instrumento de Recoleccion de Datos

CONFIANZA Factor determinante en la consolidacién de una cultura escolar

Univedad de
La Sabana INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

“La tinica manera de generar confianza en el ambito profesional o personal es ser digno de confianza”

) Stephen Covey
AREA:

Estimadas comparieras,

El presente instrumento hace parte de un ejercicio académico-investigativo desarrollado por una estudiante candidata
al titulo de Magister en Gestion y Direccion de Instituciones Educativas de la Universidad de La Sabana. El objetivo
es conocer los niveles de confianza existentes en Aspaen Gimnasio Iragua y su incidencia directamente en las
relaciones entre los docentes y los directivos de la institucion. La informacion obtenida tiene fines estrictamente
confidenciales.

El instrumento estd conformado por tres partes. La primera corresponde a los datos generarles de la poblacion
encuestada, la segunda corresponde a un instrumento de medicion que determina los niveles de confianza a nivel
personal y de la organizacion planteados por Covey (autor del factor confianza) la Gltima parte corresponde a datos
sobre la cultura que se vive en la institucion.

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

Estado civil Género Edad Tiempo de antigliedad
en la institucién
a. Soltero O
a.Menorde25 [] | a Menor de1afio (I
b. Casado (I
b.Entre 26y 35 [] | b.Entrely 4 afios O
c.Unionlibre [J |a Femenino [
- c.Entre36y45 [] |c Entre5y8afos [J
d. Separado b. Masculino
D d. Entre 46y 55 D d. Mas de 8 afios D
e. Religioso O
e. Mayor de 55 D
f. Viudo O
Nivel de estudio Nivel de escolaridad  que se desempefia Tiempo de antigliedad
en en el cargo




a. Normalista
b. Pregrado

c. Especializacion ]
d. Maestria

e. Doctorado

O
O

a. Preescolar

b. Basica Primaria

O
O

[CJd. Media Vocaciona[_]

[Je. Directivo

c. Basica Secundaria []

a. Menos de 1 afio ]
b. Entre 1y 4 afio] ]
O

c.Entre5y8 aﬁosD

d. Mas de 8 afios []

1.1 IMPUESTOS Y DIVIDENDOS.

1.2 Laaplicacion de este instrumento nos permitira, de una parte identificar los niveles de confianza y de otra
basados en estos niveles, identificar los IMPUESTOS (costo que genera un bajo nivel de confianza) a los

DIVIDENDOS ( los beneficios que genera un alto nivel de confianza)

Encierre la letra que méas se acerque a su concepto seguin la descripcion de la situacion (esta parte del
instrumento pretende ver como los colaboradores viven la cultura escolar a partir de la vision de la organizacion y de
las relaciones interpersonales). El instrumento consta de 7 variables identificadas con las letras de la A a la G. Cada

una de estas variables plantea una situacion en la ORGANIZACION y en las RELACIONES PERSONALES, las
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cuales se deben ver como un todo: antes de marcar por favor analice cada variable de la A a la G como UN TODO.
Una vez encuentre la variable con la que més se identifique.

Marque una sola variable a, b, ¢, d, e, f, g.

A

En la organizacion

En las relaciones personales

Entorno disfuncional y cultura toxica
(guerra abierta, sabotaje, quejas, demandas
judiciales, conductas delictivas)

Partes implicadas combativas

Direccion muy centralizada y fiscalizadora
Estructura y sistemas de castigo

Relaciones disfuncionales
Enfrentamientos acalorados e irritados o
retiradas frias y amargas

Poses defensivas y emplazamientos
judiciales (“nos vemos en el juzgado™)
Calificacion de los demas como enemigos
o0 aliados

Agresiones verbales emocionales o fisicas

B

En la organizacion

En las relaciones personales

Entorno de trabajo malsano

Descontento en los trabajadores y partes
implicadas

Ambiente muy polarizado, con bandos y
partes muy definidas

Excesivo tiempo malgastado en la defensa
de posiciones y decisiones

Direccion fiscalizadora y burocracia
dolorosa

Conductas hostiles (gritos, reproches,
acusaciones, insultos) seguidas por breves
periodos de contricion

La comunicacion se realiza con cautela
Preocupacion y sospechas constantes

Los errores se recuerdan y se utilizan como
arma

Los problemas reales no salen a la luz ni se
abordan con eficacia




En la organizacién

En las relaciones personales

e Son habituales las conductas para cubrirse

las espaldas

Intenciones ocultas

Partes implicadas combativas

Bandos politicos con aliados y enemigos

Muchos trabajadores e interesados

insatisfechos

e Burocracia y redundancia en los sistemas y
estructuras

e Laenergia se agota y las interacciones
carecen de alegria

e  Serecopilan pruebas de las debilidades y
los errores del otro bando

e Se pone en tela de juicio la fiabilidad y el
compromiso de los demas

¢ Intenciones ocultas

e Lainformacion se transmite con cautela (y,
a veces, de mala gana)

D

En la organizacion

En las relaciones personales

e Algunas reglas y reglamentos burocraticos
Jerarquia innecesaria

Aprobaciones lentas

Desajustes en sistemas y estructuras
Algunos trabajadores e interesados
insatisfechos

e Malentendidos habituales

e  Preocupaciones por intenciones y
motivaciones

e Interacciones caracterizadas por la tension

e Comunicaciones influidas por miedo,
incertidumbre, duda y preocupacion

e Se gasta la energia en mantener las
relaciones (y no en desarrollarlas)

E

En la organizacion

En las relaciones personales

e  Centro de trabajo saludable

e  Buena comunicacion

e Sistemas y estructuras ajustados
e Pocas intrigas de pasillo

e Comunicaciones educadas, cordiales y
saludables

e  Se prioriza trabajar juntos con fluidez y
eficacia

e Toleranciay aceptacién mutua

e Ausencia de preocupaciones

F

En la organizacion

En las relaciones personales

e Laprioridad es el trabajo

e Colaboracién y ejecucion efectivas

e Relaciones de asociacion positivas entre
los trabajadores y las demas partes

e Sistemas y estructuras Utiles

e Creatividad e innovacion solidas

e Relaciones cooperativas, estrechas y
dinamicas

e Laprioridad es buscar y aprovechar los
puntos fuertes de cada uno

e Comunicacion edificantes y positiva

e Los errores se conciben como
oportunidades de aprendizaje y enseguida
se olvidan

e Energia positiva y personas positivas

G

En la organizacion

En las relaciones personales

e  Elevado nivel de colaboracién y asociacion

e  Comunicacion sin esfuerzo

e Relaciones positivas y transparentes con
los trabajadores y con todas las partes
interesadas

e Sistemas y estructuras completamente
ajustados

e Alegria autentica en la familia y las
amistades caracterizadas por el afecto y el
amor

e Comunicacion libre y sin esfuerzos

e Trabajo inspirador realizado en
colaboracidn y caracterizado por la
determinacion, la creatividad y el
entusiasmo
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e Innovacion, compromiso confianza y e Relaciones completamente abiertas y
lealtad s6lidos transparentes
e Increible energia generada por las
relaciones

1.3 NIVELES DE CREDIBILIDAD

A continuacidn encontrara una serie de enunciados que ayudaran a identificar los niveles de credibilidad
manejando cuatro variables: INTEGRIDAD, INTENCIONES, CAPACIDADES Y RESULTADOS: al leer las
afirmaciones de cada parte del cuestionario, marque con una X, el nimero que mejor describa la percepcion que se
tiene de lainstitucidn en donde el 1 implica identificarse con la afirmacion de la izquierda y el 5 significa que considera
que la afirmacién de la derecha es la mejor que le describe, siendo 2, 3 0 4 indicadores de posiciones intermedias.

1.2.1 Integridad

Integridad alta

5 | Integridad baja

En todos los niveles soy absolutamente
honesto en mis interacciones con otras
personas

En ocasiones justifico las “mentiras
piadosas” doy una imagen falsa de
personas o situaciones o “interpreto” la
verdad para obtener los resultados que
quiero

Lo que digo y hago es lo que realmente
siento, en general, cumplo lo que digo

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre mis actos y
mis valores

No tengo muy claros mis valores. Me
cuesta defender algo cuando los demas no
estan de acuerdo

Tengo claros mis valores y soy valiente
a la hora de defenderlos

Estoy sinceramente abierto a la
posibilidad de aprender nuevas ideas que
me induzcan a replantearme cuestiones o
incluso redefinir valores.

Me cuesta reconocer que otra persona
pueda tener razébn 0 (que exista
informacién adicional que me haga
cambiar de parecer

Soy capaz de establecer y cumplir
sisteméaticamente  los  compromisos
conmigo mismo y con los demas

Tengo dificultades para marcarme
objetivos o compromisos personales y
cumplirlos

1.2.2. Intenciones

Integridad alta

5 | Integridad baja

Me preocupo sinceramente por otras
personas y me interesa mucho el bienestar
de los demas

No me preocupa en exceso la gente,
salvo mis allegados. Me cuesta pensar
en preocupaciones que sean mis propios
desafios en la vida

Soy plenamente consciente de mis
motivaciones y las perfecciono para
asegurarme de que estoy haciendo lo
correcto por las razones correctas

No pienso mucho en por qué hago o que
hago. Rara vez (o nunca) he intentado
realizar un profundo analisis interior
para mejorar mis motivaciones

Busco soluciones activamente para que
todos los implicados “ganen”

En el trato con los demés, suelo
centrarme en conseguir lo que quiero




Otras personas pueden decir claramente,
por las cosas que hago, que estoy
pensando en hacer lo mejor para ellas

Con respecto a mi conducta. La mayoria
de la gente no cree que pienso en hacer
lo mejor para ellos

Creo sinceramente que hay suficiente de
todo para todos

En el fondo, estoy convencido de que si
otra persona consigue algo(recursos,
oportunidades, crédito) no lo consigo yo

1.2.3 Capacidades

Integridad alta

Integridad baja

No he adquirido el conocimiento, ni
desarrollado plenamente las actividades
necesarias para ser realmente eficaz en mi
trabajo

Existe una elevada correspondencia
entre mis talentos y mis oportunidades
en el trabajo que estoy desempefiando
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Rara vez dedico tiempo a mejorar mis
conocimientos y técnicas en mi trabajo, ni
en cualquier otro ambito de mi vida

Sin descanso actualizo e incremento el
conocimiento y las técnicas en todos los
ambitos importantes de mi vida

No estoy del todo seguro de cuales son
mis puntos fuertes: estoy mas centrado en
intentar mejorar los ambitos donde
muestro mas debilidades

He identificado mis puntos fuertes y me
concentro sobretodo en utilizarlos con
eficacia

Llegados a este punto, realmente no tengo
mucha idea sobre cémo generar confianza

Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y
ampliar la confianza con eficacia y me
esfuerzo conscientemente por hacerlo

1.2.4. Resultados

Integridad alta

Integridad baja

Es evidente que mi trayectoria suscita en
los demas la confianza en que lograré los
resultados deseados

No poseo una trayectoria
suficientemente buena. Mi curriculo no
es reconocido como otros

Centro mis esfuerzos en conseguir
resultados, no en las actividades

Centro los esfuerzos en hacer lo que me
han dicho

Explico claramente a los demas mi
trayectoria de un modo que inspira
confianza

Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada pues no
quiero dar la impresion de estar
fanfarroneando

Salvo raras excepciones, si empiezo algo
lo termino

Con frecuencia no logro terminar lo que
empiezo

Sistematicamente, logro resultados con
métodos que inspiran confianza

No me preocupa en exceso la manera de
conseguir los resultados, s6lo que los
consiga

1.3 DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL A TRAVES DE 13 CONDUCTAS

Con este instrumento se caracteriza a través de 13 conductas y comportamientos cuél es la CULTURA instaurada
en la institucion actualmente. Indique para cada una de las variables (ejemplo: hablar claro, demostrar respeto, crear
transparencia, corregir errores, mostrar lealtad... y un valor del 1 al 5

Conducta

Comportamiento actual

Contrario/falseamiento




Caréacter

Hablar claro

Mentir, dar vueltas a las
cosas, decir verdades a
medias, ser ambiguo, adular

Demostrar respeto

No preocuparse 0 no
demostrar que se preocupa,
mostrar falta de respeto o
respetar so6lo a los que pueden
hacer algo por usted

Crear transparencia

Retener informacién, tener
secretos, crear ilusiones,
fingir

Corregir errores

No admitir o reparar los
errores, ocultar los errores

Mostrar lealtad

Traicionar a los demas,
llevarse el mérito, tener doble
cara

Competencia

Conducta

Comportamiento actual

1 2 3 4

Contrario/falseamiento

Presentar resultados

No presentar, entregar
actividades, no resultados

Mejorar

Deteriorarse, no invertir en
mejoras; ofrecer una Unica
solucidn para cada problema

Afrontar la realidad

Enterrar la cabeza en la arena:
centrarse en tareas sin
resultados,  mientras  se
descuidan las tareas de peso

Clarificar las
expectativas

Asumir las expectativas 0 no

comunicarlas: crear
expectativas vagas y
cambiantes

Practicar las
responsabilidad

No asumir responsabilidades:
"no es culpa mia”. No
responsabilizar a los demas

Ambos

Conducta

Comportamiento actual

1 2 3 4

Contrario/falseamiento

Escuchar primero

No escuchar, hablar primero,
escuchar después, fingir que

se escucha, escuchar sin
entender
Mantener los Romper los compromisos;

compromisos

infringir los compromisos,
plantear compromisos vagos
y elusivo o no adoptar
compromisos

Ampliar la confianza

Retirar la confianza; mostrar
falsa confianza y después
fisgonear; adjudicar
responsabilidad sin autoridad
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1.4 CONDUCTAS CULTURALES
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Marquemos Sl o NO de acuerdo a la percepcién que se tenga sobre las variables planteadas con respecto a las
conductas mas asumidas por los colaboradores de la institucional. (Este instrumento permite conocer la percepcién

que se tiene de la cultura a nivel general de la institucion)

Conductas

SI

NO

Las personas manipulan o distorsionan los hechos

Las personas ocultan y acaparan la informacion

Es muy importante llevarse el mérito

La gente le da la vuelta a la verdad en beneficio propio

Las nuevas ideas se someten a una resistencia abierta y al silencio

Los errores se disimulan o se tapan

La mayoria de la gente echa la culpa a otros y habla mal de los demés

Demasiado tiempo perdido hablando en corrillos

Numerosas “reuniones después de las reuniones”

Hay puntos que no se pueden discutir

Demasiadas expectativas no cumplidas, con las consiguientes excusas

La gente finge que lo negativo no ocurre o lo niega

Frecuente sensacion de improductividad (en ocasiones, incluso de miedo)

La informacidn se comparte abiertamente

Los errores se toleran y se consideran como un modo de aprendizaje

La cultura es innovadora y creativa

La gente es leal a los que no estan presentes

La gente habla sin tapujos y se confronta a las cosas

Existe una comunicacién y una colaboracion reales

La gente comparte los méritos

Se practica el valor de la transparencia

La gente es sincera y autentica

Existe un alto grado de responsabilidad

Existe una vitalidad y una energia palpables( la gente percibe un ambiente positivo)




