UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA DE POSTGRADO
DEPARTAMENTO DE EDUCACION
PROGRAMA MAGISTER EN EDUCACION

“ESTUDIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN TRES

ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES DE ENSENANZA MEDIA

HUMANISTICO - CIENTIFICA DEPENDIENTES DE LA ILUSTRE
MUNICIPALIDAD DE SANTIAGO”

TESIS PARA OPTAR AL GRADO DE MAGISTER EN CURRICULUM Y COMUNIDAD EDUCATIVA

TESISTA:
MARIA ESTELA ARRIAGADA DOMINGUEZ

DIRECTORA DE TESIS:
SRA. IRENE TRUFFELLO CAMPONOVO

SANTIAGO - CHILE
2001



AGRADECIMIENTOS

- A Dios que en su infinita bondad, hizo posible acceder a este Postgrado.
- A mi familia por su apoyo y comprensién.

- A la Direccién de Educacién Municipal de Santiago, en la persona de Don Mario
Vargas Gutiérrez, que proporcioné beca de financiamiento.

- A ladirectora de la Tesis Sra. Irene Truffello C.. por su apoyo y comprensién en
los momentos de dudas ¢ incertidumbres.

- Al profesorado y personal del Magister por su entrega y profesionalismo.

-A Don Alvaro Valenzuela, quien gentilmente proporcioné documentacion y
material necesarios para la realizacion de la tesis.

- A laSra. Rosa Montafio, profesora de Estadistica de la Universidad de Santiago,

por su apoyo incondicional en la realizacion del andlisis estadistico y
posterior interpretacion.

- A los profesores de Inglés, Sra. Julita Rebolledo (Q.E.P.D.) y Sr. Ricardo Bozzo que

asesoraron gentilmente; con rigurosidad v profesionalismo la  traduccién de
documentos.



"Desafio a seguir pensando por uno mismo,
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el espacio y el saber en la educacién no son
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“El 'shock' del futuro es la desorientacion vertiginosa producida por la  llegada
prematura del futuro... Este 'shock' no figura en el Indice Médico ni en ninguna lista
de anomalias psicoldgicas. Pero, a menos que se tomen inteligenies medidas para
combatirlo, millones de seres humanos se sentirdn cada ver mds desorientados y
progresivamente incapaces de actuar de un modo racional dentro de su medio. Las,
ya manifiestas situaciones, en la vida contempordnea, son simples figuraciones de lo
que puede depararnos el futuro, a menos que consigcamos comprender y tratar esta
enfermedad. El 'shock' del futuro es un fenémeno de tiempo, un producte del ritmo
enormemente acelerado del cambio en la sociedad. Nace de la superposicién de una

cultura nueva sobre la antigua. Es un 'shock' cultural en las relaciones con uno
mismo"

Alvin Toffler

L- INTRODUCCION

Los tiempos presentes se caracterizan, por una dindmica de transformaciones profundas
a un ritmo acelerado, que obliga a las organizaciones a adaptarse a las cambiantes
demandas y exigencias de nuestra sociedad. El ritmo de adaptacién incremental y
continuo implica que las organizaciones y los actores involucrados. desarrollen
capacidades crecientes para enfrentar el desafio, sin desconocer su principal finalidad que

es: “Servir al ser humano en la bisqueda de un mejor nivel de vida”,

Las Instituciones escolares, formadas por el profesorade. directivos, administrativos,
apoderados y alumnos, deben ser sistemas abiertos, dindmicos y vivos para la adaptacién,
ajuste y reorganizacion; si quieren sobrevivir en un ambiente de cambio. El cambio
implica desafios no exentos de controversias, ambigiiedades v complejidad, es una tarea
que no espera. no debe ignorarse o dejarse al azar, sino que debe ser aceptado,
consensual y planificado: por consecuencia no puede ser establecido al instante o por

decreto, sino que lleva afios, a la vez que es el fruto de un proceso continuo.

A esta suerte de transformacion de la educacién, responde la Reforma Educacional, que
supone cambios importantes en diferentes ambitos, al considerar una reconceptualizacién

del curriculum, de la pedagogia, la evaluacion y la gestion; en orden a entregar una



formacién mas integral, centrada en el desarrollo de nuevas capacidades v competencias,
que les permita a los alumnos pensar creativamente, tomar decisiones, trabajar en equipo,

ser sujetos de su propio aprendizaje v contar con un provecto de vida.

Actualmente. se requieren establecimientos educacionales que estimulen a sus estudiantes
a hacer y hacerse preguntas, antes de aspirar a entregar respuestas elaboradas que se
requieren durante la vida. Se necesitan escuelas y liceos que atiendan a cada uno de los
alumnos en conformidad con sus caracterfsticas individuales: se necesita de una
pedagogia de la diferencia, apoyada en los medios diddcticos variados. con un disefio
organizacional mas flexible y facilitador.

Se necesita hacer de la escuela una verdadera comunidad escolar situada, una escuela que
dé cuenta de la realidad de su entorno, que se responsabiliza del servicio educativo que
ofrece y que evaltia permanentemente su quehacer pedagdgico. Por tanto, el desafio es
construir una nueva forma de hacer escuela, que més que un espacio fisico, sea una
organizaciéon que aprende., con una nueva modalidad de gestién que permita situar a

directivos, profesores y alumnos como reales protagonistas del hacer institucional.

Este nuevo espacio institucional, nuevo por la posibilidad de reconstruir v recuperar el
sentido y el valor de la vida escolar, permite acercarnos a establecimientos educacionales
efectivos, a una organizacion de aprendizaje que acerque la educacién local a su
comunidad, entendiendo que la responsabilidad por concretar esta iniciativa es de todos

los actores, tanto educatives como sociales.

La descripcion anterior requiere de ciertos dispositivos para ubicarnos realmente en
donde deseariamos estar con nuestra educacion. Estos dispositivos permitirian avanzar
hacia una gestion educativa abierta al cambio, siendo éstos los siguientes:
Comprometerse como escuela que aprende; avanzar hacia el cambio de la cultura

organizacional y hacia una nueva estructura organizacional.

b



* Una caracteristica de una verdadera organizacion de apremdizaje es aquélla que
fomenta la Innovacion v enfoca los problemas en forma sistémica e integral.
Para la comprensién de como enfrentar el cambio se cuenta con el Desarrollo

Organizacional (D.0.), que se ha constituido en una herramienta poderosa para el manejo
del cambio en las organizaciones.

* La cultura organizaciomal es un soporte bdsico para el cambio. La (inica manera
posible de cambiar las organizaciones es cambiar su "cultura”, esto es, cambiar los
sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven. Cultura organizacional
significa un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas ¥ valores, una forma
particular de interaccién y de relacién de determinada organizacion, Todo este conjunto

de variables debe observarse continuamente, analizarse e interpretarse.

La conclusion de Ashforth (1985) establece que la cultura informa al clima: ademds
sefiala que el clima no s6lo nos permite interpretar las situaciones ocurridas en el
ambiente de trabajo sino que est4 en la base para la accién.

Esta argumentacion nos demuestra que una de las formas de modificar o intervenir en la
“cultura™ de las instituciones escolares es a través del estudio del Clima Organizacional.
El concepto de Clima Organizacional que ha demostrado mayor utilidad y que permite
tener una vision mas dindmica de la organizacién, es el que utiliza como elemento
fundamental las percepciones que el tzabajador tiene de las estructuras y procesos que

ocurren en su medio laboral.

* Una mueva estructura organizacional de la escuela o liceo. de nivel, de curso, etc. no
tiene otro sentido que favorecer la existencia y el desarrollo de los grupos o, mejor atin,
de los equipos de trabajo que, conectados entre si, den lugar a una comunidad vertebrada
€n su interior con toda la comunidad social.

En este sentido, podemos decir que la organizacién es un contexto para las relaciones
entre sus miembros y que la estructura influencia el comportamiento de quienes trabajan
en la organizacion puesto que cada uno desempefia una funcién, tiene algunas



responsabilidades y se relaciona con algunas personas; la estructura de una organizacién
sefiala limites de actuacién y relacién a sus miembros v, de paso, permite establecer

sistemas de control y diferenciacion del desemperio.

Se destacan, algunas de las razones por las que es necesario redisefiar la estructura
organizacional; debido a que es necesario: favorecer el liderazgo v la conduccién en
todos los niveles de accion de la escuela o liceo, evitar la fragmentacién de los recursos v
la responsabilidad, dar una base de sustentacién concreta y operativa a los nuevos

procesos y al cambio cultural.

La preocupacién mas importante de las actuales autoridades educacionales del pais,
consiste en abordar los problemas de “Calidad”, “Equidad” del sistema educacional y la
“Participacion” de los diferentes actores involucrados.

La Reforma Educacional propicia la “Participacion” en la programacién v toma de
decisiones al interior de las Unidades Educativas mediante la creacién de los “Equipos de

Gestion”, de esta manera se reestructura la gestién de la escuela, para orientarla hacia un

disefio de acciones mas efectivas.

Una de las tareas primordiales de los “Equipos de Gestion™ es conocer el Clima de la
institucion, de tal manera de identificar las variables que inciden en él y ubicar las que
sean posibles de modificar, en general, disefiar estrategias para mejorar ¢l Clima de

Trabajo en los aspectos débiles y para reforzar los aspectos fuertes.

Esta investigacién pretende conocer lo que sucede en los FEstablecimientos
Educacionales, con relacion al Clima Organizacional. desde la perspectiva de Rensis
Likert, que considera el Liderazgo como una de las variables explicativas del Clima, que
sirve de base para examinar su naturaleza y papel en la eficacia Organizacional. La
investigacion se encuentra suficientemente justificada, no sélo por la falta de
investigaciones y conocimiento acumulado sobre el tema, sino porque contribuir al logro

de un desarrollo arménico del Clima Organizacional, posibilita la realizacién personal y



profesional de quienes participan en el sistema educativo, permitiendo un optimo
desempeiio de los miembros, en toda su capacidad creadora y colaboradora del accionar
educativo, contribuyendo a mejorar la Calidad de la Educacién; considerando que los

colegios y profesionales de la educacién, son los principales actores de este desafio.

En consecuencia, toda investigacion o estudio tendiente 2 un conocimiento mas
profundo del “Clima Organizacional” desde la perspectiva de la Teoria de las
Organizaciones y de los elementos que lo generan, son de suma importancia, en la
medida que aportan nuevos antecedentes sobre el Clima Organizacional v los

procedimientos para modificarlo favorablemente.



1.1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Qué percepcion tienen los docentes de aula, del tipo de Clima Organizacional en los
Establecimientos  Educacionales de Ensefianza Media Humanistico - Cientifica.
pertenecientes a la [Tustre Municipalidad de Santiago?

1.2

13

OBJETIVO GENERAL

ANALIZAR el Clima Organizacional en los Establecimientos Educacionales de
Ensefianza Media Humanistico - Cientifica , pertenecientes a la [lustre
Municipalidad de Santiago.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CLASIFICAR los tipos de Climas imperantes en los Establecimientos
Educacionales, segin la Teoria de Likert.

IDENTIFICAR los factores que determinan los Climas Organizacionales de los

Establecimientos Educacionales investigados.

COMPARAR el Clima Organizacional de los establecimientos investigados, segiin

sexo. edad, afios de experiencia y asignatura que imparten los docentes.



Il.- ANTECEDENTES TEORICOS
2.1 CULTURA Y CLIMA

La cultura es parte fundamental de cualquier grupo social. Por lo tanto. los grupos
humanos organizados, coordinados y dirigidos hacia un objetivo comin, poseen cultura.
Este tema ha adquirido fuerza por estar ligado 2 los cambios sociales profundos en el
contexto contemporaneo, asociado a un cambio paradigmitico en la competencia
internacional que se orienta hacia la competitividad interna y externa, transformando las

organizaciones en eficientes v efectivas.

Las Escuelas son esencialmente organizaciones sociales que necesitan estar en corstante
renovacion para responder con calidad y equidad las demandas y expectativas de nuestros
alumnos. En efecto, nuestro sistema educacional muestra un fuerte desfase entre las
esperanzas que la sociedad ha depositado en él y la realidad que se vive en nuestras
escuelas, en términos de su organizacién, de su quehacer y de sus logros.

Esta situacion ha desencadenado amplios analisis, debates e investigaciones, los cuales
comeiden en que cualquier cambio importante en el curriculo o en su estructura. implica
necesariamente un cambio en su cultura; asi lo establece el estudio etnografico realizado

& la ensefianza media, donde se sefiala como conclusion que:

“La Cultura escolar o conjunto de tradiciones, précticas y significados gue los sujetos
atribuyen a su guehacer, no se transforman por un mero cambio en las condiciones
administrativas del sistema. Es asi como el proceso de descentralizacion ¥
desconcentracion administrativa, no ha sido suficiente para producir un cambio en la
cultura y en las prdcticas de gestion, pues predominan pricticas pedagogicas
fransmisivas y relaciones institucionales de cardcter burocrdtico, esto indica gue para
producir cambios sustantivos y efectivos en educacion es necesario concentrarse en la
generacion de transformaciones de la cultura escolar”,

(“El liceo por dentro” C. Calvo y otros 1995).



Frente a estos antecedentes, surgen interrogantes, tales como: ;Qué se entiende por
Cultura Organizacional? y ;Coémo influir en el cambie de la Cultura Organizacional?
El concepto de cultura organizacional es abordado por diferentes autores. A continuacién

se sefialan las siguientes definiciones:

“Las formas. dadas por hecho, compartidas y tacitas, en que se percibe piensa y reacciona
ante los diferentes contextos.” (Schein, 1996).

“Sistema de significados compartidos pablicamente para las actividades de un
grupo de personas.” (Firestone y Wilson, 1985).

“Simbolos. ceremonias y mitos que comunican los valores v creencias de la

organizacién a sus funcionarios.” (Ouchi, 1981).

El denominador comin en las posturas dadas por estos autores, es la definicion del
concepto en térmmnos de orientaciones compartidas entre los miembros de la
organizacion.

En consecuencia, los elementos culturales que hacen posible describir una cultura
organizacional escolar, son los patrones de creencias, valores y normas compartidos por
los miembros de la escuela, expresada a través de aspectos simbélicos e influenciada por

su contexto. Los valores se refuerzan, a través de ciertas conductas, ritos, ceremonias,

lenguaje v simbolos.

Durante mucho tiempe los términos “cultura™ y “clima” han sido utilizados de forma
intercambiable. Asi. por ejemplo, Katz y Kahn (1983) dicen que toda organizacién “crea
su propia cultura o clima, refleja las normas y los valores del sistema formal y la
manera en que los reimterpreta el sistema informal..”, refiriéndose a ellos como
términos similares. Offerman y Gowing (1990), en su articulo sobre las organizaciones
del futuro. se refieren a “Cambios en la cultura y el Clima Organizacional”, sin que
aparezca la distincion. Muchos estudios de clima no se diferencian de los de la cultura
(Ouchi y Wilkins, 1985), aunque se presenten como estudios de clima y haya elementos

comunes en ambos.



Aunque la gran proximidad de los conceptos sea notable, su diferenciacién nos plantea, si
la cultura determina el clima o viceversa.

Ashforth (1985) entiende que existe una diferencia real entre la cultura como asunciones
compartidas y el clima como percepciones compartidas. Diferencia significativa, por lo
que establece que el clima acompaiia a la cultura. Dicho de otro modo, la cultura es el
constructo en el cual habria que incluir como una parte de él al otro constructo,

considerado de menos fuerza y alcance.

La consecuencia, por tanto, es que la cultura determina el clima como un producto de la
misma. Este informar la cultura al clima es de dos tipos (Ashforth, 1985):

a) La cultura informa dzrectamem: al clima, ayudando a que los individuos definan lo

importante para ellos y le atribuyan significado. En este proceso de toma de sentido

de lo significativo psicologicamente, las percepciones v las inferencias estan

-

orientadas por la ideclogia;
b) El influjo indirecto de la cultura sobre el clima proviene del impacto que aquélla
ejerce sobre el ambiente objetivo de trabajo, “materia prima de las percepciones™,

Los planteamientos sefialados, hacen deducir que: lo primero que se ha de estudiar y
comprender es la cultura. Gordon (1985), en sus estudios de “clima directivo™, sefiala que
las percepciones de los directivos reflejan no sélo como funciona el colegio, sino también
cOmo se han percibido los sistemas de valores culturales que informan los mismos. La
cultura representa un constructo con mayor profundidad v alcance que el clima, el cual
seria un “producto cultural” (Poole, 1985). En segundo lugar, se ha de llegar a la

comprensién de como se desarrollan los climas.en ese ambiente.

La conclusién de Ashforth (1985) establece que la cultura informa al clima que es real y
significativamente diferente; ademds sefiala que ¢l clima no sélo nos permite interpretar
las situaciones ocurridas en el ambiente de trabajo sino que esté en la base para la accién.

Esta argumentacion nos demuestra que una de las formas de modificar o intervenir en la

“cultura” de las instituciones escolares es a través del estudio del Clima Organizacional.



Otra forma de relacionar cultura y clima, sin afirmar que la cultura determina el clima, es
la linea de Payne y Pugh (1976) cuva idea sugiere que el clima es la valoracién de los
elementos de la cultura en un momento dado y que serviria como un indicador que
permitirfa detectar si la orientacion de la cultura es adecuada o no. Cabe sefialar que no

existe evaluacion empirica que apoye esta sugerencia.
2.2 ORGANIZACION

El desarrollo y funcionamiento de las sociedades, se vale de las organizaciones por ser la
forma més racional y eficiente que se conoce de agrupacion social, dadas las crecientes y
complejas exigencias y demandas que estas sociedades se plantean a si mismas. Estas
organizaciones tienen como propésito, coordinar un alto nimero de acciones humanas
dirigidas a satisfacer las miltiples necesidades de bienes, productos y servicios que
requiere la sociedad para subsistir ( Diaz, R. 1979).

Las organizaciones necesitan para funcionar, de cuatro elementos fundamentales:
recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos. Las personas constituyen el
recurso mas valioso de las organizaciones, dotadas de caracteristicas de personalidad.
motivaciones, capacidades, conocimientos, expectativas, valores, historias personales,
etc.. Tener presente, la naturaleza compleja del ser humano, orientado hacia objetivos v
que actua e intercambia como un sistema abierto; facilita la comprensiéon del
comportamiento humano en las organizaciones.

Las organizaciones son un sistema abierto, que interactia en forma permanente con el
medie externo, con dos grandes objetivos basicos que son: La Eficiencia, en el sentido
econdmico v el objetivo Social, que se refiere, a la satisfaccion de necesidades bésicas. de
desarrollo de los miembros de la organizacién y el desempefio de un rol dentro del

desarrollo global del sistema mas amplio, la sociedad. ( Diaz, R. 1979).
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Las organizaciones para lograr los objetivos sefialados, necesitan coordinar las acciones.
En esta especificacion, los objetivos deben reflejar los deseos de todos los miembros de la
organizacion, lo cual implica poner de acuerdo a las personas que la componen.

El éxito de una organizacién depende de que todos sus miembros dirijan sus esfuerzos a
cumplir los mismos objetivos. Para esto, normalmente es necesario que todos estén
dispuestos a lograr un consenso que oriente a la identidad de esos objetivos comunes.
Coordinados los esfuerzos y fijados los fines, es necesario dividir las diversas funciones a
realizar, de tal manera de facilitar la coordinacién y el cumplimiento de las obligaciones
asignadas.

Los factores organizacionales, tales como las reglas y normas, regulan el comportamiento
humano. Los individuos, por su parte, tratan de acomodar las reglas v condiciones
organizacionales a sus propios intereses y necesidades. Lo importante, sin embargo, es

que el sistema organizacional logre armonizar las reglas imperantes v las conductas de

las personas.

De la definicién de Schein (1972), se deprende un aspecto clave en las organizaciones,
que dice relacion con la jerarquia de la autoridad, al afirmar que “la organizacion es ia
coordinacion racional de la actividad de cierto nimero de personas que intentan
conseguir una finalidad u objetivo comiin explicito mediante la division de funciones y
del trabajo, y a través de la jerarquizacion de la autoridad y reponsabilidad”. Bsto
implica que. dentro de uma organizacion, la persona al desempefiar una funcién

determinada, tiene distintos grados de acceso a la informacion v a la toma de decisiones.

Dentro de cada organizacion formal hay una organizacién informal, espontdnea, sin metas
explicitas, que satisface determinadas necesidades de sus miembros. Los grupos
informales forman parte de la dindmica interna de la organizacién y, dada una

comunicacion adecuada con la estructura formal, son potencialmente beneficiosos.

1



23 ORGANIZACION ESCOLAR

Las escuelas son organizaciones sociales, que también necesitan estar en constante
renovacion para adaptarse a una sociedad y a una cultura que cambian y evolucionan a un
ritmo asombroso. Se conciben como una unidad social constituida por un grupo de
personas que, enmarcadas por su contexto institucional y optando por un Proyecto
Educativo y Curricular, se coordinan administrativamente para el cumplimiento de sus
metas organizacionales.

Los centros educativos presentan caracteristicas que los hacen diferir de otras
organizaciones, como por ejemplo; la baja interdependencia, en gue los roles
estan minimamente diferenciados unos de otros y escasamente  integrados, son

especialmente vulnerables a las demandas y presiones del ambiente y presentan un bajo

nivel de autonomia.

En consecuencia, dadas las caracteristicas mencionadas cualquier cambio importante en el
curriculo 0 en su estructura, implica necesariamente un cambic en su CULTURA, es
decir, el centro educativo debe revisar y cambiar aspectos tales como: las relaciones de
autoridad, la calidad de la comunicacidn, las normas grupales, los grupos de status, la
participacion en la toma de decisiones, la colaboracion en la solucién de problemas, la
formulacion de metas, etc.

Cuando se trata de mejorar la calidad de la educacién, se realizan inversiones para dotar
de materiales y medios audiovisuales a los establecimientos, se perfecciona a los maestros
en cursos, se realizan programas especiales. se construyen escuelas, se amplian

bibliotecas, etc.

Todo esto es importante y puede conducir a mejorar los aprendizajes de los alumnos,
pero es insuficiente en términos de desarrollo humano, al no considerar los procesos

interpersonales, que inevitablemente acompafian la accién educativa.
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Las personas constituyen el principal recurso desde que entran a la institucién. viven en

su interior un proceso ¥ la abandonan.

Al respecto Richard Schmuck (1974), sefiala que: “ la eficiencia de una escuela
planteada en términos humanos, estard ampliamente determinada por la calidad de las
relaciones interpersonales que tienen lugar en el interior de sus grupos de aprendizajes.
£s, en otras palabras, la calidad de los procesos grupales que mediatizan la corriente
de entrada de recursos humanos y la salida de productos humanos lo que determinard

la potencialidad de la escuela para humanizar la cultura”

La escuela es una organizacién que estd al servicio de la formacién de personas, es decir,
el norte que guia su quehacer se orienta al desarrollo de competencias, habilidades,
destrezas, actitudes y valores en sus alumnos. Por lo tanto, las unidades educativas
deben ser capaces de mirar su propio quehacer de una manera reflexiva y propositiva,
mterviniendo en las dimensiones que Je dan sentido a uma organizacion para el

aprendizaje.

“La calidad de un servicio se mide en la satisfaccion de las necesidades del cliente”,
esto es también vélido en el campo de la Educacién; entonces, para dar un servicio de
calidad se debe estudiar las necesidades de sus usuarios, los alumnos, como asi mismo. la

de los profesores y desarrollar estrategias para mejorar los atributos, sensibles al usuario,

para optimizar el servicio.

El enfoque al cliente es tipico del nueve paradigma de “Calidad Total”, que involucra a
todas las personas en un esfuerzo permanente de mejoramiento de la calidad: cada vez se
incorpora con mayor fuerza a una administracién moderna. Esta filosofia estd basada en
la observacion de muchas organizaciones que experimentaron progresos significativos

por la via del mejoramiento continuo y/o de la reingenieria de sus procesos.

L3



La Calidad Total considera los siguientes principios:
- Se enfoca al proceso, insumos y resultados. Enfasis en el proceso.

Participan todos. Debe crearse un compromiso de todos con la Calidad.

Se basa en un proceso de Mejoramiento Continuo.

i

Se enfoca hacia el Cliente; principalmente al cliente externo.
Es esencialmente Preventiva, no correctiva.

Involucra a Lideres v jefaturas.

Busca la excelencia. es decir, cumple con la totalidad de los requerimientos.

Define el sistema de garantia de calidad. Asegura la calidad prometida.

Utiliza précticas de reconocimiento al trabajo bien hecho.

Requiere cambios en la Cultura Organizacional.

Requiere de un intenso programa de Educacién y entrenamiento.

"La Calidad Total no es una moda, sino una forma de vivir, de efectuar la tarea diaria™
(Benjamin Chacana. 1993). En efecto, segiin lo muestra la FIGURA N°1. en el
diagrama de Calidad Total de la Educacion, se puede observar que para lograr la
Calidad. las organizaciones tienen que crear las condiciones adecuadas para involucrar y
motivar a sus integrantes, hacia un cambio de Clima Organizacional positivo, una actitud
de aprendizaje, trabajo en equipo, liderazgo participativo y upa Visién de Futuro
compartida.

14
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2.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las Organizaciones deben desarrollar una capacidad de aprendizaje para transformarse y
adaptarse a los nuevos desafios. “La idea de la organizacion que aprende implica
cambios y para que haya cambios, la organizacion tiene que desaprender sus anteriores
creencias, abrirse a las nuevas evidencias y volver a aprender nuevos supuestos y
comportamientos” (Schein, 1985). Una caracteristica de una verdadera organizacion de

aprendizaje es aquélla que fomenta la Innovacion y enfoca los problemas en forma
sistémica e integral.

Para la comprension de cdémo enfrentar el cambio se cuenta con el Desarrollo

Organizacional (D.O.), que se ha constituido en una herramienta poderosa para el

manejo del cambio en las organizaciones.

Como concepto formal, el desarrollo organizacional es relativamente nuevo, ¥ aunque
existen muchas definiciones distintas del D.O. (Bennis, 1973; Beckhard, 1973), es
posible sefialar una definicion comprehensiva, “wna respuesta global a la necesidad de
cambio, una compleja estrategia psico-socioldgica-educativa, promovida desde la
direccion, a fin de adaptar las creencias, actitudes, valores v estructuras de la
organizacion a las nuevas tecnologias y retos del emtormo socio-economico gue estd
semetido a un vertiginoso cambio. Todo ello orientado hacia la bisqueda de una mayor
competencia organizativa que garantice su supervivencia” (Mateu, 1984). El desarrollo

organizacional es, en definitiva, un cambio planificado.

En general se puede sefialar que el D.O. es una de las estrategias de cambio planificado
y sistemdtico que intenta cambiar los patrones del comportamiento organizacional. El
D.0. emerge de las ciencias del comportamiento las que proporcionan un conjunto de
metodologias para llevar a cabo cambios organizacionales y mantener un mejoramiento
sistematico en una organizacion determinada.

Al mismo tiempo, el D.O. es una de las estrategias de cambio de caracter normativo-

educativas. Estas estrategias se basan en supuestos sobre la motivacion humana. Los



patrones de accion y prictica estin sustentados en normas socioculturales vy en el
compromiso de las personas con estas normas. Las cuales estdn a su vez apoyadas en las
actitudes y en el sistema de valores de las personas. De acuerdo a esta perspectiva, el
cambio en los patrones de accion sélo ocurrira si las personas cambian sus orientaciones
normativas, y desarrollan compromisos con nuevas pautas. Lo cual involucra cambios
en actitudes, valores, y relaciones signficativas, para lo cual recibe el apoyo de un
facilitador o .agente de cambio que actia en forma colaborativa, aplicande su

conocimiento sobre el comportamiento individual u organizacional.

En sintesis, el D.O. es una estrategia que:

- a través de un esfuerzo continuo de autorrenovacién, considera a la
organizacion como una totalidad y en intima y continua interaccion con su
ambiente;

- seapoya en valores democriticos humanistas;

- promueve la participacion y cohesién grupal;

- busca el crecimiento personal y la utilizacién de las potencialidades del
mdividuo y de los grupos dentro de la organizacidn, v por medio de
imtervenciones planeadas y  sistematicas persigue el mejoramiento de la
efectividad organizacional.

Como modelo orientador de intervencién, desde el punto de vista del D.O., para la
modificacién del Clima Organizacional, puede servir de ejemplo, el presentado por
Brunet (1987). Fundamentado en las tres fases del modelo de Lewin, de desblogueo
(dejar sus creencias, supuestos, actitudes), reconstruccién (aceptar nuevas ideas v

adoptar nuevas actitudes y conductas) v recongelacién en su nuevo estado.

En consecuencia, es posible modificar el Clima Organizacional mediante una
intm’eﬁ-:i-rj; de tipo de desarrollo organizacional. Sin embargo. el interventor debera
asegura.rse de identificar las dimensiones del clima que parecen problematicas y aquéllas
sobre las cuales puede ejercer una accién y una cierta forma de control. También debers

tener en cuenta las interrelaciones posibles entre las dimensiones vy el hecho de que



un cambio en estas (por ejemplo, a nivel de la comunicacién) puede desencadenar
perturbaciones en otra (los mecanismos de toma de decisiones pueden verse afectados

por una variacion en la dimension precedente).

Todo cambio a nivel del clima requiere generalmente de tiempo y debe llevarse a cabo
seglin un cierto orden de importancia. En efecto, los actores de un sistema dado deben,
primero, tener conocimiento de los factores que afectan su percepeion antes de actuar de
otra manera. por lo que es necesario una cierta madurez frente a la situacidn que se vive.
Finalmente puede ser que el administrador o el consultor se enfrente a dimensiones del
clima sobre las cuales no tenga ningun poder.



25 CLIMA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones enfrentan presiones para transformarse y adecuarse a las
necesidades y exigencias del momento actual. Estas transformaciones dan lugar a ciertos
comportamientos de parte de los miembros de la organizacién que no siempre, estan en
relacion con las caracteristicas objetivas de la organizacion. De ahi la necesidad de
contar con un concepto que medie entre las caracteristicas y el comportamiento de los

miembros de una organizacién. Este concepto mediador es el “Clima Organizacional ™.

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepeiones que el
funcionario tiene de las estructuras y procesos que ocurren en su medio laboral. “Ef
comportamiento de un trabajador dependerd de su percepcion de los factores z
organizacionales que imperan en el medio ambiente. El comjunto integrado por el
hombre, la organizacion y el medio en que se desenvuelve. es un sistema aliamente
dingmico que se influencian mutuamente"”.

(Diaz. R. 1979).

En consecuencia, para describir el Clima Organizacional de un colegio, interesa conocer
las percepciones que sus directivos, profesores y personal administrativo tienen de
clertas caracteristicas de su escuela y cémo estas percepciones afectan diferentes
medidas de efectividad, por tratarse de un factor interviniente entre los ﬁne_s ¥ propésitos

de la organizacion.

Informes sobre estudios de Clima Organizacional en instituciones educacionales han
verificado. en la practica, la afirmacién que dice: “la motivacién y los logros del
estudiante se encuentran profundamente afectados por la cultura y el clima particular de
cada escuela”De alli la importancia del clima como elemento de diagndstico y de _
intervencidon para proporcionar una mayor satisfaccion de los individuos, una mejor

gjecucion de la tarea, una comunicacién abierta y fluida, favorecedora de procesos de
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interaccion interpersonal. grupal, intergrupal y organizacional. En definitiva, aportar
calidad de vida a las situaciones del medio escolar.

Para comprender mejor el concepto de Clima Organizacional, es necesario indicar

algunos elementos:

El clima se refiere a las percepciones de los miembros de la institucion. Integra 1anto
las caracteristicas personales del individuo como las caracteristicas organizacionales
de la institucion.

El clima al referirse a la percepcion de los miembros de la organizacién. no
necesariamente refleja la realidad tal como se percibe. El clima cumple la funcién de
“filtro™ a través del cual pasan los fenémenos objetivos.

El clima se relaciona con la conducta de los individuos en la institucion. Para

entender el mmpﬂrta.tmento de los miembros que la mtegran es importante conocer

las pcrcapcmnes que tienen de su organizacién.
El clima es un atn'butc: de la institucion. Existe un clima que C-EIE.C!EHZ& a y describe
cada organizacion diferenciandola de otras.

El clima como factor mediador, sin embargo. no se entiende de la misma manera
tratandose de los diferentes puntos de vista de las distintas ciencias sociales. Esta
situacion plantea diferentes aproximaciones en el estudio del clima: si se escoge la
opeion “micro™, su umdad de andlisis es el individuo v las mediciones se hacen por
medio de la recogida de las reacciones (percepciones) subjetivas de los mismos;
mientras que si se opta por la aproximacién “macro™, la medicion se hace valorando las

propiedades objetivas de la organizacion.



2.5.1 ANTECEDENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Antes del surgimiento del comcepto de clima, la psicologia organizacional se habia
dedicado a estudiar bésicamente los procesos organizacionales: Liderazgo,
Socializacién, Toma de Decisiones. Evaluacion del desempefio. etc. Estos temas se
abordaron principalmente con enfoques reduccionistas, surgidos primitivamente de la
teoria clisica orgamizacional.

Durante los afios sesenta se introduce a la teoria organizacional el concepto de sistemas
abiertos. proveniente de la Teoria General de Sistemas, propuesta por Bertalanffy L,
(1984). La proposicion consistia en ver los sistemas organizacionales con relacién a su

enioImo.

Talcott Parsons (Rodriguez, 1987) establecia que las organizaciones constituian un
subsistema de la sociedad con diversas vinculaciones entre si. Este enfoque proponia
unz via de integracion de la personahidad, el sistema social y los niveles culturales, a
través de los roles. el status y las expectativas. Sin embargo, la teoria parsoniana no
prosperd, por cuanto el desafio de ese momento tenia un sentido eminentemente practico

y resultaba muy dificil para los investigadores de la época realizar un esfuerzo de esa
envergadura.

El tema del Clima surge en este escenario, cuando se siente la necesidad de
comprender los fendémenos globales, que tienen lugar en las organizaciones. desde
una perspectiva holistica y sistemadtica, con la finalidad de poder intervenir en ellas.
Las siguientes tendencias han aportado a la conceptualizacion del clima:

Escuela de la Gestalt: Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcién, las
que deben cumplir con los principios de: captar el orden de las cosas y crear un
nuevo orden mediante un proceso de integracion a nivel del pensamiento. Esto
significa que la percepcion del medio de trabajo y del entorno es lo que influye en ¢l

comportamiento de un trabajador.
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Escuela Funcionalista: establece que el pensamiento y el comportamiento de un
individuo, dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan
un pape!l importante en la adaptacién del individuo a su medio.

Estas dos escuelas poseen en comin un elemento que es el nivel de homeostasis

(equilibrio} que los individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea Los

individuos tienen necesidad de informacién proveniente de su medio de trabajo, para

conocer los comportamientos que requiere la organizacion y alcanzar un nivel de

equilibrio aceptable con el mundo que los rodea.

A continuacidn se sefialan algunas de las investigaciones que han aportado a la
evolucién del concepto de clima:

Tolman (1926), asoci6 el concepto a "mapas cognitivos", los cuales estan en funcién
de las percepciones individuales y tienen Ja finalidad de ser orientadores frente al
medio ambiente.

Kurt Lewin (1930), realizd los primeros estudios sobre Clima psicolégico. Este
autor establecio el concepto de "atmosfera psicoldgica”, la que seria una realidad
empirica, por lo que su existencia podria ser demostrada como cualquier hecho
fisico.

Lewin, Lippitt y White (1939), con la finalidad de estudiar el Clima como una
realidad empirica, disefiarcn un experimento que les permitié conocer el efecto que
un determinado estilo de liderazgo (democratico, laissez faire y autoritario) tenia con
relacion al Clima. Las conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos tipos
de liderazgo surgieron diferentes tipos de atmosferas sociales, probando que el
Clima era més fuerte que las tendencias a reaccionar adquiridas previamente.

Murray (1938), desarrolla su teoria de la personalidad, en la que conceptualiza las
fuerzas externas (presiones del ambiente) y las fuerzas internas (necesidades
psicologicas). Estas fuerzas representan tendencias que parecen dar unidad vy

direccién a la personalidad y que, si bien no pueden ser observadas directamente, si



pueden ser inferidas de las acciones de los individuos o mediante tests de
personalidad.

Cornell (1955), define el clima como la interpretacién o percepcién de uno de los
elementos constitutivos de la organizacion, cual es el rol propio v los roles de los
demas.

Argyris (1958), enfatiza las relaciones interpersonales como determinantes
principales del clima de la organizacién. El individuo estara en continuo conflicto
con la organizacion en

razon de sus necesidades contrapuestas. Mantenerlo en los limites aceptables
significa crear una atmésfera de confianza nterpersonal, de compromiso y de
apertura {dimensiones de clima).

Gellerman (1960), lo llama "personalidad' o "cardcter™ de la organizacién. Las
metas v las tacticas de los individuos a través de las cuales se manifiestan sus

actitudes se han de considerar determinantes del ¢lima.

Posteriormente, las investigaciones de Halpin & Crofts, 1963; Forehand & Gilmer,
1964; Litwin & Stringer, 1968; Friedlander v Greenberg, 1971; Jaines & Jones, 1974;
Gavin ¥ Howe, 1975; ¥ Schneider y Reichers, 1983, representan una serie de intentos
por definir y delimitar el concepto de Clima (Lotito, 1992).

En resumen, se¢ puede sefialar que el desarrollo histérico del estudio del Clima
Organizacional, desde los trabajos de Tolman, Lewin y Murray hasta la obra de Halpin ¥
Croft, constituven el punto de partida de la diversificacion actual.

Un ejemplo de las tltimas investigaciones realizadas, corresponde a Markham & McKee
(1995) quienes postulan la comunicacién entre supervisor y supervisado como factor
fundamental en la determinacion del Clima laboral, resultando ser menor el grado de
compromisc por parte de los supervisados cuanto menor sean las posibilidades de
intercambio personal con su jefatura.

En el siguiente capitulo, se ordenard la informacién referente a las investigaciones de

acuerdo con los diferentes enfoques objetivos o perceptuales del fenémeno.
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2.52 DEFINICIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El estudio del funcionamiento de una organizacién, centrado en describir el clima:
entendido como la fusién de aspectos objetivos y perceptivos que interpreta un individuo
de su realidad laboral; puede realizarse desde descripeiones que consideran:
El predominio de los factores organizacionales o situacionales.
Los factores individuales.

La interaccién entre la persona y la situacion.
A) PREDOMINIO DE LOS FACTORES ORGANIZACIONALES

Forehand y Gilmer (1964), estos investigadores caracterizan el clima como:
“un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion, las cuales:
a) distinguen una organizacion de otras organizaciones,
b) son relativamente duraderas en el tiempo,
¢) e influyen la conducta de Ia gente en las organizaciones”.
El clima asi definido se transforma en un término global, pricticamente similar a
Ambiente Organizacional. Su planteamiento, no especifica variables como la estructura,
productos y tecnologia.

Tagiuri (1968). Es la definicion mas clasica y utilizada:
“el clima es una cualidad relativamente duradera del ambiente total que:

a) es experienciada por sus ocupantes,

b) influye su conducta,

¢) puede ser descrita en términos de valores de un confunto particular de

caracteristicas (o atributos) del ambiente”.

El primer elemento resaltado es la relativa estabilidad que se atribuye al clima, lo cual
significa posibilidad de medicion y cambio. El clima estd basado en caracteristicas de la
realidad externa, del ambiente tal y como es percibido. Finalmente, el clima es algo
exterior al individuo. v tiene consecuencias directas sobre el comportamiento al actuar
sobre sus actitudes y expectativas. La calidad ambiental total, de la cual el clima es una



caracteristica, tiene cuatro dimensiones: "ecologia" {componentes materiales), "medio"
(dimensiones sociales creadas, por la presencia de individuos ¥ grupos): "sistema social”

(relaciones entre individuos y grupos) y "cultura" (creencias, valores, estructuras
cognitivas y significado).

La definicion de Campbell (1970) se basa en un conjunto de propiedades y
componentes que se consideran elementos que contribuyen a la formacién del
clima. Lo definen como:
“un conjunto de atributos especificos de una organizacion que se pueden inducir
de la relacion de la organizacién con sus miembros y su entorno. Para el
individuo, el clima toma la forma de un conjunto de actitudes y expectativas gue
describen la orgamizacion en términos de caracteristicas estdticas, tal como
grado de autonomia”.

Lo importante en esta definicion, es considerar, como factor que contribuye al clima, las

percepeiones que los individuos desarrollan a partir de los diferentes estimulos que les
son relevantes.

Hellriegel v Slocum (1974), introducen un elemento nuevo, los subsistemas.
“Clima Organizacional se refiere a una serie de atributos que pueden percibirse
acerca de una organizacion Yo sus subsistemas, y que puede inducirse del
modo en gque la organizacion ylo sus subsistemas se relacionan con sus
miembros y ambiente"
Tres elementos hay implicados en esta definicion: a) el caracter descriptivo mas que
evaluativo de las respuestas perceptuales; b) la unidad de analisis, tiende a ser atributo
de la organizacién o de los subsistemas més que de los individuos y ¢) las percepciones
tienen consecuencias potenciales para la conducta.
Ekvall (1983), define ¢l Clima Organizacional como:
“un conglomerado de actitudes y conductas gue caracterizan la vida en la
organizacion. Se origina y desarrolla en las interacciones entre los individuos y
el entorno de la organizacion. Cada miembro percibe y describe el clima en

Juncién de sus propias percepciones.  Estudiarlo en funcion de estas



percepciones individuales no es lo mismo que decir que el clima sean las
percepciones, debiendo considerarse una realidad organizacional coma lo son
las jerarquias informales o las normas de grupo”.
En esta definicién se distinguen tres conceptos: a) la cultura organizacional (valores y
creencias basicas), b) la estructura social ¢) y las relaciones laborales. Es importante
resaltar que cuando se estd definiendo el clima, desde el punto de vista objetivo o
realista, no se niega la existencia de las percepciones. El clima es percibido por el
individuo y en funcién de estas percepciones se hace la descripcidn del clima, como se

puede hacer por otros medios, observadores externos, por ejemplo.

Glick (1985), considera el clima, como atributo de la organizacién v se entiende
como:

“un término genérico para una exiensa clase de variables organizacionales. mds
que psicolégicas, que describen el contexto organizacional para las acciones del
individuo ",

El clima es un resultado de procesos sociologico/organizacionales sin negar el papel que
los procesos de interaccion juegan en la formacion del clima.

Las caracteristicas mds relevantes de estas definiciones son, que el clima:

1) es externo al individuo,

2) es algo que le rodea pero es distinto de las mismas percepciones,

3) existe en la realidad organizacional,

4) se puede operativizar a través de las percepciones, observadores externos
o medidas objetivas.

5) es distinto de la cultura organizacional.
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B) PREDOMINIO DE LOS FACTORES INDIVIDUALES

Las definiciones del clima sufren una evolucién con el tiempo, tomando cuerpo la
consideracion del clima como un atributo del individuo, una estructura perceptual y
cognitiva de la situacion organizacional que los individuos viven de modo comin.
Forman su propia apercepcion de lo que les rodea (creacién de orden y significado) y a
partir de ello estructuran sus actitudes y conductas. El clima pertenece a los individuos

¥ es una percepcion sumaria del ambiente. Asi lo expresa claramente:

Schneider (1975): “las percepciones del clima son descripciones en las gue hay
acuerdo para caracterizar las prdcticas v procedimientos de un sistema. A
través de ellas un sistema puede crear varios climas. La gente percibe climas
diferentes porque las percepciones funcionan como marcos de referencia para

conseguir una congruencia entre la conducta y las prdcticas y procedimientos

del sistema”.

Resalta en esta definicion el caricter de proceso de construccién de significado que

permite a los individuos desarrollar las conductas apropiadas. pudiendo dar origen a
diferentes climas.

Segin esto, el "clima psicologice" lo forman las descripeiones individuales de las
b= f ]

précticas y procedimientos organizacionales (Joyce y Slocum, 1982).

El "clima organizacional" es una "descripcién colectiva" que los individuos hacen del
ambiente, una estructura perceptual y cognitiva comin de la situacién y para cuya
valoracion se utilizan frecuentemente las puntuaciones promedio de las percepciones
individuales.

En el conjunto mas significativo de autores de esta corriente estd Joyce y Slocum (1979)
definen el clima como las percepciones gque los individuos tienen del ambiente
determinado por los hechos fisicos, sociales, y conceptuales v por la intersubjetividad
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que produce una influencia mutua en las percepciones. Lo que implica interaccién
social.

Por su parte, James y Sells (1981) ofrecen una definicién formal de clima psicologico:
“son representaciones cognitivas del individuo de eventos situacionales relativamente
cercanos, expresado en términos que reflejan la significatividad de la situacién para el
individuo 'y afaden que las percepciones se cree que son una funcion de componentes
historicos, a saber, esquemas cognitivos que reflejan experiencias previas de
aprendizaje”

Al ser el clima atributo del individuo (significados compartidos) cobra importancia la

cuestion de la cantidad de acuerdo, necesaria en el tema de los climas colectivos.

Resumiendo, en todas estas definiciones del clima, el punto clave estd en: las
percepciones del individuo, el cual asigna y atribuye significado a lo que le rodea,

compartiéndolo con los miembros de la organizacién (acuerdo perceptual).

C) DEFINICIONES DE INTERACCION PERSONA-SITUACION

El tercer grupo de definicienes corresponde a aproximaciones entre lo subjetivo-
objetivo: la aproximacion interaccionista de Schneider y Reichers (1983) v la
estructuracional de Poole v McPhee (1983) y Poole (1985).

La perspectiva del Interaccionismo Simbélico sobre el clima sostiene que en las
mteracciones "comunicativas” cada individuo responde a los elementos de la
situacion

definiéndolos e interpretdandolos. Estas maneras de interpretar y definir forman
los distintos climas de grupo y subgrupo en la organizacién debide a las
interacciones que se producen dentro de los mismos. Estos autores. partiendo de
los procesos de socializacién establecen que: las inferacciones sociales en el
lugar de trabajo avudan a los nuevos a comprender el significado de los

aspectos del contexto de trabajo. Y es a través de las interacciones sociales



como los individuos llegan a lener percepciones similares del contexto
(Schneider v Reichers, 1983).

El clima es, pues, tanto una propiedad del individuo que percibe, como de la
organizacion y es vista como una variable del sistema que tiene la virtud de integrar el
individuo, el grupo y la organizacién.

Las interacciones llevan a la comparacién social y a la conformidad social, que es de
donde surge el significado que los individuos atribuyen a la situacién. No importa si las

creencias y significados compartidos son reales o no, su validacion estaria en el

consenso social

(Ashforth, 1985).

La perspectiva de Poole y McPhee, establece que los climas en la aproximacion
de la estructuracion, son vistos como “estructuras jerdrquicas de creencias,
expectativas y valores, en proceso continuo de estructuracién, una actitud
colectiva, producida por las interacciones de los miembros. Esta actitud es un

conjunto de lenguaje de manifestaciones acerca de la organizacion”.

En el centro de todos los procesos de estructuracién estd la comunicacién como préctica
clave organizacional. Importa, asi mismo, ver y descubrir “como™ llegan a crearse y a
persistir en el tiempo estas creencias y actitudes, cudl es el significado que el clima tiene

para los individuos y cual es la influencia que pueden tener en la vida de la organizacién.

INTEGRACION DEL CONCEPTO DE CLIMA

La posibilidad de la existencia del Clima Organizacional esti consensuada. Segiin
Weinert (1985), establece que las tres formas de definir el clima tienen caracteristicas
comunes, al considerar su relativa estabilidad y perdurabilidad, su posibilidad de
distinguir organizaciones, puede percibirse por los miembros de las mismas vy sirve de
base para describir situaciones. En ellas subyacen las hipétesis siguientes: el Clima

Organizacional es una suma de percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de
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descripcidn se refiere a la organizacién o a sus subsistemas y las percepciones del
mismo pueden influir en la conducta.

Mas que tres perspectivas distintas pueden considerarse partes de un proceso de
desarrollo que constarfa de tres niveles: “nivel I caracteristicas objetivas externas,
pasa por los atributos de la organizacion percibidos por el individuo (nivel II) v llega a
través del juicio descriptive de la organizacion al clima psicolégico globalizado y
personalizado”. (Naylor 1980).

Finalmente, se puede sefialar que la diversidad de definiciones se debe a las diferentes
conceptualizaciones y formas de medir del clima.
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2.5.3 DIMENSIONES DEL CLIMA

Para describir v valorar el clima de una organizacion es necesario referirse a su
contenido v validez, esto es, a la determinacidon de aquellas dimensiones que son propias
del clima y que componen su estructura. Responde a una preocupacién por encontrar
como describir el clima, tanto por la importancia que tiene establecer una taxonomia que
permita definir y operativizar el clima con precisién, como para poder intervenir

eficazmente en ¢l cambio organizacional (Lawler, Hall y Oldham, 1974).

Cuando se habla de dimensiones en realidad se refiere a una aproximacién que pretende
ser significativa para el estado actual de las investigaciones. Se trata, en definitiva, de

responder a la pregunta ;qué es el clima?

Los intentos de respuesta a esta pregunta siguen dos caminos diferentes: a) El camino de
las aproximaciones dimensionales ¥ b) la segunda via es a través de aproximaciones
tipologicas. Las tipologias consideran el clima como un "todo" en el cual se hallan
integradas determinadas configuraciones de componentes.

Tanto las dimensiones como las tipologias estan muy influidas por el modo de elaborar
los cuestionarios y por €l tipo de analisis que de ellos se ha hecho (Sirotnik, 1980).

Al respecto, Lue Brunet sefiala: “La calidad de un cuestionario para la evaluacion del
clima de la organizacion, reside en el mimero y el tipo de dimensiones que mide. Cuanto
mds permita un instrumento filtrar las dimensiones importantes y pertinentes de la

organizacicn estudiada, mas eficaz sera”

Los autores Jhonson & Jhonson (1995). sugieren que en la seleccién de variables a
incluir en Ja construccion de un cuestionario, deben separarse los factores afectivos
experienciales de aquellos componentes cognitivo-administrativos de la situacion,
debido a gque los primeros son sensibles al grupo objetivo al que se le administra la
medicion.
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Los cuestionarios se pueden aplicar indistintamente a cualquier tipo de organizacion,
pero existen cuestionarios especificos, elaborados para medir el clima de organizaciones
particulares, tales como. productivas, educacionales. de salud. etc.

El Clima de una organizacién es una resultante sistémica, y por lo tanto sinérgica, de los
Climas particulares de los diferentes subsistemas que forman la organizacion. Al
respecto, Jhonson & Jhonson (1995), establece que no es posible desarrollar um
mstrumento (nico apropiado para todos los miembros de una institucién educacional,
pues ¢l significado y la experiencia de Clima puede ser muy diferente para alumnos.
profesores y administrativos. Al evaluar un fendmeno complejo, con caracteristicas
sistémicas, parece razonable aproximarse a ¢l desde diferentes perspectivas. La
experiencia ha demostrado que es conveniente combinar los cuestionarios con

entrevistas individuales y grupales, y seminarios de diagnéstico.

Todos los autores asumen que el clima "es una percepcion multidimensional”, v la
mayor dificultad radica en determinar por qué una organizacion tiene un clima
determinado y especifico, esta problematica habrid que abordarla mediante el caracter

multidimensional del concepto y en la medicién misma.

A pesar de esta variedad en el origen de los datos y la dificultad que entrafia hacer
generalizaciones, Campbell et al. (1970), encuentran que en investigaciones sobre el

clima, pueden establecerse al menos cuatro dimensiones fundamentales, que se definen
de la siguiente manera:

1) Autonomia individual: esta dimension incluye los factores de responsabilidad
individual, la independencia de las personas, la orientacién hacia las reglas v las
oportunidades para ejercer la iniciativa individual. Lo fundamental de esta dimensién es
la libertad del individuo para ser su propio jefe v el poder que se reserva en la toma de

decisiones.
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2) Grado de estructura que impone el puesio: esta dimensién mide el grado en que los

métodos y los objetivos del trabajo son establecidos por los directives y comunicados a
los subalternos.

3) Orientacion hacia la recompensa: los factores incluidos en esta dimension son la

recompensa, la satisfaccion general y las posibilidades de promocién y ascenso.

4) Consideracion, entusiasmo (afecto) y apoyo: estos términos se refieren al estimulo v

al apoyo que un funcionario recibe de un superior.

La literatura relativa al clima, nos da un abanico de dimensiones verdaderamente
variado; cabe sefialar que en el estudio de un total de 25 investigaciones realizadas entre
1964 y 1988 aproximadamente; se destacan dimensiones que se presentan con cierta
regularidad en el tiempo, siendo las siguientes: la dimensién "Estructura” (21).
"Liderazgo" (14), "Caracteristicas del trabajo™ (14), "Resultados" (ejecucién, logro-
recompensa) (12}, como las mds significativas, siguiendo con la dimension
“Recompensa” (motivacion) (11), "Apoyo" (calidez, consideracion) (11) (Peird. 1986.

Esta sintesis muestra ser bastante consecuente con las cuairo dimensiones encontradas
por Campbell et al. (1970), no es menos cierto que hay muchos autores que entienden
que la complejidad del concepto es lo suficientemente grande para limitarse a estas

dimensiones, dada la variable de practicas y procedimientos de una organizacion.
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2.6 LIDERAZGO

La consideracion del liderazgo en la Psicologia Social de las Organizaciones constituye
uno de los temas mds estudiados, no lo ha sido tanto en su relacién con el clima, a pesar
de que se considere un factor importante como determinante del clima y al lider como
una figura clave en su rol de tal. Algunos autores consideran el Liderazgo una dimensién

del clima y establecen que el estilo de direccién o liderazgo tiene especial relevancia.

Tanto los estudios de liderazgo como los de clima resaltan la importancia del lider en el
desarrollo de la actividad organizacional y en la creacién v orientacion de las actitudes ¥y
conductas de los subordinados. “Resaltar esta importancia no significa gue esta
influencia sea debida tinica y exclusivamente a las relaciones que mantiene el lider con

el subordinado”. (Kerr y Jermier, 1978).

Sin perder de vista la investigacion de Lewin. Lippitt y White (1939) con la que los
estudios del liderazgo empiezan a adquirir sistematicidad y a relacionarse con el clima,
otros muchos autores ven el liderazgo como uno de los deteminantes primarios del
clima. Por sus relaciones e influencia en la organizacién y en los grupos v por su
posicion central influird en las actitudes y conductas de los subordinados y en el clima.
Es una de las cuatro dimensiones que aparecen sistemdticamente, refiriéndose a la

consideracion, entusiasmo o afecto y apoyo de los lideres a los subordinados.

Estilos diferentes de liderazgo reflejan el tipo de relaciones entre superiores y
subordinados y pueden representar un input importante sobre el clima. “Un lider gque
proporciona ayuda y apoyo, da autonomia y responsabilidad, permite la implicacién de
los subordinados”. (Ouchi, 1980). de esta manera, crea un proceso de mutua
implicacion, que genera un sistema de intercambio de energia favorecedor de un clima
abierto, flexible, de apoyo y compromiso, de aceptacién y comprension para la

obtencién de las metas.
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"Dado que en el desarrollo y mantenimiento del clima estd demostrada la importancia
de la relacion lider y subordinados™ (Schriesheim, 1980), cabria esperar un desarrollo

mas amplio de las relaciones entre ambos.

El interés se centra en dos cuestiones complementarias: El andlisis del liderazeo como
una dimensién del clima y la efectividad de la ejecucion segtin los estilos, unido a cémo
se ven afectadas las actitudes ¥ conductas de los empleados.

Las investigaciones y estudios sobre liderazgo permiten distinguir las siguientes teorfas:

A) TEORIA DE LAS CARACTERISTICAS DEL LIDER

Esta teoria pretende descubrir las caracteristicas de liderazgo que pueden relacionarse

directamente con el éxito en las organizaciones.

Para Weber, el liderazgo es “aguella forma de autoridad legitimada por el carisma, es

decir, por una caracteristica personal que hace al lider ser una persona

extraordinariamente atractiva para el grupo .

Trata de explicar el liderazgo sobre la base de lo que es el lider o si posee ciertas
caracteristicas. Segim la investigacion de Ghiselli, se pueden apreciar las siguientes:

inteligencia, habilidad de supervision, iniciativa v seguridad en si mismo.

Hasta hoy no se puede afirmar que se haya descubierto caracteristicas del liderazgo que

puedan relacionarse uniformemente con el éxito en una variedad de organizaciones.

Por otra parte, si se pueden anotar algunas debilidades de esta teoria como explicacién
de la efectividad de un lider. En este enfoque, se hace caso omiso del influjo de las
personalidades y necesidades de los subalternos, ademds no toma en cuenta el influjo de

la tarea; en efecto, la naturaleza de los estudios hace imposible generalizar los resultados

de una sitnacion u otra.



B) TEORIA DEL COMPORTAMIENTO, ESTILOS DE LIDERAZGO

Este enfoque se centra en el comportamiento de los administradores. Esta postura pone
los énfasis en lo que el conductor hace ¥ como se comporta en el desempefic de sus

funciones, mas bien que en caracterfsticas como la inteligencia ¢ la iniciativa.

El investigador Robert Bales descubrio que “los lideres pueden desempeiiar dos
Junciones principales, cumplir con la tarea y satisfacer las necesidades de los miembros
del grupo, y que una misma persona no sirve necesariamente para ambas cosas”. Estas
dos tendencias se consideran independientes vy la mayor parte de los conductores

muestran elementos de ambas orientaciones.

Hay varios estilos de liderazgos que se asocian con estas orientaciones basicas hacia la

tarea o hacia las personas. Los autores distinguen entre:

1.- Lideres estructurados v considerados.
2.- Lideres que se concentran en la produccién o en los empleados.
3.- Lideres rigurosos y generales.

4.- Lideres autoritarios y democraticos.

Muchos autores e investigadores concluyen que, estilos como el orientado al empleado
es aplicable universalmente, cualquiera sea la naturaleza de la situacidén, ademds no
consideran la caracteristica de liderazgo como la inteligencia v la iniciativa, y s6lo
toman en cuenta la personalidad del subalterno en cuanto suponen que todos los
subalternos prefieren mayor libertad e independencia y por tltimo sefialan que no se ha

encontrado ningtn estilo de liderazgo que sea efectivo universalmente.



C) TEORIA SITUACIONAL DEL LIDERAZGO

Stogdill, después de revisar varios estudios, llegd a la conclusion de que las
caracleristicas 0 destrezas requeridas en un lider se determinan en gran parte por la
“situacién™ en que debe ejercer su direccién. Esta conclusién ha permitido a
Tannenbaum y Schmidt afirmar que: “el liderazgo efectivo depende del lider, de la

situacion y las interrelaciones entre ellos ™.

Teoria de Dependencia de Fiedler. Sus investigaciones se han enfocado hacia la
naturaleza situacional de la eficiencia del lider. En la base de la teoria se encuentran tres
dimensiones situaciones que € cree que influven y determinan si se necesita un lider
considerade o estructurador.

1.- Poder de la posicién: El grado en que la posicién misma permite al lider hacer que
los  miembros de su grupo cumplan y acepten su direccion y liderazgo.

2.- Estructura de la Tarea: Cudn previsible o rutinaria es la tarea del grupo de trabajo.

3.- Relaciones lider-miembros: Hasta qué punto el lider se lleva bien con sus
colaboradores

Fiedler sostiene que cuando la situacion es favorable o desfavorable (cuando las
relaciones lider-miembros, estructura de la tarea y poder de la posicion, son o muy altas
o muy bajas) es apropiado un lider estructurador, més orientado 2 la tarea. Por el
contrario, en el tramo medio, donde estos factores estin mas mezclados y la tarea no es

muy clara, es preferible un lider mas considerado y orientado a las relaciones.

Se puede concluir que todas las teorias mencionadas son valiosas. Cada una tiene un
énfasis distinto; la teorfa de las caracteristicas sugiere el wvalor de contar con
procedimientos para identificar las caracteristicas pertinentes del liderazgo, que se

asocian con un rendimiento eficiente en las organizaciones.
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Las teorias del comportamiento sugieren que también puede ser util el desarrollo
organizacional encaminado a aumentar la consideracién de los lideres ¥ el
adiestramiento de éstos para que sean flexibles y muestren diversos estilos.

Finalmente, las teorias situacionales, como la de Fiedler, sugieren que la administracion
puede adecuar la tarea al lider, y muchas veces puede ser més facil v més eficaz cambiar

la naturaleza de la tarea que volver a capacitar al lider o contratar uno nuevo.

En el proceso de seleccion de directores y profesores, al tenor de estas conclusiones,
hace recomendable unir y mezclar las tres teorfas a saber, la de las caracteristicas, las del
comportamiento ¥ las situacionales.
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2.7 LIDERAZGO EN EDUCACION

El mejoramiento de la Calidad de la Educacion, exige en las instituciones escolares, la
presencia ¥ conduccion de un lider, capaz de crear una Visién de Futuro y compartirla,
establecer Politicas en materias de calidad, relaciones humanas, finanzas vV crear una
Cultura adecuada al cambio.

El lider inspirado es un disefiador del futuro de su organizacién, Warren Bennis y Burt
Nanus, después de estudiar organizaciones exitosas, concluyeron que: “Un lider debe
haber desarrollado, una imagen mental de un deseable y posible estado Juturo de la
organizacion y el firme propésito de alcanzarla”. En el campo de la educacion hay
varios ejemplos de rectores de Universidades, directores de colegios, en que este
liderazgo basado en la instuicién o inspiracién de algunas personas ha producido la
transformacion total y ha conducido al éxito a su institucion.

Dale Carnegie sefiala que: “Sdlo hay un modo en este mundo de hacer que alguien haga
algo y consiste en hacer que la otra persona quiera hacerlo”, esto significa seducir a las
personas con su visién, darles un real sentido de finalidad, la sensacién que estin
trabajando por algo que realmente vale la pena, un objetivo mutuamente importante. En
este contexto, el Liderazgo se entiende como la forma de ayudar a la gente a hacer
aquello de lo que es capaz, establecer una

vision de futuro, alentar, preparar y conducir, y también entablar v mantener relaciones
cordiales y exitosas. Al respecto, la siguiente analogia sefiala una de las habilidades
importantes que deberia poseer un director de colegio: “No es probable que haya
muchos directores de orquesta capaces de sacar una nota a un corno francés, y mucho
menos ensefiar al cornista a hacerlo. Pero el director puede enfocar la habilidad y los

conocimientos del ejecutante en la actuacion conjunta de los miisicos " .( Drucker, 1988).

El Liderazgo ademas requiere de condiciones personales tales como: compromiso con la
verdad, credibilidad, concenfracion y disciplina, equilibrio afectivo, respeto por los

demas, cumplimiento de sus promesas y actitud mental positiva.
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El estilo de Liderazgo es un elemento crucial para lograr la motivacion, actitud
positiva ¥ el compromiso del personal de la institucién. Un estilo de liderazgo
mapropiado es fuente de conflicto y de resistencia al cambio v permite Ia proliferacion
de actitudes defensivas que impiden el trabajo en equipo, la creatividad e inhiben la
capacidad de Aprendizaje Organizacional, dejando a la institucién en una situacién de
CTisis.

El Liderazgo ha evolucionado desde el estilo Autocritico; que aiin esta muy difundido

en las instituciones educacionales chilenas, segin estudios realizados por Sergo Maltes;
hacia un estilo Democrético o de trabajo en equipo. Los principales estilos de Direccion
segun Rensis Likert se muestran en el siguiente esquema:

Sistema de Direccion Autoritario Explotador: 1.os Jefes toman todas las decisiones
relacionadas con el trabajo y ordenan a los subordinados cjecutarlas. Ellos establecen
rigurosamente normas y metas de desempefio. Se motiva por el Temor al castigo. Los

Jefes tienen poca confianza en los subordinados y éstos a su vez les temen, y sienten que
no tienen nada en comin con ellos.

Sistema de Direccion Autoritario Paternalista: Los Jefes de este tipo, siguen dando
Ordenes, pero los subordinados, en alguna medida, pueden comentarlas. Hay alouna
flexibilidad para el cumplimiento de las tareas; pero en unrallado de cancha bien
definido. Se recompensa a quienes alcancen o superen las metas. Se motiva por
conveniencia personal. En general este tipo de Jefes tienen una actitud condescendiente

con sus suberdinados, v éstos se muestran cautelosos en el trato con ellos.

Sistema de Direccién Consultivo: Estos Jefes fijan metas v dan 6rdenes generales,
después de consultarlas con algunos subordinados. Estos pueden tomar decisiones sobre
la forma de realizar sus tareas, ya que los Jefes se ocupan de las decisiones mas
importantes. Para motivar usan recompensas, en particular la consideracion de su
opinion. Los subordinados tienen libertad de discutir materias relativas al trabajo vy los

Jefes confian en que su personal cumplird bien con sus obligaciones.
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Sistema de Direccion Participative o Democritico: Se trabaja en equipo. El equipo
establece las Metas y lineas de accién. Los Jefes toman decisiones después de incorporar
sugerencias y opiniones del Equipo y no siempre son las que ellos prefieren. Se motiva
por autoestima y conmsideracién. Hay estindares de desempefio para facilitar la

autoevaluacion, no para el control. El ambiente es de amistad v mutua confianza,
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III. METODOLOGIA

3.1 TIPO Y DISENO DEL ESTUDIO

De acuerdo al problema a investigar y a los objetivos planteados se propone un estudio
descriptivo. en cuanto intenta indagar y describir la percepcion que tienen los docentes
del Clima Organizacional en los establecimientos educacionales. Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a analisis (Dankhe, 1986).

Miden o evalian diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno a
investigar, en este caso el Clima Organizacional.

3.2 UNIVERSO Y MUESTRA

Del total de 12 establecimientos educacionales de Ensefianza Media Humanistico -
Cientifica. pertenecientes a la Municipalidad de Santiago, se seleccionaron tres

establecimientos educacionales de gran tradicién, antigiiedad vy representatividad de la
Educacion Municipal Chilena.

3.3 CARACTERISTICAS Y TAMANO DE LA MUESTRA

Las unidades muestrales se seleccionaron, considerando liceos centenarios, que atienden
mas de 1500 alumnos de ambos sexos. pertenecientes a niveles socioecondmicos

similares y con buenos resultados académicos en pruebas SIMCE v P.A.A.

La muestra finalmente, quedd conformada por 115 profesores pertenecientes a tres
liceos Municipales dependientes de la Municipalidad de Santiago. En su gran mayoria
los docentes son titulados, tienen contrato indefinido, permanecen largos periodos de
tiempo en sus colegios, generalmente hasta su jubilacion, en consecuencia, la rotacion de

profesores es minima.
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La distribucién de la muestra de docentes por establecimientos fie la siguiente: en el

establecimiento “A” participaron 37 docentes, en el establecimiento “B™ 36 docentes ¥
en el establecimiento “C™ 42 docentes.

3.4 FORMULACION DE HIPOTESIS

De la interaccion entre las caracteristicas del Clima Organizacional descritas en el marco
tedrico. y de aquellos aspectos que conciernen a las variables demogréficas, se puede
establecer un sistema de hipdtesis a ser probadas en el presente estudio.

Para identificar los factores que determinan diferencias en el Clima Organizacional, se
compararon las percepciones obtenidas por los docentes, segiin sexo, edad, afios de
servicio y asignaturas que imparten: los que permitieron formular, respectivamente, las
siguientes hipdtesis:

HIPOTESIS N°1: “Los profesores (hombres) perciben un mejor Clima

Organizacional que las profesoras, en cada una de las dimensiones del Clima ¥ en

el estudio en general.”

HIPOTESIS N°2: “Los profesores (tanto hombres como mujeres) de menor
edad, en general, (Tramos A y B) perciben un mejor Clima Organizacional,

que fos profesores de mayer edad (Tramos C y D) en cada dimension y en &l
total.”

HIPOTESIS N°3: “Los profesores ( tanto hombres como mujeres), con menos
afios de servicio en el colegio, (Tramos A y B} perciben un Clima Organizacional,
mas favorable que los profesores con mas afios de servicio (Tramos C y D), en cada

dimension v en el total.”

HIPOTESIS N°4: “Los  profesores que imparten asignaturas de #reas
Humanistas, perciben un Clima Organizacional mds positivo, que los profesores de

areas Cientificas y Técnico - Artisticas.”
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3.5 INSTRUMENTOS DE MEDICION

3.5.1 MEDICION CUANTITATIVA

El Cuestionario utilizado en el estudio, corresponde al desarrollado por Rensis Likert y
Jane Gibson en 1977, y validado en Chile por Julia Contreras, Ricardo Garcia v Renato
Romero en Vifia del Mar. El instrumento fue proporcienado por Alvaro Valenzuela de
la Universidad Catdlica de Valparaiso. Cabe sefialar que el instrumento fie traducido y
aplicado como prueba piloto a cinco profesores(as) de cada colegio, con la finalidad de

realizar las correcciones necesarias de acuerdo a nuestro contexto.

El profesor Valenzuela, a través, de un articulo publicado por la revista nacional de la
Asociacion de Directores de Colegios de U.S.A. (NASSP Bulletin} escrito por Charles
T. Araki, profesor del Departamento de Administracién Educacional de la Universidad
de Hawai en Honolulu, conoce de la utilizacién del cuestionario de Likert en un estudio
realizado por Araki; este articulo se titula: “Estudio de liderazgo en Hawai: ¢cémo las
caracteristicas de los directores afectan a las escuelas"; los objetivos de esta

investigacion eran:

“Obtener las percepciones de los profesores de escuelas, publicas y privadas,
relativas al Clima Organizacional de sus escuelas y las caracteristicas de
liderazgo de sus directores;

Correlacionar algunas caracteristicas del desempefio del liderazgo de los
directores con algunos indices de logros educacionales. Determinar el impacto
del nivel socioeconémico que atienden los colegios v las caracteristicas de
liderazgo.

Determinar las diferencias en las conductas de liderazgo v rendimiento

organizacional, entre los directores masculinos y femeninos".



Se trata de un cuestionario de 93 items referidos a la teoria de analisis y de
diagnostico del sistema organizacional propuesta por Likert (NASSP Bulletin,
Abril 1980

pp. 49-58). La escala de extension en el cual las variables del clima y liderazgo fueron
medidos, comprende desde el valor 1 (minimo) al valor 8 (méximo). Los promedios
de estas variables permiten ubicar los resultados en los cuatro sistemas o estilos de
liderazgo, identificados por Likert, segin lo sefiala la FIGURA N° 2 vy descritos

brevemente a continuacion:;

1 2 3 4 5 6 T 8
| | | | | | | |
4 i A v AL I M = J
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
(1.00-2.50) (2.51-4.50) (4.51-6.50) (6.51-8.00)
FIGURA N°2

Sistema 1 Autoritario Explotador: (1.00-2.50) es un estilo punitive vy autoritario de

liderazgo. El lider usa un modelo restrictivo de trato con sus subordinados. lo cual se
refleja en un Clima Organizacional frio y cerrado.
Sistema 2 Autoritario Paternalista; (2.51-4.50) es un estilo benevolente y autoritario de

liderazgo, en el cual el lider adopta una posicién de un “padre sabio”. El clima de esta
organizacion es generalmente cerrado. frio v vigilado.

Sistema 3 Consultivo: (4.51-6.50) es un tipo consultivo de liderazgo. El lider consulta 2
los subordinados, pero al final toma sus decisiones. El clima general de la organizacion
es de cooperacion selectiva y algo de confianza. La relacién subordinado-superordinado
estd relacionada con un clima de apertura y confianza limitada.

Sistemna 4 Participativo o Democrdtico: (6.51- 8.00) es un estilo participativo de

liderazgo, en el cual el rasgo clave es la capacidad del lider para involucrar a los

subordinados en desarrollar metas comunes y resolver problemas. Confianza y
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confidencia. conjuntamente con una relacién de apoyo, identifican este tipo de liderazgo;

el cual se caracteriza por un Clima Organizacional calido v abierto.

Alvaro Valenzuela proporciona los siguientes antecedentes, como marco tedrico de este
instrumento: Establece que Rensis Likert pertenece al grupe de autores de la teoria
administrativa que a fines de la década del 40, formularon planteamientos acerca de las
organizaciones, enfatizando en las relaciones humanas; entendiéndolas
fundamentalmente como sistemas abiertos. La obra que mejor sintetiza su pensamiento

es "New Patterns of Management" (Mc Graw Hill, 1961), traducida al castellano como

"Un nuevo método de gestion y direccion”.

La idea central de este libro. escrito como resultado de una investigacion relativa a
dirigentes de alta productividad y el comportamiento de sus subordinados; es que. sin
excepcion, estos logros son el fruto de una relacion hAumana cualitativamente valiosa.
En estas organizaciones cada miembro se siente apreciado, valorado y apoyado. Esta

informacién permite a Likert formular su “Principio de las relaciones de apoye”, que

establece:

"La direccidn v otros procesos de la organizacion deben ser tales que aseguren, con una
probabilidad méxima el que en todas las interacciones y relaciones con la empresa, cada
miembro vea, a la luz de sus valores. experiencias, esperanzas y tradiciones: dicha
experiencia como de apoyo. como una experiencia capaz de construir y mantener su

sentido de valia e importancia personales”.

Para Alvaro Valenzuela (1990), lo anterior significa de parte del director un tipo de
relacion con sus subordinados, caracterizada por:
Considerarlo siempre como un ser humano, como persona; lo que implica: trato
amistoso, demostracion de confianza y de esperanza respecto de su desempefio.

apoyo y ayuda en su trabajo;
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Asignarle un trabajo para el cual estd bien preparado. El director debe realizar
previamente una planificacion global y detallada del trabajo, procurar el
entrenamiento necesario y el apoyo correspondiente con materiales, equipos v

técnicas.

Incentivar la constitucién de un "equipo de trabajo” con elevada lealtad al grupo.

El principio de las relaciones de apoyo, subraya una realidad clave: lo que importa es
como cada miembro de la organizacién ve las cosas a la luz de su propio tinico vy vital
mundo. Esto significa una enorme presion sobre los supervisores para “"enfrar” en esa
perspectiva, asumirla y apovar desde alla a todos.

El énfasis dado por Likert al grupo o equipo de trabajo como Iz mas inmediata fuente de
satisfaccion de la necesidad de sentirse valorado. Nos preocupa obtener el

reconocimiento de nuestre entorno social mmediato. De aqui que concluya:

"Los organos de gestion haran un completo use de las capacidades potenciales de sus
recursos humanos, solamente cuando cada persona de una empresa dada sea miembro de
uno o més grupo de trabajo, funcionando efectiva v eficazmente; uno de esos grupos gue
tenga un alto indice de lealtad mutua, de habilidad en la interaccién y unos elevados

objetivos comunes™.

Considerando el tipo corriente de empresa, organizada piramidalmente, Likert
reconocio. ademds, algo fundamental: "el grado de imfluencia" que un subordinado
"cree” tener ante su superior inmediato, es un componente esencial, si se trata de llevar a
cabo las funciones con éxito. Es la capacidad de ejercer influencia en “sentido
ascendente”, que no es olra cosa que sentir que en un momento dado, se podra aportar a
la busqueda de soluciones, que habrd posibilidad de discusidn y apelacién. La persona
capaz de ejercer "influencia descendente y ascendente " cumple una funcion que Likert
llama " bisagra".
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Otro aspecto importante en la concepcién de Likert, lo constituye el estilo
administrativo de la autoridad que esta sobre el Director; traducide en algo que todos
sabemos por experiencia: que el estilo de liderazgo de la instancia superior, condiciona
el estilo de liderazgo de la instancia dependiente v por ende, el Clima Organizacional
(segiin lo muestra el cuadro adjunto).

A este efecto acumulativo, Likert le llama “efecto de cascada” sobre el Clima
Organizacional, segun lo sefiala la FIGURA N° 3. La escuela considerada como un
sistema abierto. esta en permanente relacion con el medio, recibiende v entregando; de
tal forma el “clima externo™ influye decisivamente en el “clima interno”, el “efecto de
cascada™ da cuenta de este fendmeno, asi, desde otra perspectiva, el desempefio del
lider, las estructuras, las politicas provocan un clima en un determinado nivel
organizacional. que se convierte en la entrada del siguiente nivel, condicionando, a su
vez, la accion del liderato v las estructuras. De este modo, se da una suerte de
"reproduccion” de los sistemas al modo como un organismo produce sus iguales en la

especie y se prolonga en el tiempo. (Valenzuela, 1990).

Por ultimo el profesor Valenzuela plantea que: la base teorica de Rensis Likert es vilida
y coherente con los postulados de quienes piensan que el liderazgo v, en general todo lo
que sea direccion en la gestion educativa, solo se justifica, como servicio v "apovo" a

una labor de equipo, pensando como equipo a "toda" la comunidad escolar.
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3.52 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LA MEDICION

La  medicion se hard con un instrumento validado y wtilizado con
anterioridad  en investigaciones similares en el extranjero (Hawai), tal es el caso. del
Cuestionaric de Rensis Likert y Jane Gibson en 1977 y validado en Chile por Julia
Contreras, Ricardo Garcia y Renato Romero en Vifia del Mar, cuya informacién se
obtuvo a través de los trabajos de Alvaro Valenzuela de la Universidad Catélica de
Valparaiso.

El mstrumento fue traducido v aplicado como prueba piloto a una muestra de cinco
profesores por liceo, para su correccion y adaptacién a nuestro propio contexto. Se
comprueba la validez de contenido del instrumento mediante juicio de expertos.

3.5.3 MEDICION CUALITATIVA

Se aplicara la técnica cualitativa de Entrevistas a informantes claves, en las
submuestras; considerando seis profesores por establecimiento. Las pautas de
Entrevistas se sometieron, a lo menos, a juicio de cuatro expertos en la materia.
Esta técnica cualitativa fue utilizada para ampliar la informacion que se
obtuve cuantitativamente y como apoyo a la discusitn de los resultados.

Las investigaciones en que se utilizan técnicas Cualitativas y Cuantitativas se

ven fortificadas cuando ambas estin integradas, manteniendo un balance entre ellas.
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3.6 CONCEPTUALIZACION DE LAS VARIABLES

Brunet (1987) sefiala que para Likert, hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacién: variables causales, variables intermediarias
v variables finales, que reflejan la actuacion y el estado interno de la organizacién, en

nuestro caso, el sistema escolar.

Variables causales, son variables independientes que determinan el sentido en que una
organizacion evoluciona asi como los resultados que obtiene. Se caracterizan por dos
rasgos esenciales: pueden ser modificadas o transformadas por los miembros de la
organizacion, sobre todo por los lideres; ademds son variables de causa y efecto, estas
variables a su vez determinan en gran medida la condicién de las wvariables
intermediarias y finales, si éstas se modifican, hacen que se modifiquen, si éstas

permanecen sin cambios, no sufren generalmente la influencia de las otras variables.

Las variables causales, sefialadas por Likert en el instrumento aplicado. corresponden a

Clima Organizacional y Liderazgo del Director.

La wvariable Cilima Organizacional, corresponde a la percepcién que tienen los
individuos de algunas caracteristicas de la organizacién escolar en la que estan insertos,
caracteristicas que la describen y diferencian de otras organizaciones: siendo esta
percepeion la que mediatiza su comportamiento.

El conjunto de preguntas relacionadas con las condiciones, procedimientos v politicas de
organizacién al interior de la institucién, constituye los indices, que en esta variable,
corresponden 2 los siguientes:

Compromiso con metas: Este indice mide hasta qué punte los profesores

perciben una orientacion general hacia el logro de metas altas de rendimiento.

Proceso de decision: Mide hasta qué punto los conflictos, entre los estamentos se
logran resolver, si las decisiones se toman en el nivel apropiado para una mayor
eficacia y si los que toman las decisiones, tienen la informacién adecuada acerca

de los problemas en los niveles inferiores.
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Cooperacion grupal: Cooperacion en el trabajo v sentido de equipo en el grupo
v entre los diferentes estamentos.

Estilo administrativo de la autoridad gue estd sobre ¢l Director: Este indice

mide la percepcion de los miembros del grupe de trabajo. en relacion, al estilo de
direccion de la Direccién de Educacién Municipal.

La variable causal Liderazgo del Director: considera preguntas relacionadas con el

modelo de direccion del director, que segilin investigaciones, influye en la conducta de
los miembros del grupo.

Los indices correspondientes a esta variable son: estilo administrativo de! director, apovo por
carte def director, receptividad a las ideas de los profresores, enfasis en aftos fogros, trabajo en

equipo, apovo en ef trabajo. toma de decisiones, competencia del director, receptividad a fas
ideas de los alumnos y apovo de los organismos centrales,

Variables intermediarias o intervinientes: reflejan el estado interno v la salud de la
organizacion, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de
la comunicacién, la toma de decisiones, etc., estas variables constituyen los procesos
organizacionales de la institucion escolar.

Variables finales o resultado: son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las variables causales ¢ intermediarias; reflejan los resultados obtenidos por

la organizacién y constituyen la eficacia organizacional del establecimiento.

A continuacién se presenta el CUADRO N° 1, gue resume las variables consideradas en
el Cuestionario de Rensis Likert.

La combinacion € interaccion de estas variables, permite determinar dos grandes tipos de
Clima Organizacional o de sisternas (abierto-cerrado), cada uno de ellos con dos
subdivisiones. Los climas asi obtenidos se situan sobre un continuo, que parte de un

sistema muy autoritario a un sistema muy participativo.
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CUADRO N° 1

VARIABLES DEL CUESTIONARIO DE RENSIS LIKERT

I I m
Percepcion de los |Autoevaluacion| Evaluacion del

Profesores de Profesores Directivo

a) Variable Causal - Clima Crganizacional - Apoyo - Apoyo

- Receptividad |- Receptividad
- Liderazgo delDirector
- Parlicipacién |- Trabajo en
equipo

- Enfasis en
el rendimiento

b) Variable Interviniente|- Comunicacion - Comunicacion |- Comunicacion
c) Resultados - Satisfaccion - Clima en los
alumnos

3.7 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Percepcidn del Clima Organizacional. operacionalmente este constructo serd definido como
¢l puntaje promedio obtenido por los sujetos en el Cuestionario de Rensis Likert. para medir
Clima Organizacional.

Se considera necesario, para los efectos de recoger informacion descriptiva. conocer las

siguientes variables, que se definen operacionalmente como sigue:

Edad: corresponde al nimero de afios cronolégicos reportado por los sujetos al ubicarse en
una de las siguientes categorias:



Tramos de Edad
Tramo A: 25-35  Afios
Tramo B: 36 -45  Afios
Tramo C: 46-55 Afios
Tramo D: 36 0 Mas Afios

Anos de Servicio: corresponde al mimero cronologico de afios de ejercicio docente

mformados por el sujeto al ubicarse en una de las siguientes categorias:

Tramos Afios de Servicio

Tramo A: 1- 9 Afios
Tramo B: 10— 19 Afios
Tramo C: 20- 29 Afos
Tramo D: 300 Més Afios

Afios de Servicio en la Institucién: corresponde al nimero de afios de ejercicio docente en el

establecimiento, reportados por el sujeto al ubicarse en una de las sicuientes categorias:

Tramos Afios de Servicio en la Institucién
Tramo A: 1- 9 Afos
Tramo B: 10- 19 Afios
Tramo C: 20— 29  Afios
Tramo D: 30 0 Mas Afios

Area de especialidad: dada por la asignatura que imparte, proporcionada por los sujetos al
ubicarse en las categorias siguientes:
Asignatura
A Asignaturas Area Humanista
B: Asignaturas Area Cientifica
C: Asignaturas Area Técnico — Artistica
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3.3 PROCEDIMIENTO

Una vez seleccionados los colegios, se solicitd la autorizacién para realizar la mvestigacion, al
Director de Educacién de la Municipalidad de Santiago y a los directores(as) de los
respectivos establecimientos educacionales,

Para facilitar la cooperacion de los profesores (as) participantes en el estudio, se realizé una
reunion en cada establecimiento, destinada a sensibilizar e informar el propésito de la
investigacion y sefialar expresamente que la informacién proporcionada era anénima y
estrictamente confidencial. Al respecto, se puede sefialar que los profesores(as), en general,
evitaban colocar los datos personales de sexo, edad o asignatura que imparte, para no ser
identificados(as) en la encuesta, debido a preguntas comprometedoras, especialmente
relacionadas con el desempefio del director. La situacién mencionada fiue més critica en los
Liceos A v C.

La recepcion de las encuestas no estuvo exenta de dificultades. especialmente en el Liceo A,
que de las 120 encuestas entregadas sélo fueron devueltas 37; en consecuencia, que en varias
oportunidades y por un periodo aproximado de dos meses, se solicité su devolucién. Los
profesores(as) argumentaron falta de tiempo para contestarla v principalmente no querer
comprometerse en responderla. Los Liceos B y C, no presenté mayores dificultades en la
entrega de las encuestas.

En una segunda etapa de trabajo, se planificaron las entrevistas a los docentes de los
establecimientos, las que se realizaron haciendo uso de pautas de entrevistas
semiestructuradas, de tal manera, de otorgarles la oportunidad de explayarse en relacién a la
percepcidn del Clima Organizacional de su colegio.

Las entrevistas, tampoco estuvieron exentas de dificultades. debido a la actitud de
desconfianza y hasta cierto punto temor, de parte de los profesores(as) para manifestar
abiertamente sus opiniones, en relacién. a la percepcion del Clima Organizacional. Al
reiterarles la confidencialidad de la entrevista, algunos docentes accedieron, a diferencia de
otros que simplemente se negaron, esta situacion de alguna manera da cuenta, que el tema de
Clima Organizacional es bastante sensible de abordar en los colegios.
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IV ANALISIS DE RESULTADOS

ANALISIS DESCRIPTIVO

El anlisis descriptivo de la muestra consistié en tabular los resultados del instrumento
de Rensis Likert, cuestionario con 93 jtems y 42 variables. La escala de extension en la
cual las variables del clima fueron medidas, comprendié desde el valor 1 (minimo) al
valor 8 (méximo). Se sistematizaron los datos vy se calcularon la frecuencia, media
aritmética y desviacién estandar. Es interesante trabajar con “desviacién estindar”.

especialmente para comparar grupos.
41 CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN SISTEMAS DE RENSIS LIKERT

Los promedios de las Dimensiones del Clima Organizacional, correspondientes a:
Clima, Liderazgo, Comunicacién, Autoevaluacion de los Profesores y Evaluacién de los
Jefes de Departamento; permiten obtener los promedios de Clima Organizacional Total
por Liceo. Los promedios corresponden a 5.39 para el Liceo A, 5.62 para el Liceo B y
3,11 para el establecimiento C, segiin se muestra en el CUADRO N° 2.

CUADRO N° 2

CLIMA ORGANIZACIONAL TOTAL POR LICEOS

LICEO A LICEO B LICEO C

Promedic|Desv Estand.|Promedio |Desv Estand.|Promedio [Desv Estand.

Clima Organizacional Total | 5,39 1,72 5,62 1.50 51 1.63




Los valores obtenidos, permiten clasificar los colegios, segin los cuatro sistemas o
estilos de liderazgo, identificados por Likert.

Los indices del clima para los tres liceos A, B v C, se ubican en el Sistema 3 de Rensis
Likert. segin lo muestra el GRAFICO N° 1. Este sistema comprende valores de clima,
que fluctian entre 4,51 y 6,50. En otras palabras, los profesores de estos
establecimientos educacionales perciben un Liderazgo del tipo Consultivo,
caracterizado por un lider que consulta a los subordinados, pero al final, es el director
quien toma las decisiones. El clima general de la organizacién es de cooperacién
selectiva, con alguna confianza. Las relaciones entre los directivos y profesorado, estd
generalmente vinculada a un clima de apertura v confianza limitada.

GRAFICO N° 1

PROMEDIOS DE C. ORGANIZACIONAL TOTAL
POR LICEOS VIS SISTEMAS DE LIKERT

| 205,62
6 o e £ 4

OLICEO A

OLICEOR

PROMEDIOS
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OLICEOC

1 2 3 4

SISTEMAS DE LIKERT
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4.1 ANALISIS DE LAS DIMENSIONES DEL C. ORGANIZACIONAL TOTAL

En el CUADRO N° 3, se sefialan los promedios de las diferentes Dimensiones del C.
Organizacional, obtenidas por los Liceos A. By C.

CUADRO N° 3

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL POR LICEQS

DIMENSIONES LICEC A LICEQO B LICEQ C
Prom, Desy Prom. Desv Prom, Desv
Estand. Estand. Estand
Clima Organizacional 527 1,79 5.40 1,53 4,80 1,78
Liderazgo 502 1,86 5,75 1,48 4,31 1,80
Comunicacion 560 1,80 5,97 1,61 5,29 1,74
Autoevaluacion de profesores| 5,54 1,38 i 1,33 5.26 1,35
Evaluacion de jefe de depto. 552 175 560 1,55 5,79 1,47
Clima Organizacional Total| 5,39 1,72 562 1,50 511 1.63

Se puede destacar que el Liceo B presenta el promedio mds alto correspondiente al
CLIMA ORGANIZACIONAL TOTAL de su colegio (5.62), seguido por el Liceo A
(3.39) y el Liceo C (5.11).

El Liceo B obtiene los indices mas altos en la dimension COMUNICACION (5.97),
LIDERAZGO del DIRECTOR (5.75) y CLIMA (5.40). seglin se puede apreciar en el
GRAFICO N° 2; coincidentemente las desviaciones estdndar son las menores en
relacion a los otros colegios; situacién que informan un menor grade de

discrepancia en las respuestas.

El mejor Clima Organizacional del Liceo B, se confirma mediante las entrevistas
realizadas a 6 profesores del establecimiento. A continuacién se sefialan citas textuales
de las entrevistas:




- "Los profesores en general, dicen que es un agrado venir a trabajar a este colegio”
- “Los funcionarios (director y profesorado) acostumbramos realizar semanalmente,
actividades de convivencia las que han permitido mejorar nuestro clima de trabajo”

- “Los problemas se resuelven en el momento adecuado y respetando la individualidad

de las personas”.

-"Las decisiones se toman en confunto profesores y direccion”

GRAFICO N° 2

GRAFICO PROMEDIOS DE LAS DIMENSIONES C.
ORGANIZACIONAL VIS LICEOS
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El Liceo C obtiene los indices mas bajos en la dimensién LIDERAZGO del DIRECTOR
(4.31) CLIMA (4.91), y COMUNICACION (5.29), con relacion a los otros
establecimientos; situacién que también se reafirma mediante las entrevistas:
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- “Faltan directrices generales, metas claras conocidas y consensuadas”™

- “Los problemas, no se abordan, ni se resuelven”

- “Sensacion de frustracion en el quehacer de los profesores, porgue se resalta lo
negativo, por sobre lo positive”

- “Falta coordinacion y supervision de las actividades programadas”

- "No interesan los profesores como persona y se desconocen sus potencialidades”

-"Falta de liderazgo y/o elemento aglutinador que motive y oriente el guehacer
educative”

“Existencia de grupos cerrados al interior del establecimiento”

“El profesor se siente asumiendo solo y resolviendo situaciones escolares segin su

propio criterio”

En el establecimiento C, se puede apreciar que la dimensién EVALUACION DEL JEFE
DE DEPARTAMENTO, obtiene un indice de 5.79, el segundo mas alto de los tres
colegios; situacidén que también es confirmada, a través. de las entrevistas:

- “El profesorade en general es bueno y tiene un buen desempefio en las reuniones de

Jefatura de Departamento”
- "Los profesores funcionan mejor a nivel informal”

- “Los profesores al estar concientes de un clima deficiente en la institucién optan por

Jortalecer las buenas relaciones entre ellos™

El liceo A se encuentra en valores intermedios de CLIMA ORGANIZACIONAL
TOTAL (5.39). comparado con los demas establecimientos, ademds, se puede observar
que la mayoria de las dimensiones obtienen promedios similares que fluctiian entre 5,02
(LIDERAZGO) a 5,54 (AUTOEVALUACION DE LOS PROFESORES), sin embargo.
se presentan algunas diferencias que quedan de manifiesto, a través. de las entrevistas:

- "No se logra un buen trabajo en equipo, porque hace falta saber escuchar y
respelar la opinion de los demds profesores”
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- “Falta participacion de la comunidad educativa, en la Formulacion de Proyectos”

- “El profesorado no participa en la toma de decisiones gue se llevan a cabo en el

colegio”

- “Existe temor a innovar, se prefiere lo conocido”.

43 ANALISIS DE LA VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL

La variable Causal Clima Organizacional comprende cuatro indices: COMPROMISOS
CON METAS, PROCESO DECISIONAL, COOPERACION GRUPAL y ESTILO
ADMINISTRITATIVO de la Direccion de Educacién Municipal.

Estos indices corresponden a los promedios de las preguntas asociadas a ellos; segim lo
sefiala el CUADRO N° 4,

CUADRO N° 4

INDICES DE LA VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL

CLIMA ORGANIZACIONAL LICEO A LICEO B LICED C
PROM| DESV | PROM | DESV | PROM [DESV
COMPROMISOS CON METAS 606 | 148 | 5§58 | 158 | 558 | 1,58
PROCESO DECISIONAL 497 [ 177 | 570 | 137 | 477 | 1.83
ICOOPERACION GRUPAL 489 | 165 | 508 | 137 | 454 | 1,57
ESTILO ADMINISTRITATIVO dela DEM.| 3,53 | 181 | 426 | 169 | 3,28 | 155

Las preguntas se refieren a  politicas de amplia organizacién, condiciones v
procedimientos dentro de cada grupo de trabajo. Las condicicnes del clima establecen
campos en lo que puede y debe ocurrir al interior de cualquier grupo de trabajo. Estas

condiciones crean politicas para un grupo por otros grupos dentro del sistema escolar o
escuela.

En el GRAFICO N° 3, se puede apreciar como varian estos indices. segin los
respectivos Liceos A, By C.
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A continuacién se analizan los diferentes indices obtenidos por los establecimientos:

Compromiso de metas { logro de objetivos }: Este indice mide hasta qué punto los

profesores perciben una orientacion general para lograr excelencia v las metas altas en el

quehacer educativo. Una puntaje bajo es un signo de peligro. cuando el personal, en este
caso, los maestros, perciben una preocupacién baja por la organizacién para lograr
excelencia académica, no es probable que ellos luchen per ello. Un puntaje alto indica
una area de fuerza significativa.

GRAFICO N° 3

GRAFICO PROMEDIOS DE iNDICES DE LA VARIABLE
C. ORGANIZACIONAL VIS LICEOS

PROMEDIOS
(]

BLICEC A
OLKEOB
%1 BLICEOC
1 4l
0 : 7
COMPROMISO PROCESO  COOPERACION ESTILO
CON METAS DECISIONAL GRUPAL ADMINISTR.
D.E.M.
INDICES

Segin Cuadro N° 4, se puede observar que el Liceo A obtiene ¢l més alto promedio en
este indice, 6.06, seguido por los Liceos B y C, en que ambos logran 5.58. En general se
puede sefialar que el grado de compromiso en el logro de objetivos es relativamente alto.
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Proceso de decisién: Este indice mide hasta qué punto los conflictos entre los

estamentos estan resueltos: se toman decisiones en el nivel apropiado para una actuacién
cficaz y los que toman las decisiones, tienen la informacién adecuada acerca de los
problemas enfrentados en los niveles mas bajos.

El puntaje més alto lo obtiene el Liceo B, con un indice 5.7, seguido por el Liceo A con

un indice 4.97, y en dltimo lugar Liceo C con 4.77. Se establece que a través de las
entrevistas se confirman ampliamente los indices obtenidos.

Cooperacién _grupal: Las preguntas usadas para este indice, miden el grado de
cooperacion. en trabajo en equipo, que sus miembros perciben dentro del grupo de
trabajo v entre los estamentos.

Los indices de los tres colegios sefialan que el trabajo en equipo no es una prictica
habitual en estos establecimientos, ademas se reafirma mediante las entrevistas
realizadas y con una cita textual que da cuenta de esta situacién.

- "No se logra un buen trabajo en equipo, porque hace falta saber escuchar y respetar

la opinion de los demds profesores”

Estilo administrativo de la DEM: Este es un indice que mide la percepcién de los
profesores con relacidn al estilo de direccién de la DEM.

Este es un eslabon importante entre la institucion y la organizacion total, que puede
influenciar considerablemente la percepeién de los funcionarios, en relacion al clima
organizacional.

Los valores reflejan por si sole, el estilo administrativo del organismo superior.De tal
manera que el sistema de direccion en los establecimientos no podria significativamente
diferente por el “Efecto Cascada™ planteado por Rensis Likert.
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4.4 ANALISIS DE LA VARIABLE LIDERAZGO

La variable Causal Liderazgo responde a preguntas sobre la conducta del liderazgo del
Director. Las investigaciones han mostrado que los modelos de direccion o de liderazgo
influyen en la conducta de los miembros del grupo. Los miembros del grupo pueden
"reflejar la mmagen" de la conducta de su superior o pueden actuar, en la forma de

autoproteccion del grupo.

El CUADRO N°® 5. muestra los promedios y la desviacién estandar de la variable
LIDERAZGO, obtenidos por los tres liceos,.

En el GRAFICO N° 4, se puede apreciar comparativamente los promedios de los
indices de la variable LIDERAZGO, entre los Liceos A, By C.

CUADRO N® 5

INDICES DE LA VARIABLE LIDERAZGO DEL DIRECTOR

LIDERAZGO DEL DIRECTOR LICEO A LICEC B LICEOC
PROM | DESY | PROM | DESY | PROM |DESY
ESTILO ADMINISTRATIVO DEL DIRECTOR | 445 | 1,85 | 6,33 | 1,20 | 427 | 1.64
APOYO POR PARTE DEL DIRECTOR 510 1,88 5,97 143 | 464 | 1.90
RECEPTIVIDAD A LAS IDEAS DE LOS PROF.| 426 | 204 | 539 1.7 3,58 |[174
ENFASIS EN ALTOS LOGROS 562 | 1.74 | 545 | 1,72 | 4,89 | 1,78
TRABAJC EN EQUIFD 497 | 215 581 | 1,65 | 435 | 1,80
IAPOYO EN EL TRABAJO 514 | 156 | 574 | 1,42 | 432 | 1,74
TOMA DE DECISIONES 4.52 182 1 536 | 173 | 462 | 155
COMPETENCIA DEL DIRECTOR 6,04 | 178 595 [ 130 | 393 |18
RECEPTIVIDAD A LAS IDEAS DE LOS ALUM.| 4,08 | 147 572 147 | 3,74 | 1,79
APOYC DE LOS ORGANISMOS CENTRALES| 4,81 1,56 5.50 1.37 | 454 | 1,52

A continuacion se explican y analizan los indices correspondientes a la VARIABLE
LIDERAZGO:

El Estilo Administrativo del Lider: Este es un solo indice del término (indicador) que
mide la percepcion de los miembros de grupo de trabajo. del estilo de direccién

(liderazgo) del director.

Los promedios obtenidos en este indice correspondieron a: 4,45 para el liceo A:; 6,33
para el liceo B v 427 para el liceo C. Destaca el promedio 6,33 del liceo B; el
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promedio més alto obtenido en el Cuestionario en todas las variables e indices: situacién

que coincide con el establecimiento de mejor Clima Organizacional, confirmado, a
traves, de las entrevistas.

Apovo del Director: Este indice mide hasta qué punto los miembros de un grupo de
trabajo, lo perciben como caluroso, amistoso, 1til e interesado en sus problemas y
éxitos. Este indice también mide el grado de confianza y confidencia que los miembros
del grupo perciben del Director. El Apoyo interpersonal, es 2 menudo uno de los dos
puntos mas fuertes de los lideres. El otro es el énfasis en las Metas, Se puede determinar
un equilibrio relativo entre "orientacion de las personas” y “orientacion de la tarea”,
comparando los resultados de estos dos indices. Muchos piensan que un lider no puede
estar orientado a una tarea y a la gente al mismo tiempo. Sin embargo, la investigacién
organizacional ha dejado claro que los administradores combinan en efecto, ambos tipos
de orientacién en su comportamiento.

Situacién que queda demostrada al comparar los indices sefialados en los tres colegios.

El puntaje del Liceo B es el mas alto (5.97), por lo tanto, se dispone de una buena base
para trabajer en el progreso de otras dreas. El puntaje mas bajo en el indice de Apoyo
Interpersonal correspondio al Liceo C, sin embargo, puede indicar rechazo por parte de
los miembros del grupo, para discutir los problemas relacionados con ¢l trabajo. Revela
una oportunidad para mejorar.

Receptividad del Director a las Ideas de los Profesores{as): Estd basado en dos

preguntas que miden hasta qué punto, el Director busca y usa ideas de los maestros en lo

académico y en las materias no-académicas. La receptividad por parte de los lideres para
las ideas y sugerencias de los miembros del grupo, es un aspecto importante de la
conducta de apoyo y estd relacionado con el Apoyo Interpersonal. Este indice se refiere,
como un indice separado para llamar la atencion hacia la conducta que el lider estd
desplegando; ya que es una de las dimensiones més ficiles, de la conducta del lider, de

cambiar en una direccién favorable.
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Se destaca el Liceo B, con un indice 5.39, a diferencia del Liceo A (4.26) v Liceo C
(3,58). En este tltimo colegio, es evidente la necesidad, que el director acepte las ideas y

sugerencias de los profesores(as). Esta situacion queda de manifiesto, a través, de las
entrevistas.

El énfasis del Director en el logro de las Metas (objetivos): Este indice mide hasta qué

punto el Director mantiene altos indices de actuacion y anima a sus fincionarios para
que hagan esfuerzos, en salir adelante. A los profesores(as), generalmente les gusta ser
parte de un grupo eficiente v pueden desear, hacer énfasis en metas mas altas, que las
que ellos perciben que su lider les proporciona. Si un lider apunta bajo en el énfasis de
los objetivos, puede significar que ella o ¢l ha intentado con tanto esfuerzo, ser amigo de
los  funcionarios, que sus acciones son vistas como ineficaces. debido a una
preocupacién por la calidad y buen rendimiento institucional.

Los Liceos A (5,62) y Liceo B (5.45) son similares en sus indices, reflejando que ambos
Directores hacen esfuerzos para motivar a sus funcionarios en la calidad educativa. A
diferencia del Liceo C (4,89), el Director probablemente también realice los mismos

esfuerzos, pero la comunidad no los percibe de la misma manera.

Formacién de equipos por el Director: Este indice contiene sélo una pregunta. Los
administradores tienden a trabajar con los equipos de trabajo, aunque tradicionalmente

consideren que las reuniones de grupo son ineficientes. El resultado de Investigaciones,

demuestran, sin embargo, que las organizaciones més efectivas dependen de la actuacion
del equipo. Cuando los funcionarios sienten que ellos son parte de un grupo unido, ellos
pueden ser muche mds productivos que cuando ellos se ven simplemente como
individuos aislados. El lider es la clave para la formacién del equipo. Los miembros
del grupo de trabajo no pueden llegar a ser un equipo, a menos que el lider haca las
cosas que ayudan a formarlos en un equipo. El realizar reuniones de grupo para resolver

problemas de trabajo es muy efectivo en la formacién de los equipos productivos.
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El CUADRO N° 5, muestra que el Director del Liceo B (3,81) propicia en su Unidad

Educativa el trabajo en equipo, a diferencia de los Liceos A (4,97) v Liceo C (4,35), que
necesitan fortalecer esta modalidad de trabajo.

Facilidad del trabajo por el Director: Las preguntas en este indice miden hasta que
punto el lider ve como prioritario, la planificacion y el orden; ademas, de proporcionar a
los profesores(as) la informacion e ideas necesarias, los materiales, equipos, espacios
requeridos para completar su trabajo. Frecuentemente los miembros de grupo sienten
que ellos no reciben el tipo de ayuda de su lider v de los demas profesores(as) para
hacer bien su trabajo.

Mayores facilidades para realizar su trabajo reciben los profesores(as) del Liceo B

(5,74). En segundo término estan los del Liceo A (5,14) v tercer lugar los profesores del
Liceo C (4,32).

Toma de decisiones ( Director/ Profesor): Este indice consiste en una pregunta y mide
hasta qué punto los miembros del grupo sienten que ellos estan comprometidos en las
decisiones importantes, relacionadas con su trabajo. Algunos elementos de estas
practicas de toma de decisiones son parte del clima global; otros elementos estan dentro
del mando del lider inmediato; y otros aspectos se desarrollan después con el propio
grupo de trabajo. En la situacion escolar tipica, es importante no sélo medir el clima
global para la toma de decision sino también hasta qué punto los respondientes estin
involucrados en cuanto al trabajo de grupo en la toma de decisiones importantes que los
afectan.

El Liceo B (5,36), obtiene el mayor indice, seguido por el Liceo A (4,52) v el Liceo C
(4.62)

Competencia del Director: Este indice mide las percepciones de los miembros sobre la
competencia técnica del lider como administrador v como educador.Coincidentemente

los Liceo A (6,04) y Liceo B ( 5,95), obtienen indices con un pequefio margen de
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diferencia. En cambio el Liceo C (3,93), presenta un valor que es inferior en
aproximadamente 2,0. Situacién que ha quedado de manifiesto en las entrevistas.

Cabe sefialar que algunos profesores(as) de los liceos encuestados, se resistian a
responder estas preguntas, por ser muy comprometedoras y per el temor a la utilizacion
de dicha informacion, situacién, en la cual, se reiteraba la estricta confidencialidad de Ia
encuesta.

Receptividad del Director a las [deas de los estudiantes: Las dos preguntas de este
indice miden hasta qué punto, el Director busca y se utiliza las ideas de los estudiantes
sobre aspectos académicos y materias no-académicas.

Mayor indice presenta el Liceo B (5,72), a continuacién se encuentra el Liceo A (4.09) v
en ultimo término el Liceo C (3,74). Cabe sefialar que este indice, en ambos colegios. es
coincidente con la Receptividad del Director a las ideas de los Maestros.

Apovo por parte del Personal de Educacién Municipal v Ministerial: Este es un
indice causal pero no parte del Liderazgo del Director. La pregunta incluida en este

indice se refiere hasta qué punto los profesores(as). perciben la ayuda adecuada y la
asistencia, por los integrantes del personal central.

Los tres establecimientos. coinciden en que el apoyo de los organismos centrales es
medianamente aceptable.

4.5 ANALISIS DEL C. O. TOTAL SEGUN VARIABLES DE IDENTIFICACION
VARIABLES DE IDENTIFICACION

La muestra seleccionada, la constituyen 115 docentes distribuidos en los colegios
Municipales A, B y C. Las variables a considerar son: Sexo. FEdad. Afios de Servicio.
Antigliedad en la institucidn escolar y Asignatura que imparte. La distribucién de
frecuencia se muestra en el CUADRO N° 6.
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CUADRO N°6

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES IDENTIFICACION

LICEO A LICEO B LICEO C
WVARIABLE
Frec. Yo Frec. % Frec. %
SEXO
Masculing 14 378 14 41,2 20 47 6
Femenino 18 487 14 41,2 20 47 6
Sin Contestar 5 135 8 17.6 2 4.8
[EDAD
Tramo A: 25-35 afios & 16,2 4 11,1 5 11,8
Tramo B: 36-45 arios 4 10,8 7 18,5 (3] 14,3
Tramo C: 46-55 afios 17 48,0 12 33.3 22 52.3
Tramo D: 56 o mas 5 13,56 3 8.3 7 16,7
Sin Contestar S 13,5 10 27.8 2 4.8

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES IDENTIFICACION

VARIABLE LICEO A LICED B LICEQ C
Frec. % Frec. %o Frec. %

AROS DE SERVICIO
Tramo A: 1-2 afios 5] 16,2 2 5.6 4 a5
Tramo B: 10-12 afios 3 8.1 10 27,8 T 16,7
Tramo C: 20-29 afios 16 43,3 8 221 24 57.2
Tramo D: 30 o mas i 18,8 ] 16,7 7 16,7
Sin Contestar 5 13,5 10 27,8 - -
AROS DE SERVICIO EN LA INST.
Tramo A: 1-8 afios 13 35,1 15 417 14 33,3
Tramo B: 10-18 afios g 24,3 5 13,9 14 33.3
Tramo C: 20-28 afios g 243 5 13,9 11 26,2
Tramo D: 30 o mas 1 2.7 1 2.7 2 4.8
Sin Contestar 5 13,5 10 27,8 i 24
AREA DE ESPECIALIDAD
Tramo A: Asignaturas Area Humanistas| 11 314 11 308 16 381
Tramo B: Asignaturas Area Cientificas 10 28.6 8 223 15 358
Tramo C: Asignaturas Area Técn.-
Artisticas g 257 3] 16,7 g 214
Sin Contestar 5 14,3 11 30,6 2 48
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La percepcién del Clima Organizacional de los establecimientos encuestados, no se
relaciona significativamente con las Variables de Identificacién: Sexo, Edad, Afios de
Servicio, Antigiedad en la Institucién v Asignatura que imparte.

El CUADRO N° 7, sefiala que el Clima Organizacional no varia, mayoritariamente con
las Variables de Identificacion.

En relacion. a la Variable de Identificacion Sexo, se puede sefalar que los docentes
varones, en los tres establecimientos, perciben un Clima Organizacional levemente
superior a las profesoras.

En los Liceos A y B, los profesores (as), de mayor Edad y Afios de Servicio, en general,
perciben un mejor Clima Organizacional.

Las observaciones sefialadas, en relacién al Clima y las V. de identificacién, se basan en
un estudio descriptivo; situacion que es analizada estadisticamente en la Seccién 4.5,
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CUADRO N*7

CLIMA ORGANIZACIONAL TOTAL SEGUN VARIABLES DE

IDENTIFICACION
LICEO A LICEO B LICEOQ C
VARIABLE:
CLIMA ORGANIZACIONAL TOTAL | MEDIA | DESV | MEDIA | DESV | MEDIA DESVY
SEXO
Masculino 5.8 1,6 5.7 1.4 53 1.5
Femenino bz 1.8 54 1,5 4.9 1.8
EDAD
Tramo A: 25-35 afios 5.2 1,7 4.9 1.8 5.4 1.5
(Tramo B: 36-45 arfios 5.0 1,9 55 1.3 5,0 1.6
Tramo C: 46-55 afios 54 1.7 56 1,3 5.1 1,7
Tramo D: 56 o mas 59 1,6 5,0 1.4 51 1.6
ARDS DE SERVICIO
Tramo A 1-09 afios 52 1,8 49 1.8 53 1.6
'Tramo B: 10-12 arfios 8.7 1.7 5,5 1.6 5.2 1.6
Tramo C: 20-28 afios 5.6 1,7 5.3 1.2 5.2 1.6
Tramo D: 30 o mas 55 1,6 5.9 1.5 4.7 1,6
AROS DE SERVICIO EN LA INST.
Tramo A; 1-08 afios 5.5 1,7 5.6 1.8 54 1.6
Tramao B: 1019 afios 5,1 1.7 5.6 1.4 4.9 17
Tramo C: 20-28 afios 57 1.6 5.3 g ot 52 1.8
Tramo D: 30 o mas - - - - 4.3 1.6
AREA DE ESPECIALIDAD
Tramo A: Asignaturas Area
Humanistas b3 1.8 H.3 1.4 53 e
Tramo B: Asignaturas Area
Cientificas 5.7 1.5 5.9 1,3 51 1.7
Tramo C: Asignaturas Area Téc-
Artisticas 5.2 1T 5.6 1k 4.9 1,5
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4.6 ANALISIS ESTADISTICO

El promedio y la desviacién estandar de las respuestas son esenciales si se busca un
verdadero y completo cuadro de la percepcion del grupo. pero esto no siempre es
suficiente. Es tipicamente 0til saber como son las comparaciones de grupo a otros
grupos que respondieron a este estudio.

Se aplica STATISTICAL ANALYSIS SYSTEM (S.A.S.) para los siguientes andlisis:

A) ANALISIS DE VARIANZA (Método Duncan)

El objetivo es contrastar si la diferencia entre tres o mas Medias Muestrales es
significativa, en el supuesto, que las poblaciones tengan la misma variabilidad. La
hiptesis de nulidad es que todas las Medias de las poblaciones son iguales, en contraste
con que alguna Media poblacional sea diferente. (ANEXO TABLA N°2 )

HIPOTESIS N°1: “Los profesores (hombres) perciben un mejor Clima
Organizacional que las profesoras, en cada una de las dimensiones del Clima yen

¢l estudio en general.”

Al plantear esta Hipotesis, se desea probar si existe diferencia en el puntaje total
promedio del clima pereibido por los profesores y las profesoras.

Los resultados obtenidos para esta hipotesis, nos muestra una probabilidad de 8.36 %
(0,0836) que contrastada con un nivel de significancia del 5%, se encuentra que es
mayor que este, lo que implica, Ia aceptacion de la hipétesis nula para el clima total En
relacion, a las dimensiones del clima, se obtienen también valores mayores a 0,05, por lo
tanto, la aceptacidn de la hipdtesis nula es extensiva a las dimensiones del clima.

En consecuencia, la percepcién del Clima Organizacional, no se relaciona con el sexo

de los profesores participantes en la investigacion.

HIPOTESIS N°2: “Los profesores (hombres y mujeres) de menos edad, en
general, (Tramos A y B) perciben un mejor Clima Organizacional, que los

profesores de mis edad (Tramos C y D) en cada dimension y en el total.”
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El Clima total y por dimensi6n, seglin Tramos A, B, C y D correspondientes a la edad de
los profesores encuestados, se encuentran probabilidades que varian de 0.4974 2 0,9767
¥ contrastadas con un nivel de significancia del 5% (0,05); estos valores son mayores, lo
que demuestra que no hay diferencias significativas en las varianzas, por lo tanto, estas
son iguales y se acepta la hipétesis nula.

En consecuencia, se puede afirmar que el Clima Organizacional no se relaciona con la
edad de los profesores encuestados.

HIPOTESIS N°3: “Los profesores ( tanto hombres como mujeres), con menos
aios de servicio en el colegio, (Tramos A y B) perciben un Clima Organizacional,
mas favorable que los profesores con mas aiios de servicio (Tramos C v D), en cada

dimensidn y en el total,”

El Clima total y por dimensién, segtin tramos A, B, C y D de Afios de Servicio de los
profesores encuestados; se encuentran valores de probabilidades entre 0,2694 vy (,4888
que contrastadas con un nivel de significancia del 5% (0,05); se observa que son
mayores a 0,05 lo que implica que no hay diferencias significativas en las varianzas,
por lo tanto, estas son iguales y en consecuencia se acepta la hipStesis nula.

Se concluye que la percepcion del Clima Organizacional Total y por dimensiones,
segun afos de servicio de los profesores, en las instituciones escolares, no presenta

diferencias.

HIPOTESIS N°4: “Los profesores que imparten asignaturas de dreas
Humanistas, perciben un Clima Organizacional mas positivo, que los profesores de

areas Cientificas y Técnico-Artisticas”.

La percepcion del Clima total y por dimensién, segin 4dreas de las Asignaturas que
imparten los profesores participantes en la investigacién, se comprueba que, no se afecta
con esta Variable de Identificacion. debido a que los valores de las probabilidades, se
encuentran entre  0,2909 y 09118 cifras que son mayores a 0,05 (nivel de

significancia), por lo tanto, se acepta la hipétesis nula.
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La excepeion a lo anteriormente planteado, se relaciona con la dimensién Evaluacién de
los Jefes de Departamento. correspondientes a los profesores de Asignaturas “B”
(Cientificas) y  “C” (Técnico-Artisticas), en que la probabilidad de 0,0792 se encuentra
muy cerca del nivel de significancia del 5% (0,05); segiin lo sefiala el trabajo estadistico:
(ANEXO N°® 3, Hipdtesis N° 4)

Means with the same letter are not significantly different.

Duncan Grouping Mean N ASG
A 131.875 24 B (Cientificas)
B : 127.550 20 A (Humanistas)
g 113.846 13 C (Técnico-Artisticas)

La informaci6n sefialada, se interpreta de la siguiente manera:

* La dimension Evaluacion de los Jefes de Departamento. percibida por los
profesores de Asignaturas Cientificas y Humanistas de los tres liceos. no
presentan diferencias significativas (tienen la misma letra A del Grupe Duncan),
igual situacion se repite para las Asignaturas Humanistas y Técnico-Artisticas
(tienen la misma letra B del Grupo Duncan),

e La percepcion de la dimension sefalada, por los profesores de Asignaturas
Cientificas y Técnico-Artisticas. si presentan diferencias significativas en sus
puntajes promedios (poseen diferentes letras A y B del Grupe Duncan).



B) ANALISIS CORRELACIONAL DE PEARSON

El coeficiente de Pearson permite estudiar el grado de relacién entre las variables Clima
Organizacional con las variables Edad y Afios de Servicio. ejercidos por los profesores,
en las Institucidones escolares.

HIPOTESIS N°1: “Los profesores(as) de mayor edad perciben, en general,

menores valores en el Clima Organizacional total y por dimension”.

Segun los resultados obtenidos, se puede apreciar, que NO HAY RELACION entre las
variables Clima y Edad de los profesores(as), segin lo demuestra el cuadro adjunto, al
obtenerse valores de P mayores 2 0,05. con un 95 % de confianza, en consecuencia, se
acepta la Hipétesis Nula (que las variables son independientes).

Pearson Correlation Coefficients / Prob > |R] under Ho: Rho=0 / Number of Obser.

Cco LI COM  AUTO  EVA TOT
EDAD (R) 0.11310  0.10588 020391 002463  0.19020 -0.12961
(®)  0.4022 0.4088  0.0858 0.8262 0.1564 0.465
(N) 57 63 72 82 57 34

HIPOTESIS N°2: “Los profesores(as) con mis afios de servicio en la institucién
perciben, en general, menores valores en el Clima Organizacional total y per
dimensién”.

Los datos estadisticos obtenidos, confirman que NO HAY RELACION entre las
variables Clima y Afios de Servicio de los profesores(as) en los colegios, segin lo
demuestra el cuadro adjunto, al obtenerse valores de P mayores a 0,05, conun 95 % de
conflanza, en consecuencia, se acepta la Hipétesis Nula (que las variables son

independientes).

CcO LI COoM AUTO EVA TOT
INST (R) -0.09414  -0.08259  -0.09899  -0.19844 0.12894 -0.13640
(P} 0.4861 0.5165 0.4081 0.0739 0.3391 0.4418
(N) 57 64 72 82 57 34
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IV CONCLUSIONES

- El tipo de Clima Organizacional imperante en los establecimientos educacionales,
pertenecientes a la Municipalidad de Santiago, segiin el presente estudio, se ubica en el
Sistema 3: Consultive de Rensis Likert. Es importante seflalar que este tramo
comprende desde el indice 4.51 a 6.50; el promedio del clima total en los colegios
correspondié al indice 5.37, de tal manera que este valor se ubica aproximadamente en
el 43,8% del tramo sefialado, en consecuencia, se puede establecer que el indice se ubica
mas cerca del Sistema 2: Autoritario-Paternalista, en el cual el clima de esta
organizacion es cerrado y controlado.

Analizando el clima general por colegio, se puede observar que el liceo B con indice de
5.62 se ubica en el 56,3% del tramo del Sistema 3 de Likert, en tanto que el liceo A con
indice 5.39 se encuentra en el 43.85% del tramo. ¥ por tltime el liceo C con un indice
5.11 se ubica en el 31,3% del tramo, confirmando estar mas cerca del Sistema 2 de
Likert (2.51-4.50), situacion que queda ampliamente confirmada por las entrevistas y los
valores obtenidos en la dimensién Liderazgo del Director con un valor 4.31. para este
mismo establecimiento.

El Liderazgo ha evolucionado desde el estilo Autoritario, que atn esté muy difundido en
las instituciones educacionales Chilenas (Sergo Maltes), hacia un estilo Democratico o
de trabajo en equipo. Lo ideal es orientar los sistemas de Direccién, hacia el Sistema 4:
Participativo-Democratico, se espera que esta sea una preocupacion o anhelo conciente
de las autoridades educacionales y Municipales, considerando que segin el “Efecto
Cascada”™ de Likert, el sistema de Direccién de una Unidad Educativa, no es otra cosa

que el reflejo del tipo de gestion de las instancias superiores.

- Investigadores como Litwin y Stringer, han comprobado que los estilos de Liderazgo
afectan significativamente al Clima Organizacional. situacion que quedd demostrada en
esta Investigacién, al analizarse los indices de esta variable v comprobar los Liceos

cuyos indices eran menores, también el indice general del Clima era menor.

7



- El andlisis estadistico demuestra, que no se observan diferencias significativas en la
percepcion del Clima Organizacional, con relacion a las variables de Identificacion,

Sexo, Edad Afios de Servicio, Antigiiedad en la Institucion y Asignatura que imparten
los profesores.

- La variable Causal Clima Organizacional, que determina  las condiciones y
procedimientos dentro de cada grupo de trabajo, se ubica el indice COMPROMISO DE
METAS, como el de mayor relevancia en la variable. esto significa que en los tres
establecimientos, los maestros perciben una orientacién general para lograr metas
educativas altas, constituyéndose en un area de fuerza significativa.

- Las investigaciones muestran que las organizaciones més efectivas dependen de la
actuacion del equipo. El lider es clave para la formacién de equipos. Los funcionarios no
puden llegar a ser equipo, a menos que el lider realice acciones concretas que ayude a
formarlos com tal. El realizar reuniones de grupo para resolver problemas de trabajo. es
muy efectivo, porque los maestros se sienten mas eficientes ¥ productivos gque cuando
trabajan aisladamente.

Los resultados obtenidos, muestran que el Liceo A (4.97) y Liceo C (4,35), se
encuentran deficitarios en este aspecto, a diferencia del Liceo B {5.81) evidencia, a
través, de las cifras y las entrevistas, que en su Unidad Educativa se privilegia el trabajo
en equipo.

- Se observa que ¢l estilo administrativo de los tres directores, presentan un eguilibrio
relativo entre “ORIENTACION DE LAS PERSONAS™ y “ORIENTACION DE LA
TAREA”. esto se explica, debido a que los indices Apovo del Director v Enfasis en las
Metas son similares entre si en cada colegio.

- La existencia de un clima favorable generalmente es sindnimo de un gran
cumplimiento de los objetivos de la institucién. El conocer cémo es percibido el clima al
interior de las instituciones, por sus propios actores, los profesores, implica contribuir a

mejorar el compromiso, de los que en ella trabajan e inciden en toda la actividad
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educativa, situacion que abre enormes posibilidades para mejorar la calidad de los
centros educativos.

Los indices que influyen mayoritariamente en este aspecto es el Apoyo del Director.
considerado uno de los puntos fuertes de los lideres, ademés de la Receptividad a las
ideas de los profesores y la Participacién en la toma de decisiones,

El liceo B obtiene puntajes promedios mas altos que los Liceos A y C en los indices
mencionados, demostrando que dispone de una buena base para trabajar en las otras

areas. porque cuenta con el apoyo de su lider, el Director.

- En resumen, los Centros Educativos necesitan responder a las crecientes demandas de
la sociedad, traducidas en una reconceptualizacién del Curriculum, de la Pedagogia, la
Evaluacion y la Gestion, en la entrega de una educacién de Calidad; para lograr esto se
necesita de ciertos mecanismos, como es la de transformarse en una “Escucla que
aprende” y avanzar hacia el “Cambio de la Cultura Organizacional”, La Cultura
Organizacional es el soporte para el cambio, significa intervenir en el modo de vida, el
sistema de creencias, expectativas y valores de la institucion. Segun Ashforth, la
Cultura informa al Clima y no sélo nos permite interpretar las situaciones ocurridas en el
ambiente de trabajo sino que esta en la base para la accién.

Un estilo de Liderazgo inapropiado es fuente de conflicto v de resistencia al cambio y
permite la proliferacién de actitudes defensivas que impiden el trabajo en eguipo, la
creatividad e inhiben la capacidad de Aprendizaje de la Organizacién, dejando a la

institucién en una situacién de crisis.



VI SUGERENCIAS

- La presencia de mediciones en torno al Clima Organizacional de las instituciones escolares,
crean expectativas que pueden generar temores. La forma en que se manejen estas
expectativas o temores tendrd una influencia decisiva en todo el proceso de diagndstico v

mejoramiento que se quiera emprender.

- La experiencia indica que los esfuerzos por cambiar el Clima Organizacional, tienen
mayores probabilidades de éxito si surgen de personas lideres, carismaticas ¥ con cierto grado
de poder.

- La evaluacién de la Gestion Administrativa de los directores de establecimientos, debiera
realizarse peribdicamente y por la comunidad educativa en el cual se desempefia, siempre que
se den ciertas condiciones. como por ejemplo, una Cultura Evaluativa ¥y un ambiente en que se

privilegie el respeto, apertura v confianza mutua entre profesorado y Director(a).

- Se sugiere que los cargos de directores de establecimiento. sean provistos por personal
idéneo, y que su seleccion responda, principalmente a un perfil profesional: dada la
importancia e implicancias a nivel Organizacional que tienen los directores de colegios, en el

proceso educativo y en la eficacia institucional.

- Se sugiere considerar en la Planificacién Anual de los colegios, la Evaluacién del Clima
Organizacional como una instancia de mejoramiento. andlisis ¥ diagnostico que serviran de
base para identificar las fortalezas y debilidades del sistema escolar, formular un plan de
accién para mejorar el sistema escolar, a través, de intervenciones especificas, asesoradas,

planificadas, evaluadas y con seguimiento en el tiempo.

El estilo de Liderazgo ejercido por los directores de establecimiento. con sus caracteristicas
organizacionales es determinante en el Clima Organizacional, por tratarse de un elemento

crucial para lograr la motivacién, actitudes positivas y el compromiso del personal de la
institucién.
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- El estudio del Clima Organizacional de una Unidad Educativa proporciona retroinformacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademds, introducir cambios planificados tanto en las actitudes ¥ conducta de los miembros.
como en la estructura Organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen. La
importancia de esta informacién se basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional
influye en el comportamiento manifiesto de los miembros a través de percepciones
estabilizadas que filtran la realidad v condicionan los niveles de motivacién, satisfaccién y
desempefio profesional entre otros.

- El estudio de Clima Organizacional, en su aspecto descriptivo no es suficiente, es necesario
propender a la accién, lo cual significa en el 4mbito del Desarrollo Organizacional. determinar
metas cercanas a un “Clima ideal”, propuesto por la misma comunidad educativa; posibles de
lograr en ese contexto y con las personas que la conforman. Conjuntamente se deben
determinar las acciones para el cambio y las personas idoneas para liderarlo. Lo que no debe

faltar es la Evaluacién del cambio en el Clima, contrastando las metas propuestas con los
logros alcanzados.

- Esta investigaci6n aporta antecedentes que permiten abrir un interesante tema de debate para

investigaciones posteriores relacionadas con la Organizacién Escolar v Clima Organizacional.

- Los antecedentes entregados por este estudio, se esperan, sirvan de base para aplicar y guiar
programas de intervencién en Desarrollo Organizacional, que de existir permitan hacer mas
efective el gran desafio de mejorar la Calidad Educativa, entregada a los alumnos por los
establecimientos educacionales..

- Este estudio intenta aportar antecedentes a los organismos o instituciones formadoras de
administradores educacionales; dada la relevancia que tienen los directores de
establecimiento, en la innovacioén necesaria al interior de las instituciones escolares, de esta
manera se estard contribuyendo al mejoramiento de la calidad educativa, que no solo debiera
entenderse desde las categorias o herramientas tedricas, sino desde la perspectiva humana,

que implica comprender la educacién como un fendémeno social y de crecimiento personal.
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ANEXOS



CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ESTIMADO (A) PROFESOR (A):

Este Cuestionario de Clima Organizacional para Insfituciones Educacionales, tiene por finalidad,
conocer su opinién, sobre aspectos importantes del ambiente de trabajo imperantes en su Institucion Escolar, las
que proporcionaran informacién en torno a la Estructura de la  Organizacion gue delimitan el funcionamiento
intemo. El Clima Organizacional, representa un aspecto significative de cualguier Organizacién Educacional,

porque tiene una alta incidencia en la eficacia de los procesos educatives intencionales gue tienen lugar en su
colegio.

La informacion proporcionada es andnima y estrictamente confidencial, forma parte de una investigacion
que se llevara a efecto en diferentes Liceos Municipalizados dependientes de la llustre Municipalidad de Santiago.

INSTRUCCIONES

1.- Cada pregunta tiene 8 respuestas posibles. Por favor, conteste ennegreciendo uno de los
circulos numerados, segun su preferencia. Por ejemplo, supongamos que la pregunta es:

RARAMENTE A VECES A MENUDO MUY A MENUDO

¢ Con que frecuencia brilla
el sol en su ciudad? @ @ @ @ ® ® @ @

Si Ud. piensa, que el sol brilla a menude, Ud. deberia completarelcirculo ® o ® .
Ud. deberia completar el ®, si lasituacion es mas cercana a A VECES , Ud. deberia
completar el ®, si la situacion es mas cercanaa MUY A MENUDO.

2.- Cuando las preguntas son formuladas acerca de profesores o estudiantes en general, conteste |as preguntas
para describir la situacion promedio. Si no encuentra una respuesta adecuada a la situacién, use la
altemnativa mas cercana a ella; si la pregunta no es aplicable a su situacién, por favor no conteste la pregunta.

3.- Margue sdlo una alternativa. No hay respuestas Buenas o Malas.

GRACIAS POR SU COLABORACION
DATOS BASICOS

Encierre en un circulo, el nimero de la alternativa que corresponda o complete lo solicitado. Se agradece
responder toda esta seccidn.

SEXO EDAD ANOS DE EXPERIENCIA  ANOS EN ESTA ASIGNATURA (S)
EN LA DOCENCIA INSTITUCION QUE IMPARTE




CUESTIONARIO CLIMA ORGANIZACIONAL ( Perfil de un colegio, Rensis Likert )

1.- ¢Con gué frecuencia su conducta, es wvista por los RARAMENTE A VECES A MEMUDO MUY A MENUDO
estudiantes como amistosa y confiable ?

@ @ @ @ & ® @ ®

2. ¢Cuanta confianza y seguridad, tiene Ud. en las MUY POCA ALGUNA EASTANTE MUCHISIMA
estudiantes ?
@ @ @ @ & ® @ B
3.- (Cudnta confianza y seguridad, tienen los estudiantes MUY POCA ALGUNA BASTANTE MUCHISIMA
enld, ?
@ @ 3 @ & & & &
4.- ;Cuanto interés sienten los estudiantes que tiene Lid., MUY POCA ALGUNA BASTANTE MUCHISIMA
&M SU exito como estudiantes ?
T 2 3 & ] & @ &
5.- 4 Qué libertad tienen los estudiantes para conversar SIN LIBERTAD ALGOLIBRE  BASTANTE LIBRE MUY LIBRE

con Ud. problemas relacionados con el colegio?
D @ @ @& & & o &

6.- ¢ Con qué frecuencia solicita y usa las idess de los RARAMENTE A VECES AMENUDO MUY A MENUDO
estudiantes acerca de temas académicos, tales
como sus tareas, contenidos del curso, planes de @ il @ @ & B @ &

ensefianza y metodologias?

7.- ¢ Con gué frecuencia solicita y usa las idess de los RARAMENTE A VECES AMENUDC MUY A MENUDO
estudiantes acerca de temas no académicos,
tales como actividades, normas de conductas @ @ @ @ Y & @ &
y disciplina?

8.- 4En qué medida los estudiantes sienten, que les MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO

esta tratando de ayudar con sus problemas?
@ @ @ @ & ® @ &

9.- {Que grado de influencia tienen los estudiantes, en MUY POCD ALGO BASTANTE MUCHISIMO
lo que se realiza en su colegio?

T 2 @ @ &) ® @

10.- (Que grado de influencia cree Ud. que los MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISMO
estudiantes deberian tener en lo que se hace

en el colegin? @ @ @ @ & & @ &



11.- (En qué medida los estudiantes estan involucrados,
enlas decisiones importantes gue les afectan?

12.- (Cual es Iz actitud general de los estudiantes hacia
sU colegio?

13.- $Cudnta informacién confiable acerca de los prablemas
escolares |e proporcionan sus estudiantes?

£Como visualizan los estudiantes la comunicacisn desde:
14.- Ud.?

15.- &l director?

16.- ;Con qué profundidad conoce los problemas enfrentades
por los estudiantes en su trabajo escolar?

17.- ¢Hasta qué punte la comunicacién entre Ud, ¥ SUS
estudiantes es abierta y calida?

18.- ;Hasta qué punto los estudiantes se ayudan entre si
cuando quieren lograr algo?

18.- ¢Hasta qué punto los estudiantes proyectan su
future, al asistir al colegio?

20.-¢Hasta qué punto los estudiantes se sienten motivados
hacia al aprendizaje?

21.-;Hasta qué punto busca proyectarse en su trabajo
drario?

22.-¢Cuén a menudo ve Ud. la conducta del director como
amistosa y confiable?

MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
@ @ @ @ ® ® @ ®
LESDESAGRADA  AVECESLES GENERALMENTE LES AGRADA
DESAGRADA LES AGRADA  MUCHISIMO
D @ ® @ ® ® @ ®
MUY POCA ALGO BASTANTE MUCHISIMA
@ @ @ @ & ® T ®
CON GRAN AVECES CON GENERALMENTE  CASISIEMPRE
DESCONFIANZA DESCONFIANZA CON CONFIANZA CON CONFIAN.
@ @ @ @ & ® @ ®
@ @ @ @ & ® B ®
NO BIEN ALGOBIEN  BASTANTE BIEN MUY BIEN
@ @ @ @ ® ® @
MUY POCA ALGO CONSIDERABLE EXCELENTE
@ 2 ® @& ® ® @ ®
MUY FOCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
@ @ ) @ & ® @ @
MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
@ @ @ @ ® & @ &
MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
@ @ @ @ ® ® @ @
MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
® 2 @ @ ® & @ &
RARAMENTE A VECES AMENUDO MUY A MENUDO
D @ 3 @ & ® @ ®
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23.- ;Qué grado de credibilidad y confianza tiene &
director en Ud.?

24.- ; Qué grado de confianza tiene Ud. con el director?

25.- ¢Con qué grado de libertad conversa Ud., asuntos
escolares con el director?

£ Con queé frecuencia trata Ud. de ser agradable
v confiable con:

26.- el director?
27.- otros profesores?
£ Con qué frecuencia el Director solicita y utiliza
sUs ideas 2 cerca de:
28.- asuntos académicos?

29.- asuntos no academicos?

30.- s Hacer mejor su trabajo, significa una pérdida de tiempo
o algo valioso?

£Qué grade de influencia, tienen las siguientes personas,
en lo que se hace en el colegio?

31.- director

32.- profesores

33.- personal del nivel central (D.E.M., MINEDUC)
34.- estudiantes

J0ué grado de influencia, cree Ud., que deberian tener
las siguientes personas, en lo que se hace en el colegin?

35.- director
3B.- profesores
37.- personal del nivel central (D.E.M., MINEDUC)

38.- estudiantes

SINLIBERTAD ALGO DE LIBERTAD

@ @ @ &
RARAMENTE A VECES
@ @ @ @
@ 2 @ @
RARAMENTE A VECES
@ @ @ @
@ @ @ @
GENERALMENTE A VECES
UNA PERDIDA UNA PERDIDA
DE TIEMPO DE TIEMFO
D @ & @
MUY POCA ALGO
@ @ @ @
@ @ @ @
@ @ @ @
D @ @ @
MUY POCA ALGO
& 2 3 @
@ 2 @ @
@ @ @ @
@ @ & @

@

BASTANTE MUCHISIMO
& ® @ ®
BASTANTE MUCHISIMO
® ® @ @
BASTANTELIBRE MUY LIBRE
@ & @ &
AMENUDO MUY A MENUDO
® ® @ @
® ® @ @
A MENUDO MUY A MENUDO
® & @ &
& & @ ®
AMENUDO CASI SIEMPRE
VALIOSO VALIOSO
&) ® @ @
BASTANTE MUCHISIMA
) ® T &
& ® @ ®
® ® @
® ® @ ®
BASTANTE MUCHISIMA
& ® o &
® ® @ ®
@ @& @ @
® & @ @



«Con qué frecuencia el director, solicita y utiliza las ideas RARAMENTE AVECES

A MENUDOD MUY A MENUDO
de los estudiantes, acerca de:
39.- asuntos académicos @ @ 3 & & & 5 ®
40.- asuntos rio académicos I @ @ @ G & &
41.- ¢En qué grado, siente que & director estd interesado MUY POCo ALGO BASTANTE MUCHISIMO
en su exito como profesor?
D 2 3 @ & & @ &
42 - ;Con que frecuencia el director realiza reuniones RARAMENTE A VECES AMENUDO MUY A MENUDO
en pequefios grupos para resolver problemas
escolares? T @ e @ & GH @ @
43.- i Hasta qué punto, el director se asegura que la MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
planificacién v establecimiento de prioridades
estan bien hechas? @ @ @ & & ® @ ®
44.-4 Hasta que punto el director, trata de proveerle los
d materiales, equipos ¥ espacios necesarios para hacer
mejor su trabajo? @ 2 ) @ ® ® @ &
45.- ;Hasta qué punto e director le proporciona ideas
e informaciones Otiles? @ @ 2 @ & & D B

46.- ;Hasta qué punto Ud. es animado(a) a ser innovador(a),
para desarrollar practicas educacionales mas efectivas

y eficientes? @ 2@ @ @ & ® @ ®
47.- ; Cuan satisfactorio es su trabajo en &l colegio? NO ES ALGO BASTANTE MUY
SATISFACTORIO SATISFACTORIC  SATISFACTORIO SATISFACTORIO
@ 2 3 & ® GH @ ®
48.- 4 Cudl es la direccion del flujo de informacian DESDE ARRIBA GEMNERALMENTE DE ABAJOD DE AEAJD
acerca de los asuntos académicos y no HACIA ABAJO HACIA ABAJDC HACIA ARRIBA HACIA ARRIBA
académicos del colegio? ¥ LATERALMENTE
D @ @ @ ® ® @& ®
49.- . Como percibe las comunicaciones desde CON GRAN ALGUNAS CON  GENERALMENTE  CASISIEMFRE
el director? DESCONFIANZA DESCONFIANZA  COMCONFIANZA CON CONFIANZA
Y OTRAS CON
CONFIANZA
a @ & @ B ® @ ®



50.-;Cudn precisa es la comunicacion hacia el director?

51.-.En qué medida el director conoce los problemas
a gque se enfrentan los profesores?

«Hasta que punto la comunicacién es abierta v cdlida:

52.- entre el director y los profesores?

53.- entre los profesores?

54.- ;Como son resueltos, en su colegio los conflictos
entre los distintos departamentos de asignatura?

585.- ;Cuantos de los profesores, en su colegio se animan
entre si para hacer mejor su trabajo?

5B.- ¢En su colegio, “cada persona trabaja para si misma®,
o los directivos, profesores y estudiantes trabajan en
equipo?

57.- ¢Cuantos de los diferentes departamentos, planifican
juntos v coordinan sus esfuerzos?

58.- ; Se toman |as decisiones, al m&s alto nivel
para su mejor desarrollo?

59.- 4 Cuan adecuados son los materiales y equipos
gue tiene el colegio?

60.- ;Hasta qué punto esta Ud. involucrado en las decisiones
importantes relativas a su trabajo?

GEMNERALMENTE

A MENUDO BASTANTE CASI SIEMPRE
INEXACTA INEXACTA EXACTA EXACTA
D @ & & & & v, &
MUY POCO ALGO BASTANTE MUY BIEN
i @ & L£H & & & =]
MUY POCA ALGO BASTANTE MUY GRANDE
&) @ & )] & 3] ] B
] & ey @) & & & &
GENERALMENTE INTERESADOS RESUELTOS RESUELTOS POR
IGNORADOS PERO ND POR EL TODOS AQUELLOS
RESUELTDS DIRECTOR AFECTADOS
L] & & ey B G 4] &
MUY POCDS ALGUNOS BASTANTES MUCHISIMOS
€] @ Y @ & & ] &
CADAUNC FOR  POCO TRABAJO MODERADD MUCHO
sl MISMO EN EQUIFD TRABAJO EN TRABAJD EN
EQUIFD EQUIPD
T & @ & & 6] @ &
MUY POCOS ALGUNOS BASTANTES MUCHISIMOS
6] @ Y] @ & & @ B
A NIVELES A NIVELES A NIVELES A LOS NIVELES
DEMASIADO ALGOALTO  SATISFACTORIOS MAS ADECUADOS
ALTOS
5] & &) @ & G & @
INADECUADOS ALGD BASTANTE MUY
INADECUADOS ADECUADOS ADECUADOS
@ @ &3] @) & & o @
MUY POCO ALGO BASTANTE MUCHISIMO
€} @ & & 8 B & &



&1.- En qué medida el director trata de ayudarle con sus

MUY POCO
problemas de trabajo?
@ D
62.-; Cuanta ayuda recibe de los docentes directivos MUY POCA
de su colegio?
@ @
83.-,Hasta qué punto las personas que toman las decisiones MUY POCO
estan conscientes de los problemas, particularments de
los niveles mas bajos?
& @
¢ Cémo estima Ud. el estilo administrativo de: ALTAMENTE
AUTORITARIO
64.- el director? D @
65.-la DEM.? @ @
4Cémo estima Ud. la competencia del director; NO ES
COMPETENTE
B6.- como administrador? D @
B7.- como educadaor? @ @
B8.- ¢Cuan altas son las metas del director para el desarrollo BAJAS
educacional del colegio?
@ @
¢Hasta qué punto, cree Ud. que, las siguientes personas
se slenten responsables que el colegio alcance la
excelencia académica?
MUY POCO
69.- el director @ @
70.- los Jefes de Departamentos &Y Z
71.- los profesores @ @
72.- ¢Hasta qué punto los estudiantes aceptan el desarrollo MUY POCO
de metas altas en & colegio?
@ &

NOTA:

ALGO

ALGO

ALGO

@ @

ALGO
AUTORITARIO

@ @
@ @

ALGO
COMPETENTE
@ @
@ @

CERCA DEL
FROMEDIO

H @

ALGO

@
&

ALGO

@ @

BASTANTE

@ ®

BASTANTE

BASTANTE
COMPETENTE

& ®
® &
BASTANTE

ALTAS

& ®

BASTANTE

& &

MUCHISIMO
@ ®
MUCHISIMA
@ ®
MUCHISIMO
@ @
PARTICIPATIVO
EN GRUPO
.E. By
@ &
MUY
COMPETENTE
@ ®
o ®
MUY ALTAS
@ ®
MUCHO
@ @
@ @
@ @
MUCHO
@ @

= 31 3U COLEGIO TIENE JEFES DE DEPARTAMENTO, JEFES DE NIVEL O JEFES DE EQUIPC RESPONSAELES DE LA COORDINACION, POR

FAVOR CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS.

= SIUSTED ES JEFE DE DEPARTAMENTO, JEFE DE NIVEL O JEFE DE EQUIPO, NO CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS,

=  SIEN SU COLEGIO NO HAY JEFES DE DEPARTAMENTO, NO CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS.



73.- ¢Con qué frecuencia el Jefe de Departamento es RARAMENTE A VECES

amistoso y confiable?
@ @ @ @
74.-; Cudnta confianza tiene Ud. en su Jefe de Departamento? MUY FOCA ALGO
X @ @ &
75.- 4 Qué grado de confianza tiene el Jefe de Departamento @ 2 & ey
en Ud.?
76.- 4, Con qué grado de |ibertad, se siente para conversar con  SIN LIBERTAD ALGO DE
su Jefe de Departamento, acerca de materias relacionadas LIBERTAD
con su trabajo?
53 @ & &
&Con qué frecuencia su Jefe de Departamento, solicita
y utiliza sus ideas acerca de: RARAMENTE A VECES
77.- asuntos académicos @ @ @ @
78.- asuntos no académicos @ @ @ @
78.- ;Cuanta influencia tienen los Jefes de Departamentos, en MUY POCA ALGO

lo gue s realiza en suU colegio?

80.- ¢Cuanta influencia, cree Ud. que los Jefes de Deptos.,

deberian tener en lo que se realiza en su colegic? @ @ @ @
81.- ;Cuanto percibe Ud., que su Jefe de Departamento ests MUY POCO ALGO
interesado en su éxito coma profesor?
)] & @ @
82.- ;Con qué frecuencia su Jefe de Departamento, usa las RARAMENTE AVECES
reuniones de Departamento para resclver problemas
de trabajo? 6} @ @ @
83.-¢Hasta qué punto su Jefe de Departamento, se asegura MUY FOCO ALGD
que las planificaciones y establecimiento de prioridades,
estan bien hechas? a 2 @ &
84.-;Hasta qué punto su Jefe de Departamento, le
proporciona informacion e ideas Gtiles? @ & & @

A MENUDO MUY A MENLUIDO

B ® @ &

BASTANTE MUCHISIMA
&) & @ @
® ® @ @&

BASTANTE MUY LIBRE

LIBRE

& & @ ®

A MENUDO MUY A MENUDO

® ® @ @
6] ® @ ®
BASTANTE MUCHISIMA
® ® @ @
& ® @ &
BASTANTE MUCHISIMOD
® ® @ ®

A MENUDO MUY A MENUDO

® ® @ ®

BASTANTE MUCHISIMO
® ® @ ®
& & T &



85.-;Cémo percibe Ud. las comunicaciones provenientes de CON GRAN ALGO CON GENERALMENTE  CAS!SIEMFRE

su Jefe de Departamento? SOSPECHA SOSPECHA CON CONFIANZA CON CONFIANZA
¥ ALGO CON
CONFIANZA
@ 2 @ @ & (G T ®
86.~:En qué medida su Jefe de Departamento conoce los NO BIEN ALGO BIEN BIEN MUY BIEN
problemas que enfrenta Ud.?
@ @ @ & ® ® 5] &
87.-¢Que grado de interaccién hay entre el Jefe de Depto. MUY POCA ALGOD BASTANTE MUCHISIMA
y los profesores de su departamento?
@ @ 3 @ ) ® T ®
88.-¢ Hasta qué punto la comunicacion es abierta y célida entre MUY POCO ALGO EASTANTE MUCHISIMO
el Jefe de Departamento v los profesores de su Depto?
T @ 2 @) & G ¥ B
89.-; Hasta qué punto su Jefe de Departamento, se involucra
en las decisiones importantes relacionadas con su trabajo? @ @ 3 @ & & o &
90.- ¢ Cudnto trata su Jefe de Departamento de ayudarle con
sus problemas? @ @ @ & & & @ B
91.-¢Cuan altas son las metas de su Jefe de Departamento BAJO CERCA DEL BASTANTE MUY ALTAS
para el desarrollo educacional? PROMEDIO ALTAS

@ 2 3 @ 3 ® @ ®

£CUan competente es su Jefe de Departamento: NO ES ALGO Muy DEMASIADO
COMPETENTE COMPETENTE COMPETENTE COMPETENTE
82 - como administrador? @ @ 3 @ B ® @ @
83.- como educador? @ e & & & & ] B



ANALISIS GENERAL POR DIMENSION

DIMENSION: Clima Organizacional

Liceo A

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

DIMENSION: Liderazgo del Director

Liceo A

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.S5td:

DIMENSION: Comunicacion

Liceo A

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Liceo B
527 Promedio: 5,40
1,46 Desv.Prom: 1,26
1,79 Desv.Std: 1,53
Liceo B
5,02 Promedio: 5,75
1,49 Desv.Prom: 1,16
1,86 Desv.Std: 1,49
Liceo B
5,60 Promedio: 5,97
1,50 Desv.Prom: 1,23
1,80 Desv.Std: 1.61

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Liceo A

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Liceo B
554 Promedio: 5,37
1,12 Desv.Prom: 1,07
1,38 Desv.Std: 1,33

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Liceo A

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5td:

Liceoc E
5,52 Promedio: 5.60
1,43 Desv.Prom: 1,24
1,75 Desvy.5td: 1,55

Liceo
Promedio:

Desv.Prom:
Desv.Std;

Liceo

Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Liceo
Promedio:

Desv.Prom:;
Desv.Std:

Liceo

Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Liceo

Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

4,91

1,78

5,29
1,43
1,74

5,26
1,08
1,35

5,79
118
1,47



LICEC N° A (SEXO)

DIMENSION: Clima Organizacional

Mujer
Promedio: 527 Promedio:
Desv.Prom: 1,46 Desv.Prom:
Desv.Std: 1,79 Desv.Std:

DIMENSION: Liderazgo del Director

Mujer
Promedio: 5,02 Promedio:
Desv.Prom: 1,49 Desv,.Prom:
Desv.Std: 1,86 Desv.Std:

DIMENSION: Comunicacién

Mujer
Promedic: 5.60 Promedio:
Desv.Prom: 1,50 Desv.Prom:
Desv.5td: 1.80 Desv.Std:

5,02
1,41
1,78

4,76
1,70
2,02

5,55
1,64
1,96

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Hombre
Promedio:

Desy.Prom:

Desv.Sid:

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Mujer
Promedio: 554 Promedio:
Desv.Prom: 1,12 Desv.Prom:
Desv.Std: 1,38 Desv.Std:

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Mujer
Promedio: 5,52 Promedio:
Desv.Prom: 1,43 Desv.Prom:
Desv,Std: 1.75 Desv.Std:

5,70
1,47
1,43

4,93
1,50
1,88

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.51d:

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td:

5,64
1.45
1,75

5,32

1,55

5,67
1,40
1,67

5,33
1,11
1,39

6,08
1,15
1,40



LICEO N° A (EDAD)

DIMENSION: Clima Organizacional

Tramo A
Promedio: 5,27 Promedio: 4,96
Desv.Prom: 1,46 Desv.Prom: 1,18
Desv.Std: 1,79 Desv.Std: 1,55
DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A
Promedio: 5,02 Promedio: 4,69
Desv.Prom: 1,49 Desv.Prom: 1,67
Desv.Std: 1,86 Desv.Std: 2,02
DIMENSION: Comunicacién

Tramo A
Promedio: 5,60 Promedio: 5,45
Desv.Prom: 1,50 Desv.Prom: 1,42
Desv.Std: 1,80 Desv.Sid: 1,73

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Des=sv.5td:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
Promedio: 5,54 Promedic: 5,26
Desv.Prom: 1,12 Desv.Prom: 1,00
Desv.Std: 1,38 Desv.Std: 1,26

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Tramo A
Promedic: 5,52 Promedic: 5,49
Desv.Prom: 1,43 Desv.Prom: 1,42
Desv.5td: 1,75 Desv.5td: 1,79

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

5,48
1,96
2,31

4,29
1.40
1,69

518
1,74
2,08

5,23
1,31
1,66

5,02

1,78

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std;

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std;

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv. Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:;

Desv.Std:

524
1,30
1,63

5,14
1,47
1,81

5,63
1,53
1,84

5,75
1,12
1,28

533
1,36
1,71

Trameo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Trameo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

5,27
1,64
1,86

5,63
1,50
1,76

6,23
1,36
1,63

5,45
1,14
143

6,76
1,12
1,29



LICEO N° A (ANOS DE SERVICIOS )

DIMENSION: Clima Organizacional

Tramo A
Promedio: 5,27 Promedio: 4,87
Desv.Prom: 1,46 Desv.Prom: 1,57
Desv.Std: 1,79 Desv.5td: 1,98
DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A
Promedio: 5,02 Promedio: 4,91
Desv.Prom: 1,49 Desv.Prom:; 1,62
Desv.Std: 1,86 Desv.5td: 2,00

DIMENSION: Comunicacién

Tramo A
Promedio: 5,60 Promedio: 5,61
Desv.Prom: 1,50 Desv.Prom: 1,53
Desv.Std: 1,80 Desv.5td: 1,88

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo B
Promedio;
Desv.Prom:
Desv.5td:

Tramo B
Fromedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
Promedio: 5,54 Promedio: 5,03
Desv.Prom: 1,12 Desv.Prom: 1,14
Desv.Std: 1,38 Desv.S5td: 1,52

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Tramo A
Promedic: &,52 Promedioc: 5,48
Desv.Prom: 1,43 Desv.Prom: 1,41
Desv.Std: 1,75 Desv.S5td: 1,80

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo B
Promedic:
Desv.Prom:
Desv.S5td:

4,47
1,31
1,66

3,67
1,45
1,70

4,92

1,93

5,71
1.1
1,30

4,52
1,36
1,68

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

5.55
1,35
1,68

516
1.34
1,67

5,72
1.3
1,83

5,82
1,11
1,41

5,60
1,43
1,78

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:;

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desy.Std:

5,56

1,74

5,28
1,68
1,88

5,66
1,49
1,78

5,28
0,99
1,26

5,90
1,25
1,46



LICEO N° A ( ANOS DE SERVICIOS

DIMENSION: Clima Organizacional

Promedio: 5,27
Desv.Prom: 1,46
Desv.Std: 1,79

Tramo A
Promedio: 5,08
Desv.Prom: 1,42
Desv.5td: 1,83

DIMENSION: Liderazgo del Director

Promedio: 5,02
Desv.Prom: 1,49
Desv.Std: 1,86

Tramo A
Promedio: 5,31
Desv.Prom: 1,55
Desv.Std: 1,89

DIMENSION: Comunicacién

Promedio: 5,60
Desv.Pro: 1,50
Desv.Std: 1,80

Tramo A
Promedio; 5.81
Desv.Prom; 1.47
Desv.5td: 1,78

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Promedio: 5,54
Desv.Prom: 1,12
Desv.5td: 1,38

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Promedio: 5,52
Desv.Prom: 1,43
Desvy.Std: 1,75

Promedio 539
Prom.Desv 172

Tramo A
Promedio: 5.41
Desv.Prom: 1,23
Desv.Std: 1,54

Tramo A
Promedio: 5,66
Desv.Prom: 1,36
Desv.Std: 1,68
Promedio 546

Prom.Desy 1,74

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5tid:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

FPromed 5,06
Prom.Di 1,71

EN LA INSTITUCION )

5,11

1,73

4,37
1,51
1,85

527
1,59
1,96

5,68
1,10
1,32

4,84
1,33
1,70

Tramo C
Promedio:;

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desvy.S5td;

Tramo C
Promedio:

Desvy.Prom:

Desv.Std;

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Promi 5,70
Prom. 1.84

5,79
1,34
1,73

5,33
1,31
1,56

5,79
1.47
1,76

5,65
1,12
1,41

597
1,36
1,73

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv,Std:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5td:

Tramo D
Promedioc:
Desv.Prom:
Desv.Std:



DIMENSION:

Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

DIMENSION:
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:
DIMENSION:
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5td;
DIMENSION:
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std;
DIMENSION:
Promedio:

Desv.Prom:
Desv.Std:

LICEC N° A ( ASIGNATURAS)

Clima Organizacional

Tramo A. Hum.

527 Promedio: 5,02
1,46 Desv.Prom: 1,64
1,79 Desv.Std: 2,01
Liderazgo del Director

Trame A. Hum.
5,02 Promedio: 4,59
1,49 Desv.Prom: 1,66
1,86 Desv.S5td: 1,98
Comunicacion

Tramo A, Hum.
5,60 Promedio: 5,18
1,50 Desv.Prom: 1,65
1,80 Desv.S5td: 1,98
Autoevaluacion de los profesores

Tramo A. Hum.
5,54 Promedio: 5,43
1,12 Desv.Prom: 1,26
1,38 Desv.Std: 1,56

Evaluacion del Jefe de Depto.

Tramo A. Hum.

552 Promedio: 5,52
1,43 Desv.Prom: 1,43
1,75 Desv.5td: 1,75

Tramo A. Cient.

Promedio: 5,63
Desv.Prom: 1,37
Desv.Std: 1.69

Tramo A. Cient,
Promedio: 5,56
Desv.Prom: 1,29
Desv.Std: 1,52

Tramo A. Cient.
Promedic: 5,85
Desv.Prom: 1,26
Desv.Std: 1,54

Tramo A. Cient.
Promedio: 5,43
Desv.Prom: 1,10
Desv.5td: 1,37

Tramo A. Cient.
Promedio: 6,21
Desv.Prom: 1,25
Desv.Std: 1,41

Tramo A. Téc. A
Promedio: 5
Desv.Prom: 1
Desv.5td: 2

Tramo A. Téc. A
Promedio: 5
Desv.Prom: 2
Desv.Std: 2

Tramo A. Téc. A
Promedio: ##
Desv.Prom: ##
Desv.Sid: ##

Tramo A. Téc. A

Promedio: #¢
Desv.Prom: ##
Desv.Std: &

Tramo A. Téc. A
Promedio: ##
Desv.Prom: ##
Desv.Std: ##



LICEO N° B (SEXO)

DIMENSION: Clima Organizacional

Mujer Hombre
Promedio: 5,40 Promedio: 505 Promedio: 5,55
Desv.Prom: 1,26 Desv.Prom: 1,25 Desv.Prom: 1,21

Desv.Std: 1,53 Desv.Std: 1,58 Desv.Std: 1.47

DIMENSION: Liderazgo del Director

Mujer Hombre
Promedio: 5,75 Promedio: 545 Promedio: 5,89
Desv.Prom: 1,16 Desv.Prom: 1,29 Desv.Prom: 1,00
Desv.5td: 1,49 Desv.Std: 1,60 Desv.S5td: 1,35

DIMENSION: Comunicacion

Mujer Hombre
Promedio: 5,57 Promedio: 5,89 Promedio: &,01
Desv.Prom: 1,23 Desv.Prom: 1,24 Desv.Prom: 1,21
Desv.Std: 1,61 Desv.Std: 1.63 Desv.3td: 1,55

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Mujer Hombre
Promedio: 5,37 Promedio: 5,27 Promedio: 5,28
Desv.Prom: 1,07 Desv.Prom: 1,00 Desv.Prom: 0,99
Desv.Std: 1,33 Desv.Std: 1,23 Desv.5td: 1,28

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Mujer Hombre
Promedio: 5,60 Promedio: 537 Promedio: 5,67
Desv.Prom: 1,24 Desv.Prom: 1,30 Desv.Prom: 1,19

Desv.Std: 1,55 Desv.Std: 1,66 Desv.Std: 1,43



LICEO N°B (EDAD)

DIMENSION: Clima Organizacional

Tramo &
Promedio: 5,40 Promedio: 4,40
Desv.Prom: 1,26 Desv.Prom: 1,70
Desv.Std: 1,53 Desv.Std: 2,02

DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A
Promedio: 575 Promedio: 4.89
Desv.Prom: 1,16 Desv.Prom: 1,96
Desv.Std: 1,49 Desv.Std: 2,23
DIMENSION: Comunicacién

Tramo A
Promedio: 5,57 Promedio: 5.51
Desv.Prom: 1,23 Desv.Prom: 1,59
Desv.Std: 1,61 Desv.Std: 1,97

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
Promedio: 5,37 Promedio: 5,42
Desv.Prom: 1,07 Desv.Prom; 1,13
Desv.Std: 1,33 Desv.S5td: 1,39

DIMENSION: Evaluacion del Jefe de Depto.

Tramo A
Promedio: 5,60 Promedio: 4,16
Desv.Prom: 1,24 Desv.Prom: 1,60
Desv.5td: 1,55 Desv.Std: 2,03

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desvy.Std:

5,29
1,12
1,37

5,40
0,95
1,12

5,87
1,13
1,42

5,10
1,07

6,05
0,79
1,04

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

5,45
1,16
1,37

5,79
1,04
1,34

6,04
1,19
1,54

5,22
0,38
1,12

5,73
1,15
1,33

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

5,77
1,32
1,65

6,86
0,65
0,82

6,45
1,16
1,49

5,58
1,07
1,42

557
1,27
1,58



LICEO N°B (ANOS DE SERVICIO)

DIMENSION: Clima Organizacional

Tramo A
Promedio: 5,40 Promedio: 4,48
Desv.Prom: 1,26 Desv.Prom: 1,76
Desv.Std: 1,53 Desv.5td: 2.13

DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A
Promedio: 5.75 Promedio: 4,34
Desv.Prom: 1,16 Desv.Prom: 2,086
Desv.Std: 1,49 Desv.Std: 2,26
DIMENSION: Comunicacion

Tramo A
Promedio: 5,97 Promedio: 5,23
Desv.Prom: 1,23 Desv.Prom: 1,72
Desv.Std: 1,61 Desv.Std: 2,02

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profescres

Tramo A
Promedio: §.37 Promedio: 543
Desv.Prom: 1,07 Desv.Prom: 1,05
Desv.5td: 1,33 Desv.5td; 1,30

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Tramo A
Promedio: 5,60 Promedio: 4,80
Desv.Prom: 1,24 Desv.Prom: 1,24
Desv.S5td: 1,55 Desv.5td: 1,50

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

5,25
1,35
1,65

5,61
1,07
1,30

5,87
1,25
1,63

5,23
1,08
1,33

5,78
1,37
1,87

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desvy.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

5,25
1,02

5,81
0,87
1,08

5,88
1,16
1,41

512
0,91
1,19

5,12
0,91
1,19

Tramo D
Promedio:

Desy.Prom;

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

De=sv.5td:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

5,67
1.28
1,55

6,18
1,13
1,55

6,45
1,13
1,50

5,45
0,95
1,26

5,80
1,15
1,45



LICEO N°B (ANOS DE SERVICIO EN LA INSTITUCION )

DIMENSION: Clima Organizacicnal

Tramo A
Promedio: 5,40 Promedio: 5,40
Desv.Prom: 1,26 Desv.Prom: 1,42
Desv.Std: 1,53 Desv.Std: 1,74

DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A

Promedio: 5,65
Desv.Prom: 1,33
Desv.Std: 1,71

Promedio: 5,75
Desv.Prom: 1,16
Desv.Std: 1,48

DIMENSION: Comunicacion

Tramo A
Promedio: 5,97 Promedio: 5,98
Desv.Prom: 1,23 Desv.Prom: 1,34
Desv.Std: 1,81 Desv.Std: 1,76

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:;

Desv.Std:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
Promedio: 5,37 Promedio: 5,27
Desv.Prom: 1,07 Desv.Prom: 0,97
Desv.Std: 1,33 Desv.S5td: 1,22

DIMENSION: Evaluacion del Jefe de Depto.

Tramo A

Promedio: 5,64
Desv.Prom: 1,31
Desv.Std: 1,71

Promedio: 5,60
Desv.Prom: 1,24
Desv.5td: 1,55

Tramo B
Promedio:

Desvy.Prom:

Desv.Std;

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td:

4,98
1,14
1,38

5,83
0,30
1,13

6,15
1,07

5,46
1,19

5,46
1,19
1,48

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:;

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

5,19
0,97
1,17

574
0,97
1,20

5,64
1.21
143

5,00
0,89

5,01
0,84
1,10

Tramo D
Fromedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desy.Std:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5id;

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Sid:

Tramo D
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:



LICEC N° B ( ASIGNATURA)

DIMENSION: Clima Organizacional

Promedio: 5,40
Desv.Prom: 1,26
Desv.Std: 1,53

Tramo A. Hum.
Promedio: 4,99
Desv.Prom: 1,19
Desv.Std: 1,54

DIMENSION: Liderazgo del Director

Promedio: 5,75
Desv.Prom: 1,16
Desv.Std: 1,49

Trameo A. Hum,
Promedio: 5.32
Desv.Prom: 1,30
Desv.Std: 1,60

DIMENSION: Comunicacién

Promedio: 5,97
Desv.Prom: 1,23
Desv.Std: 1,61

Tramo A. Hum.
Promedio: 5,55
Desv.Prom: 1,35
Desv.Std: 1,62

Tramo A.Cient
Promedio: 5,61
Desv.Prom: 1,22
Desv.Std: 1,45

Tramo A.Cient.
Promedio: 6,16
Desv.Prom: 0,84
Desv.Std: 1,13

Tramo A.Cient
Promedio: §&,38
Desv.Prom; 1,02
Desv.Std: 1,27

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Promedio: 5,37
Desv.Prom: 1,07
Desv.Std: 1,33

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Promedio: 5,60
Desv.Prem; 1,24
Desv.Std: 1,55

Tramo A. Hum.
Promedio: 5,16
Desv.Prom: 0,99

Desvy.Std: 1,24

Tramo A. Hum.

Promedio: 5,39
Desv.Prom: 1,04
Desy.5td: 1,23

Tramo A.Cient.

Promedio: 5,30
Desv.Prom: 0,91
Desv.Std: 1,18

Tramo A.Cient.
Promedio: 5,92
Desv.Prom: 1,22
Desv.Std: 1,49

Tramo A. Téc.A.
Promedio: 5,36
Desv.Prom: 1,38
Desv.5td: 1,74

Tramo A. Téc. A,
Promedio: 5,80
Desv.Prom: 1,14
Desv.Std: 1,62

Tramo A. Téc.A.
Promedio: 612
Desv.Prom: 1,31
Desv.S5td: 1,78

Tramo A. Téc.A.
Promedio: 5,47
Desv.Prom: 1,16
Desv.Std: 1,48

Tramo A. Téc.A.
Promedio: 5,02
Desv.Prom: 1,62
Desv.Std: 2,05



LICEO N°C (SEXO)

DIMENSION: Clima Organizacional

Mujer
Promedio: 4,91 Promedio:
Desv.Prom: 1,45 Desv.Prom:
Desv.Std: 1,78 Desv.Std:
DIMENSION: Liderazgo del Director

Mujer
Promedio: 4,31 Promedio:
Desv.Prom: 1,50 Desv.Prom:
Desv.Std: 1,80 Desv.5td:
DIMENSION: Comunicacion

Mujer
Promedio; 5,29 Promedio:
Desv.Prom: 1,43 Desv.Prom:
Desv.5td: 1,74 Desv.Std:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Mujer
Promedio:; 5,26 Promedio:
Desv.Prom: 1,08 Desv.Prom:
Desv.Std; 1,35 Desv.5td:

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Mujer
Promedio: 579 Promedio:
Desv.Prom: 1,18 Desv.Prom:
Desv.S5td: 1,47 Desv.5td:

4,65

1,92

3,86
1,70
2,00

5,01
1,58
1,90

5,20
1,13
1,38

5,59
1,39
1,65

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std;

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Hombre
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

518
1,32
1,64

4,62
1,30
1.61

5,57

1,55

5,33
1,05

5,99
0,99
1,28



LICEO N°C (EDAD)

DIMENSION: Clima Organizacional

Tramo A
Promedio: 4,91 Promedio: 5,44
Desv.Prom 1,45 Desv.Prom 1,22
Desv.Std: 1,78 Desv.Std: 1,54

DIMENSION: Liderazgo del Director

Tramo A
Promedio: 4,82
Desv.Prom 1,32
Desv.5td: 1,74

Promedio: 4,31
Desv.Pronm 1,50
Desv.Std: 1,80

DIMENSION: Comunicacién

Tramo A
Promedio: 5,50
Desv.Prom 1,34
Desv.Std; 1,62

Promedio: 5,29
Desv.Prom 1,43
Desv.Std: 1,74

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desy.Std:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5td:

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
Promedio: 5,68
Desv.Pronm 1,04
Desv.Std: 1,28

Promedio: 5,26
Desv.Prom 1,08
Desv.Std: 1,35

DIMENSION: Evaluacion del Jefe de Depto.

Tramo A
Promedio: 5,49
Desv.Prom 0,95
Desv.S5td: 1,19

Promedio: 5,79
Desv.Pron 1,18
Desv.5td: 1,47

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.5td:

Tramo B
Promedio:
Desv.Prom:
Desv.Std:

4,79
1,76
2,10

3,20
1,26
1,54

5,03
1,50
1,85

5,40
1,12
1,38

6,44
1,18
1,36

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

4,88
1,48
1,81

4,32
145
1,77

5,33
1,43
1,74

5,16
1,09
1,37

3,76
1,36
1,83

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Trame D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Sid:

4,81
1,29
1,58

4,46
1,67
1,96

5,26
1,41
1,78

521
1,02
1,32

5,58
0,93
1,13



LICEO N° C ( ANOS DE SERVICIO)

NSION: Clima Organizacional

Tramo A
wedio: 4,91 Promedio: 5,39
“Prom 1,45 Desv.Prom 1,34
Std: 1,78 Desv.Std: 1,67

NSION: Liderazgo del Director

Tramo A
redio: 4,31 Promedio: 4,65
~Prom 1,50 Desv.Pronm 1,46
Std: 1,30 Desv.Std: 1.86

NSION: Comunicacion

Tramo A
1edio: 5,29 Promedio: 5,40
~Prom 1,43 Desv.Prom 1,47
Std: 1,74 Desv.5td: 1,75

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

NSION: Autoevaluacién de los profesores

Tramo A
1edio: 5,26 Promedio: 5,64
Prom 1,08 Desv.Prom 1,14
Std: 1,35 Desv.Std: 1,37

NSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Tramo A
1edio: 5,79 Promedio: 5,52
“Prom 1,18 Desv.Prom 1,04
Std: 1,47 Desv.5td: 1,32

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

4,24
1,40
1.68

5,22
1,38
1,67

5,49
1,03
1,27

6,13
1,14
1,35

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desvy.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Stid:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo C
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

4,93
1,47
1,79

4,44

1,74

5,42
1,39

5,24

1,31

5,87
1,35
1,65

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv Prom:

Desy.Std:

4,55
1,39
1,66

3,77
1,74
1,84

4,82
1,59
1,94

4,86
1,10
1,43

5,46
0,93
1,14



LICEO N° C (ANOS DE SERVICIO EN LA INSTITUCION )

ENSION:

nedio:
¢.Prom:
v.Std:

ENSION:
nedio:
+.Prom:
¥.Std:
ENSION;
nedio:
v.Prom:
¢.5td:
ENSION:
nedio:
v.Prom:
v.S5td:
ENSION:
nedio:

v.Prom:
v.Std:

Clima Organizacional

Tramo A
4,91 Promedio: 5,37
1,45 Desv.Prom: 1,39
1,78 Desv.Std: 1,73
Liderazgo del Director

Tramo A
4,31 Promedio: 4,62
1,50 Desv.Prom: 1,54
1,80 Desv.Std: 1,86
Comunicacién

Tramo A
529 Promedio: 5,48
1,43 Desv.Prom; 1,37
1,74 Desv.Std: 1,67

Autcevaluacion de los profesores

Tramo A
526 Promedio: 5,51
1,08 Desv.Prom: 1,06
1,35 Desy.Std: 1,32

Evaluacion del Jefe de Depto.

Tramo A
5,79 Promedic: 5,87
1,18 Desv.Prom: 1,04
1,47 Desv.Std: 1,30

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td;

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo B
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

472
1,52
1,82

3.9
1,51
1,85

5,03
1,56
1,89

517
1.01
1,27

5,64
1,28
1,61

Tramo C
Promedio:
Desv.Prom
Desv.Sid:

Tramo C
Promedio:
Desv.Prom
Desv.Std:

Tramo C
Promedio:
Desv.Prom
Desv.Std:

Tramo C
Promedio:
Desv.Prom
Desv.Std:

Tramo C
Fromedio:
Desv.Prom
Desv.S5td:

4,75
1,45
1,74

4,50
1,23
1,52

5,53
1,26
1,54

5,25
1,13
1,40

585
1,42
1,71

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.5td:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.Std:

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:

Desv.S5td;

Tramo D
Promedio:

Desv.Prom:;

Desv.5td:

3,91
1,23
1,44

3,18
1,66
1,82

4,56
1,65

4,23
0,93
1,3

559

1,22



LICEO N°C (ASIGNATURAS)

DIMENSION: Clima Organizacional

Promedio: 4,91
Desv.Prom 1,45
Desv.Std: 1,78

Tramo A. Hum.
Promedio: 517
Desv.Prom 1,53
Desv.S5td: 1,82

DIMENSION: Liderazgo del Director

FPromedio: 4,31
Desv.Pron 1,50
Desv.Std: 1,80

Tramo A. Hum.
Promedio: 4,50
Desv.Prom 1,66
Desv.Std: 2,00

DIMENSION: Comunicacion

Promedio: 5,29
Desv.Prom 1,43
Desv.5td: 1,74

Tramo A. Hum.
Promedio: 5,39
Desv.Prom 1,42
Desv.Std: 1,73

Tramo A.Cient
Promedio: 4,85
Desv.Prom: 1,45
Desv.Std: 1,81

Tramo A.Cient.

Promedio: 4,13
Desv.Prom: 1,41
Desv.Std: 1,73

Tramo A.Cient.

Promedio: 5,24
Desv.Prom: 1,46
Desv.Std: 1,79

DIMENSION: Autoevaluacién de los profesores

Promedio: 5,26
Desv.Prom 1,08
Desv.Std: 1,35

DIMENSION: Evaluacién del Jefe de Depto.

Promedio: 5,79
Desv.Prom 1,18
Desv.Std: 1,47

Tramo A. Hum.
Promedio: 5,20
Desv.Prom 1,11
Desv.Std: 1,38

Tramo A. Hum.
Promedio: 6,10
Desv.Prom 1,17
Desv.Std: 1,47

Trameo A.Cient.
Promedio: 5,31
Desv.Prom: 1,15
Desv.Std: 1,45

Tramo A.Cient.
Promedio: 5,88
Desv.Prom: 1,26
Desv.Std: 1,55

Tramo A.Téc.A.
Promedio: 4,66
Desv.Pron 1,41
Desv.Std: 1,70

Tramo A.Téc.A.
Promedio: 4,24
Desv.Pron 1,36
Desy.Std: 1,63

Tramo A.Téc.A.
Promedio: 5,27
Desv.Pron 1,38
Desvy.Std: 1,70

Tramo A.Téc A.
Promedio: 5,34
Desv.Pron 0,96
Desv.Std: 1,19

Tramo A.Téc.A.
Promedio: 5,23
Desv.Pron 0,95
Desv.Std: 1,19



HIPOTESIS Mo 1

The SRS System 18:12 Tassday, May 23, 2000

Cumulative Cummiative
BEE¥D Frequency Fercent Frequency Percent
ffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffjfff
i 52 520 5z 52.10
2 4B 8.0 oo 1004

Fregquency Missing = 1%

Curalative Cumulative

LICEQ Frecuency Percent Freguency Percent
O T S T i AR FFFfFFTsFiasfssy
I Ko 3202 a7 32,2
2 36 31.3 73 63.5
3 4z 36.5 115 ica.e
The SAS System 18:1E Tuesdaw, May 23, 2000 &0
TEST PROCEDTURE
Variakle: TOT
SEXD o Mean Szd Dew atd Errecr Variances i DF Pxoh>|T|
1 15 49l1.268664687 95.066115058 24.776834436 Tnegual =-1.6844 2.4 0.1087
2 20 539.4000000 E£3.85069148 14.23272730 Equal -1.7840 33.40 0,383
For HO: Varisnces are egqual, F' = 2.27 DF = (14,18} Frob>r"' = 0. [960

FERAEAE R LN TR TT T TR A TN A S b d s & w s wkw FhErmkrrht i A Ao b b sk rhrdrhow LR e L R T L, LA e

Vazriapble: CO

SEXC K Mean 5td Dev std Exrrox Variances T
1 Z6  63.346153B5 1Z.45453263 2.44253482 Taedusl =2,2944
2 3 TA.ATS0000D  L2.39401913 2.19132730 Equal -2.,29535

For El: Variances are ecual, 7' = 1.01 DE = {25,31) ProbzF' = 0.969%

oE Prob=|T

*r**q**vtﬂ!u“*******x**:**vtﬁqy********ttﬁ-tqu**q***r*wt*iriuo*f+**r***wﬁu-¢*o**'**v**'*a-L*-**“

Variasle: LI

SEXD q Kean Std. Dew 2td Errec Varlances T
1 31 B8.903235BI 29, 826B4754 3.30783828 Cnegual =1.4789
2 34 894117847 20.83700381 3.53921692 Equal -1.5038

For Ed: Variences are egual, F' = 2.I0 DE = (3),33) Prop>F' = J.039%2

DF Prob>|T|
5287 02453
B34 BZaTy

“r**r**r**frw'!********r**v**rtqu***9*****t**rtwgp**}*****t**r*ﬂr*“-*********itu-pqo**r**r**ra*-

54



Variable: COM

SEXC o Kean 5td Devw 5td Zrzor Variances i oF Breh>IT)
1 34 IT19.588235% 20.69419132 3.54802453 Unegqual =R L1 L d.G8z20
Z 40 LET.0500000 16.0095324% 2.5313293 Bgual -1.7474 T2.0 d.6848
Tor HO: Variances are equal, F' = 1.§7 DE = {33 39] Prob>F' = [.124%
The $A5 System 18:12 Tuesday, May 23, 2000 §1

T2ZET PROCEDURE

Variahle: AUTO

SEMO H Maan Std Dew 5td Error Variansss T oF Prob>|T|
X 43 117.3953488 14.76343542 2.25140280 Unegusl L2789 81,2 D.7811
2 4% 118.5714286 12.40012364 1,51338062 Equal L2783 830 0.7815
For HC: Variances are emgual, 7' = 1.42 DF = {42,4%1) Frob»F" = (. 2661

e Rl i e B R L e LA A RS s sttt s R R

Variablée: EVA

EEND H Mean 5td Dev Std Erroxr Variances T oF Prob>|T|
1 28 L20.8214288 25.03930772 4.73198437 Unegual =1.73670 52.7 0.08g95
2 10 131.3333333 ECL.ETEZ0BTS 3.B1145882 Ezazl =1.7419 S5a.0 0.08%72

For HO: Variances are squal, F' = 1.44 D = [27,29) Prob>F' = [0.3386



EIBOTESIS MHo 2 The 5A8 Svstem 18:12 Tuesday, May 23, 2000 EE6

Cumulative Cummlative

ED Fregquancy FPercent Freguency Percent
ffffffffffffjfffffffffffffffffffffffffffffffffff

A 15 a3 9 1543
E 17 173 32 a7
[+ 31 52.0 83 g4.7
O 15 b3 28 loc.o

Frequency Missing = 17
The 5RS System 18312 Tuesday, May 23, 2000 &7

General Linear Models Procedure
Class Lewvel Informaticon

Zlass Levels Values

ED 4 2B CD

Humber of observations in data set = 115

WOTZ: Due te missing walues, oaly 34 observetions can be used in this analysis,

The BAS System 16:12 Tuesday, May 23, 2000 88
Generagl Linear Models Procedure

Sgpendent Variable: TOT
Source BE Sum of Sguares Kean Square T value r » F
Model 2 T415 . 40098039 2471.80032680 0.35% o.75912
Brror 30 21341%9,.21666687 T113.87388089
Corrected Total 33 2Z0834.617E4T0E

R-Bquare CLV. Root MEEH TOT Mean

J.C33579 15.32255% B4.34437575 516.73520412
Source DE Type I 58 Mean Square FValue Pr > F
o] 3 T415.4009803%9 2471.80032680 D.35 0,791z
Sguroe bF Type III 85 Mean Sguare T Value Pr>F
ED 3 T415.4009803% 47180032680 035 L.7522

The ShE System

16:12 Tuesday, Maw 23, 2000 B9

General Liasar Models Procedure

Suncan’s Multiple Range Test for variable: TOT

WOTE: This zest contrels the type I comparisonwis=e srror rate, not —he
experimentwise error rate



HIPETESIS No 2 Alpha= 0.05 df= 30 MHSE= 7113.37¢
WARNING: Cell sizes are not egual.

Harmonic Mean of cell sizes= 5 350318

Hurber of Means 2 3 g
Sritical Bange® 195.3 114.7 114.2

Means with the same letzer are not sigrnificantly different.

Duncan Grouping Mean
A E4E.T75
A
F 538.540
A
S £10:33
B
. 302,20

The SAS System

General Linear Models Procedurs

Class Lewvel Information

™ EC
1 B

4 A
21 ¢

i D

1B:12 Tuesday, May 23, 2000 80

Cilass Lavels Values
ED 4 ABC
Humber of observations in dats set = 113
HOTE: Due to missing walues, only 57 observations can ke used in this aralysis.
The SAS Svstem 18:12 Tuesday, May 23, 2000 91
General Linear Models Procedure
Dependent Varizble: £O0
Zource oF Sum of Sguares Mean Sguara F falue Pr =T
Model 3 131.34351ea82 43.78110554 025 0. B582
Erzror 53 GLBE.5E8507584 173.36955675
Sorrected Teotal 1 $315.928224546
B-Bquaze (el Root MSE L0 Mean
0.014033 19.548513 13.166898738 67.2%024581
Souzce DE Type I &3 Maan Sguars F Valus Pr > F
D 3 131.343231562 43.78L10554 0.25 C.g502
Souzce oE Type IITI &3 Mean Sgquare F Value Pz > F
0 3 131.34331g62 43.7BIL0554 0.25 L.2502

The 3AE Svatem

18:12 Tuesday, May 23, 2000 &2

Ceneral Linear Models Frocedure
Duncan's Multiple Range Test for wvariable: CO

WOTE: This test controls the tvpe I comparisonwise error rate, not the
experimentwise error rate

13



HIPATESIS HNo 2

Means with the same letter are not significantly different.

Alpha= 0.03 df= 53
WARNING: Cell zizes
BEarmenic Mean of cell

Wumber of Means
Critical RBange 11.0

Duncan Grouping

WEE R

The SaS 5y

Class Levels

4

MSE= 173.369%
are net égqual.
sizes= 11.53318

2 3 4
01157 11.94

Mean v EC
70556 .
67.100 0 m
S6.964 28 ¢
85,300 19 -3
sTem 18:12 Tuesday, May 23, 2000 .53

General Linear Models ?rocedure
Class Lewvel Information

Values

of chservaticns in data set = 115

FOTE: Due to missing walues, only 64 chsezwvations carn bBe used in =his analysis.

Cependent Variable: LI

Source oF
Model 3
Srror B0
Corzected Total £3

R-Square

0.003382

Sourcs oF
EZ 3
Zource OF
ED 3

The &5a% 8y

sum of Squares
240, 80143849
4131500792651

41455, 860837500

e
27.79110
Type I 23

140, 80143249
Typs III S8

140,60143848

Stem 18:12 Tuesday, May 23, 2000 84

General Linear Medels Frocecurs

Kean Zquare
45, 88714628

BEE,5EI4656]

Root MEE

2E.Z4087385

Mean Scuzre
4E.BET14816
Mean Sguare

46.8E714816

T value 2r > F
.07 03787
LT Mean

54.421687500

F Value Br » F
Q.07 0.8757
F Value Fr > F
0507 0. %787



HIPOTESIS Mo 2 The SAS Svstem
seneral Linezr Models Procedure

Zuncan's Multiple Range Test for variahle: LT

18:12 Tuesday, May 23, 2000 o5

WOTE: This test contreols the tvpe I comparisonwise error rate, not =he

axpermentwise @rror rate

Alpha= 0.05 df= &0 MSE= &88,5835
WARNING: Cell sizes are not egual.
Harmonig Mean of oell sizes= 11,7757

Hurber of Msans 2 3 4
Critical Range: 21.63 22.786 23.50

Means with the samé Zetter are not significantly different.

Duncan Grouping Kean N ED
A 87.50 16 b
A
B 94,34 2% B
A
A 83.40 10 &
A
A 92,44 B 8

The SAS Svstem

General Linear Models Procedure
Class Lewvel Informaticn

Class Levels Valies

ED 4 EEBEED

Fuamber of chservaticns in data set = 115

19:12 Tuesday, May 23, 2000 53

ROTE: Due to missing wvalues, only 73 cbservations scan be used in this analysis.

The 5A5 System
General Linear Hedels Frocegure

Dependent Varighle: COM

Jource CF Sur of Squares Mezan Squars
Model 3 823.CT504733 212.5851488244
Exrsr a5 24303, 76056911 332.22841405
Corrected Total T2 24941 B3361544

F~5gquare ey o8 Boot MSE

L.025563 15.20583 18.767743831
Source CE Type I 85 Mearn Sgquare
ED 3 538.07504733 212.6%160244
Scurce CF Type IIT 5% Mean Zquare
ED 3 938.07504733 212.69168244

18:12 Tuesday, May 23, 2000 97

E value - T
.57 J.a147
O Maarn

123.42465733

F Value Br »-F
d.6d J.8247
F Valye FL > F
Q.60 2.6L47



HIPOTESIS Mo 2

General Linear Models Procedure

Tha SAS Svstem

18:12 Tuesday, May 23, 2000 as

Suncan's Multiple Range Test for vaeriable: COM

Hame

OTZ: This zest contrels the type 1 CONpArisonwise error rate, not che

experimentwise erroar rate

Alpha= 0.05 df= £9 MSE= 352.2784
WARNING: Cell sizes are not egqual.
darmonic Mean of gell sizes= 12.99858

Nurber ¢ Means 2

Crizical Range

Mzzns with the same letter are net significantl

Juncan Srouping

wOE

-

i4.69:15.45

Mean
127500
124,512
121.417

117,300

The SRS System

General Linear Models Procedure

Class Lewvel Infermation

Class Levels

ED 4

Talues

ABCD

1
1556

¥ diffarant.
¥ ED

9 b

1 2

1z 3

0 A

16:12 Tuesday, Maw 23,

Nurber of chservations in data set = 115

2000 24

18:12 Tuesday, May 23, 2000 120

Mean Square
15I.986985170

188.91870518

Eoot MSE

13.78113585

Mezn Sguare
151.86%85170

Maan Sgusre

F Value Fr> 7
0.849 0.4874
AOZ7C Mean

116.52771084

MOTE: Due e missing wvalues, only 83 observetions can be used in this analysis.
The SAS Swvstem
General Lineawr Medels Procedurs

Dependent Varizbhle: AUTO
Socurce DE Sum of Bquares
Model 3 455. 90955510
Exror 74 15003, 656700%6
Corrected Total 82 13459, 55626506

B-Sguare GV,

3.0294%0 11.786323
Zource DF Tvpa I 58
En 3 £55.90855510
Souzce DE Type III 25
0 3 4£58.90555510

151.96985170

F Yalue Er » F
0.80 0.4974
Pvalue Fr > F
0.a0 0.4974



HIFQTESIS Mo 2

FOTE:

Mezns

The 5AS5 System

General Linear Models Frocedure

Puncan's Multiple Range Test for warisble: AUTO

This test contzols thie type

experimentwise error rate

Alpha= Q.05
WARNING: Cell sizes
Earmonic Mean of cell sizes= 13,336

Fumber of Means

df= T3

Zuncan Srouping

Class

R e

The SAZ System

Levels

4

2

T

MSE= 1BG.2187
gre not equal.

3 4

with the zame letter are not significantly diffe-ent.

Mezan X ED
118,733 15 &
117,545 44 C
1i6.700 it D
112.143 14 B

General Linear Models Procedure
Class Lewvel Informaticn

Values

ABCD

Hurber of pbservations in data set = 115

18:12 Tuesday, May 23, 2000 101

I comparisenwize error zate, not the

18:12 Tuesday, May 23, 2000 102

WOTE: Due to missing values, only 57 chservaticns can bg used in this analiwvsis.

Dependent Variable: EVA

ESource
Model
Ezror

Corrected Tozal

Source
ED
Source

0
HIFSTESIS Mo 2

oF

3

53

=1
E-Squars

0.03331s

Ly
w3

Lak

The 325 Zystem

Sum cf Sgquares
1038, 359734684
301248, 20186867
I1166.56140352
C.¥.

18.88587

Type I 58
1038.35973684
Tyvpe III 585

1038.35973689

The SAS Systen

General Linear Eodels Procedure

Mzan Sguare
346.12951228

260 .45683522

Root MSE

23.84232885

Hean Squaze
345.119391228
Mean Sguare

248.11591228
L8:12 Tuesday, May

I8:12 Tuesday, May 23, 2300 103

F Value BE - F
J.81 J.6122
EVE M=an

IEG. 24561404

F Valus P »F
- C.8128
T Value Iz *F
061 0.6122

23, 2100 104



General Linear Models Procedure
Duncan's Multiple Range Test for variable: EVA

NOTE: This test controls the type I compaciscowise error rate, no- the
experimentwise error rate

Alpha= (.05 df= 53 MSE= SE8,4586
WARNTHG: Cell sizes are not egual.
HEarmenic Mearn of cell sizes= 12,0803

Humber of Means 2 3 4
Critical Range 19.47 20,48 21.1%

Mesns with the same letter are not significantly different.

Juncan Srouping Maan ¥ ED
A 130.875 8 D
&
A 125,417 12 B
Y
A 127.5E0 25 g
A
A 118.250 1z &



EIPOTESIS Mo 3 The SRS System 16:34 Tuesday, June 20, 2000

Cumilative Cumulative

I¥T Frequensy Pezcent freguency Percent
I T i f AT IFFaFFfssssssssy
A 42 4Z.4 42 £2.4
B 23 28.3 T4 70.7
L 25 25.3 85 SE.0
8] 0 4.0 g 10d.0

Frequency Missing = 18

Tha SAS Svatem 16234 Tuesday, Junme 20, 2000 22

Ganeral Linear Models Procedure
Class Level Information

Ciass Levels Values
IKT 1 AB3CD
Humber of observations in data ser = 118

ROTE: Due to missing values, only 34 chservations can be used in rhis analysis.

The SAS System 16:34 Tuesday, Juna 20, 2000 3
General Linear Models Procedure

Depandent Variable: TOT

Source CF Sur ¢f Squares Mean Equare F Value Ex > F
Model 3 168590.42042484 SE30.14014161 £.83 C.4E88
Brzor 30 2033944 ,18722222 GT9E.13530741
Corzected Total 33 220834.817 784708
R-Bgquare o Root MER TCT Mean
0.078484 15.850621 B2.£5083327 516.73529412
Source DF Type I 88 Mean Sguare F Value Br.> F
IHT 3 18EE0. 42042484 5830.1401416% 0.83 J.43888
Source DoF Type ILI 83 Mean Sguare F Value Er:» F
IHT 3 LBESO, 42042984 5620.14014181 0.83 J.488B
The SAS System 16:34 Tuesday, June 20, Z000 4

Ganeral Linear Models Procedure
Duncan's Multiple Range Test for variable: TOT

MOTE: This test controls the type I comparisonwise esror rate, not the
experimentwise error —ate

Alpha= 0.05 df= 30 KSE= &796.14
WARNING: Cell sires are not egual.
Harmonic Mean of cell sizes= 4.85Z638

1



HIPOTESIS No 3 tmber of Msans 2
o7

q
Critical Range 106.7 112.1 115.6
Means with the same letter are not significently differenz.

Duncan Grouping

HOTE:

Depandent Variable: CO

Zource DE
Model 3
Error 53
Corrected Total E1

Z-3quare

0.055360
Source oF
INT 3
Source LF
InT 3

Numbe=

Mean N INT
A £35.38 g T
B
& 330.27 15 A
&
A 486,11 & B
Fis
- 478,50 2 D

Tha SAS System

16:34 Tuesday, June 20, 2000 =

General Linear Models Procedura
Class Lewvel Information

Class Levels

INT 9

The SAS System

A B

Valuas

gD

of ebservations in data set = 115

28:34 Tuesdaw,

General Linear Models Procedure

Sum of Sguares
353.22876536
8766, 71105820
2313.92982458
 EubiG oA

1%.110385

Type I 55
553 22875634
Type III 55

33 2EBTEE34

The SAS System

Mean Sguare
184,400958878

165.40845353

Foct MSE

12.80llales

Mean Squaze
184.402528879
Mean Square

18440558679

Cue to missing values, only 57 ohservations can be used in this analysis.

A

June 20, 2300 =3
Value Fr > E
.11 0.3513
CO Mean

ET. 23824561

Valus PT > F
1.11 0.3513
Value BooE E
1:11 0.3313

16:34 Tuesday, June 20, 2000 7

General Linear Models Procedure

Duncan's Multiple Range Tast for wvariablae: ©O

HOTE :

experimentwise erzor rate

Zlpha= 0.05 dfs= 53 MSE=

165.408%5

WARENING: Cell sizes ars not aqual.

(%]

This test controis the type I cofparisenwise error =zate, aot the



HIPOTESIS Mo 3 Harmonic Mean of cell sizes= 5, 88312GF

Hurber of Means 2 3 4
Sritical Range 15.04 15.82 16.33

Means with the same letter are not signifisantly different.

Durcan Grouping Kean W INT
B 65.2596 3t
o
A 85.143 14 C
A
B BZ. 500 2: D
A
A BZ.288 14 B
The SAS Syotem 16:34 Tuesday, June 20, 2002

Ganaral Linear Models Procedure
Class Level Information

Class Levals Values
INT 4 LA BOD

Ruarber of cbservations in data set = 115
NOTE: Due to missing wvalues, only &5 observations can be used in this analysis.

The SAZ System 1E:34 Taesday, June 20, 2000
General Linear Models Procedure

Depandent Variable: LI

Souzce DF sum of Sguares Mzan Sguare F Valus Br
Model 3 25814.38382140 BT1.48287050 1.34 0.2584
Erroz 81 32636.59500350 E45.TEDZG235
Corrected Total a4 42250.984581538
BE-Square Cuv: Foot MEE LT Mean
J.CE1BYE 2T.12230 2543078778 93.98481538
Source oF Type I B8 Mean Sguare F Value Fr =
INT 3 2614, 38861149 T1.46287050 1.34 C.E2634
Sourece OF Type III 53 Mean Sguare F Value =5q
INT 3 2514, 38862149 871.46287030 1.34 C.2694
The SAS System 16:34 Tuesday, Junme 20, 2000

Ganeral Linear Mocdels Procedura
Duncan's Maltiple Range Test for variable: LI

HOTE: This test controls the type I comparisoenwise error rzate, not the
experimentwise error rate



HIPOTESIS Ho 3 Alpha= [0.05 di= 61 MEE= 649,7803
WARENING: Cell sizes are not egual.
darmonic Hean of cell sizes= 5.238895

Hurber of Mezns 2 3 4
Critical Range 25.11 26.42 27.28

Means with the same letter are not sigrificantly different.

Duncan Grouping Mean ¥ INT
B 100.38 18
A
% 96,81 27 A
; BUL32 1% B
L
A TE.a7 i D
Tha SAS System 16:34 Tuesday, June 20, 2000 11
General Linear Models Procedurs
Class Level Information
Class Levels Values
INT 4 ABCD
Fumber ¢f chservaticns in data set = 115
MOTE: Due to missing values, only 73 observations can be used in this apalysis,
The SAS System 18:34 Toesdey, June 20, Z000 12
General Linear Models Procedure
Depandent Variable: COM
Source DF Sum of Sguzsres Mezan Sguare F Value Pr.> T
Kodel 3 503.41828273 303.13842755 S ) L.46d8
Zrrar &3 24032, 41733586 348.2%55033%
Corrected Total 72 2494163561844
E-Sguare C.v. Roct MSE COM Mean
C.03E4462 15.12071 1B BG288144 123.42465753
Source oF Type I B5 Mean Squaxze T Walue Br > F
INT 2 90%.418268278 303.13942754 .87 O.4E08
Sourcs 2 Tvpe III 58 Mean Sguare F Value Er > F
INT 3 80%. 41328278 303.13942759 Q.87 0.4e08
The SAS System 16:34 Tuesday, June 20, 2000 1=

General Linear Models Procedure
Duncan's Multiple Range Test for variable: COM

FOTE: This test controlis the tyvpe I comparisonwise srrox raté, not ohe
gxperimentwise error rate



HIPOTESIS Ne 3

Alpha= 0.058 df= &2 WMSE= 348.295%
WARNING: Cell sizes are not egual.
Earmonic Mear of cell sizes= 6.324024

Number of Mesans 2 3 4
Criticsl Range Z0.%4 22.03 22.75

Means with the same letter are not significantly differen=.

Dependent Variable: AUTO

Source
Model
Errer

Corrected Total

Sourcea
INT

Souroe

Cuncan Grouvping Mesn N INT
A 125,94 31 A
B
A 125.47 i e
; 118.7% i1 0B
A
A 114.0C 2 D
Tha SAS Svstem 16:34 Tuesday, June 20, 2000 14
Faneral Linear Models Procedurs
Class Level Information
Class Levels Walues
INT 4 LBCD
Furber of chservations in data set = 113
NOTE: Due o missing wvaluss, conly B3 observaviens can ke used in this aralvsis.
Tha SAS System 15:34 Tuesday, June Z0, 2000 15
General Linear Models Procedurs
oF Sum of Sgusres Mean Sguare Foyvalue Pr > F
3 B77.241206508 152.38042188 1.02 0.387%
79 AB32, 425000800 182.335126538
B2 15452, 56626506
R-Sguare ok o8 Foot KEE AUTO Mean
0.03%7332 11.738352 12.72534614 116.82771084
BT Type I .58 Mean Square F Valus Pxr > F
3 5T77.14128504 192.38042189 1.02 0.3873
bty Type IITI 55 Kean Squaze F Value r>» F
3 577.14224508 19Z.38042169 1.02 0.3879

INT



HIPOTESIS No 3

The SAS Sy=tem
Ganaral Linear Models Procedurs

Duncan's Maltiple Range Test for variahle: AUTO

WOTE: This test contrels the type I comoarisonwise esror rate, not the

experimentwise error rTate
Alpha= .05 df= 79 MSE= 188.3851
WABNING: Cell sizes are not egual.
Harmonic Mean of cell sizes= 8.834355

Hurber of Means 2 3 &
Critical Range 13,00 13.68 14.12

Means with the szme letter are not significantly different.

Juncan Srouping Mzan ¥ INT
A 118 500 it A
A
A 117.208 B
A
A 115,600 A
A
2 104.8687 3 D

The SAS Systam 16:34 Tuesday, Juone 20, 2000

Gengral Linesar Models Procedura
Class Level Informaticn

Class Levels Values

ZHT 4 ABCD

Humiber of observations in data set = 115

HCTE: Due to missing values, only 57 chesrvations can be used in this analysis.

16:34 Tuossday, June 20, 2000

The SAS System 16:34 Tuesday, June 20, 2000 18
Ganaral Linear Modals Procedures

Dependent Variable: EVA
Sourae 3 Sam o Squares Mean Square F Value Fri>F
Hodel 3 2000.10426085 BG4, 70142022 1.21 0.314%
Zrror 53 2L166.45714288 550.,31051213
Corrected Total 58 31166.558140351

E=Square £ H Root MSE EVA Mean

G.064175 18.581790 23.45863801 126.24351404
Bource OF Tvpe I 23 Mean Sguare F Yalue Pr-> F
1T 3 2000.10428085 666. 70142022 L2L d.3245
Source OF Tvpe III 55 Mzan Squarse F Value BPr > F
INT K 2000.154260485 E66.70142022 1.21 0.314%

b



HIPOTESIS No 3 The SAS System

Genaral Linear Modals Procedurs

16:34 Tuesdsy, June 20, 2000

Duncan's Multiple Range Test for variable: EVA

J0TE: This test controls the type I comparisconwise erzor rate, not the

experimentwise ezroxr rate

Alpha= 0.0% df= 53 MSE= 550.3105
WARNIKG: Cell sizes are not egual.
Barmonic Mean ¢f cell sizes= 5.833333

Humper of Means 2 2 4
Critical Rerge 27.5% 28.98 29,892

Means with the same letter aze not sigaificantly different.

Duncarn Grouping Mean N
LS 134.383 12
A
LY 128,300 2
LS
S 126,83 28
A
n 117.93 15

INT

L=

o

13



AIFGTESTIS Mo 4 The 525 System 16:34 Tuesday, June 20, 2000 3%

Cumulative Camulativs

ASS Frecuency Percent Freguency Farcent
SRR FAREEE SRR RS S A SRR A S ER S LRSS AR BARB AN RS R T
A 38 40,40 33 40.0
B 33 34.7 TL 14T
08 4 25.3 =L 1G3.0

Frequency Missing = 17

Tha BRS System ZB:34 Tuesday, June 2L, 2900

General Linear Models Procedure
Class Lewel Information

Class Levels Values
hEG 3 ARG
Humzer of chservations in date set = 112

FOTE: Due to missing waluess, only 34 obsersvations can bBe used ia <his gnalysis.

The Sa5 Svster 16:34 Tuesday, June 20, 2020
General Linear Models Frocedure
Depandent Variable: TOT

Source

%]
s

43

11

Sum of Squares Mean Square F Value B F

Hodel 2 11784, 50912656 SH892.29456328 o.87 L.4274
Zrzor 3l Z08330.02832050 87435.54530711

Corrected Tetal 33 2Z0E34.817647048

R-Sguare T Root M2E TOT Mean

J. 053264 1559191 B2.11911%858 316.73528412

Source oF Tvpe I S5 Mean Sguare F YValue Br = F

RES 2 1784.585%22856 5852.28456328 Q.87 04274

focurce oF Type IIT S8 Mean Sguars F value Fr > F

ASG 2 I17H4.58912656 RS2 20456328 Q.87 0.4274

The SA5 System 1e:34 Tuesday, June 20, 2000 42

General Linsar Models Procedure
Duncan's Maltiple Range Test for warianle: TOT

WOTE: This teat contrels the type I compérisonwise error rate, not the
experirentwise error raze

Alpha= (.05 df= 31 MSE= &743.543
WARMING: Cell sizeées are not egual.
darmonic Mean of cell sizes="S.4E168

Humber of Means 2 3
Critical Range 76.892 20.84

Means with the same letter are not significantly different.



HIPOTESIS Ho 4

Junecan Srouping

EORERRE e

The BA% System

531.

513.

80,

=]

ET

Mean X a5
17 B
11 &
g8

1e:34 Tuesday, June 20, 2000 43

General Linear Hodels Procedure

Czass Level Information

Class Levels Values

REG F A

E

Hurber of observations in data set = 112

HOTZ: Due o missing values, only 57 observations can pe used in this analysis.

Dependent Variable: o0

Source DE
Modsl 2
Ezroz 54
Zeorrected Tatal L

E-Sgquar=

0.32023%
Spurce oF
AEG 2
Source DE
ARG s

Duncean's Multiple Range Test

HOTE: This test gentrols the type I

The SAS System

6:34 Tuesdawy, June Z0, 2000 44

General Linear Models Procedure

Sum of Sgusres
18%. 62315789
9131, 30666567

331852382456

e A
18.32281
Type 1 58

1BE.82315788
Type III 35
188.823215789

The Sa5 Systen

Mean Sguzre
54 .32157855

162088271460

Rect MSE

13. 00377813

Kean Square
894.,31157895
Kean Square

54.31157855

1B8:34 Tuesdayv,

General Linear Kodels Procedure

gxperimentwiss error rate

Alpha= .05 df= 54
WRENING: Cell sizes are not egual.
Harmonic Medan of cell sizes= 17.30760

Huxber of Means 2

Critical Range B.BE2 2.322

[ L%

for variable: CO

MS5E= 14B.0882

F Value Br > F
056 0.5758
C0 Mean

ET.29824561

F Value Pr .
.58 C.5758
T Value r » F
.58 057548

June 20, 200 45

comparisconwise errocr rate, not the
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NOTE: Due

Cependent
Souzce
Model
Error

Corzected Total

Source

e
Lix
3]

Scurce

AEG

Duncan Srouping

Variakle: LI

DF

2

=18]

62
E-Szuare

2.003074

COF

(w]

Beom feom

Means with the same lecter are

Mean
63,120
G5, 7A0

64,417

The SA3 System

Class Level Irnformation

Class Lewvel

BEG

L4

3

Values

A B C

The 3AZ System

Sumoof Sguares

323011

40117282407

38

i1

40240, 98412688

C.

27.54%

Tyge T
123.70171%
Type IIL

123.701718

52

25

58

53

58

The SAE Svstem

o missing wvalues, enly 33 observations <an be used in

not significantly different.

B AsG
25 B
20 A
L. g

16:34 Tuesday, June 20, Z000 48

General Linear Models Procedure

Yumber of chservations in data set = 112

this aralysis.

15:34 Tuesday, June 20, 2000 47

Genegral Linear Models Procedure

Hean Sguare
El.8308557%

GEH.B213734E

Eoot MSE

25 BETTIY 00

Mean Sguars
61.B50B5378
Mean Soquars

51.88085878

Fvak

R

ue

a2

F Value

a.

ca

F Value

J.

Vi)

Pr » F

0.9118

LI Mean

S3.87301380

Br > F
J.5118
FE 57

2.%118

15:34 Tuesday, June 20, 2000 48

General Linsar Models Procedurse

Duncan's Multiple Ranga Test for wariable: LI

WOTE: This test contrels the type I comparisonwise error rate, net the
experimentwise error rate

Alpha= 0,05

Gfm

Hember of Means

2

3

Critigal Range 17.00 17.28

ED MSE= BEE.EZ14
WARNING: Cell sizes are not egual.
Harmonic Mean of cell sizes= 1B.51429
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Duncan Grouping

oo o

Mean

24,858

24,148

5i.0R3

The SAS Systen

General Linear Models Procedure
Class Level Informaticn

Classg Levels

A5G 3

Values

A BC

Hurber of chsesvations in data set

H  ABG
29 A
27 B
2. G

Keans with the same letter are not significantly different.

16:3% Tuescay, oune 20, 2000 4%

= 1312

WOTE: Due to missing walues, only 72 observations can be used in this analysis.

The ZAS System

Gzneral Linear Model

Dependent Variabkle: COM

Source jul Sum of Sguares
Model 2 301.71428571
Exrrox &8 2402778571423
Cerrected Total it 24329, 50030000

E=Sguare C.V.

0.012402 15.18118
Socuarce oF Typa I 55
ASG 2 301.71428571
Source beig Type ILII 58
A5G Z 301.71428571

5 Procedure

The 25 System

16:34 Tuesday, June 20, 2000 50

Mean Sguare
150.B5714Z28€E

348.22877847

Rdot MSE

18. 486088201

Mean Bquare
L3C.85714288
Mean Square

150.857142848

F value

0.43

Er = F

0.6502

COM Mear

123.08333333

F Value

Br ='F

0.58502

Pr > F

C. G932

18:34 Tuesday, June 20, 2000 51

General Linear Models Procedurs

Iuncan's Multiple Rangs Test for variable: COM

HOTE: This test controls the type I comparisenwise erzor rate, not the

experimentwise error rate

Alpha= Q.05 df= §% MSE= 348.,2288
WAFAING: Cell sizes are not egqual.
Harmonic Mean of cell sizes= 22.4

Kamber of Heans

2 3

Critical Range 11.12 11.70
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Keans with the same letter are nat significantly different.

Iuncan Srouping Mean N ASG
A 125.179 28 B
F
A 123.759 L8 ©
A
A 120.607 28 R
The SASE Svstem 16:34 Tuesday, Jure 23, 2000 52

Ceneral Linear Models Procedure
Class Lewvel Information

Class Levels Values

ASG 3 ABLC

Hurber of observations in data sat = 112
HOTE: Due e missing values, only 82 observations can be used in this analysis.
The EZAS Systen 16:34 Taesday, June 20, 2000 33
General Linear Models Procedure

Lependent Variable: AUTO

Source oF Sum of Sguares Mean Sguare P Value FE > F
Erzor 78 148146.14732143 1B7.545818853
Corrected Total gl 152Ba.5975608s8
E=Sgquare Co¥s Root MSE AUTO Mean
L.030775 11.72814 12069474967 115.76829268
Spuzce OF Type I 85 Mzan Square F Valug ?r =F
RE5 2 47].45023455 235225110977 128 0.2909
Source DF Type III S5 Mean Square F Value Pr »F
B33 2 470.45023955 235.22511577 128 n.z2sce
The SAS Svstem 15:34 Tuesday, June 20, 2000 54

General Linear Models Procedure
Cuncan's Multiple Hange Test for variahle: BUTO

WAOTE: This test controls the tyvpe I comparisonwise error rate, not the
experimentwise error rate

Alpha= C.0% df= 79 KSE= 187,5442
WARNING: Cell sizes are not equal.
Earmenic Mean of cell sizes= 26.655%2

Hermber of Means 2 3

Critical Renge 7.482 T.HSE
HIPGTESIS Mo 4



Mears with the same letter are net significantly different.

Suncan Grouping Mean ¥ REG
A 120.500 S o
A
S 115.3593 23 B
&
A 114,531 32 K
The SRS System 18:34 Tuesday, June 20, 2000 55
General Linear Models Procedure
Class Lewel Information
Class Levels Values
AEG 3 A B.C
Moober of observations in data set = 1132
MUTE: Due to missing values, only 57 chservaticns can be used in this analysis.
The SAS System 16234 Tuesdav, June 20, 2000 5E
General Linear Models Procedure
Dependent Variable: EVA
Source oF Sum of Sguares Mean Sguzre F Value Pr > F
Model z ET95.2940958% 138864704751 266 09782
Exrox 54 28373.28730763 325.43087607
Corregted Total & 31168.58140351
E-Sguare c.v., Ezot MSE EVA Mean
C.0B3&25 18.156839 2252227303 126, 24551404
Source CE Type I S5 Mear Sguars F Value Fr > F
AEG 2 2783.29409582 1396, 64704752 2568 0.0782
sSource LF Typa TIII 55 Mean Squars F Value Pt > F
BSG 2 2753.28400582 1396.6470479 2.BE J.C0752
The SAS5 Svstem 16:34 Tuesday, June 20, 2000 37

General Linear Models Procedure
Duncan's Multiple Range Test for wvariabole: EVA

NOTE: This test centrols the type I comparisonwise error rate, not the
exXperimantwiss error rate

alpha= 0.05 df= 54 MSE= 525.4309
WARNING: Cell sizes are not egual.
Harmonic Medn of cell sizes= 17.75488

Humbez of Means 2 3
Critical Rangs 15.41 16.21
HIFOTESIS Mo 4



Means with the same letter are not significantly different.

Duncan Grouping Mean N AEG
A 131.875 24 3
B ; 127.5850 20 A
E 113.848 13° &



CORRELACIONES The SAS System 1&6:34 Tuesday, June 20, 2000 63

T e e e e e e e e e ———— e LT ORI i i e i i
Correlation Andlisis

2 'WITH' Variables: EZAD INST
£ 'WAR' WVariables: oo 1T oM ATTO EVA TOT

Simple Statistics

Variakle H Mean Std Dew. Sum Minimum Maximem
SOARD 30 45, 588E657 12.80801L0 1387.000000 24.000Can 58.000000
IKST a0 12.5566887 8.CEBRET 377003000 1. 000000 Z0.000000
ca 20 £5.200000 12.647446 1324.900000 48, 0200a0 92.000000
LI 15 7. 60000 23.162908 1464.000000 &4, LO0Can 128.000000
fadall 23 125.60RESE 1e.188011 2885.000000 29, 000Ca0 L38.000a00
AUTE 28 21o. 500000 14.101484 3345.000000 89, 020Ca0 L54.000000
EVE 20 124.30C200 28703567 24800003000 &89, 000000 273.000000
TaT B 527648847 HE.BI2270 3lg6.000000 435, 000040 E4g. DLIaGa

Pearson Correlation Coedficients / Prob > |R| under Ho: Rhow=0 / Numher of Observatioss

o0 LI CoM ATTS EVE TOT
EDAD C.31l8& 0.1509% 0.27883 0.18034 0.31755 =0.63473
J.1m4¢ 0.5824 0.2374 C.3883 0.1725 0.1758
1% 14 Z0 25 20 i
INST_ C.42€d48 =0. 04563 -0.00554 -0.214%94 0.27689 -0.484866
J.0egs 0.87e8 C.2614 0.3843 0o2371 03294
18 14 20 25 240 E
The SRS System 14:34 Tuesday, June 20, 2000 64
e e e ————— == LICEOmE e o e e e e e e e e

Correlation Analysis

& 'WITH' Variables: EDAD IRET
g 'VAR' Wariables: O LI CoM AUTD EVA ToT



Variable

EDAD
1957
fala!

oI
oM
AUTO
EVA
TeT

L]

H

25
25
17
24
2%
25
13
12

Simple Statistics

Kean

46.440000
11.160000
12.823529
108.552333
130.884515
114. 589655
124.733333
SET.E33333

Pearson Correlation Coefficients /

INST

e e e e e e e e e e T TICIOME, | e e s e

Variable

EDAL
INST
20

LI
cam
AUTC
EVAR
TOT

5

=0

2 ‘WITH'

&

jasa]

. 35398
Jd.14562
15

SAE1E3

J.0308
15

VAR

Variables:

LI

0.85253
0.00ze
20

0.077a5

J1.743%
20

EDAD

Variables: CO

§0
41
24
3l
3z
36
23

Maan

47,7700
13:414834
B4.333323
3.280323
115.583750
115.277778
128,120000
49C.7BR4T4

Std Dev Sum Minimam Mazxdimum
8.357033 1182.000000 31.a0c000 80.000000
5806628 278000000 1.000008 32.C030000

11.743271 LZ238.00300a0 53.000000 20, CO00Aan
1e.181403 2615, 000000 44.,0030070 129, 000000
15.,0910587 3403, 000000 59.000000 155.6a0090
13.066050 3442000000 41.003000 155. 000000
17.978028 LET1.Cco0000 94.003000 156, 000000
58.001306 BEL4. 000000 454, 000000 5d 2. 300200
Frok » |R| under Ho: RBho=0 / Number of Observations
COoM AUTC EVA TaT
0.59531 0.23982 1.28038 0-54%11
f.0c41 b.2824 G.3802 0.1017
21 2z k| ia
=0.01440 =0, 155094 =0.22244 -0.25574
0.85808 C.4B5% C.4851 0.4757
21 22 L% 0
The SAS System 16:34 Tuesday, June 20, 2000
Corzalation Analysis
INST
ol CoM ARTTO EWVI TOT
Simple Statistics

Szd Dew Stm Minimam Maximum
8.138188  1811.000000 i3.coocdo §2.000000
8041408 550000000 1.800000 34000000
13.130338 15440000030 35.000000 5. 000000

26.888420 2582.000000 31.300300 151.000000
12.7511402 3731.000000 B1. 000000 147000000
14.189757 4L50, 000000 B1. 000800 139000000
21.18487E 3Z22E.0C0a000 82300000 1a%.000000
82.3868804 S3E5.000000 338000000 GOE. 0a0000

=2

%53



Pearzen Correlatisn Coefficients / Pzob > |R| under Ho: Bho=0 / Mumber of Chservations

ComM AIITO EVAa ToT
EDAD =0.,27553 =0.01108 0.00114 =C.18748 =0.062491 =0.10330
02025 0.8545 0.5a52 0.2808 0.7703 0.5B34
23 29 32 35 24 18
NS =J,- 20842 =0.145807 =0.15742 -G 27750 G.1le878 -0.08228
0.186E 0.4318 0.3am7 0.1055 0.4308 0. T455
23 3 31 35 24 lg
The SRS Svstem 1g:34 Tuesday, June 20, 2000 &6
Correlation Analysis
2 "WITH' WVariables: EDAD INET_
& "VAR' Variables: Co I COM AITO EVA TOT
Simple Statistics

Variable M Mean 5td Dew Sum Mindimam Maximam
ZDAD g5 16.726316 B.096574 443%.000000 24000000 §2.000000
IHNET Sg 12.562500 8.638033 1206000000 1.C600000 34.000000
co gl ET.311475 12.887383 4108.000000 32, 0000a0 82.000000
LI i) 95,157143 25,254438 BEA1.003000 31. BO00a0 131.000000
CoM 81 123.740741 18.034535 10023 B1.000030 Z3B.000000
RUTO 23 117.612803 13.802184% 10938 Bl.0O00a0 135.0C3000
EVA &4 126, 3166457 23.022091 T5%9.000000 59, Laocan 172.000000
T 37 521.7568757 Bl.783388 15305 338.000000 E46.0C0000

Pearson Correlation Coeificients / Prob > |B| usndes Ho:

o o]

iI

Rho=0 / Number of Observaticns

ca Ll CoM ATUTS EVA TOT

ZDAD G.11310 0.10558 0.20331 0.02463 0.13020 -0. 12861
Jo4dzz 0.4088 0.0B58 C.e2ez C.l564 D.4850

i) B3 72 =id 87 34

INST =0.05414 =0.08255 -0. 02835 —0. 19644 J. 12854 =3.13640
O.4881 0.5168 L.4081 G.0733 03381 0.4418

AT &4 Tz g2 57 a4

LY ]
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