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Valores y organizaciones que aprenden:
el modelo Hall-Tonna para el andlisis del liderazgo
en centros educativos.

Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo identificar a través de las
herramientas propias del modelo Hall-Tonna los valores de los equipos docentes
(equipo directivo, coordinadores y claustro) que forman parte de la estructura
académica y organizativa de dos centros educativos de la Regién de Murcia,
analizando coherencias y discrepancias en torno a los estilos de liderazgo
reflejados en sus perfiles de valores. Profundizar en el liderazgo desde la
perspectiva de los valores permite describir conductas, prioridades, intereses,
deseos, inquietudes y aspiraciones, posibilitando conectar el interior y el exterior
de la persona o grupo. Comparar los valores de unos y otros brinda la
oportunidad de poner de manifiesto convergencias y divergencias entre los
equipos de profesores frente a su vision del mundo, de la organizacion y, por

tanto, frente al estilo de liderazgo y gestion que desarrollan.

Palabras clave: Organizacion y direccion de las instituciones educativas.






Values and organizations that learn: the Hall-Tonna
model for the analysis of leadership in educational
institutions.

Summary

This research aims to identify through the tools of the Hall-Tonna model the
values of the teaching teams (management team, coordinators and teaching staff)
that are part of the academic and organizational structure of two educational
centers in the Region of Murcia, analyzing coherence and discrepancies in relation
to the leadership styles reflected in their values profiles. To delve into leadership
from the perspective of values allows describing behaviors, priorities, interests,
desires, concerns or aspirations, making it possible to connect the interior and
exterior of the person or group. To compare their values has made it possible to
reveal convergences and divergences between the teaching teams in relation to
their vision of the world, of the organization and, therefore, of the leadership style

they develop.

Keywords: Organization and management of educational institutions.
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CAPITULO L.

LA ESCUELA'Y
LAS ORGANIZACIONES
QUE APRENDEN






CAPITULO 1.
LA ESCUELA Y LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

1.1. INTRODUCCION

El presente capitulo profundiza en la escuela como organizaciéon humana, y
muestra las teorias que con mayor profundidad e impacto han ayudado al
desarrollo de las organizaciones que aprenden. El lector podra reconocer el papel
fundamental que los valores pueden jugar en el interior de una escuela,
conexionado todo ello con el liderazgo al considerar este como articulador que
promueve o impide el crecimiento, la innovacién y el aprendizaje en un centro

educativo.

1.2. LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN. TEORTAS HISTORICAS

Cuando se profundiza sobre las organizaciones que aprenden hay que tener
en cuenta una condicidn sine qua non: no son las organizaciones en si mismas las
que obtienen aprendizaje sino las personas que las componen, dirigen y se
desarrollan en su interior. A pesar de ello, la cultura o el clima que surge de la
forma de proceder de las personas en la institucion si es susceptible de ser
transformada, cambiada o mejorada. En relacion con ello, el concepto de
«aprender», enmarcado en el contexto de un grupo humano, es procesual, es
decir, se trata de hacer uso de la informacion propia y del medio, de las
experiencias y de la reflexion, con el fin de que todo ello sirva como andamiaje de
nuevas acciones que suponga una mejora en la organizacion. Se trataria de
convertir la informacién en conocimientos para llevar nuevas e innovadoras
practicas que permitan un enriquecimiento tanto a nivel personal como grupal,
que ayude al aumento de las capacidades para resolver problemas cada vez mas

complejos y adaptarse al entorno (Rosas, 2014).

Las primeras reflexiones que subyacen sobre la administracion en las

organizaciones parten de la Filosofia y datan de la antigua Grecia. Los filésofos
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griegos ya reflexionaron sobre las habilidades personales y grupales que podrian
regir a cualquier grupo humano y como, a través de la reflexion sobre estas, se
promovia el desarrollo de la ética y el aprendizaje en la organizacion. A pesar de
ello, la Teoria sobre organizaciones que aprenden u organizaciones inteligentes ha
alcanzado su maximo esplendor en el tejido empresarial en los tltimos treinta
anos. Para muchos lideres el aprendizaje organizativo puede ser la tnica fuente
de ventaja competitiva sostenible y, por tanto, la capacidad mas importante que
puede tener una organizacion (Root, 1994). En esta misma linea de pensamiento

se encuentra Medina (1998, p. 81), quien indica que:

La perspectiva basada en el conocimiento se extiende mas alla de la direccion
estratégica -eleccioén estratégica y ventaja competitiva-, al abarcar aspectos
tales como la coordinacién intraorganizativa, la estructura organizativa, el rol
de la direccién, la asignacion de los derechos para tomar decisiones, los

determinantes de los limites de la empresa, y la teoria de la innovacion.

En opinion de Senge (1992, p. 23), “el uso que la propia organizacion hace
sobre el conocimiento que tiene de ella misma, se encuentra correlacionado con el
aprendizaje y, per se, con el éxito”. Estos principios que parecen tan extendidos
hoy beben de diferentes teorias que a lo largo de los afios han alimentado el
nacimiento de esta especial forma de entender la organizacion y su progreso. A
continuacion, se muestran y explican organizadas en dos fases concretas las
teorias que han fundamentado las ideas y principios actuales de las
organizaciones que aprenden, las cuales han afectado y afectan a la escuela como

organizacion:
Tabla 1. Teorias historicas de las organizaciones.

Ubicacion historica Nombre

1.2.1. Teorias clasicas Teoria de las relaciones humanas.
Teoria cientifica.
Teoria de la gestion.
Teoria burocratica administrativa.
Teoria humanista.

Teoria del desarrollo organizacional.
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1.2.2. Teorias modernas  Teoria general de sistemas.
Teoria del caos.
Teoria de la autopoiesis.
Teorias de las organizaciones creadoras de
conocimiento.
Teoria de las organizaciones que aprenden.

Comunidades profesionales de aprendizaje.

Fuente: Elaboracién propia.

1.2.1. Teorias clasicas

1.2.1.1. Teoria de las relaciones humanas

Las primeras teorias cldsicas sobre organizaciones estan enmarcadas dentro
del siglo XX, relacionadas con el periodo de la Revolucion Industrial. Se parte en
este sentido de los estudios de Hawthorne, los cuales fueron llevados a cabo por
Mayo en 1927 (Mayo, 1972). Elton Mayo fue un psicdlogo y docente de la
Universidad de Harvard que vinculd su trabajo inicial a los condicionantes fisicos
que afectaban a los trabajadores e influian en la produccién. Sin embargo, el
proceso de investigacion vivido con los estudios de Hawthorne le hizo cambiar la

orientacion de sus trabajos de forma definitiva.

Mayo enmarcd su investigacion en la Western Electric Company, en Chicago,
Estados Unidos. Alli se dio inicio a una investigacion que se prolong¢ hasta 1932.
En un primer momento se tuvo como objetivo demostrar la incidencia que las
caracteristicas fisicas del ambiente tenian en variables como la eficacia y la
produccion. Tras obtener los primeros resultados, poco claros y significativos
para dar alcance a los objetivos de la investigacion, se comenzd a investigar sobre
los condicionantes sociales/emocionales/psicoldgicos de los trabajadores, y sobre
la incidencia que estos podian tener para la obtencion de una mayor produccion y

eficacia en la organizacion.

El equipo de investigadores comprob6 como las variables de corte social
parecian tener mayor impacto en la mejora de la eficacia y la produccion, frente a
otros condicionantes centrados en los aspectos fisicos del oficio o del lugar de

trabajo. Los obreros, en las entrevistas llevadas a cabo como parte de la
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investigacion, explicaban que su estado de animo, sus sentimientos y la actitud
hacia el trabajo habia mejorado durante la investigacion, pero no debido a los
cambios fisicos y estructurales llevados a cabo, sino por la preocupacién que
manifestaron los investigadores para conocer las opiniones de los trabajadores, lo
que ayudo a que los obreros se sintieran mas comprometidos con la mejora de la
empresa e integrados en la esta. Investigadores del equipo de Mayo sostenian que
“este sentimiento, o cualquiera que fuese el nombre que se le diera, arrojaba mas
dividendos que cualquiera de los elementos especificos tales como las pausas de

descanso, la luz y el uso de nuevas herramientas” (Hart, 2012, p. 158).

En opinion de Dessler (1979, p. 103) “por primera vez se concluyo que, las
ideas, opiniones, metas y cualidades de los colaboradores, en un gran namero de
ocasiones, no guardaban ninguna relacién con las politicas organizacionales
formales y con las funciones que desempenaban los trabajadores”. La importancia
de las conclusiones obtenidas por Mayo y su influencia en la Teoria administrativa,
la psicologia organizacional y la Teoria de las relaciones humanas es alta. Supuso un
cambio de paradigma para las empresas, la gerencia y las organizaciones, desde
el cual no es el trabajador en su totalidad el que tiene amoldarse a los
requerimientos y forma de proceder de la empresa, sino que es un camino
compartido, intermedio. También la organizacion puede, como factor
determinante, atender las necesidades de los individuos e incluso cambiar su
estructura para amoldarse a ellos, dado que existe una correlaciéon entre la
satisfaccion de las personas y la eficacia en el trabajo. Si se propicia una mejora
del bienestar y de la motivacién del colaborador, considerado como una variable
con gran influencia en el cambio, habra un mayor compromiso y, por tanto, un
mejor y mayor desempeno.

Segun Guevara (2008), las principales ideas que se pueden extraer del
trabajo de Mayo y que han significado la creacion de la Teoria de las relaciones
humanas son:

1. Se comienza a mostrar interés por los grupos informales dentro de la

organizacion y su poder de influencia; con anterioridad se hacia caso
omiso de todo aquello alejado de los aspectos formales de Ia

organizacion.
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2. Cobran una gran importancia los aspectos motivacionales en el trabajo,
todo aquello que pudiera hacer aumentar la moral y el compromiso de
los miembros de la organizacion.

3. Ninguna organizacidon puede ser eficaz si no se atienden las necesidades
psicoldgicas y emocionales de los colaboradores, y se aprende de ellas.

4. Es aconsejable promover la empatia en los lideres para comprender las

necesidades de los grupos informales en el interior de la organizacion.

1.2.1.2. Teoria cientifica

Una nueva perspectiva, paralela en el tiempo, pero sustancialmente
diferente a las conclusiones extraidas por Mayo nace de la mano de Taylor,
ingeniero industrial y economista estadounidense. Su publicacion Principios de la
Administracion Cientifica (1914) inicié una nueva disciplina que ahondaba en la
investigacion sobre el trabajo y la efectividad. Taylor pretendia encontrar, a través
del método cientifico, aquellas cuestiones que suponian un impedimento para la
produccion, pretendiendo crear cauces de entendimiento entre los dirigentes y los
obreros. El uso del método cientifico para entender y mejorar la organizacién se
caracterizaba por la recopilacion de datos sobre los trabajadores: horarios,
sueldos, tipos de puestos y roles de las personas. Taylor es considerado el
propulsor de la gestion del conocimiento desde una perspectiva cientifica con la
finalidad de inferir normas y planes que ayudaran a marcar los caminos que los
trabajadores podian llevar a cabo, orientando las tareas, exponiendo las
obligaciones y mejorando los procesos. Los resultados obtenidos por Taylor
(1914) (Visto en Hamel, 2008) quedaron enmarcados en 4 estrategias:

1. Primera: creacion de estrategias y mejoras centradas en el trabajador,
desarrollo de herramientas cientificas para cuantificar el nivel de trabajo
de los miembros de la organizacion y crear planes de crecimiento.

2. Segunda: formacion que cualificara a los empleados, la cual se realizaba
de la mano de los resultados obtenidos de aplicar el método cientifico.

3. Tercera: cooperatividad entre trabajadores, en la que se fomentaba la
ayuda entre companeros, existiendo un compromiso comun para aunar
esfuerzos y conseguir realizar el trabajo en base a los principios de la

administracion cientifica.
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4. Cuarta: asignacion de roles y distribucion equitativa de las tareas,
incluyendo a los administradores y a los trabajadores, junto a una idea
fundamental, tanto el trabajo como la responsabilidad son compartidos;

esto incluia al empleado y al empleador.

El planteamiento de Taylor supuso una auténtica revolucion por su cambio
de paradigma y el uso del modelo cientifico, pues hasta entonces la unica
preocupacion de los administradores radicaba en los costes y el ahorro del
esfuerzo. Principalmente, los postulados de Taylor para obtener conocimiento a
través del método cientifico se fundamentan en la busqueda de la mejor
metodologia para la obtencion de informacion. En esencia, pretendia dar
incentivos a los trabajadores que cumplian y compartian los items de desempetio
que la organizacion decidia adoptar. La posibilidad de medir los esfuerzos de los
empleados, por tanto, suponia un aspecto clave en la mejora y el aprendizaje en la

organizacion.

1.2.1.3. Teoria de la gestion

En el mismo periodo de tiempo, coetanea de Mayo y Taylor, Mary Parker
Follett (1868-1933) desarroll6 la Teoria de la gestién en las organizaciones. Parker
estudio Trabajo social, pero dedicd su vida a investigar y escribir sobre las
organizaciones, a cdémo administrarlas y gestionarlas. Follet entendia la
organizacion como una comunidad, donde la jerarquia quedaba disipada para la
introduccion de todas las personas en la organizacion como verdaderos
protagonistas de la misma. Follett (1919) (Visto en Armstrong, 1998, p. 63)

proponia:

Un sistema de gerencia participativo, aquellos que hablan de jerarquia tratan
con el cuantitativo mas que cualitativo, la jerarquia conlleva miedo y no deja
a la persona crear e inventar, no puede dar su lealtad y vida a la organizacion

a la cual pertenece.

La contribuciéon del individuo a una organizacion con un claro y férreo
andamiaje jerarquico hace que este solo pueda centrarse en sus problemas, dado
que el resto de decisiones, finalidades y objetivos estan absolutamente fuera de su
alcance, lo que conlleva frustracion. La consideracion de Follett al respecto es

justo la contraria: la organizacion debe permitir y promover que el individuo
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piense libremente y desarrolle su opinidn critica, que aprenda, que pueda hacer
evolucionar su creatividad y participe en la produccion y transformacion de su
organizacion, de este modo la persona se identifica y compromete con la misma.
Los principios de la teoria de Follett la han posicionado como una pionera de una
nueva forma de entender la sociedad y la empresa, dado que puso las bases de
posteriores teorias de la organizacién y del liderazgo, con claros tintes
participativos y distribuidos. Estas ideas son antagonicas al planteamiento
cientifico de la division del trabajo de Taylor, para quien el flujo informativo se
encuentra sesgado para cada uno de los trabajadores, puesto que cada trabajador
solo debe conocer, exclusivamente, la informacién que le permita realizar sus

tareas.

Asimismo, para Follet (Visto en Graham, 1997) hay un aspecto clave que
sirve como engranaje dentro de la organizacion, y este es la coordinacidn,
existiendo 4 principios esenciales que deben darse para conseguir una
organizacion funcional:

e Coordinacion directa: estamento a estamento, horizontal. Cooperacion
entre los diferentes departamentos de la organizacion, donde todas las
personas involucradas pueden debatir y decidir sobre los aspectos a
solucionar.

e Coordinaciéon entre estratos: lider y seguidor, si no existe una
coordinacion e identificacion entre estos dos actores de la organizacion se
creara una fractura que impedira conseguir las metas y fines.

e Coordinacion reciproca: a pesar de delegar funciones y trabajar de forma
organizada, las decisiones pueden ser comunes, compartidas.

e Coordinacion como un proceso continuo: imprescindible crear lugares de
debate y toma de decision, antes, durante y después de crear los planes

estratégicos.

Para Follet, la coordinacion es el primer paso que llevara a la organizacion
hacia la resolucion de problemas, hacia un adecuado entendimiento del control y
del liderazgo. Su teoria se arraiga en el aprendizaje y la gerencia circular, es decir,
un pensamiento practico y solido que es fruto de la interaccion de diferentes
personas y departamentos en la organizacion, que de forma coordinada han dado

respuesta a una situacion o necesidad, y que conlleva, por la forma de proceder,
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un consenso y un aprendizaje en cada ocasion. Esta manera de proceder expuesta
por Follett, supuso una renovacion en la forma de entender e integrar el liderazgo
en la organizacion. El liderazgo constituye, de esta forma, un 4rea primordial
dentro de la organizacidon puesto que es posibilitador de la unién de criterios y

del aprendizaje.

La propuesta de Follet tuvo una gran acogida en la organizacion industrial
de mediados del siglo XX. En Francia se materializ6 en una modélica
organizacion que fue reproducida en Espafia por la Organizacion Sindical,
creandose asi la Oficina Sindical de Formacién Profesional Acelerada. Esta iniciativa
comenzo a preparar al profesorado con la intencion de impartir los primeros
cursos para el desarrollo de diferentes especialidades industriales. Los asistentes a
los cursos se beneficiaban de las formaciones y, ademads, percibian un salario-

estimulo durante su periodo formativo. Tal y como indica Bunes (2000, p. 360):

Los resultados altamente satisfactorios llevaron a la creacion de centros
especificos, de instalaciéon cuidadosa y de costes elevados, adaptados al
régimen de internado en el que se impartia esta modalidad formativa.
Llegaron a crearse once centros sindicales de Formacion Profesional
Acelerada, en los que se formaba a unos 4.000 alumnos anuales en oficios

industriales.

Estas experiencias formativas son fruto de todo el trabajo anterior que
personas como Follet llevaron a cabo con la intencion de cualificar

profesionalmente a los trabajadores que realizaban sus labores en la industria.

1.2.1.4. Teoria burocrdtica administrativa

Con la finalidad de conseguir un marco globalizador que sirviera de eje y de
integracion entre las teorias de Taylor, Mayo y Follet, y dadas las contradicciones
en importantes aspectos de sus postulados, emergio, en la segunda mitad del
siglo XX la figura de Max Weber, filésofo, economista, jurista, historiador,
politdlogo y socidlogo aleméan. Fue el impulsor de la Teoria burocrditica
administrativa. Weber también es uno de los pioneros en la investigaciéon moderna
de la Sociologia. Weber, minimiza los enfrentamientos de clases, entiende las
empresas y las organizaciones mas alld de la visién econdmica, piensa en los

valores y las ideas como clave para el cambio en ellas, vislumbra la sociedad del
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momento alejada de las creencias tradicionales y de las normas determinadas
culturalmente. Entiende Weber que la racionalizacion “organizacion de la vida
social basada en la ciencia, la técnica y la burocracia” es la clave para la
consecucion de una sociedad mas equilibrada, prospera y justa (Weber 2014, p.
71).

Weber, desde 1940 hasta 1960, realizé y desarrolld su Teoria de la burocracia
administrativa. El continuo aumento del tamafio de las empresas, en aquel
momento, supuso la busqueda de nuevas formas y maneras de estructurar y
gestionar las organizaciones. Weber pretendia desarrollar un modelo de
organizacion donde todos los estamentos y miembros estuvieran presentes,
donde existiria un grupo de maximo poder (burocracia) y la administracion se
desarrollaria desde un prisma normativo pero cercano, donde existiera una
disciplina no abusiva que parta de principios éticos y justos. En relacion con ello,
“la administracion burocratica se configura en la forma racional de ejercer la
dominacion con precision, desde el carisma, con continuidad, disciplina, rigor y
confianza, y se orienta al cumplimiento de fines emanados del ejercicio propio de

la dominacion” (Herndndez, 2011, p. 45).

Fundamentalmente el principio que regula la teoria de Weber nace de
posicionar en los drganos de mando a personas que, por sus conocimientos y
capacidades, son idoneas para llevar a cabo las funciones pertinentes. El lider,
desde su racionalidad, desarrolla las normas y dimensiones de la estrategia,
teniendo en consideracion tanto a la empresa en general como a los individuos en
particular, enfatizando en el progreso, innovacion y eficacia en todos los
estamentos de la organizacion. La autoridad o liderazgo, en la teoria
fundamentada por Weber, cobra una importancia vital dado que, dependiendo de
las caracteristicas de la organizacion, se da cabida a una manera diferente de
comunicar y entenderla. La autoridad (Weber, 1964), se puede comprender de
tres maneras diferentes:

e Autoridad tradicional: existe una cultura que nace de la manera en la
que las acciones se han llevado a cabo con anterioridad en la
organizacion; los empleados entienden las ordenes de los directivos
enmarcadas en una forma concreta de realizar dichas acciones. Dado

que esta manera ha sido asi siempre nadie la discute.
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e Autoridad carismatica: la persona que se encuentra al mando conserva
unas capacidades o carismas que hacen que sus subordinados sigan sus
directrices por la influencia de su personalidad y liderazgo. La
identificacion y devocion de los seguidores por el lider es alta, lo que
legitima la autoridad.

e Autoridad racional, legal o burocratica: los miembros de la organizacién
se supeditan a la autoridad por las normas justificadas que ésta
establece. Los subordinados se muestran dispuestos a colaborar ya que
consideran ética la reglamentacion que se sigue para la toma de decisién
y que construye el andamiaje institucional de la organizacién.

Todas las caracteristicas comentadas con anterioridad son la base de una
corriente sobre liderazgo apoyada en el carisma del lider. Weber sefialé que una
autoridad basada en motivos puramente materiales implica una relacion
relativamente fragil. La autoridad carismatica, sin embargo, es categorizada
perfectamente en lo racional y lo razonable. Giner (2003, p. 65) sobre la idea del

carisma de Weber, arguye que:

Es la propiedad de ser, mas de los empiricamente uno es, de ir mas alla, un
don perteneciente a ciertas personas, cuya aura y capacidad de catalizar y
concentrar una autoridad sobre si mismas y por si mismas, no como
herederas de un linaje o por el desempefio de un cargo, les es posible. Todo
ello les permite innovar y transformar su entorno cultural, politico y
econémico, son motores de transformacion y son mantenidos por la
conviccion profunda de sus seguidores, esta autoridad encarnada en el
carisma, se relaciona con los valores que invocamos, su relacion con valores
modestos, pero sin duda cruciales para la convivencia civilizada, como
puedan ser los buenos modales, el sentido comun y el respeto a los

argumentos e intereses razonables propios y extrafnos.

El grado de voluntad de obediencia generado por la autoridad carismatica
es esencial en toda relacion auténtica de autoridad y requiere de una
internalizaciéon de la motivacion, lo cual va mas alla de consideraciones
puramente materiales con arreglo a fines, que era la caracteristica principal de las
teorias sobre organizaciones anteriores. Es por ello, por lo que como indica Giner

(2003, p. 41) “el carisma provoca una renovacion desde dentro que, nacida desde
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el entusiasmo, significa una variaciéon de la direcciéon de la conciencia y de la

accion de los seguidores”.

1.2.1.5. Teoria humanista

Las conclusiones obtenidas por Mayo en el estudio llevado a cabo en la
Western Electric Company, sirvié de base para poner en duda los principios que,
desde la teoria de Taylor, prevalecian en la sociedad. Se llegd entonces a la
conclusion de que los aspectos personales/emocionales de cada uno de los
individuos que componen la organizacién tienen una influencia mayor que

aquellos que se relacionan con aspectos fisicos y mecanicos.

La nueva perspectiva y el protagonismo de determinados componentes
emocionales y personales en la ecuacion de la produccion fue el andamiaje para la
creacion de toda una teoria en torno a estos: la Teoria humanista, enmarcada en el
ultimo cuarto del siglo XX. Las reflexiones y principios cuasi filosoficos de Follet
sirvieron como cimientos donde estructurar toda una nueva forma de ver y
entender a las personas en relacion con los demas, su propuesta de coordinar los
talentos perseguia ahondar en la satisfaccion de cada uno de los miembros, su
crecimiento, aprendizaje y motivacion. Puesto que, como indica Maslow (1987, p.
56) “la persona vivencialmente vacia es aquella carente de directrices internas, de
esas voces del verdadero yo, por lo tanto, recurre a indicios exteriores que le
guian, los cuales nunca podréan ser tan consistentes como los que emanan de uno
mismo”.

El desarrollo de las Ciencias sociales propicié que los mas importantes
teoricos del tema -Carl Rogers, Abraham Maslow y Kurt Lewin-, entre otros,
desarrollaran sus propios modelos y teorias que ayudarian a la consecucion de
una nueva manera de ver y entender a la persona, desde un paradigma ubicado
entre el Conductismo y el Psicoandlisis, es decir, la psicologia humanista, la
llamada: Tercera Fuerza. Esta corriente psicologica supuso la base de los recursos
humanos en la organizacion. En esencia, esta teoria explica que “la mejor manera
de desarrollar una organizaciéon es integrando y considerando, como eje
vertebrador de la misma, a las personas que la hacen funcionar” (Rivas, 2009, p.

12). La génesis de la tesis humanista es el valor absoluto de la persona,
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reconocimiento de su dignidad, derechos, posibilidad de crecimiento, aprendizaje

y desarrollo personal.

Carl Rogers, tedlogo estadounidense, nacido en Oak Park, Illinois, es uno de
los principales estudiosos del movimiento centrado en la persona. La vision de
Rogers quedo reflejada en un gran nimero de publicaciones, por ejemplo: EI poder
de la persona (1980), EIl camino del ser (1987) o, centrada en el dmbito educativo,
Libertad vy creatividad en la educacion (1996), entre otros. El autor se basa en los
trabajos realizados por Freud y en la Psicologia social propuesta por Albert
Bandura, lo que lo posiciona como un gran defensor de la libertad y el
empoderamiento individual a la hora de orientar la propia vida. Rogers se aleja
del debate historico entre genetistas y ambientalistas y su peso determinante en el
aprendizaje, para proponer la idea de que es la propia persona quien, en la
construccion de su personalidad, logrard un mejor o peor desarrollo siempre y
cuando vaya o no aclarando y consiguiendo sus propios objetivos, reevaluando y

autentificando el proceso de aprendizaje y crecimiento (Rogers, 1996)

Para Rogers (1987, p. 87) “la persona contiene desde el nacimiento una
predisposicion realizadora que, si no se ve alterada por una educacién opresiva o
inadecuada, debe suponer la consecucién de un individuo pleno, es decir,
reflexivo, dispuesto a innovar y empatico”. Las ideas que presenta el autor son la
base de las relaciones humanas, por tanto, vitales para la consecucion y desarrollo
de una organizacion:

1. Autenticidad y transparencia: toda persona tiene derecho y necesidad de

reconocer, comunicar y aprender de sus propias emociones.

2. Empatia y reflexion: aceptacion, reconocimiento y enriquecimiento de las
diferencias con otras personas, necesaria sensibilidad para ver y valorar
las visiones de otros.

3. Aprender de la experiencia: evaluacion y valoracion de las propias
conductas y el reconocimiento de las conductas de los demas, todo ello
sitia a la persona en la senda del crecimiento, comprendera aspectos de

ella misma silenciados o tacitos.
Asimismo, Rogers (1987, p.15) habla sobre la “tendencia direccional
formativa”, segtn la cual, la persona tiende a la integridad y al desarrollo de ella

misma; pensamiento que, otros autores como Maslow, desarrollaron a posteriori.
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Desde esta teoria se vislumbra al humano como un ser que tiene las capacidades
de comprender y trascender; esta determinada forma de proceder y valorar a las
personas promovera el aprendizaje individual y grupal, y, por ende, conllevara la

consecucion de grupos humanos mas formados y preparados.

De modo mads practico, Douglas Mecgregor, profesor del Instituto
Tecnologico de Massachusetts, llevo a cabo en la apertura del curso académico de
dicho instituto, en 1957, un discurso titulado “La teoria Y”. Dicho discurso le
sirvié como base para la realizacion del libro: The Human Side of Enterprise (El Lado
Humano de las Organizaciones, 1960). En el libro, Mcgregor formulé una nueva
manera de entender la organizacion, cuya clave se encontraba en la creacion de
un clima donde los colaboradores se sintieran integrados y motivados. Asi,
explicaba sus ideas a través de dos términos concretos, los cuales bautizé como
«Teoria X» y «Teoria Y», ambas letras estan referidas a las ideas previas que
cualquier persona que ostenta un cargo de poder tiene sobre la conducta humana.
Estas ideas determinarian su manera de ver a los empleados y comportarse con
ellos:

e La Teoria X: considera al colaborador como un ser que no siente pasion
por su trabajo, persona no proactiva, no responsable ni pionera. El
gerente piensa que solo mediante su liderazgo los trabajadores seran
dirigidos y se podra obtener lo que se pretende de ellos.

e La Teoria Y: resulta de la aplicacion de las ideas de Maslow (1987, p. 83),
“las personas autorrealizadas participan, sin excepcion, en una causa
exterior a su propia piel, en algo fuera de si mismos, trabajan en algo con
devocién, algo que es muy precioso para ellos, la dicotomia trabajo
versus gozo desaparece en ellos”. Se entiende a las personas desde este
prisma, teniendo la gerencia la responsabilidad de promover la
realizacion, el desarrollo y atender las necesidades de sus empleados,
dado que de este modo serdn capaces de crear, innovar, ser eficaces y

comprometidos.

La Teoria Y, junto a las publicaciones de Rogers y los trabajos de Abraham
Maslow, forman parte de los cimientos de la Teoria humanista. Maslow, psicélogo
norteamericano, defendia la predisposicion natural de las personas de preservar

su salud mental, en correlacion con las ideas de Rogers, la cual se obtiene a través
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de los procesos de autoactualizacion y autorrealizacion. Maslow (1994, p. 76),
vislumbra a la persona reconociendo lo sagrado que hay en ella, lo eterno, lo
simbdlico, dado que “cada una conserva la capacidad de abstraerse, de tener un
lenguaje gramatical, de amar, de tener ciertos valores, de transcender el yo”. En
opinién de Maslow (1994, p, 158). “Las personas son finalidades en si mismas
(mas que medios o instrumentos), viven experiencias que deben predisponerlas
hacia fines (satisfaccion y goces intrinsecos). Las personas son sagradas, unicas,

no comparables, tan valiosas como toda otra persona”.

Pero ;qué debe suceder para que una persona disfrute de su trabajo o labor
y esté motivada? Los deseos y necesidades fisioldgicas y personales del
individuo, su tratamiento, satisfaccion y conduccién, son la clave que equilibran a
la persona. Las conclusiones de Maslow se fundamentan en la relacion existente
entre necesidades y motivaciones, y en cdmo la satisfaccion de las necesidades del
individuo sitda a la persona en una posicion de crecimiento y motivacion, es
decir, “la motivacion humana no se activa por razones deficitarias sino
ampliatorias” (Maslow, 1994, p. 61). Desde este prisma, Maslow ordend las
necesidades humanas en 5 grados o niveles, en forma de pirdmide. Este autor
ahondd en la idea de que, como se menciona con anterioridad, al cubrir y
satisfacer necesidades mas bajas en la pirdmide, la persona se desarrolla y

activara otras mas elevadas.

Figura 1: Piramide de necesidades de Maslow. Elaboracién propia.
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Con la concepcidon de personas autorrealizadas, Maslow (1954) trata de
explicar los pasos que posibilitan el desarrollo individual de la mano de la
motivacion, lo que hard a la persona conectar con su pasion y con su desarrollo
profesional. Un analisis holistico llevado a cabo por el mismo autor muestra como
las personas autorrealizadas tienen una percepcion de la realidad que les permite
la aceptacidon, espontaneidad, autonomia, humildad y respeto, las relaciones
éticas, humor, creatividad y valores, entre otros. La jerarquia en relacion con las
necesidades muestra el camino que la persona debe seguir, de modo ascendente,
desde las de corte fisiologico, hasta las de seguridad, pertenencia, estima,
autoestima, prestigio social, etc. El papel de la organizacion en este crecimiento
individual es fundamental por dos razones principales:

1. Los lideres podrian adaptarse, en parte, a las necesidades de los
individuos, ya que el factor humano es determinante en los objetivos de
la empresa.

2. La organizacion podria promover las experiencias cumbre de los

profesionales.

Las «experiencias cumbre» son definidas por Maslow (1994, p. 137) como
“momentos transitorios de autorrealizacion que se relacionan con determinados
valores, son vivencias vinculadas con algunas caracteristicas de la realidad, del
mundo, contempladas en ciertos momentos, unidas a verdades eternas”. No es
complicado entender que aquella persona a la que nunca nadie le ha amado no
sabra qué es el amor, pues si esta no ha vivido dicha experiencia, no podra
reproducirla ni detectarla. Al igual que el nifo que nace y vive en un hogar donde
no se discriminan las palabras mal sonantes del lenguaje cordial, nunca podra
llegar a conocer la diferencia. Maslow (1994, p. 137) indica al respecto que “Las
experiencias cumbre son vivencias que la persona puede sentir, experimentar, que
se relacionan con ciertas caracteristicas en cada uno de los niveles de la piramide,

las cuales también se pueden definir como un listado de determinados valores”.

La organizacion donde la persona se desarrolla puede predisponerse a crear
el clima y las condiciones oportunas para que dichas experiencias cumbre sean
mas probables. Este tipo de experiencia posibilitan que el individuo, fruto de su
experiencia y motivacion, a través de un proceso de autorreflexion, culmine en

cotas de autorrealizacion. Es el momento en el que la persona, tras alinear su ser
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con sus deseos de llegar a ser, alcanza ciertas metas, madura, sintiéndolo como
algo merecido; es la fusion de hechos y valores. Maslow (1994, p. 146) explica y

expone en este punto el sentido de la «Ontificacion»:

La Ontificaciéon es convertir cualquier actividad como medio, valor
instrumental, para transformarse, valor final. Se puede llegar a amar un
trabajo que hemos aceptado con el mero hecho de ganarnos la vida. El trabajo
mas sombrio se ontifica cuando el protagonista descubre que va a morir de
cancer terminal y necesita dar un sentido a la vida. Este es otro modo de

fusionar hecho y valor, transformar el hecho en un valor final.

La persona, dentro de una organizaciéon que posibilita estos fendmenos,
vivird integrada en un proceso de desarrollo donde sus elecciones cobrardn una
especial importancia para progresar o regresar satisfaciendo unas u otras
necesidades dentro de la piramide. Maslow (1994, p. 70) explica al respecto que
“la vida es un proceso de elecciones sucesivas, en cada instante existe una
elecciéon progresiva o una eleccién regresiva, podemos orientarnos hacia la
defensa, la seguridad o el miedo, pero, en el lado opuesto, esta la opcién de
crecimiento”. La experiencia es solo el comienzo del conocimiento y, aunque ello
es necesario, no es suficiente, pues los valores acercan al individuo hacia el “yo”
que quiere llegar a ser, es una punga que existe y es real, enmarcada en un
proceso continuado de aprendizaje. Las organizaciones que ayudan y facilitan
este proceso pueden pasar del cumplimiento al compromiso a través de un
proceso de autorrealizacion que las lleve a un andlisis de valores propio, y a la

conexion con los valores de cada una de las personas que la componen.

Para concluir el presente subapartado de la Teoria humanista, tan solo resta
destacar su incidencia en todo el entramado social de las organizaciones
posteriores. El énfasis que esta teoria pone en la creencia de las posibilidades de
las personas para reconocerse, autentificarse y cambiar es absoluto. Por otro lado,
esta teoria ha tenido una gran repercusion en las teorias modernas sobre gerencia
y liderazgo, dado que traslada a los lideres la responsabilidad de entender la
naturaleza humana y la cultura corporativa, y asimismo traslada Ila
responsabilidad de comprender las necesidades de los empleados, sus normas

culturales, para poder construir una relacion entre adultos independientes, pero
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interrelacionados, creativos y proactivos en el desempefio de la mision de la

organizacion.

1.2.1.6. Teoria del desarrollo organizacional

Tras lo comentado con anterioridad sobre la Teoria humanista, vale la pena
poner en relieve que, pese a un gran namero de cualidades que ha reportado a las
teorias de las organizaciones posteriores, también hay una critica principal que
resulta tras haber profundizado en ella, dado que, desde esta, el enfoque se centrd
mas en ideas y principios que se anteponian a las teorias anteriores, pero no
mostrd una propuesta pragmatica para desarrollar y dinamizar a la organizacion.
A raiz de esta realidad, nace la Teoria del desarrollo organizacional, al querer crear
una manera de hacer practicos los principios de la Teoria humanista, teniendo en
consideracion que el conocimiento es el eje fundamental que ayudard a la
organizacion a crear, mejorar y aprender. La Teoria del desarrollo organizacional
“encuentra el conocimiento como la ventaja competitiva de mayor valor para las
organizaciones, es extremadamente importante estudiar cémo se posibilita su
construccion y como se utiliza este conocimiento” (Teles, Alves, Giuliani, Oste, y
Rueda, 2010, p. 115).

El desarrollo organizacional tiene su origen en el campo de la Psicologia, en
el estudio de las personas y sus conductas. Autores como Lewin (1947), Beckhard
(1969), Schein (1990) y también el ya mencionado con anterioridad McGregor
(1960). Todos ellos decidieron hacer uso de los resultados obtenidos en
laboratorio sobre el comportamiento para llevar a cabo e implantar programas de
mejora del personal en diferentes organizaciones, siendo muchos de ellos
consultores de empresas que pretendian progresar en un contexto de constante
cambio, donde las relaciones humanas cobraban un especial énfasis para la

metamorfosis de la organizacion a la que se vinculaban.

Relevantes fueron las aportaciones del psicologo aleman Kurt Lewin, quien
ahond¢ en la psicologia de las relaciones interpersonales. Es por ello destacable su
contribucién a la Psicologia social, con obras como: A Dynamic Theorv of
Personality (1935) o Group decision and social change (1947). Lewin profundizd en las
tensiones que surgen entre la autoestima del individuo y la evaluaciéon que este

hace del grupo y el contexto o cultura en el que se desarrolla, lo que tiene una
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gran incidencia en el aprendizaje, indicando que es imposible cambiar el
comportamiento de cualquier persona si no se implementan cambios en su
entorno, y a la inversa. Mostr6 la correlacion existente entre el aprendizaje del
individuo y el aprendizaje grupal, lo que el autor denomina «campos dindmicos».
En palabras de Lewin (1947, p.103) “los campos dindmicos, dentro de la
organizacion, son referidos a las fuerzas de opiniéon y oposicidn, las cuales se
resisten o no a las innovaciones que se llevan a cabo”. Segin lo mostrado por
Lewin, para que una organizacion aprenda es necesario hacer un andlisis de las
condiciones que no se quieren cambiar, es decir, lo que se tiene en comun, lo que
aporta equilibrio en el grupo. Una vez cumplido con dicho andlisis, se pueden
considerar aquellos aspectos que se desean cambiar. Los cambios se haran
efectivos siempre y cuando tengan los suficientes apoyos para su consolidacion,
es decir, si no van contra la dindmica de la propia organizacién y si no se

contraponen a otros aspectos importantes o principales.

Para que un cambio sea exitoso los miembros de la organizacion tendrian
que pasar por tres escalones (Lewin, 1947):

e Descompensar: reconocer las dindmicas, es decir, reconocer si es
necesario o no y si existen las fuerzas suficientes para llevar a cabo la
innovacion.

e Movimiento: decidir, describir y organizar, de forma concreta, los pasos
que hay que llevar a cabo.

e Congelar: hacer permanecer la vida grupal en el nuevo nivel. La
permanencia implica que el nuevo campo de fuerza, los apoyos y las
mejoras, sean relativamente suficientes para mantener los cambios y que

no se produzca un “descongelamiento” y una vuelta atras.

En opinion de Diaz (2000, p. 57): “El desarrollo organizacional,
fundamentado en el aprendizaje, tiene como principal objetivo ayudar a la
conversion y al cambio en las organizaciones, basandose en las personas y el
conocimiento”. La finalidad del mismo ahonda en promover la mejora del
funcionamiento, creando una cultura organizacional renovada. En el interior de
una organizacion la cultura es el patrén general de conductas, creencias
compartidas y valores con los que sus miembros se desenvuelven. Los

colaboradores dicen, hacen, piensan y trabajan dentro de una situacion
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organizacional concreta, lo que implica una manera determinada de funcionar,
aprender sobre ella para mejorar y profundizar en cémo se transmiten dichos
conocimientos, creencias y patrones de conducta concretos es el objetivo de la

Teoria del desarrollo organizacional (Pinto, 2012).

La fundamentacion tedrico-practica del desarrollo organizacional esta
basada en patrones ya creados a través de las Ciencias sociales, asi como de las
teorias ya comentadas. Sin embargo, tanto por lo sistematico, lo integrador, la
flexibilidad que proporciona y la mejora real que permite, se ha convertido en un
modelo muy extendido como herramienta de aprendizaje para los recursos

humanos. Tal y como indica Diaz (2000, p. 57):

Lo innovador del desarrollo organizacional, radica en que toma en cuenta la
parte inferior del iceberg organizacional (sistema humano/social) y lo integra
con la parte superior (sistema técnico/administrativo), mediante una
metodologia y una dimensién diferentes, compuesta por metas y recursos,
que afectan al subsistema econémico y administrativo, teniendo a los valores

como guia.

Por tanto, el desarrollo organizacional ha supuesto la creacion de una nueva
forma de aprender en la organizacion que ayuda a llevar a cabo cambios en su
estructura para ponerla al servicio de la persona y sus valores, donde la
evaluacion y el aprendizaje sobre la misma, antes, durante y después, fortalecen a
la organizacion, y, por ende, a todas las personas que pertenecen a ella. El fin
ultimo del desarrollo organizacional es crear una organizaciéon mejor, haciendo
uso de los nuevos conocimientos de los colaboradores obtenidos a través del
aprendizaje, pero, no se trata tan solo de que los colaboradores aprendan, pues la
finalidad radica en aprovechar la innovacién que nace de ellos para el beneficio
de todos. La Teoria del desarrollo organizacional no debe ser entendida como un
método cerrado que se implanta en la organizacion, sino que es un proceso que
sucede en el interior; no se trata de una herramienta que se adopta, no se
fundamenta en sustituir a la administracion ineficaz a través de un método, se

trata de aprender a aprender. En palabras de Saniudo (2010, p. 260):

El conocimiento es el epicentro del desarrollo organizacional. Sin embargo, el

conocimiento por si mismo ni se transforma ni garantiza la mejora. Por lo que
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su creacion, uso y difusion requiere de un complejo sistema de practicas que

interactiian para que los trabajadores pasen a ser agentes activos, participes y

protagonistas de su propio conocimiento y de la trasformacion.

Para Bolivar (2012) existen diferentes niveles en donde la organizacion

puede centrarse para conseguir que el conocimiento y el aprendizaje hagan

mejorar a la organizacion:

Tabla 2. Niveles de aprendizaje en las organizaciones.

Niveles

Individual/personal.

Equipo / grupo.

Organizacion.

Dimensiones

Aprendizaje y formacién continua relacionada con las
destrezas de trabajo.

Conocimiento de las propias conductas y valores.
Trabajo en relacién con la empatia, la capacidad de
didlogo y acuerdo.

Desarrollo de herramientas para el trabajo colaborativo/
cooperativo.

Creacion de estructuras de evaluacion.

Creacién de lugares y tiempos para el debate y la
comprension mutua.

Sistema integrado, donde se acepte la participacion y se
escuchen todas las opiniones.

Conexion de sistema, comprometer el crecimiento
individual al grupal y viceversa.

Liderazgo para la capacitacion. Identificacion de los
valores compartidos.

Realizacion de planes, a corto, medio y largo plazo,
para la mejora del clima y la cultura organizacional.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Bolivar (2012).

Las organizaciones que pretenden mantenerse y tener éxito durante

décadas necesitan adaptarse a su medio e irremediablemente conseguir una

metamorfosis constante. Es imprescindible trabajar, por tanto, desde el desarrollo

y el aprendizaje organizacional, en relacion con la cultura, las normas y las

conductas.
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Figura 2: Teorias clasicas sobre organizaciones. Elaboracion propia.

1.2.2. Teorias modernas

1.2.2.1. Teoria General de Sistemas

El origen e inicio de la Teoria general de sistemas se encuentra personificado
en Ludwig Von Bertalanffy, filsofo y bidlogo nacido en Viena en 1901. El es el
artifice de una teoria que ha repercutido en diferentes campos de estudio, a pesar
de que la génesis de la misma se encuentra en la Biologia. En un primer
momento, se estudié en profundidad la forma en que los organismos vivos se
estructuran de manera compleja y cerrada, en donde el sistema en si mismo es un
ser con limitaciones donde cada una de las piezas no funcionan por si solas, sino

que existe una interrelacion imprescindible y necesaria; asi, por ejemplo, funciona
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el cuerpo humano. La Teoria general de sistemas se empezd a generalizar en otros
campos y disciplinas, teniendo como aspecto clave reconocer de qué manera los
subsistemas vivos, los drganos, en el caso del cuerpo humano, funcionan dentro
de un sistema mayor, y de qué manera se relacionan unos subsistemas con otros.
Bertalanffy (1968) desarrolld esta teoria teniendo una concepcion clara de la vida,
del mundo y del universo, alimentada por creencias y visiones historicas. Las
ideas de los diferentes filésofos en la antigua Grecia, asi como la manera de
entender al hombre y a la vida de las distintas religiones monoteistas, se
fundamentan en una idea global e integradora, “sistemas que hacen de engranaje
de otros sistemas que conservan subsistemas que funcionan y se retroalimentan y

hacen que el mundo, la persona y la sociedad se muevan” (p.39).

Basandose en los preceptos que Bertalanffy publicd en 1968, se fundd en
1974 la Society for General Systems Research (Sociedad de Investigacion General de
Sistemas), que pretendia profundizar en los descubrimientos, métodos, conceptos,
recursos y herramientas que desde los diferentes campos de investigacion se iban
llevando a cabo en torno a la Teoria general de sistemas, para fundamentarlos y

promocionarlos como modelos tedricos en campos que carecian de ellos.

La base de esta teoria radica en reconocer, concretar y abastecer las
relaciones y conceptos que, desde los diferentes sistemas, nacen. Tal y como

expone Campos y Figueroa (2014, p. 1):

Estos conceptos comprenden el analisis de la estructura de las instituciones,
para identificar las interrelaciones mas estables dentro de la organizacion; el
analisis o definicion del tipo de organizacién, la manera en que la empresa se
encuentra organizada, los procesos y formas de comunicacién, funciones de

los equipos y lideres, entre otros.

El sistema es comprendido y definido desde el prisma de esta teoria. Segin
Garcia (1995, p. 213):

Un conjunto de elementos interrelacionados e interactivos. No se trata pues,
de un mero conjunto de elementos que no contengan mas que la simple suma
de los mismos; conjunto para el cual es valido el principio de que el todo no

contiene mas que la suma de sus partes. Permite observar el mundo como un
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conjunto de fendmenos individuales pero interrelacionados en lugares

aislados.

La naturaleza de los sistemas es variada en una organizacion, es decir, se
pueden considerar aquellos que son sistemas ldgicos y reales, de nivel abstracto o
concreto, sistemas artificiales, sistemas sociales, aquellos que son tacitos o
explicitos, que se enfrentan o no al resto de sistemas. La finalidad ultima es
ahondar en el estudio y la relacion existente entre ellos. El propdsito de la Teoria
general de sistemas repercute en descubrir y poner en relieve las dindmicas,
restricciones y condiciones existentes en un sistema y entre sus subsistemas, y,
mediante los nuevos aprendizajes, implementar determinados modelos,
herramientas y recursos que ayuden a seguir mejorando la organizacion,
consiguiendo un sistema mads cohesionado, funcional y eficaz. Tal y como

explican Campos y Figueroa (2014, p. 15):

Enmarcar a una organizacion dentro del contexto de la Teoria general de
sistemas es un paso bdsico y muy importante para comenzar a entenderla, ya
que se analizan de manera detallada sus enlaces, su estructura, su
funcionamiento desde dentro, es como realizar un analisis de la manera de
ser de las organizaciones, fundamentos que no se puede tan facilmente
modificar, y en base a esta manera de ser, cimentar las nuevas estrategias,
planes y demas herramientas que le permitan a la organizacién seguir

creciendo y desarrollarse.

La Teoria general de sistemas tuvo un mayor acercamiento al campo de la
sociologia, la politica o la educacién, gracias a los trabajos realizados por
Boulding (1956) o Arvid, Kast y Rosenzweig (1967). Por tltimo, es imprescindible
ahondar en la figura de Colom (1982, 1992, 1997 y 2005) con publicaciones como:
Teoria y metateoria de la educacion: un enfoque a la luz de la Teoria general de sistemas

(1982) o El saber de la teoria de la educacion: su ubicacion conceptual (1992).

Colom es quien mas ha acercado la Teoria general de sistema al mundo
educativo. En relacion con ello, explica que se han formulado dos grandes
corrientes que quieren dar significado a los fendmenos sociales. En la actual teoria
educativa puede hablarse de dos modelos o categorias de pensamiento a la hora
de dar una explicacion coherente de la realidad que se pretende estudiar, prismas
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antagonicos entre si, a saber: el sistema y el mundo de la vida. Tal y como explica
Colom (1997, p. 12):

El mundo de la vida es un modelo de explicacion socioldgica que se asienta
en el estudio de la realidad social y las relaciones interpersonales entre los
sujetos. Se asienta entonces en el conocimiento de los fendémenos que
concurren en la sociedad. En cambio, la concepcion sistémica —la sociedad
como sistema— analiza la sociedad en tanto que estructura, o si se quiere,
como un constructo tedrico, ya que considera que no se puede estudiar
directamente la realidad humana, o sea, el mundo de la vida; solo es posible
aproximarnos al conocimiento de la realidad a través de una construccion del
pensamiento —el sistema— ya que la complejidad de las relaciones sociales

imposibilita una aproximacioén seria y real a las mismas.

La escuela y la comunidad educativa, vista desde el prisma del mundo de
la vida, es una realidad que estd compuesta por personas, como indica Colom
(1997, p. 13):

Su estudio cientifico es imposible, pues el hombre conlleva valores,
moralidad, subjetividad, y todo ello, como se comprendera, se escapa del
objetivo de la ciencia; en cambio, si intuimos la sociedad como sistema, si que

podemos aproximarnos al conocimiento de sus fenémenos.

Las ideas planteadas en la Teoria general de sistemas puestas al servicio de la
educacion conllevan concretar la misma, materializarla. Lo que implica
posicionarla de un modo libre. Este fendmeno ha sido idéneo para construir una
verdadera teoria de la educacion: “la educacion dentro de este contexto se acoge
al posibilismo materialista de la ciencia y se presenta como objeto de
conocimiento racional, siguiendo para ello los mismos principios y leyes de la
ciencia” (Colom, 1997, p. 14).

Actualmente, el uso e implementacion de la Teoria general de sistemas en
organizaciones modernas, por ejemplo, las -escuelas-, ha sido influida por el
desarrollo de las tecnologias que ha dotado de herramientas de gestion,
simulacién, cooperacion a las mismas, lo que posibilita y facilita conseguir
innovacion en la organizacion a través del aprendizaje. La importancia de esta

teoria en la sociedad del siglo XXI es inmensa y ha permitido que las
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organizaciones se “conozcan” y “reconozcan” en su contexto, que entiendan y
mejoren las relaciones que emanan de sus propios sistemas y subsistemas,

aprendiendo sobre ello.

1.2.2.2. Teoria del Caos

Las diferentes teorias sobre organizaciones, enmarcadas o tratadas como
clasicas en la presente tesis, que tienen como andamiaje ideas transversales de la
modernidad fundamentadas en la teoria cientifica que les aporta racionalidad
ante los fendmenos que se analizan, parten, de forma intrinseca, de la busqueda
del orden. La ciencia ha entendido siempre la verdad en razén inversa a la
incertidumbre. La ruptura paradigmatica llevada a cabo por el nacimiento de la
Teoria general de sistemas supuso el arranque para que, en el ultimo cuarto del
S. XX, de la mano de los avances como los llevados a cabo con la Teoria de las
catdstrofes de René Thom (1981), el estudio de los sistemas dindmicos no lineales
por parte de Prigogine (2000), y la autopoiesis de Maturana (2008), se estudiaran y
describieran los sistemas inestables, tal y como sucede, por ejemplo, con el clima,
los sistemas planetarios, o los diferentes aspectos de la biologia, la fisica, la
educacion, entre otros.

Colom (2005, p. 1325), indica al respecto:

La pretension histdrica de la ciencia positiva ha posibilitado obtener una
verdad especifica, fragmentada y, en parte, reduccionista. La verdad es
entendida, en este caso, como una respuesta ante el desorden, una solucién

para la incertidumbre, la divergencia y el caos

Para paliar la situacion descrita con anterioridad, se intentd promover la
relacion entre materias o especialidades con la intencion de acercarse a la verdad
de forma globalizada; nacieron entonces las investigaciones interdisciplinares.
Pese a los esfuerzos llevados a cabo, la interdisciplinariedad no ha conseguido
superar el reto que supone entender las numerosas variables que afectan a la
realidad como un todo. Para superar dichas limitaciones, el paradigma de la
complejidad desde donde emerge la Teoria del caos invita a resituar las evidencias
cientificas a partir de la transdisciplinariedad, con el objetivo de no parcelar ni

sectorizar, sino entender los fendmenos como sistemas complejos (Romero, 2003).
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Con ello se da comienzo a una nueva manera de ver la ciencia proyectada
en el estudio del caos. Los cientificos llaman “cadticos” a aquellos “movimientos
no aleatorios complejos que muestran una expansion muy rapida de errores, lo
cual impide encontrar la tasa de crecimiento y por lo tanto inhiben la posibilidad
de ser predecibles en el tiempo” (Pidal, 2009, p.30). El caos se presenta como algo
impredecible, no regular, bien porque se ve afectado por condiciones desde el

exterior, o bien por sus componentes inestables que brotan del interior.

Esta nueva forma de entender la ciencia ha repercutido enormemente en las
Ciencias sociales, dadas las especiales caracteristicas que conserva al intentar
poner luz a las relaciones inter e intrapersonales, dentro y fuera de las
organizaciones. La exigencia y complejidad que surge, desde la razoén, a la hora
de explicar o entender una sociedad en constante cambio, innovadora,
globalizada y compleja, ha dado paso a la Teoria del caos, la cual ambiciona
conocer la sinergia que surge entre el orden y el desorden. De esta manera, tal y
como plantean Dolan, Garcia y Auerbach (2003), es posible, desde el orden, llegar
al caos, pero también, desde el caos alcanzar el orden. El camino abierto por la
Teoria del caos entiende la importancia de los eventos no controlables, el desorden,
la -incertidumbre-, como caracteristicas propias de un grupo humano. Estos
fendmenos que viven las organizaciones no son impedimentos, como asi eran
vistos desde el prisma de otras teorias tradicionales y desde el paradigma
positivista, sino todo lo contrario, son oportunidades reales para la creacion.
Desde la vision cientifica anterior a estas teorias “se ha llegado pues a la paradoja
de intentar explicar la contingencia, la innovacién, desde el orden, cuando se sabe
que lo cambiante, lo contingente, exactamente lo que produce es incertidumbre,

esto es, la categoria contraria al orden” (Colom, 2005, p. 1326).

Partiendo del desorden, del caos de la persona o grupo, es desde donde se
puede trazar una andlisis real y holistico de su ser. Si se obra de la manera
indicada con anterioridad la organizacion conocera sus limites, sus retos, aquello
que la sitda fuera de la zona de confort, lo que podrad generar aclimatacion al
nuevo medio y, por lo tanto, cambio e innovacion. Es por ello por lo que la
repercusion de la Teoria del caos en las escuelas, en un mundo el educativo con una

clara necesidad de abordar situaciones complejas que trata con redes de sistemas
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y que forma parte de una sociedad dindmica, es de una importancia capital para

ayudar a estas a aprender.

La Teoria del caos vincula su desarrollo al estudio de los valores en el
interior de la organizacion. Construir equipos de trabajo comienza con la
comprension mutua, pues solo cuando cada persona del equipo ve y reconoce sus
valores puede desarrollar una imagen compuesta por los valores del equipo, y
una informacién vinculada a lo que realmente es el grupo, procesos explicitos y
también tdcitos, conteniendo sus desajustes, sus silencios, sus caos. Se trata de
promover ciertas condiciones para la adaptacion desde el desorden hacia la
persecucion de cierto orden (Dolan, Garcia y Auerbach, 2003). Por tanto, en el

seno de una organizacién:

Tabla 3. Condiciones para el cambio desde el desorden.

Condiciones

Alcanzar metas y principios compartidos.

Generar confianza en el manejo de la incertidumbre.
Trabajar con flexibilidad.

Explorar situaciones caoticas para desarrollar la creatividad.
Simplificar reglas y estructuras.

Estimular la participacion y colaboracion.

Crear responsabilidad global y social.

Mejorar la calidad de las relaciones interpersonales.

Cumplir con bienestar los aspectos éticos y emocionales.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Dolan, Garcia y Auerbach (2003).

La vision sistémica que posibilita esta teoria, sumada al nuevo paradigma
de la complejidad de corte transdisciplinar, ofrece una nueva manera de atender
fenomenos dindmicos, propios del mundo real, con las relaciones personales y
sociales en el centro del objetivo. Las contribuciones que se extraen del andamiaje
de estos modelos y que contribuyen al estudio de la educacion, a nivel particular,
y a las organizaciones que quieren aprender, de modo general, son diversas.

Enumerando algunas de ellas:
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1. Ayuda a profundizar y entender los cambios, variaciones o alteraciones,
propias de cualquier sistema u organizacion compuesta de personas,
aporta informacion para el aprendizaje.

2. Posibilita conocer las caracteristicas ocultas de la organizacion,
informacién tdcita que afecta sobremanera a la organizaciéon y sus
sistemas, las cuales pueden invitar o no al aprendizaje.

3. Muestra la relacion existente y la comunicacion que se lleva entre
sistemas o grupos, ayudando a aunar las miras de unos y otros.

4. Pretende explicar el papel y responsabilidad de cada miembro en la
organizacion, por ejemplo, en una escuela, el rol del docente y del

discente dentro de una metodologia concreta o proceso de aprendizaje.

Es dificil no reconocer la complejidad que nace de los seres humanos y de
las relaciones que brotan entre ellos; no parece posible, por tanto, obtener de su
estudio una verdad absoluta. A pesar de lo anterior, las Ciencias sociales se
acercan cada vez mas al objetivo de conocer de forma maés amplia y completa las
organizaciones humanas y como se posibilita el aprendizaje en ellas, puesto que,

tal y como indica Luévano (2004, p. 402):

El modo de ver el mundo ha cambiado y la forma de estudiarlo también; la
psicologia contempla ahora nuevas propuestas y formas de entender los
fendomenos desde el prisma de la Teoria del caos y sus ramificaciones, dado
que estas pueden ser usadas como herramientas conceptuales para un mejor

entendimiento de los grupos humanos y su forma de organizarse.

1.2.2.3. Teoria de la Autopoiesis

(Existe una realidad objetiva? ;Como sabe la persona que lo que percibe
dentro de un fenémeno social es la verdad y no una interpretacion propia? En la
inmersion de acercarse a lo veraz el individuo hace uso de su visién, su
pensamiento, sus valores, prioridades, necesidades, sentimientos y emociones,
que filtran lo que recibe del medio, dandole una forma particular; se genera, pues,
una dindmica personal afectada por los componentes del humano. Por lo tanto

¢Cuan veraz sera lo interiorizado por dicho ser?

Tomando como ejemplo una conferencia donde un ponente explica sus

ideas al publico, lo que escuchan estos tiene mas que ver con lo que cada persona
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es que con las palabras que el ponente ha expresado. Asi sucede con la realidad,
desde el prisma de la autopoiesis, donde el ser humano es un ser estructuralmente
determinado, la realidad es diferente a lo que usualmente se entiende como real,
es decir, no es una realidad independiente de lo que cada ser es o hace, no es un
mundo de objetos externos que uno capta u observa, sino que es un lugar que
nace de la dindmica entre las personas. Esta manera de entender a la persona y al
medio conlleva una vision genuina de la sociedad y las organizaciones, en

comparacion con otras teorias antes comentadas en el presente marco tedrico.

La Teoria de la autopoiesis, propia del bidlogo y filosofo Humberto Maturana,
proyectada y acufiada en el tltimo cuarto del Siglo XX, no es una teoria propia del
ambito de las organizaciones, pero su afectacion en las mismas es alta. Esta teoria
intenta explicar cémo se desarrolla el proceso constructivo que relaciona el
pensamiento, sentimiento, el lenguaje, lo que cada persona es y el medio o
entorno en el que se desenvuelve, con un marco cientifico claro, reflexionando
sobre cémo sucede el aprendizaje en la vida, como las personas fabrican o
producen la realidad teniendo en consideraciéon el marcado papel que juega su
determinante estructura, e incluyendo las emociones en todo este andamiaje
bioldgico/cognitivo/experiencial. “Esta dindmica supone una totalidad que se
revela en las acciones, conductas y en las multiples conversaciones que el
individuo establece consigo mismo y con los otros en la organizacion, con un

contexto y cultura propio” (De la Torre y Moraes, 2002, p. 42).

El concepto de «autopoiesis», tal y como lo expresa Maturana, Varela y
Behncke (1984, p. 24):

Identifica un tipo de organizacién -sistema— cuyos componentes estan
dinamicamente relacionados en una red continua de interacciones, en ella, se
establecen los limites dentro de los cuales se dan esas interacciones, y, en un
mismo y unitario proceso, se distinguen, constituyéndose asi, como unidades
auténomas que especifican un dominio de existencia y a la vez son

especificas de éste.

La repercusion de la autopoiesis en las Ciencias sociales, radica en que
ayuda a entender como se fundamentan y relacionan los sistemas o grupos en el
interior del grupo humano; de esta forma, los grupos o sistemas no perduran por

su mayor aclimatacion, adaptacion o subordinacion al resto de grupos, tal y como
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se explica desde el prisma de otros modelos, sino por su génesis y especial
composicion, por como son en si mismos. Maturana hace uso de la explicacion de
la diferenciacion de las células como ejemplo, dado que las células son
identificadas, seleccionadas y especializadas por sus moléculas, a través de los
elementos moleculares que forman parte de su metabolismo, y no lo son por el

papel que juegan con otros conjuntos de células, érganos o partes del cuerpo.

Maturana, Varela y Behncke (1984) asemejan el proceso de la autopoiesis,
tal y como sucede con las células, a la sociedad; es decir, el interior de la persona,
la naturaleza del individuo, su génesis, genera que las personas se sustenten en la
sociedad por lo que son y no por como su medio les afecta. Los autores han
creado una teoria que reconoce cdmo los procesos biolodgicos y emocionales sirven
como andamiaje para construir ambientes constructivos dentro de los grupos
sociales, donde el reconocimiento y los valores propios juegan un papel

fundamental.

En opiniéon de Maturana (2008) para entender la relaciéon de la persona con su
medio, hay tres aspectos clave:

e El mundo que la persona vive y vislumbra se configura a través del de
los otros, pero esta determinado por las caracteristicas del propio ser, es
decir, la persona siempre es generadora del mundo donde vive.

e El mundo que se vive es mucho mas fluido de lo que histéricamente se
ha pensado esta fluidez del vivir, ocurre de la mano de las relaciones
interpersonales, el individuo suele estabilizar las relaciones humanas
diciendo que las personas son de una determinada manera y no pueden
cambiar, y esto es erroneo.

e Las organizaciones viven un continuo evolucionar y no pueden obviar
que las personas son sistemas determinados estructuralmente; todo lo
que sucede en ellas, incluido el aprendizaje, se encuentra determinado
por la propia estructura humana, emociones, valores, lenguaje y
pensamientos, que parte como resultante de los procesos internos
exclusivamente, los cuales pueden estar en relacion con el contexto, pero

no determinados por este.

Por todo lo comentado con anterioridad, la clave que engrana y posibilita el

aprendizaje en una organizacion, desde esta teoria, se encuentra en la
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consideracion de la organizacion como medio para que los individuos se realicen
como personas, lo que supondra un compromiso vital entre la persona y el grupo,
existiendo una relacion directa entre el crecimiento personal y el grupal. Algunos
aspectos claves, obtenidos de las ideas y principios de Maturana (2008) para que
una organizacion o sociedad aprenda:

1. Todos los miembros de la organizacion deben entender que son
responsables de sus actos, conscientes de que con ellos se vive la creaciéon
cotidiana del mundo y, por ende, de la organizacion. La responsabilidad
consiste en darse cuenta de las consecuencias que las propias acciones
tienen sobre el resto de personas y sobre el medio; para ello, es
imprescindible reflexionar sobre los propios actos, se trata de mirar los
propios actos sin apego. La contemplaciéon es un arte que se debe
aprender, y para aprenderla hay que vivirla, la organizaciéon debe
posibilitar la contemplaciéon y esta forma de reconocer las propias
experiencias.

2. Es imprescindible crear espacios de convivencia, crear circunstancias que
permitan el enriquecimiento de la capacidad de accion y reflexion del ser
que aprende.

3. La organizacion debe posibilitar que las personas sean libres en la accion;
la libertad consiste en darse cuenta de lo que uno quiere o no quiere de
las consecuencias de las propias conductas, lo que lo lleva a poder
participar y cooperar en la realizacion de cualquiera de los proyectos.
Para conseguir esta meta es imprescindible la interaccion y el caracter
dindmico de las relaciones que se establecen entre los diferentes
componentes y miembros del proceso de aprender.

4. Potenciando el hacer se estara, simultdneamente, potenciando el ser,
invitando a la persona a reflexionar sobre su accion; se le invitard a que
desarrolle su autonomia, su creatividad y conciencia critica. Por el
contrario, corregir directamente al ser, diciéndole que es incapaz de
superarse, supondra limitarlo, destruyendo su autoestima 'y

restringiendo sus potencialidades.

Las implicaciones que subyacen de los propuestos de Maturana en el

mundo de las organizaciones son considerables. El aprendizaje siempre conlleva
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desarrollo y modificaciones, que van sucediendo durante la existencia, pero la
principal responsable para que esto suceda no se encuentra en el exterior de la
persona o de la organizacion, sino en su interior, en su estructura, en su génesis.
El fendmeno de aprender es cambiar con el mundo, pero de la mano de los

valores y las cualidades propias.

1.2.2.4. Teoria de las organizaciones creadoras de conocimiento

Si las organizaciones son sistemas complejos que necesitan aprender con la
finalidad de mejorar y avanzar, haciendo uso de sus propios valores y
capacidades, creciendo de modo paralelo al mundo, parece que una de las claves
a tener en cuenta radica en como y de qué manera las organizaciones generan y

obtienen conocimiento. Para Villa (2015, p. 5):

La escuela es una organizacion generadora de conocimiento, conocimiento
que debe afectar sobremanera en la relacion con los estudiantes y sus
familias, en las formas de ensenar y trabajar el aprendizaje de los estudiantes

y en el contexto donde se enmarcan.

En una sociedad donde impera la incertidumbre el conocimiento cobra un
valor indispensable, se convierte en la diferencia que garantiza el éxito, la
innovacion y el aprendizaje. La Teoria de las organizaciones creadoras de conocimiento
bebe, en su base, de los presupuestos de autores como Taylor, coincidiendo, en
parte, con esa vision de la organizacion como lugar donde obtener informacion
para implementar mejoras. Taylor entendia que solo el conocimiento formal
podia servir como base para el aprendizaje, lo que conllevaba la obtencion de
datos cuantitativos que servian para realizar normas o leyes universales. A
diferencia de la idea anterior, una de las principales innovaciones que las teorias
de las organizaciones creadoras de conocimiento han transmitido es la idea de
conocimiento como algo holistico. La organizacion es un organismo con vida, no
tan solo un artilugio que procesa la informacion con la cual se obtienen normas y
leyes, al igual que sucede con los humanos, los cuales tienen la capacidad de
aprender, de reconocerse, de evaluarse, de medirse y cambiar. Las
organizaciones, grupos compuestos de personas, también conservan las
capacidades antes comentadas, lo que imprime una personalidad, una identidad

y una cultura al grupo.
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El conocimiento es en la organizacion, para Nonaka y Takeuchi (2000, p. 2)
“una comprension compartida de lo que la organizacion representa, hacia dénde
va, el tipo de mundo en el que quiere vivir y -lo mas importante- cémo
convertirlo en realidad”. El punto de partida del autoconocimiento no es
equiparable a un mero procesamiento de la informacion, pues se trata de dar
cabida a todas las personas, con sus talentos, cualidades y valores, todo ello crea
de forma espontanea ideas en el dia a dia, informacidn subjetiva y tdcita que
existe en todas las organizaciones, pero de la cual, si la organizacidon hace uso y la

experimenta, se obtiene conocimiento e innovacion.

En la primera década del S.XXI, de forma paralela a la expansion de Internet
y de la llamada Sociedad de la informacién y la comunicacion. Se incrementd, en
gran manera, la importancia del conocimiento en innumerables campos dentro de
la sociedad: la politica, la economia, la salud, entre otras. Exposito, Capd y Masia
(2007) entienden que fundamentalmente son tres los items que configuran la

imagen y el papel actual que el conocimiento tiene en las organizaciones:

1. El gran namero de cambios e innovacion en el campo de la tecnologia de

la informacion y la comunicacion.

2. La globalizacién y la nueva relaciéon nacida entre organizaciones a nivel

micro y macro.

3. La nueva consideraciéon del conocimiento como herramienta para
aprender y mejorar a nivel interno en las personas y grupos que

pertenecen a una organizacion.

Esta nueva tendencia en la forma de hacer uso y aplicar el conocimiento ha
supuesto en los ultimos afnos un auge en las publicaciones académicas en este
campo. Han sido numerosos los modelos que, dependiendo de la orientacion, los
objetivos y los criterios con los que abordaban el tema del conocimiento,
diversificaron las metas y fines en su investigacion, por lo que es necesario

diferenciar:
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Tabla 4. Modelos surgidos de las teorias de las organizaciones creadoras de conocimiento.

Modelos surgidos y .. .
. . . . Principales caracteristicas:
objetivo primordial:

De concepto, teorico, Estos modelos tienen como principal objetivo explicar y
filosofico y aportar, de forma tedrica, informacién sobre el
paradigmatico. conocimiento y su gestion, con la idea de conceptualizar

sobre el tema tratado y crear un estudio epistemologico

sobre el mismo.

Cognoscitivos y de En esta modalidad se pretende obtener rentabilidad y
capital intelectual. eficacia en la organizacion, se trata de conseguir valores
diferenciadores relacionados con las metas de la
organizacion, sirviendo de ayuda para solucionar o
satisfacer los problemas y necesidades que emanan de la

misma.

Sociales y de trabajo La principal pretension de esta tipologia radica en su
énfasis en la relaciéon existente entre el conocimiento y el
medio social del que surge. Estos modelos ahondan en
cdémo se comunica y distribuye el conocimiento, se trata
de investigar como el conocimiento se convierte en

agente socializador.

Técnicos y cientificos. Estos modelos se apoyan en el uso de las TIC con la
finalidad de detectar y mejorar la gestion del
conocimiento. Con ello se pretende también categorizar y
obtener informacién valiosa que sirva para la

generalizacion a otros campos de conocimientos.

Fuente: Elaboracién propia.
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DAEDALUS (2002, p. 12), empresa dedicada al estudio de la gestion del

conocimiento, definio la gestion del conocimiento como:

El arte de crear valor a partir de los activos intangibles de una organizacion.
Y, de una manera mas técnica, la identificacién y gestién dindmica de los
activos intelectuales en forma de conocimiento explicito o tacito poseido por

personas o comunidades.

A continuacién, se muestran aquellos modelos que con mayor eficacia han
explicado qué y como el conocimiento puede ayudar a las organizaciones a

aprender.

1.2.2.4.1. Modelo de creacidon del conocimiento

Nonaka y Takeuchi son dos académicos pioneros y padres de la Teoria de las
organizaciones creadoras de conocimiento, que han dedicado gran parte de su
investigaciéon a profundizar en las dindmicas que explican la generacion del
conocimiento dentro de las organizaciones. Takeuchi es profesor y decano de la
Universidad Hitotsubashi en Tokio y también desempen¢ su labor como docente
visitante en la escuela de negocios de Harvard. Por su parte, Nonaka es un tedrico
centrado en el estudio de las organizaciones y es profesor emérito en la Escuela de
Graduados de Estrategia Corporativa Internacional de la Universidad
Hitotsubashi.

Tal y como indican Nonaka y Takeuchi (2000, p. 2) la esencia de la
innovacion es crear nuevamente el mundo de acuerdo con una vision o ideal
particular: “crear nuevo conocimiento significa crear nuevamente a la institucion
y a todos sus miembros en un proceso ininterrumpido de auto renovacion
personal y organizacional”. Innovar, por tanto, no es una actividad solo
encargada para determinados departamentos o personas, es una manera de vivir
y proceder a diario en la organizacion; se trata de una manera de ser donde todos
los miembros de la organizacion tienen libertad y ganas de emprender, dado que

se tienen en cuenta sus ideas y pensamientos.

Fue en 1991 cuando Nonaka y Takeuchi empezaron a publicar los
resultados de sus investigaciones. Uno de los puntos centrales de la propuesta de

estos autores radica en el uso del conocimiento tacito dentro de la organizacion, a
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nivel individual y grupal. Este tipo de conocimiento “es referido a las ideas e
intuiciones valiosas y sumamente subjetivas que son dificiles de captar y
compartir porque las personas las llevan en sus cabezas” (Nonaka y Takeuchi,
2000, p. 1). La base de este modelo se fundamenta en dicho conocimiento tacito
(subjetivo) y el explicito (objetivo), proponiendo la existencia de diferentes

maneras en las que ese conocimiento interacttia, se comunica y se transforma:

Tabla 5. Espiral de creacion del conocimiento.

A:

1. SOCIALIZACION:

Desde la valoracion que los
autores hacen de cada una de las
personas que componen la
organizacion, lo que cada uno es,
lo que cada uno piensa, sus ideas,
valores y conductas. En este
paso, se comparten las ideas
subjetivas, de forma natural,
fruto de las interacciones persona

a persona, en ellas se
intercambian ideas con
individuos cercanos, de
confianza.

4. INTERNALIZACION:

Este paso supone materializar la
idea o ideas explicitas en cambios
o innovaciones reales en Ila
organizacion, respetando las
normas y haciendo uso de las
vias de comunicacion oficiales.
Cuando la innovacion perdura
en el tiempo es aceptada como
parte de la cultura de Ia
organizacién. En este momento,
el conocimiento que inici6 el

2. EXTERNALIZACION:

Es necesario crear lugares en la
organizacion para
alianzas, para compartir ideas
personales en el grupo, con la
intencion de que estas sean
germen de la innovacion. El
conocimiento pasara de un marco
micro, el individuo, a otro macro,
el grupo. Una vez se ha dado a
conocer al grupo el conocimiento
individual, a través de Ila
conversacion, el debate y la
reflexiéon comtn, pueden surgir
propuestas

innovadoras.

buscar

colaborativas

3. COMBINACION:

Posteriormente, estas propuestas
necesitan ser comunicadas para
buscar colaboracion y pactos con
otros grupos en la organizacion.
Concretando las mismas de
forma creativa y cooperativa. Es
en este punto donde nace el
tercer paso, combinacién, en
donde el conocimiento explicito
de un grupo se comunica y es
transmitido a todos los grupos de
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aprendizaje volverdA a estar la organizacion, de la mano de

presente de forma tacita en los cualquier via de comunicacién

individuos, y el proceso se que la institucion haya creado

volverd a iniciar. Se trata de una para tal fin. Este tercer paso

espiral constante de aprendizaje. =~ puede hacer que se enriquezca el
conocimiento primero o incluso
que se genere un mayor numero
de conocimientos explicitos.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Nonaka y Takeuchi (1995).

Los presentes autores tienen como principal meta reflexionar sobre la
creacion y gestion del conocimiento, pero es necesario, en este punto del
apartado, diferenciar entre «informacion» y «conocimiento», puesto que ambos
no pueden ser entendidos como sindénimos. Tal y como aparece en el diccionario
de la Real Academia Espafiola (2020) informacion es “acumulacion de datos sobre
personas, cosas, acontecimientos u otros datos”. Conocimiento, por su parte, es la
“capacidad de organizar, analizar, interpretar, dar sentido y utilizar la
informacién”.

Para Verbi (2009, p. 77):

El conocimiento puede verse como la comprension activa de la realidad. A
pesar de sus diferencias, la informaciéon y el conocimiento forman un
binomio cercano en el que el acceso a la primera es condicién necesaria,
aunque no suficiente, para el segundo y ambos conceptos se constituyen hoy

un elemento casi estratégico para toda actividad humana.

El modelo realizado por Nonaka y Takeuchi permite tomar conciencia sobre
la necesidad de movilizar flujos informativos multidireccionales dentro de la
organizacion, con diseflos comunicativos democraticos y abiertos. Una de las
principales aportaciones que se extraen de dicho modelo es la especial e
imprescindible importancia que se le da a los pensamientos individuales y como
transformar estos, de informaciéon a conocimiento, de la mano de los cuatro
procesos antes comentados, de modo dialéctico, a través de la creacion de tiempos
y lugares para el fomento de la opinion critica y del consenso. Esta propuesta,
especialmente en la escuela por la necesidad que esta organizacion tiene de estar

constantemente evolucionando para dar respuesta a los cambios sociales, parece
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muy necesaria y pertinente para favorecer el aprendizaje y la innovacion en el

seno de la institucién.

1.2.2.4.2. Modelo de la organizacion inteligente

Posteriormente a Nonaka y Takeuchi, Chun Wei Choo, profesor de la
facultad de Informacion de la Universidad de Toronto y profesor visitante en la
escuela de negocios en la Universidad de Amsterdam, incide en las claves que
promueven que una organizacion sea inteligente. Choo (1999) explica que la
organizacion inteligente es aquella que posee informacién y conocimiento que le
confiere una ventaja especial, ya que es lo que le permitird maniobrar y planificar
de forma innovadora, con creatividad y, en ocasiones, con astucia. En sus
palabras (1999, p. 21):

Este tipo de organizacion esta preparada para desenvolverse en un ambiente
dinamico, sabe percibir y comprender su entorno, incide en la necesidad de
promover el conocimiento interior, tomar sentido y compartirlo. Las
destrezas y pericias de sus miembros permiten generar la innovaciéon
continua, aplicando reglas y rutinas para la toma de decisiones ya
aprendidas, este tipo de organizacion esta preparada para aprender de forma
deliberada.

Asimismo, este autor relaciona las areas generales del comportamiento
organizacional con la administracion de la informacion, y ahonda en la forma en
la que los grupos humanos se formulan como comunidades que, haciendo uso de
la informacion, crean conocimiento y aprendizaje en la misma. La informacion
transformada en conocimiento funciona como base para la toma de decision,
contando también para ello, es aqui donde se distingue de otras propuestas, con

el apoyo del contexto o entorno exterior.

En cada una de las etapas que presenta el modelo, el sentido comun, la
creacion del conocimiento y la toma de decisiones, tienen un estimulo externo, el
cual ayuda a procesar la informaciéon e interpretarla. Las prioridades de la
organizacion son identificadas y usadas para depurar la informacién y alcanzar

conocimiento.
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Figura 3: Modelo de la organizacion inteligente de Choo (1999).

1.2.2.4.3. KMAT: knowledge, management, assessment, tool

Otro coetdaneo de Choo es De Jager con su modelo KMAT (knowledge,
management, assessment, tool). Es un modelo que, como su propio nombre
indica, tiene como finalidad servir como herramienta evaluadora del
conocimiento y su gestion en la organizacion. La propuesta de este autor ofrece la
oportunidad de generar una imagen conceptual de la manera en la que se
gestiona el conocimiento, sirviendo como herramienta de evaluacion

comparativa, y, por tanto, como recurso para seguir generando conocimiento.

Una de las principales caracteristicas del modelo es que contiene una
metodologia colaborativa y cualitativa, la cual se puede utilizar para fomentar el
desarrollo del conocimiento organizacional en el mismo proceso de gestion del
conocimiento. Este proceso abarca diferentes pasos con los que la organizacion
identifica la informacion que necesita y la manera en que la recoge, adapta y

transfiere. La propuesta de Jager (1999, p. 370), se organiza en torno a cinco pasos
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(liderazgo, tecnologia, cultura, medicidon y proceso). A continuacidn, se explican
con mayor exactitud cada uno de los pasos del modelo:

1. Liderazgo: habilita a la organizacion en la creacion de las tacticas
necesarias para hacer brotar el conocimiento, estableciendo las metas y
fines; es desde donde se apoya las iniciativas e innovaciones que hacen
aprender a la organizacidon, creando un andamiaje y una cultura en
forma de comunidad de aprendizaje.

2. Tecnologia: ayuda a fundamentar los procesos de comunicaciéon y toma
de decision y facilita que todos los miembros de la organizacion puedan
compartir sus ideas y mostrar sus opiniones; capacita a la organizacion
para almacenar y difundir todo el conocimiento generado.

3. Medicién: trata de fomentar que la organizacion capitalice el
conocimiento, de esta forma se hard un uso mucho mas exhaustivo del
mismo, dado que los cambios son generados después de una lectura
veraz y concreta de la realidad a través de la creacion de métodos para
recoger y medir datos

4. Cultura: es meta y fin en si misma, acumula las practicas que
fundamentan una manera de ser y de comportarse en la organizacion.
Sirviendo como estimulo para que la organizacidon viva constantemente
procesos de renovaciéon e innovacion, lo que puedo convertir el
conocimiento en un valor diferenciador absoluto.

5. Proceso: identifica aquellas acciones que deben ser llevadas a cabo para
transformar la informacion en conocimiento, siempre desde un prisma

de colaboracion, cooperatividad y autoconocimiento.

1.2.2.4.4. Modelo de Gamble y Blackwell

El ultimo de los modelos que se presenta, relacionado con la Teoria de las
organizaciones creadoras de conocimiento, es el de Gamble y Blackwell (2001). Estos

investigadores fundamentan su modelo bajo tres premisas concretas:
12. Identificar las necesidades de los usuarios de la organizacion.
28, Encontrar los procesos que ayudan a la cooperatividad.

3% Informacién y procesos de autoconocimiento.
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La primera fase se identifica con la necesidad de promover la colaboracion
de todas las personas que forman parte de la organizacion, pues todo trabajo que
se lleva a cabo en el interior de la misma es importante e imprescindible para que
el colaborador satisfaga sus necesidades, y sienta la organizacion como un buen
lugar donde colaborar y desarrollarse. El estudio de los procesos, parte
fundamental de la segunda fase del modelo, implica la obligacion de cada uno de
los miembros de la organizacién de entender como su trabajo se relaciona con el
trabajo de otros actores. Por tltimo, la tercera fase, relacionada con el tratamiento
de la informacion y el autoconocimiento, se fundamente en el reconocimiento de
los valores propios del sistema humano, el estudio de las conductas. “Conlleva
reconocer la vision y la implicacion de todos los actores participantes, requiere la
creacion de tiempos y dindmicas que pongan las relaciones entre las personas y su
significado, como conocimiento imprescindible para aprender y mejorar”
(Gamble y Blackwell, 2001, p. 103), lo que abre la puerta a aprender con los demas

y, por tanto, a la innovacion.

CAPTURAR ALMACENAR Y COMPARTIR APLICAR
.
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Figura 4. Gestion del conocimiento en el modelo de Gamble y Blackwell (2001).

1.2.2.5. Teoria de las organizaciones que aprenden

Fue en 1990, cuando Peter Senge, cientifico estadounidense, profesional
dedicado al estudio de los sistemas, especialmente en el ambito de la sociologia y

la empresa, emergié como uno de los principales exponentes en materia de
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desarrollo organizacional con su libro The Fifth Discipline (La Quita Disciplina). En
esta publicacion el autor planteaba cudles eran las claves para que una
organizacion aprendiera, haciendo ampliamente conocido el término
«organizacion que aprende». Senge (1992, p. 12) entiende a la organizacion como
“un sistema de relaciones dindmicas, el cual debe estar siempre en disposicion de
adaptarse a su entorno, promoviendo un proceso continuo de innovacion”. La
organizacion que aprende, siguiendo la linea propuesta por dicho autor,
promueve el autoconocimiento, con la finalidad de ser capaz de reconocer y
evaluar las experiencias pasadas, aplicdndolas al presente, corrigiendo errores,
resolviendo problemas, adaptandose a las nuevas exigencias que emanan de su

medio. Para ello, cinco son los aspectos clave mostrados por Senge (2005):

1. Dominio personal: mejorar las capacidades de todos aquellos miembros
de la organizacion con la finalidad de que alcancen mejores resultados y
una mayor satisfaccion frente a la tarea que desarrollan. A la misma vez,
es aconsejable promover un clima que promueva la colaboraciéon de
todos los individuos para la consecucidon de sus propios metas, lo que

ayudard a la organizacion a conseguir las suyas propias.

2. Modelos mentales: reflexionar sobre la propia imagen, interiorizando
cdmo ésta afecta a la vision individual, y, por tanto, afecta a las
conductas y a las prioridades personales, siempre en relacion con el
grupo.

3. Visidbn compartida: elaborar una vision comun, entender que la
organizacion es una mision que necesita de todos; para ello, es
imprescindible aunar opiniones y alinear los objetivos, buscando el

compromiso individual para alcanzarlas.

4. Aprendizaje en equipo: se fundamenta en un cambio de aptitud, en la
manera de trabajar y en la forma de comunicar. La inteligencia deja de
ser individual para procesarse de forma grupal, lo que genera una
mejora en la capacidad de sumar talentos personales para aprender y

cambiar la organizacion.

5. Pensamiento sistémico: es una manera de ser y desenvolverse en el dia a
dia que conlleva una nueva forma de ver la organizacion. Se trata de

comprometer el trabajo y esfuerzo individual por una creencia o
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compromiso mayor que uno mismo, de este modo se cambia el sistema,

dotadndolo de mayor eficacia y adaptabilidad.

El pensamiento sistémico, como se verd en el proximo capitulo de la

presente tesis doctoral, promueve una determinada forma de ver y vivir el

liderazgo. Esta nueva manera de entender el liderazgo es fruto de las

interacciones y significados que surgen a través de los procesos propios de la

comunidad. El liderazgo excede el nivel individual en una organizacion que

aprende. Asi lo entiende Senge, para quien los individuos y grupos pueden, a

diferentes niveles, ejercer el liderazgo.

El proceso que ha de llevar a una organizacién a convertirse en una

organizacion que aprende es, en ocasiones, dificultoso; algunos aspectos clave

mostrados por Senge (1992):

1.

Los problemas de hoy derivan de las soluciones de ayer. El
reconocimiento de las propias conductas es una fuente de auto
conocimiento. Reconocer los errores en las soluciones a problemas
pasados ayuda en gran manera a solucionar los que aparecen en el
presente, dado que, muchos de ellos, derivan de las soluciones tomadas

con anterioridad.

. Insistir en hacer uso de soluciones del pasado, a pesar de que los

problemas se intensifican, indica que la organizacion se encuentra
encallada. El pensamiento sistémico invita a innovar, a crear nuevas
soluciones, lo que implica compromiso, mayor dominio personal, mejora

de los modelos mentales, una vision compartida y aprendizaje en equipo.

. La cura puede ser peor que la enfermedad. En ocasiones, llevar a cabo

una facil solucién se convierte en una herida que puede causar,
posteriormente, una infeccién, lo “rapido o facil” se convierte en una
decision cdmoda pero ineficaz, ademas de ser una realidad adictiva y

peligrosa, a largo plazo.

. La mayoria de las organizaciones piensan que las causas de los

problemas son prdéximas a los efectos; sin embargo, en la mayoria de

ocasiones, esto no sucede asi.

. Existen procesos y sucesos, dentro de la organizacion, que tienden a ser

tacitos, y que influyen de manera irremediable al devenir de la misma;
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estos, en un gran nimero de ocasiones, no son explicitos para gran parte
de los individuos, pero la organizacién debe crear cauces que ayuden a
hacer visible toda esa informacién menos obvia.

6. Las organizaciones tienden a responsabilizar de los problemas a
personas o agentes externos a la misma, el pensamiento sistémico invita
a pensar que el individuo y el grupo son responsables de los problemas

y, por tanto, encargados también de poner soluciones a estos.

Es clave mencionar que todas las organizaciones llevan a cabo aprendizajes
a través de la propia experiencia, pero por eso no se convierten en una
organizacion que aprende; solo la organizacion que aprende utiliza la
informacidn, extraida de la experiencia, como base de la innovacion, es decir, hace
aumentar las capacidades individuales y grupales de los miembros de la
organizacion, crea nuevas formas de trabajo, aumenta las expectativas y mejora
los resultados. Todo lo anterior permite crear una organizacion que es capaz de
adaptarse al entorno que le rodea; se trata, en definitiva, de lograr el aprendizaje
de la mano de la experiencia pasada, que debe ser acumulativa, y, por tanto,
promover innovadoras formas de trabajar que solucionen los problemas, para ello

es imprescindible, segin Senge, atender a las cinco disciplinas.

La Teoria de las organizaciones que aprenden tiene un componente sin igual,
que vertebra y posibilita todo lo comentado con anterioridad, al que Senge otorga

un papel capital: el liderazgo. Tal y como indica Bolivar (2000, p. 460):

El tema del liderazgo en Senge hay que situarlo como una respuesta
innovadora a las exigencias actuales en la gestion de las organizaciones,
caracterizadas por la flexibilidad, adaptabilidad al cambio, colaboracion,
competitividad, descentralizacion y autonomia de cada unidad organizativa.
A ello hay que sumarle el aprendizaje conjunto y continuo, orientacion hacia
la resolucion de problemas, innovacion internamente generada, pocos niveles
de jerarquia formal, etc. Esto exige redisefiar o reestructurar los modos
heredados gerencialistas de funcionar, que se han vuelto disfuncionales en la

actualidad.

La flexibilidad en la organizacidn, la distribucion de las responsabilidades y
el pedir a una amplia base de individuos que tomen sus propias decisiones

basandose en su juicio sobre lo que es apropiado, requiere una vision clara de la



I. LA ESCUELA Y LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN | 67

organizacion basada en un consenso sobre los valores fundamentales. La vision
colectiva siempre comienza con visiones individuales, un lider ayuda a los
seguidores a aclarar sus propias visiones personales y a construir fuertes valores
para la organizacion, modelos mentales. La tarea del lider es combinar éstas en
una vision colectiva o corporativa que motive a toda la organizacién, esta vision
compartida posibilitard a los seguidores realizar elecciones personales que

beneficien a la organizacion.

Hablar de visidbn compartida es dar un salto que supera la vision
institucional clasica, hacer elecciones personales basadas en lo que es correcto
para la organizacion requiere que todos los colaboradores tengan una imagen
interna de todo el conjunto que integre sus visiones personales, este es el
pensamiento sistémico. Una vez que esta comprension del todo se establece, se
posibilita un cambio de visién y de pensamiento, entendiendo la organizacion
como una comunidad de apoyo y de aprendizaje, que parte de relaciones
colaborativas para la consecuciéon de las metas y la misiéon comun, lo que genera
un mayor compromiso de los colaboradores con la organizacion donde se

desarrollan.

1.2.2.6. Comunidades profesionales de aprendizaje

Las comunidades profesionales de aprendizaje nacen con la finalidad de ser
el reflejo de las organizaciones que aprenden, propuestas por Senge, en el mundo
de la educacion. Las iniciativas que promovia Senge no eran expresamente
vinculadas a las escuelas; sin embargo, supuso un impulso para que aquellos que
estaban comprometidos con la mejora en el mundo educativo llevaran a cabo
propuestas para hacer de la escuela una organizacion que aprende.
Histéricamente, las escuelas eran entendidas como organizaciones que
promovian el aprendizaje de sus alumnos, sin embargo, la tltima década del S.XX
y la primera del XXI ha supuesto la reorientacion de esta idea, entendiendo la
escuela como un lugar donde se utiliza el conocimiento no solo para promoverlo,
sino para mejorar e innovar en el seno de la misma. A todo ello hay que sumar un
cambio en el modo de comunicar y relacionarse en el interior de la organizacion,
cobrando una vital importancia el tipo de liderazgo que se ejerce y las
responsabilidades distribuidas relacionadas con dichos liderazgos. Tal y como
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indican Krichesky y Murillo (2011, p. 68) desde la perspectiva de las comunidades
profesionales de aprendizaje “las instituciones aprenderdan verdaderamente
cuando otorguen mas capacidad y mayores niveles de poder a los grupos y los

individuos que los componen”.

La expresion «comunidades profesionales de aprendizaje» se equipara a
otras que la literatura cientifica ha ido proponiendo como comunidades de
practica o comunidades de participacion (Wenger, 2001). Escudero (2009, p. 9)

define las comunidades de aprendizaje como:

Aquellos grupos que sostienen intereses y propodsitos comunes, comparten
determinados sistemas de creencias, modos de ver y hacer y establecen
formas variadas de relacidn social (grupos, asociaciones, organizaciones) que
les dispensan apoyo, reconocimiento e identidad, al tiempo que, como una

contrapartida, también les exigen ciertos compromisos y lealtades.

A pesar de lo comentado, hay que ir un poco mas alld a la hora de definir
las comunidades profesionales de aprendizaje, su andamiaje estd construido
sobre paradigmas modernos del aprendizaje, sobre las ideas de Vygotsky, Dewey
o Bandura, entre otros. Estas comunidades son sistemas vivos, donde las personas
participan con la finalidad de alcanzar unas metas, pero, a la misma vez, viven en
un constante proceso de aprendizaje y autoconocimiento que les ayuda a

progresar, a conseguir y redefinir los fines continuamente.

La aparicion de las comunidades profesionales de aprendizaje ha ido
acompanada de determinados cambios en la sociedad y en el mundo cientifico,
tres son los que explica Escudero (2009, p. 11):

a) La concepcion del conocimiento y el aprendizaje como fendmenos y procesos
activos y situados en contexto: los conocimientos ya no son realidades estanco,
no son abstractos, las personas, su entorno y la cultura de la propia
organizacion, determinan, de una u otra forma, el conocimiento, el estudio de
dichas premisas, acerca al individuo hacia el aprendizaje.

b) El conocimiento tiene una naturaleza social y cultural, sin menoscabo del
caracter personal del conocimiento y el aprendizaje, los contenidos y
procesos implicados en ello son culturales y grupales; aprender a utilizar
herramientas significa mucho mas que la mera aplicacion de reglas; los

contextos y sus condiciones de uso estan ligados a contextos de practica
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de la comunidad que las usa, y ello estd configurado a su vez por los
modos en que los miembros de tal comunidad ven el mundo.

c) Carécter distribuido del conocimiento, el conocimiento se construye a
nivel grupal: se trata de reconocer que existen multiples perspectivas y
racionalidades repartidas entre las personas sobre la practica totalidad de

asuntos de la vida cotidiana.

La construccion teodrico practica de las comunidades de aprendizaje ha
venido acompanada de diferentes investigaciones que le han ido dando forma. En
un primero momento se llevaron a cabo diferentes investigaciones sobre trabajos
cooperativos y su eficacia en determinadas escuelas (Lieberman, 1990; Leithwood
y Louis, 1998). Poco a poco la escuela cobrd protagonismo no solo como lugar
donde los alumnos aprenden, sino como una comunidad donde todos los
profesionales que en ella trabajan se forman para responder con mayores
garantias a una sociedad en constante cambio. De esta manera, la formaciéon de
los docentes se aupd como una finalidad imprescindible dentro de este tipo de
organizaciones. Estas ideas, sumadas a las aportadas por Senge y su Teoria de las
organizaciones que aprenden, son el andamiaje que ha determinado las

comunidades profesionales de aprendizaje tal y como se conocen en la actualidad.

A pesar de ello, muchos son los que han intentado ahondar en la definicion
de las comunidades profesionales de aprendizaje, con sus determinados matices
(Sackney, Walker, y Mitchell, 2005, Bolam, McMahon, Stoll, Thomas, Wallace,
Greenwood, Hawkey, Ingram, Atkinson y Smith, 2005; Escudero, 2009; Bolivar,
2016). Algunas de las caracteristicas principales, recogidas por Krichesky y
Murillo (2011, p. 70) que ayudan a entender cémo es una comunidad de
aprendizaje y de qué manera se fundamenta en una escuela, son:

1. Valores y vision compartida.

2. Liderazgo distribuido.

3. Aprendizaje individual y colectivo.

4. Compartir la practica profesional.

5. Confianza, respeto y apoyo mutuo.

6. Apertura, redes y alianzas.

7. Responsabilidad colectiva.

8. Condiciones para la colaboracion.
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Coincidiendo con lo ya comentado, para Barrio (2005, p.131):

Las comunidades de aprendizaje son proyectos de transformacién educativa,
cultural y social de los centros educativos y su entorno que, basados en el
aprendizaje dialdgico y en una educacion participativa de toda Ia

comunidad, intentaran integrarse en la sociedad del conocimiento.

Para conseguir este objetivo, de modo mads técnico, Barrio (2005) expone que
tres son las claves para hacer de una escuela una comunidad profesional de
aprendizaje:

1. El trabajo por comisiones: es imprescindible establecer formas de

organizarse horizontales, que promuevan el tener en cuenta la voz y el

voto de todas las personas que componen la escuela de forma directa.

2. La participaciéon: es un innegociable, por ello, la planificaciéon de los
documentos de la escuela debe ser establecida transversalmente, a nivel
institucional: Proyecto Educativo del Centro (PEC), Proyecto Curricular
del Centro (PCC), Documento de Organizacion del Centro (DOC),
Programacion General Anual (PGA) y Reglamento de Régimen Interior
(RRI), asi como, a nivel intrainstitucional: trabajo en equipo, reuniones,

comisiones y coordinaciones.

3. Toma de decisiones y liderazgo: las decisiones son consensuadas, en
cada una de las estructuras de la escuela, los procesos, comunitarios y
participativos, beben de técnicas dialdgicas, lo que asegura que todas las

opiniones y visiones sean tenidas en cuenta.

En relacién con los factores necesarios para hacer de una escuela una

comunidad profesional de aprendizaje, Krichesky y Murillo (2011, p. 66) indican:

El desarrollo de comunidades profesionales de aprendizaje es una
herramienta de reforma que se nutre de factores tan esenciales como el
liderazgo distribuido, la cultura de trabajo colaborativa, el desarrollo
profesional basado en las necesidades de aprendizaje, la indagacion y la

reflexion sobre la practica y el trabajo sistematico con evidencia.
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Figura 5. Teorias modernas sobre organizaciones. Elaboracion propia.

1.3. LA ESCUELA COMO ORGANIZACION QUE APRENDE, EL PAPEL DE LOS VALORES Y
EL LIDERAZGO.

La escuela, contextualizada dentro de la cultura social en donde se enmarca,
también genera una estructura propia que estd construida por valores, ideas
establecidas, visiones y normas, segin las cuales las personas se orientan para
desenvolverse en su interior. Este conglomerado de valores, ideas, visiones y
normas en la escuela es lo que la literatura recoge como cultura escolar (Santos,

1994; Pérez, 1998). Gairin (2000, p. 76) explica que la cultura escolar:

Aparece asi, como un factor determinante del contexto y naturaleza que
acompana a las escuelas. La cultura puede ayudar o dificultar el proceso de

aprendizaje colectivo. La incidencia que tiene el entorno, la especial manera
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como se relacionan sus componentes, la accién diferenciada de la direccion,
la forma como se aplica el proceso organizativo, la propia historia
institucional y sus inquietudes en relacion a la mejora, configuran diferencias

y dan una personalidad tinica y particular a cada institucion escolar.

El lector puede pensar en este punto jse puede cambiar la cultura de una
escuela? Porras (2012, p. 7) menciona que, para que una organizacion empiece a
aprender y pueda generar cambios profundos en su cultura tiene que plantearse
algunas preguntas “;quiénes somos y qué queremos? ;cudl es nuestro proposito
en la vida? ;cudl es nuestra razon de ser? ;cudles son los principios y valores

centrales de la organizacion?”.

Hall (1995, p. 52) explica que el primer paso para cambiar una organizacién
a través del aprendizaje parte de conservar una imagen clara de los valores
actuales que impulsan a la organizacion, la vision que la mueve hacia adelante y
los valores segun los cuales fue fundada. Gairin (2000, p. 82), en este sentido,
expone que “la reflexiéon interna debe ser complementada con una reflexion sobre
los valores y actitudes que deben definir si la direccion adoptada es la adecuada o

4

no .

La escuela que aprende desarrolla una imagen de su propia génesis, de su
forma de ser y actuar, lo que podria entenderse como sus valores fundamentales.
Aprender supone acercar los valores de las personas para construir las metas de
la escuela como organizacion, si se consigue profundizar en este sentido, la
escuela estd en posicion de crear estrategias y disefar sistemas de gestion eficaces
que comprometerdn a los colaboradores. La escuela que aprende, de la mano de
los valores, es capaz de entender la suma importancia de los valores personales

de cada individuo, ya que estos disefian y conforman la escuela tal y como es.

En el ntcleo de cada organizacion se encuentran los valores, pero de forma
tacita asi lo manifestaba Hall (1995, p. 71). Es cierto que no todos los valores que
conforman a las personas y a las escuelas son declarados y es por ello necesario
promover procesos de aprendizaje que hagan explicitos los valores tacitos de las
personas y grupos, y, de esta manera, la escuela empieza a convertirse en una

organizacion que aprende.

Cada escuela tiene un inicio dependiente de unos primeros valores,

relacionados fundamentalmente con sus primeros lideres, luego, gradualmente,
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se vuelve cada vez mas independiente: fisica y emocionalmente, hasta que, por lo
general, se afianza sobre su propia forma de ser, creando una cultura escolar
propia. Cuando las escuelas crecen o pasa el tiempo entran en una fase
expansiva, los fundadores ya no pueden controlar personalmente todo lo que
sucede en el interior, por lo que se comienza a poner en marcha sistemas de
organizacion y estructuras nuevas, que siguen manteniendo, en gran medida, los
valores iniciales. A medida que la escuela madura se vuelve estable con métodos
y procedimientos ya experimentados y desarrollados. Los valores iniciales siguen
estando vigentes, institucionalizaron el éxito del progreso anterior, aunque
pueden empezar a no ser aceptados o compartidos por los nuevos actores
participantes en el centro educativo. Cuando las condiciones en el entorno de la
escuela cambian, la estructura interior establecida, primaria, comienza a

romperse.

Todas las escuelas experimentan ciclos, requieren, en cada renovacién, de
una nueva vision que reflexione sobre los valores fundacionales y sobre los
valores que en el presente son importantes, lo que ayudara a la escuela a aprender
y a proyectarse cara al futuro. Las escuelas que fundamentan su organizacion en
esta forma de aprender pueden tener una gran profundidad de capital humano,
maestros implicados que han comprometido su trabajo a la organizacién, dado

que se vincula el crecimiento personal al del grupo y a la inversa.

Si los valores construyen y definen la vision del mundo de la persona,
ayudan a aprender sobre las propias conductas y las de los demas, el liderazgo es
el eje que permitira o no adoptar direcciones que beneficien o entorpezcan el
crecimiento personal y grupal en base a los valores individuales que conforman la

escuela.

Tal y como explican Blanchard, O'Connor y Ballard (1997, p. 39), toda
organizacion puede ser transformada a través de tres pasos fundamentales:

1. Aclarar los valores individuales y grupales, proposito y mision.

2. Comunicar dichos valores.

3. Alinear las practicas diarias con la vision y los valores compartidos.

Para que el proceso anteriormente descrito pueda producirse, en opinion de
Leithwood y Louis (1998, p. 276) todos los puestos que ejercen liderazgo en la
escuela, directores y docentes, tienen la responsabilidad de llevar a cabo esfuerzos
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para la capacitacion y aprendizaje continuo de ellos mismos, aprender a aprender,

lo que repercutird de forma directa en la propia escuela y en sus estudiantes.

El cambio de paradigma en la vision moderna del liderazgo, en donde ya
no se centra la atencion en las caracteristicas del lider, su carisma y cualidades, ha
propiciado una nueva manera de entender las escuelas con una clara
corresponsabilidad en relacion con el liderazgo. Este fendmeno ha posibilitado
comprender el proceso de toma de decision, planificaciéon y aprendizaje, dentro
de la escuela, de modo holistico, de manera mas plural y colaborativa. Asi lo

manifiestan autores como Maureira, Moforte y Gonzalez (2014, p. 140):

Los lideres educativos exitosos desarrollan sus escuelas como organizaciones
efectivas que apoyan y aseguran el rendimiento de los profesores y de los
estudiantes. Tres tipos de practicas se asocian de manera general con estos
logros: fortalecer la cultura escolar, modificar estructuras organizacionales y

construir procesos colaborativos.

También inciden en esta idea tedricos como Moral, Amores y Ritacco (2016,
p. 118).

El liderazgo se considera la variable critica generadora de la capacidad de
mejora de la escuela, siempre que sea un liderazgo disperso o distribuido que
mantiene como elemento central la figura del director y que mezcla
elementos de gestion y de administracion junto con elementos de un

liderazgo centrado en el aprendizaje y en la mejora de la ensefianza.

Las escuelas, como organizaciones que aprenden para adaptarse a su
medio, pueden fomentar la realizacion y el aprendizaje personal de los
profesionales que en ella se desarrollan; para ello es necesario un liderazgo que
ayude a este cambio a nivel organizacional, que influird también en el desarrollo
de los alumnos y en sus resultados académicos. Gairin y Villa (1999, p. 79) indican
que para que una escuela se convierta en una organizacion que aprende, es

necesario:

1. Un compromiso de reconocimiento y evaluacion propio y constante,

ayudando a potenciar tanto al individuo como al grupo.
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2. Liderazgos que permitan la creacion de una vision clara, construida con la
suma de todos, de forma consecuente y que se apoye en procesos
sistematicos y visibles.

3. Desarrollar una visiéon compartida.

4. Actividades de formaciéon y comunicacion de forma continuada, con la
intencion de involucrar a todos los miembros de la escuela.

5. Abrirse al entorno y asumir la diversidad de enfoques.

6. Desarrollo constante en la aplicacion de las diferentes estrategias y la
coordinacién de los ritmos de cambio.

7. Reforzar los éxitos, mediante su reconocimiento.
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CAPITULO IL.
LIDERAZGO: CONCEPTUALIZACION E HISTORIA

2.1. INTRODUCCION

El presente capitulo contiene dos partes claramente diferenciadas. En un
primer momento se lleva a cabo un recorrido histérico de las principales teorias
cientificas sobre liderazgo y de los estilos que de ellas se desprenden; en esta

revision se consideran 4 fases fundamentales en cuanto a la investigacion del

liderazgo:
Teorias de los Teorias de Teorias Teorias
grandes lideres, estilosy situacionales y modernas o
rasgos del lider conductas contingenciales postindustriales
12 FASE 22 FASE

Figura 6: Recorrido histdrico de las teorias del liderazgo.

En la segunda parte del capitulo se profundiza en la influencia que
desempenia el liderazgo en el mundo educativo. Se finaliza el capitulo mostrando

el papel protagonista que conserva el liderazgo en el modelo Hall-Tonna.
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2.2. REVISION HISTORICA DE LAS PRINCIPALES TEORIAS SOBRE LIDERAZGO

2.2.1. Fase 1: Teoria de los grandes lideres. Rasgos del lider

El liderazgo ha sido, en un primer momento, objeto de estudio para
aquellos que pretendian comprender a los grandes lideres. Durante las primeras
décadas del siglo XX las investigaciones se centraron en reconocer los rasgos de
los lideres correlacionados con los datos sobre la eficacia que dichas personas
conseguian en las organizaciones que lideraban. Las numerosas investigaciones al
respecto buscaban concluir cudles eran los talentos y caracteristicas de aquellas
personas que, por su forma de proceder, conseguian sumar a otros en sus
pretensiones individuales, favoreciendo asi la consecuciéon de grandes gestas. Se
trataba de saber si el lider lo es desde el nacimiento o se va conformando hasta su
consecucion. Desde esta vision, los rasgos del lider “contribuyen a la eficiencia de
la gestion en las instituciones, no obstante, es necesario que el lider las practique
para que pueda tener el reconocimiento de quienes dia a dia son parte de la

organizacion que administra” (Rivera y Cavazos, 2015, p. 15).

Tal y como se pregunta Balduzzi (2015, p. 146): “;Es posible ejercer

“”

liderazgo sin ser lider?”. Segun la concepcion del liderazgo en esta fase, no: “el
liderazgo se identifica con el lider, y sin un lider no existiria tal liderazgo”. Las
primeras investigaciones de esta indole se iniciaron con el historiador y critico
social Carlyle (1984) entre 1920 y 1950, quien asumia que “el liderazgo era algo
innato, natural, que se nace lider y que es la propia personalidad el determinante
de su influencia” (visto en Thieme y Trevifio, 2012, p. 40). Las teorias que tenian
como base el estudio del lider y sus rasgos mostraban a este como el motor que
hace funcionar la maquinaria, cuanto mas sofisticado, completo y capaz fuese, el
resto de piezas funcionarian mejor, sin dar mayor importancia al resto de los

componentes de la organizacion.

Se trataba, por tanto, de conseguir localizar y analizar cudles eran las
cualidades que debia conservar el lider, con la finalidad de desarrollar e
implementar dichos talentos en las personas con funciones directivas, clonando
de esta manera el prototipo de lider. Con posterioridad, se comprendié que

reconocer el liderazgo como una gama de rasgos era un equivoco, por la ineficacia
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que conllevaba trasladar o reproducir las cualidades de grandes lideres como

Nelson Mandela, Gandhi o Jesucristo a otros individuos.

2.2.2. Fase 2: Teorias de estilo y conductas

Lo fundamental en esta fase es el cambio en la manera de reconocer,
entender e investigar el liderazgo. Se trataba del estudio de las conductas y de los
estilos que de ellas se derivaban por parte de los lideres, para adecuarse a los
miembros de la organizacion y conseguir que fueran mas productivos y eficaces.
La idea principal se fundamenté en la consideracion del “lider como responsable
de promover efectos extraordinarios en los seguidores a través de una serie de
conductas basadas en el carisma, inspiracidon, estimulacion individual y

consideracion individualizada” (Moriano, Molero y Lévy, 2011, p. 337).

Una de las investigaciones mds importantes al respecto fue la que se llevé a
cabo por Bass y Stogdill (1990), los autores distinguen tres estilos de liderazgo, a
saber: el transformacional, el transaccional y el laissez faire. Esta teoria establece
que el lider transformacional guia a sus seguidores y los inspira, estableciendo
desafios y una motivacion basada en el desarrollo personal de quienes lo siguen.
El lider transformacional conduce al logro a través de estandares de excelencia,
individuales y colectivos, de la mano del establecimiento de una visiéon y una

mision comunes.

Por su parte, el liderazgo transaccional es aquel en el cual los seguidores se
motivan sobre la base de los beneficios esperados por el logro de las metas o
tareas encomendadas, implica un proceso de negociacion entre el lider y los
seguidores. El lider, por tanto, incentiva el trabajo y la consecucion de los logros
de los seguidores poniendo en liza premios y recompensas o sanciones y
correcciones. No se trata, en este caso, de lograr una transformacién de la
organizacion que afecte en gran manera al futuro, sino de lograr pequefios
avances o mejoras. Finalmente, el estilo laissez faire promueve el desarrollo en el
lider de habilidades organizativas para lograr influenciar a los seguidores y que
estos tomen las riendas en el proceso de creacion y toma de decision,
consiguiendo que el grupo acttie con entusiasmo y sea mas sencillo el logro de los

objetivos propuestos.
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Bass (1985) diversifico las conductas del lider, exponiendo que sus acciones

podian ser dirigidas a:

a) Conductas orientadas a la relacion: el lider tiene interés en mantener

una buena relacion con sus colaboradores, por lo que se muestra
preocupado por su bienestar.

b) Conductas orientadas a la realizacion de la tarea: el interés del lider es

cumplir con la tarea encomendada.

Estas dos opciones, segin Hall (1995), pueden suponer grandes conflictos,
puesto que siempre habra una de las dos, la prioritaria, que imperara sobre la
otra; por tanto, este modelo de liderazgo es, como poco, ambiguo, ya que unas
veces se optara por las personas y otras por las metas y fines de la institucion, sin

conservar un criterio fijo.

Alrededor del 1950, gran cantidad de investigadores concluyeron con que el
enfoque de rasgos habia alcanzado un punto desde donde los rendimientos eran
decrecientes, la investigacion se centr6 en el comportamiento directivo. Thieme y
Trevino indican al respecto (2012, p. 40) “La clave ya no era determinar los rasgos
que habia que buscar al seleccionar futuros directivos, sino cudles eran los
comportamientos que habian de ser objeto de ensefianza y aprendizaje en los
cursos formativos de direcciéon”. Las bases de estas teorias empezaban a
relacionar a los lideres con las dindmicas de los grupos de seguidores, pero
siempre desde la perspectiva unilateral del propio lider, su estilo y su conducta.
Sin poner en liza al resto de participantes, el contexto, la situacién y las

necesidades de los seguidores.

2.2.3. Fase 3: Teorias situacionales y de contingencia

Después de varias décadas en las que las investigaciones centraron el foco
en las conductas y los estilos derivados de ellas, surgid entre los expertos una
mayor preocupacion por estudiar, analizar y comprender los contextos. Se intentd
conocer cdmo afectaban las conductas y estilos de liderazgo al lugar exacto donde

estas se implementaban.

Las teorias situacionales proponen que la Unica forma de establecer una

tipologia de liderazgo beneficiosa en wuna institucion depende de las
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caracteristicas de los individuos y los grupos en un contexto o situacion
determinado. No existe, por tanto, un tipo de liderazgo que vaya a ser
conveniente en todas las circunstancias, mds bien se pone en valor, como
responsabilidad de la persona que ejerce el liderazgo, el llevar a cabo un estilo
flexible que obre de diferente manera segin el analisis y juicio que se haga de

cada situacion.

Esta teoria mantiene que los estilos de liderazgo deberan aclimatarse a las
caracteristicas madurativas y a la disposicion de los seguidores. Hersey y
Blanchard (1969) fueron los propulsores de la misma, que en un primer momento
fue denominada como Teoria del ciclo de vida de liderazgo, para posteriormente
anadir ciclo vital. Esta teoria estd inspirada en el ambito de la familia y la
educacion. En este caso, se traté de ayudar a los padres y madres a reconducir su
estilo de liderazgo en la relacion paterno filial, para poder seguir educando a sus
hijos conforme estos iban creciendo y se iban convirtiendo en adultos. Estos
autores relacionaron también su teoria con el ambito de la docencdia,
concretamente, se centraron en el vinculo docente-discente, es decir, en como los
profesores podrian cambiar su liderazgo dependiendo de los alumnos con los que
trabajaban en los diferentes niveles o etapas. El cambio de un tipo de liderazgo u
otro debia estar determinado teniendo en cuenta el momento madurativo del
colaborador, su ciclo vital, como clave para la puesta en marcha de un estilo u
otro. El ciclo vital, en este caso, guarda relacién con la madurez, el conocimiento y
la aptitud, se vincula a la motivacion y al deseo del seguidor por conseguir las
metas. En opinion de Hersey y Blanchard (1969), a menor madurez se necesita un

estilo de mayor autoridad.

La Teoria del ciclo vital del liderazgo y su formulacion posterior, denominada
Teoria de liderazgo situacional, forma parte de las Teorias contingenciales. Las Teorias
contingenciales del liderazgo se basan en la deteccion de aquellas variables que
afectan y estdn presentes en un contexto concreto y que intervienen en la
situacion. Se trata de localizar y discernir el estilo de liderazgo adecuado a las
necesidades o problematicas especificas de la situacion. El mayor representante
de esta teoria es Fiedler (1967), el cual realizé el modelo de liderazgo por
contingencia, que identifica escenarios en los que un determinado estilo de

liderazgo es mas efectivo. Dicho autor opina que aquella persona que conserva el
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liderazgo en la institucion actiia de variable independiente y sus acciones vienen
moduladas por los diferentes elementos situacionales que ayudardn o
entorpecerdn la puesta en marcha de estas, por lo que pueden considerarse
variables dependientes. El liderazgo eficaz se producird cuando exista correlacion
entre el estilo del lider, las variables situacionales dependientes y la aceptacion
por parte de los seguidores. Tres son las causas que ayudardn a que esta
correlacion se produzca (Fiedler 1967):

a) La relacion entre el lider y los miembros en la situacién.

b) La estructura de la tarea.

¢) La posiciéon de poder del lider.

Otras importantes teorias enmarcadas dentro de las situacionales y
contingenciales son:

La creada por House (1971), denominada Teoria de camino, expectativa, meta
(path goal), muy vinculada al mundo del deporte y de la empresa. Nacida a partir
de los estudios del liderazgo de la Universidad de Ohio. El rol del lider es el de
nutrir a los seguidores de todo aquello que no pueden conseguir en su ambiente.
La teoria sitiia los estilos de liderazgo en funcién de cudnto incrementan la
motivacion de los seguidores, dependiendo si atienden y promueven las
necesidades y capacidades del contexto con el que estan trabajando, estas serian
consideradas las variables modulables situacionales.

En la Teoria de los recursos cognitivos, Fiedler y Garcia (1987). Estos autores
ahondaron en como afectaban ciertas variables como el estrés, la aceptacion por
parte del grupo y el tipo y la complejidad de las tareas, en los procesos cognitivos
de desempefio de los trabajadores y en su relacion con ciertos aspectos como la
inteligencia, las destrezas, las capacidades técnicas, entre otras.

La Teoria de la interaccion: lider, ambiente y seguidor de Wofford (1982).
Esta teoria profundiza en comprender de qué forma afecta la conducta del lider
sobre la manera de proceder de los seguidores, deduciendo que todo ello se
encuentra limitado por aspectos como la capacidad o la competencia de los

mismos, la motivacion, la participacion, o el tipo de organizacion.
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2.2.4. Fase 4: Teorias modernas. Postindustriales

Esta ultima fase estd determinada por la aparicién de Greenleaf (1977), con
su obra: Servant leadership construye los cimientos de una nueva forma de
entender e investigar el liderazgo. El autor sefiala que el liderazgo debe ser, en
definitiva, aquella actividad que ayude a activar todas las partes que intervienen
en una organizacion. El liderazgo de servicio se fundamenta en la idea de que la
primera motivacion de un verdadero lider y su rol primordial es el de ayudar al
otro. El lider se siente un servidor y por ello esta dispuesto a liderar, no porque
ansie obtener poder, sino porque quiere servir de una manera mas optima dada la
vision y el papel que conserva de €l mismo en relacidon con la organizacion y el
mundo.

Segun Cabezas (2016, p. 12), los elementos del liderazgo de servicio son:

1. El servicio a los demas, el liderazgo es auténtico cuando nace un deseo de

ayudar a otros y no de intereses individualistas o de ejercicio del poder.

2. Enfoque holistico del trabajo, esta postura desafia a las organizaciones a

repensar las relaciones que se establecen entre las personas a todo nivel

organizacional, personal y profesionalmente. Esta teoria promueve que los
individuos sean estimulados a ser ellos mismos en su vida.

3. Promocién de un sentido de comunidad, el Liderazgo de Servicio

cuestiona la habilidad de las instituciones de brindar servicios “humanos” y

propone que Unicamente la comunidad, definida como grupo de individuos

que son co-responsables unos de otros, puede desarrollar esa funcién.

4. Toma de decisiones compartida, conforme con esta teoria, un Liderazgo

de Servicio efectivo se evidencia en su cultivo en otras personas. El lider de

servicio impulsa el desarrollo de una fuerza de trabajo creativa y motivada a

través del apoyo a la participacion de otros.

En el liderazgo de servicio se trabaja en equipo buscando que los conjuntos
de habilidades se complementen, se apoyen y se enriquezcan mutuamente. El

lider de servicio tal y como definen Eléxpuru, Yaniz y Villardon (2008, p. 2):

Busca crear organizaciones basadas en valores tales como la colaboracion y
la transparencia en la comunicacién, promueve el andlisis y la toma de
decisiones grupales como medio para fortalecer las instituciones y mejorar la

sociedad. Enfatiza en la busqueda de consenso enfrentdndose a un liderazgo
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jerarquico. Es proactivo mas que reactivo, debido a la visién de sistema que

posee.

El concepto de liderazgo de servicio ha tenido una profunda influencia en
muchas teorias actuales sobre liderazgo. Numerosas personas e instituciones han
adoptado este estilo de liderazgo como una filosofia que guia su modelo
institucional en diferentes tipos de organizaciones (Spears y Wagner- Marsh,
1998).

La influencia ejercida por los principios de Greenleaf (1977) supuso el
replanteamiento de los estilos de liderazgo propuestos por Bass y Stogdill (1981).
Fue el mismo Bass (1985) quien ahondd en torno al liderazgo transformacional
desde este nuevo prisma; asi, las perspectivas transformadoras del liderazgo,
incidieron en cambiar el contexto cultural en el que trabajan las personas, lo que
alteraria las dimensiones individuales, fundamentando un clima y una cultura
propia que haria cambiar tanto a lideres como a seguidores. Tal y como explican
Thieme y Trevifio (2012, p. 42), “el liderazgo transformacional plantea que son
posibles cambios en el nivel de necesidades de los individuos y que esto
incrementa aceleradamente el esfuerzo y desempefio de los seguidores, logrando
aprendizajes en actitudes, creencias, valores”. Por tanto, el lider transformacional
intenta influenciar y elevar al seguidor desde un nivel bajo de necesidades a hacia
la autorrealizacion, de acuerdo con la jerarquia de necesidades de Maslow (1954).

La teoria sobre el liderazgo transformacional aparece en la
reconceptualizacion de los afios ochenta relacionada con un liderazgo carismatico,
visionario, transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario, servicial y

democratico. Salazar (2006, p. 2.) plantea que el liderazgo transformacional:

En lugar de acentuar la dimension de influencia en los seguidores o en la
gestion, se enfoca en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados
(visién, cultura, compromiso, etc.), de un modo compartido con los
colaboradores, imbuyéndolos en un sentido mas alto a los propdsitos

inmediatos

Probablemente, la capacidad que mejor define esta tipologia de liderazgo se
manifiesta al implicar a todos los miembros de la organizaciéon en un nuevo

proyecto comun, gestionar las resistencias frente a los cambios necesarios.
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Alvarez (2015, p. 15) indica al respecto que: “se trata de incluir e integrar, supone
habilidades que hacen referencia a la consideracion individual, la motivacion, el
reconocimiento, la empatia, en resumidas cuentas, a la competencia de relacion
personal y social de lideres y seguidores”. A lo que Pérez, Guarin y Romo (2015,
p- 203) afaden: “las capacidades individuales son orientadas hacia el
fortalecimiento de las capacidades grupales, y con ello, se hace frente a los retos

que imponen los ambientes dindmicos”

Las teorias modernas sobre liderazgo han venido acompanadas de un
incipiente debate sobre la ética de un gran nimero de teorias y tipos de liderazgo.
El liderazgo ha sufrido innumerables mutaciones tedricas para aclimatarse al
desarrollo en el ambito social. Sin embargo, el liderazgo en la actualidad, sigue
bebiendo en gran parte de los principios éticos y tedricos de la época industrial.
Los problemas que plantea esta situacion y que deben ser resueltos en la
actualidad son varios. Para Rost (1995):

1. Ya no existe una definicion comunmente aceptada de liderazgo. Se
supone que un gran numero de tedricos tienen sus propias definiciones
de liderazgo (eso es la sabiduria comun tanto en los circulos académicos
como en los profesionales). Pero, si no todos entendemos el liderazgo de
la misma manera ;Cémo podemos trabajar sobre ello? ;Cémo podemos
crear recetas comunes? Es necesario definir el liderazgo en la
organizacion, de modo conjunto, para poder comunicarse de forma mas
Optima.

2. El segundo problema es la falta de literatura y de practica sobre la ética y
el liderazgo. No debe existir nunca un liderazgo que rinda cuentas a un
objetivo prioritario diferente al bienestar y el desarrollo personal de los
miembros de una organizacion, esto debe ser lo primero. A través del
crecimiento individual se propiciara el institucional.

Las recetas que propone Rost (1995) para dejar atras el antiguo paradigma

de la época industrial en relacion con el liderazgo son:

1. Hay que dejar de centrarse en el lider.

2. Se debe concebir el liderazgo como un asunto episddico. Es decir, el
liderazgo es una relacién que tiene lugar durante un cambio especifico.

Como resultado de la accion de las personas involucradas en el proceso
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de la toma de decision, este proceso esta limitado por el tiempo, el tema,
los lideres especificos, los colaboradores involucrados, lugar y contexto.
Por lo que no se puede aplicar la misma receta para todas las situaciones.

3. Hay que capacitar y formar a los recursos humanos para que usen el
liderazgo. Cada decision y conducta estd encarnada en el liderazgo, la
persona debe ser consciente de como es él y cdmo es su contexto para
aplicar las mejores soluciones, tanto a nivel individual como grupal.

4. Promover que los individuos trabajen en relaciones no coercitivas.

5. Se deberia ayudar a las personas a comprender la naturaleza de lo real,
es decir, la verdad de cada persona estd velada por sus experiencias y
valores. No es una verdad objetiva y absoluta, la naturaleza de lo real es
compartida, por lo que no siempre la misma persona llevara la razon.

6. Identificar la vision basica del mundo de las personas de la institucion e
iniciar una colaboracion racional, que ayude a la creaciéon de unas metas
comunes.

Los estilos de liderazgo han sido comunmente estudiados y son, en
innumerables momentos, la forma en la que las personas encuadran y se
comunican sobre el liderazgo. A los lideres se les dice que varien sus estilos de
liderazgo dependiendo de la situacion, como si estos estilos se encendieran y
apagaran, como lo hacemos con la luz al entrar o salir de una habitacion. O como
si estos no dependieran de los valores, caracteristicas y visiones personales de
quienes quieren cambiarlos.

A continuacion, en la tabla 6 se muestra un recorrido histérico de los
enfoques y tendencias del liderazgo desde la década de 1920 del pasado siglo

hasta la actualidad.

Tabla 6: Enfoques y tendencias del liderazgo por décadas:

Periodo Caracteristicas

Década de 1920  Especial importancia en los temas de control,
comportamientos eficaces y jerarquia del poder.

Década de 1930 Estudio de las caracteristicas personales del lider,
identificacion de los rasgos (fisicos, de personalidad, de

capacidad personal) que deben definir a un lider.
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Década de 1940

Década de 1950

Década de 1960

Década de 1970

Década de 1980

Década de 1990

En la actualidad

Comportamientos y conductas personales del lider en
relacion con el grupo. El lider es el responsable de
promover efectos extraordinarios en los seguidores.
Comportamiento del lider y del grupo. Busqueda de
objetivos comunes dentro de la organizacion. Identificacion
de las caracteristicas del liderazgo que ayudan a la eficacia
en la gestién dentro de un equipo.

Enfasis consensuado en el entendimiento del liderazgo
como comportamiento que influye en la consecucion de los
objetivos comunes.

Estudios centrados en el comportamiento organizacional
para la gestion eficaz. Proliferacion de diferentes
definiciones del liderazgo. Liderazgo relacionado con una
buena gestion en la organizacion.

Explosion de la literatura sobre liderazgo: liderazgo
instruccional y gerencial. Influencia del liderazgo en los
seguidores. Estudio del liderazgo desde el prisma de la
transformacion.

Liderazgo para la buena comunicacién y el crecimiento
compartido. Liderazgo en relacidon con las emociones y la
personalidad de cada individuo. Estudio del liderazgo
centrado en la vision de la institucion. Liderazgo y
creatividad. Liderazgo relacionado con el mundo de la
educacion.

Gran proliferaciéon de definiciones, tipos y estilos de
liderazgo. Liderazgo mas horizontal y formativo:
compartido, pedagogico, distribuido. Liderazgo como

herramienta para conseguir la justicia social.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Rost (1995).

La influencia de todos los enfoques y tendencias desarrolladas sobre el

liderazgo, de forma histdrica, supone en la actualidad reconocer que el liderazgo

no se adhiere a una u otra receta de forma absoluta, mas bien al contrario. Las

caracteristicas propias de la sociedad posmoderna implican que cualquier tipo de
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liderazgo que se ponga en practica es diverso, contextualizado y orientado a
lugares, tiempos y personas, del entramado social en el que se profundiza. A
continuacion, se muestra la relacidon existente entre liderazgo y educacién, como
ejes vertebradores sociales que deben ser trabajados de forma conjunta para un

mayor progreso del mundo educativo en el futuro.

2.3. LIDERAZGO EDUCATIVO

Hablar de liderazgo y educacién es ahondar en un binomio que vive en
constante evolucion dada la complejidad que implica responder y gestionar las
necesidades y demandas, de todo tipo, que conservan las personas que componen
la comunidad educativa. Haciéndolo siempre en un marco social cambiante,
voluble y a la misma vez exigente, que comporta una revolucion y reevaluacion
constante de todos los procesos implicados en la accion. Por ello, el liderazgo en
la educacién constituye el proceso para alcanzar la vision y la mision compartida
de la escuela mediante el involucramiento y desarrollo integral de las personas y
facultades humanas, utilizando al maximo los recursos y con repercusiones
positivas para la calidad global de la vida de cada uno de los individuos de la

organizacion y la de su medio (Arias y Heredia, 2010).

La creciente desigualdad entre los diferentes estamentos sociales sitia a la
educacion como un medio necesario que, a través de la escolarizacion, tiene como
objetivo promover la formaciéon y la igualdad de derechos mediante el
aprendizaje de conocimientos y competencias basicas para la inclusion activa de
todos los jovenes en la sociedad. Para conseguir esta meta no vale tan solo con
tener algunos centros educativos que tengan un funcionamiento adecuado, sino
que también se hace necesario promover que toda la institucién educativa tenga
un modelo y direccion de calidad. El liderazgo, en este entramado social llamado
educacion, se posiciona como un actor principal que ayuda a conseguir el objetivo

anterior y, por tanto, la promocién de la justicia social.

Recientes investigaciones sobre liderazgo y educacion aportan datos
clarificadores acerca de la incidencia del liderazgo en la mejora de las escuelas. La
investigacion realizada en el &mbito anglosajon por Marzano, Waters, y McNulty
(2005), la cual incluyé 900.000 estudiantes participantes, puso de manifiesto la
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correlacion entre el liderazgo practicado por los docentes y directivos y el éxito
académico de los discentes. Los estudios realizados por Leithwood (2005) indican
que el liderazgo se configura como el segundo factor (tras la labor del profesorado
en el aula) que contribuye a que aprendan mas y mejor los alumnos en la escuela.
Tal y como menciona Ahumada (2015, p. 243) “la evidencia cientifica muestra que
el liderazgo es un factor capaz de producir cambios en la organizaciéon escolar

incidiendo en la calidad de los aprendizajes de los estudiantes”.

Por otro lado, la investigaciéon fundamentada por Maureira, Moforte y
Gonzélez (2014) ofreci6 resultados parecidos a los anteriores y mostré como el
liderazgo que ejercen los equipos directivos de los centros educativos constituye
el segundo factor, después de la didactica del docente en el aula, que explica la
calidad de los aprendizajes en estos centros; al mismo tiempo se concluyo, que el
liderazgo contribuye de manera relevante al cambio y la innovacién escolar. En
linea con lo comentado, Rivera y Cavazos (2015) exponen que para llevar a cabo
la necesaria reforma de la educacion y posibilitar una educacion de calidad, el
liderazgo es una de las claves necesarias para un mayor desarrollo de la

innovacion en los centros escolares.

El estudio de la incidencia del liderazgo en la educacion tiene su origen en
las investigaciones sobre escuelas eficaces en la década de 1960. Prueba de ello es
la realizacién del informe Coleman (1966). El titulo original del informe es
“Equality of Educational Opportunity”. El estudio, con una muestra de mas de
600.000 estudiantes, fue encargado por el gobierno de Estados Unidos con la
finalidad de conocer el nivel de segregacion entre grupos raciales, la igualdad de
oportunidades, el nivel académico y los tipos de escuela altamente seleccionadas
por los alumnos. Fue entonces, tras la obtenciéon de los resultados, donde se
comprobd que la cantidad de recursos econdmicos que tenian a su disposicion las
escuelas no marcaba el logro ni la capacitacion de los alumnos que a ellas asistian.

Sin embargo, otras caracteristicas, como el estilo de direccidn, si que lo hacian.

Las investigaciones de Fiedler (1967), Hersey y Blanchard (1969), Bass (1985)
y especialmente la de Edmonds (1979), en la cual se obtuvo como resultado que
uno de los principales factores para que se produzca la eficacia en el ambito
escolar se encuentra en el determinante liderazgo instructivo del equipo directivo

del centro, siempre y cuando se destine gran cantidad de tiempo a los procesos de
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calidad de la ensenianza. Asi como la obra El Factor Liderazgo escrita por Kotter
(1988), facilitd entender el liderazgo como un proceso no restrictivo donde el lider
ayuda al grupo a llegar a las metas que entre todos han seleccionado, permitiendo
el crecimiento individual e institucional. Todos estos autores construyeron los
andamiajes para fundamentar la idea de un liderazgo con un nombre y
caracteristicas propias dentro de la educacion: el liderazgo educativo. Los
resultados de esta nueva vertiente de liderazgo han avalado una practica
académica y politica mds transversal y con un marcado cardcter distribuido,
considerando el liderazgo no como una atribucién personal asociada a un tinico
directivo, sino que debe ser compartido y coordinado por los directores, y
ejercido por todos los miembros de la institucion, que tienen como fin tltimo,
entre otros, atender los aspectos pedagogicos para la mejora de los resultados de
los discentes y del resto de miembros de la institucion escolar.

Alvarez, Magali y Chaparro (2016, p. 53) profundizan en las especiales
caracteristicas que conserva el liderazgo educativo:

Debe ser compartido y distribuido. La direccion debe estar centrada en el

desarrollo de las personas, de forma individual, pero también a nivel

colectivo. Debe tener una direccion visionaria. Debe asumir riesgos. Debe

estar directamente implicada en las decisiones pedagodgicas. La direccion

debe estar formada en proceso de cambio, es algo en constante evolucién, a

esta causa se suma todo aquel que puede ayudar en cualquier causa,

tomando el protagonismo en un determinado momento.

Por su parte, Bernal e Ibarrola (2015, p. 57) exponen que “el liderazgo
educativo promueve la relacion entre la gestion, los procesos y los logros en la
calidad de la educacién”. Para ello, Villa (2015, p. 11) explica las dimensiones de
los equipos directivos que ejercen el liderazgo educativo:

1. Definir la mision del centro, es decir, que las personas pertenecientes a la

comunidad educativa alcancen acuerdos en relacion con el tipo de centro
que desean ser, las metas que quieren alcanzar juntos, qué valores
comparten, etc. Promoviendo, por tanto, el constante crecimiento personal
e institucional.

2. Gestionar la instruccion y la formacion. Trabajar con los profesores con

vistas a desarrollar una accion educativa coordinada y en constante

evaluacion para la consecucion de mejoras.
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3. Promover un clima de aprendizaje positivo. Se trata de incentivar y

atender aquellas actividades que pretendan construir un marco comun de

normas y reglas, una vision de valores compartida y una misién

planificada de futuro. Que fomente la creacion de un clima y cultura

escolar especifico de las personas que componen la organizacion.

Tabla 7: Estindares para la consecucién del liderazgo educativo en la escuela.

Estandares para la consecucion del liderazgo educativo

Aprendizaje

Altas expectativas.

Evaluacion para la

mejora continua.

Participacion.

Se debe situar en el centro de la labor profesional el
aprendizaje y formacion constante de todos los miembros que
trabajan en la escuela, para el reconocimiento y fortalecimiento
de los talentos y valores personales y los de la organizacion,
promoviendo el crecimiento de la institucion y de quienes la
componen, la mejora de los estudiantes en todas sus vertientes.
Los equipos directivos tienen que establecer, en consenso con
los docentes, altas expectativas y estandares para el desarrollo
académico, social, emocional, fisico y laboral de los
estudiantes. A esta causa estan llamados todos los miembros
participantes.

Ofrecer contenidos y ensefanzas formativas para Ila
consecucion de mejoras en docentes y discentes. La toma y
gestion de datos en relacion con la calidad en la escuela
ayudara a la evaluacion y toma de decision posterior en todos
los dmbitos escolares.

Es necesaria la participacion de todos los actores de la
comunidad escolar para la consecucion de planes y objetivos,
que creen una responsabilidad compartida en relaciéon con los

estudiantes.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Bolivar (2012).

Centrando el foco de atencion en las caracteristicas de los lideres en las

organizaciones educativas, Gallego y Gil (2012, p. 49) exponen:
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1. Visionario: los lideres deben promover la creacion de una visién conjunta,
compartida, a través de su modo de proceder, de su ejemplo.

2. Arriesgado: los lideres, en la organizacion educativa, deben crear nuevos
retos y estar dispuestos a llevarlos a cabo, no tienen que estar
acomodados o no predispuestos a la innovacion.

3. Aprendiz: los lideres deben tomar la responsabilidad de su propio
desarrollo, aprendizaje y proceso de formacion.

4. Potenciador: la autoridad y la responsabilidad son compartidos en una
organizacion que quiere aprender y evolucionar, como es la escuela.

5. Entrenador: el lider debe ayudar, entender, identificarse y respaldar a sus
colaboradores, ahondando en los valores propios y ajenos en la busqueda
de la congruencia de unos y otros.

6. Colaborador: el lider promueve la cooperatividad, debe localizar los
liderazgos en la escuela que ayuden a la consecucion de objetivos

especificos.

Si se pretende que la organizacion escolar aprenda para mejorar en todos
sus procesos, un lider autocratico con una visién tnica no serviria para los
cambios globales que necesita este tipo de organizacion, seria contradictorio que
todo dependa del lider, a pesar de las cualidades positivas que pudiera conservar.
Por todo ello, es imprescindible dotar a la institucion de una infraestructura de
responsabilidad compartida y distribuid. Liderar es una accion de &mbito grupal
que tienen como fin la mejora en la escuela, de no obrar de esta forma, las
acciones tomadas por la direccion no contaran, inevitablemente, con el apoyo de

aquellos que deben ponerlas en marcha en la practica.

La diversidad en los centros educativos y el nimero de tareas que en ellos
se desarrollan, pone de manifiesto la necesidad de ahondar en los diferentes
liderazgos que brotan en la escuela, en los directores, pero también,
indispensablemente, en los docentes, puesto que estos son el ultimo eslabon que
une a los alumnos con todo el sistema educativo. Desde aqui nace una de las
caracteristicas esenciales del liderazgo educativo, el liderazgo no es exclusivo de
los directivos. Bolivar, Lopez y Murillo (2013, p. 29), manifiestan que “todas las
practicas especificas del liderazgo en la escuela afectan al trabajo conjunto de los
profesores y a sus actividades docentes en el aula” por lo que el maestro no puede
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ser un espectador, sino un actor del proceso de liderar una escuela. Todo ello
promoverd una mejora de la ensefianza y el aprendizaje, puesto que posibilitara
“crear un ambiente de aprendizaje para que los docentes ensayen nuevos
modelos y enfoques alternativos mas eficaces, lo que incrementara la autoestima y

autoeficacia de los maestros” (p. 29).

Los resultados obtenidos por Leithwood y Jantzi, 2006; Canfield-Davis,
Gardiner y Joki, 2009; Townsend y MacBeath, 2011; Bolivar, Loépez y Murillo, 2013
o Bolivar, 2016 en sus investigaciones pone de manifiesto que los directivos mas
exitosos en las escuelas son aquellos que permiten a los docentes practicar el
liderazgo en la organizacion, lo que ayuda a los maestros a desarrollar mejor su
trabajo. No obrar de esta manera contribuye, tal y como explica Evans (2015, p.
97), “a que muchos docentes no tengan conocimientos ni compromiso con el
proyecto pedagogico que respalda el trabajo de su institucion educativa”.
Recientes lineas de investigacion sobre liderazgo en educacion subrayan la idea
de que “el liderazgo educativo no es solo un atributo ni esta asociado a la sola
persona del directivo, sino que es ejercido en primer lugar por los directores, pero
también es y puede ser ejercido por los docentes” (Gonzdlez, Silva-Peha y
Sepulveda, 2016, p. 43). Tal y como ponen en relieve Hargreaves y Fullan (2014, p.
70),

Aun tenemos demasiada fe en los lideres como salvadores heroicos
individuales, en lugar de comunidades de lideres que trabajan juntos de
manera efectiva y con el tiempo aprovechan el trabajo de cada uno. Es el
liderazgo orientado a desarrollar el capital profesional de los docentes: como
individuos, como equipos y como profesion, el mas recomendable en una

escuela.
En linea con lo comentado, segin Pérez, Guarin, y Romo (2015, p. 217):

Los docentes son una parte importante del proceso de construccion del
conocimiento, que no sdlo se limitan a transmitir, son generadores de nuevas
ideas e impulsores de una sociedad libre e incluyente. Por esta razon, es
necesario que los docentes sean lideres transformacionales, agentes
dinamizadores que contribuyan a la apropiacion, no solo de conocimientos,

sino de una manera de ser, actuar y pensar de los alumnos. Se puede
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manifestar que, para los estudiantes, el docente es percibido como un lider
transformacional que es honesto en su actuar, lleva a los seguidores mas alla
de los objetivos y estimula al cumplimiento de estos. Ademas, promueve el
crecimiento de los estudiantes, genera compromiso y procura ser un modelo

para ellos, influyendo en su manera de actuar.

El liderazgo educativo en la actualidad es una de las prioridades de las
politicas sobre educaciéon a nivel mundial. En Europa, la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2009) publicé el documento
Improving School Leadership, donde presentd conclusiones clarificadoras acerca del
liderazgo educativo en Espana, siendo un pais cuyos equipos directivos obtienen
resultados bajos en liderazgo pedagodgico, liderazgo administrativo y gestion
eficaz, situdndose muy alejado de la media europea. Posteriormente, hallamos el
Estudio Internacional sobre Ensefianza y Aprendizaje TALIS (OCDE, 2019) que
tiene un periodo de aplicacion de 5 afios, en el que Espana ha participado en 2008,
2013 y 2018. Cabe decir que en este estudio se involucran 45 paises, donde por
primera vez Espafia ha incluido a docentes y directores de educacion secundaria
y educacion primaria con un total de 346 centros. En TALIS (2019) se pone de
manifiesto que el liderazgo en la escuela es un factor importante para dar forma al
ambiente general de ensefianza y aprendizaje, para elevar las aspiraciones y para
ofrecer apoyo a los alumnos, los padres y el personal, y, de esa manera, fomentar

mayores niveles de logro.

La encuesta TALIS lleva a cabo una comparativa entre los diferentes tipos
de liderazgo escolar, asi como la repercusion de estos en las escuelas, centrando el
debate en el clima de aprendizaje de dichas organizaciones. Segtn los resultados

publicados (OCDE, 2019, p. 81) en el contexto europeo y espanol:

Se esta produciendo una revoluciéon del modelo de direccion, pasando de un
modelo basicamente burocratico y administrativo, a un modelo de direccion
que tiene como centro aspectos pedagdgicos, que fomenta una cultura de

colaboracion y un liderazgo mas coordinado y distribuido.

Los numerosos aspectos relacionados con el liderazgo que aparecen en
TALIS han puesto de manifiesto que para una mejora real en la escuela es
recomendable dotar de mayor responsabilidad a los equipos directivos, definir
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sus funciones y compartir la responsabilidad del liderazgo en el proceso de toma
de decision, asi como, destinar por parte de los equipos directivos, el maximo
tiempo de su jornada laboral a aspectos de caracter pedagdgico, lo que influira de

forma positiva en los alumnos y también en los docentes.

Otro aspecto que ha sido destacado en las diferentes versiones de TALIS es
la necesaria formacién constante por parte de los lideres escolares para ejercer en
sus puestos de modo satisfactorio y con una positiva incidencia en relacion con
los alumnos, docentes y todos los miembros de la comunidad educativa. Esta
inercia es cada vez mayor, y es por ello por lo que en los ultimos afios se han
creado organizaciones destinadas a la formacién especifica de los directivos de
instituciones educativas y se ha puesto en valor el liderazgo educativo como eje

fundamental de la mejora en el campo de la educacion.

Los trabajos e investigaciones de las organizaciones gubernamentales
centrados expresamente en el liderazgo educativo cuentan con un largo recorrido
que parte de la década de los 80 del siglo XX. Numerosas organizaciones, como la
Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), la Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (OEI), o el Consejo de Europa, asi como la anteriormente
nombrada, Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
y la Unién Europea (UE), han puesto en marcha numerosas acciones relacionadas
con el liderazgo en la escuela y el liderazgo educativo. De forma mas concreta, la
OCDE a raiz de llevar a cabo el Informe del Programa Internacional para la
Evaluacion de Estudiantes (PISA), ha aumentado, cada vez mas, la importancia
dada al liderazgo educativo como uno de los items o factores mas influyentes en
relacion con los aprendizajes desarrollados y conseguidos por los educandos, asi
como con la consecucion de una cultura propia que posibilite el desarrollo

profesional de todos los miembros de la institucion.

2.3.1. Dimensiones del liderazgo educativo
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Tras lo expresado en el epigrafe anterior, el lector puede empezar a
entender que, para promover el aprendizaje y la mejora en un centro educativo de
manera relevante el liderazgo es un factor clave que puede posibilitar o impedir,
si existe una inadecuada praxis, la mejora de la organizacién y el aprendizaje de
todos los actores que participan en ella, directivos, docentes y, por supuesto,

discentes. Sin embargo, tal y como manifiesta Bolivar (2010, p. 11):

Existe una asignatura pendiente en el modelo actual de direccion de los
establecimientos escolares, que impide el ejercicio de un liderazgo
pedagodgico. Se requiere un quiebre en atribuciones y competencias de los
directivos, de forma que potencie su incidencia en la mejora de los

aprendizajes de los respectivos establecimientos educacionales.

Entonces ;qué dimensiones tiene que conservar el liderazgo educativo para
ser un liderazgo valido y beneficioso en el interior de una escuela? Para hablar de
liderazgo educativo no conviene sélo hacerlo desde una visiéon macro, el propio
concepto ha ido evolucionando en formas cada vez mas complejas adhiriendo a
su corpus tedrico y practico diferentes dimensiones. A continuacion, se ahonda en
las dimensiones, tipos y estilos de liderazgo que definen y forman el andamiaje de

un liderazgo educativo para el siglo XXI.

2.3.1.1. Liderazgo transaccional y liderazgo transformacional en el dmbito educativo

Estos estilos de liderazgo tienen el mismo punto de origen, se enmarcan
dentro de la 2° Fase historica de investigacion del liderazgo cuando el objeto de
estudio eran las conductas y estilos de los lideres para adecuarse a los miembros
de la organizacion y conseguir que fueran mas productivos y eficaces. A pesar de
ser considerados contrapuestos en su forma de proceder y en sus caracteristicas,
comparten el mismo creador, Bass (1985), el cual, tras tener como andamiaje las
teorias de rasgos, de conductas y las variables situacionales, realiz6 una
propuesta cientifica mas global que sus predecesores, partiendo de modelos
transformacionales como los llevados a cabo por House (1977) y MacGregor
(1978).

El liderazgo transaccional es descrito por Bass (1985, p. 27) como “el proceso
mediante el cual el lider reconoce lo que el seguidor desea obtener de su trabajo y
procura velar porque lo obtenga siempre que su desempeno lo justifique”. Para
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Rodriguez-Ponce (2007, p. 524) “el liderazgo transaccional tiene como desafio
esencial establecer un sistema de recompensas que estimule la accién de los
seguidores”. En el ambito de la escuela, el lider transaccional pretende localizar
las dificultades en la organizacion, establecer nuevas estructuras para paliar
dichos problemas e inspeccionar la forma de proceder de los miembros del grupo.
Una vez detectados todos los déficits que el lider encuentra, se profundiza en la
motivacion a los seguidores relacionada con los intereses y necesidades
individuales de cada persona. Para ello y a través de la utilizacion de refuerzos o
sanciones, el lider intenta que ciertas formas de proceder se repitan o no, siendo
estas acciones clave para que los seguidores hagan suyos los objetivos de la
organizacion y sean participes de los mismos, creando una cultura, en parte
impuesta, desde la posicion de liderazgo. Para la consecucién de este objetivo el
lider lleva a cabo transacciones con los seguidores en problemas concretos con la
finalidad de revisar si el rendimiento de los seguidores es el que se espera o no;
de no ser asi, respondera con sanciones que intenten paliar dichos problemas y
conseguir sus objetivos. Este tipo de liderazgo tiene como base dos aspectos
fundamentales, relacionados con la manera de intervenir con los seguidores, tal y
como explica Bass (1985):

e Recompensa contingente: se trata de una interaccién bidireccional entre
el lider y los seguidores, donde existe un intercambio beneficioso para
ambas partes. El lider detecta cuales son los déficits de los colaboradores
y lleva cabo una transaccion en relacion con el grupo y con cada persona.
Retribuye dependiendo si han cumplido con los objetivos.

e Manejo por excepcion: el lider se activa solo en aquellos momentos
donde hay que realizar rectificaciones en las conductas. Se suele
intervenir con acciones de corte negativo y criticas para volver a la senda

marcada.

De forma contraria al liderazgo transaccional, el liderazgo transformacional
pone en liza la influencia carismatica. Los lideres sirven como ejemplo y modelo
de una determinada forma de proceder, invitan a los seguidores a sumarse a un
proyecto motivador de cambio donde todos caben. El lider trata de inspirar a los
colaboradores promoviendo la creacion de una vision compartida a través del

trabajo colaborativo y cooperativo. Para ello, cuenta con las opiniones de todos,
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implementa actividades de innovacion y solucién de problemas en la
organizacion, trata de estar al tanto de los problemas personales de los seguidores

para atenderlos de modo individualizado (Bass, 1985).

En contraposicion a el liderazgo transaccional el liderazgo transformacional
pretende generar una vision sostenida por todos los miembros de la organizacion
que pueda ser el punto de salida hacia una organizaciéon que aprende y que hace
aprender a los alumnos. Segun Gil, Alcover, Rico y Sanchez-Manzanares (2011, p.
39) “El liderazgo transformacional se relaciona positivamente con distintas
caracteristicas individuales del lider, ética, inteligencia emocional, creacion de
conocimiento, entre otros. Lo que puede ayudar a mejorar los resultados a nivel
organizacional con mayor rendimiento y satisfaccion del equipo”. En referencia al
liderazgo transformacional, Cabrejos y Torres (2014, p. 15) indican que “si se
quiere cambiar las instituciones educativas y con ello mejorar la educacion, se
necesita contar con personas con este estilo de liderazgo en el interior de ésta, que

inicie, impulse, facilite, gestione y coordine el proceso de transformacion”.

Ambos estilos de liderazgo, transaccional y transformacional, en menor o
mayor medida, estan incluidos en el liderazgo educativo. Tal y como explican
Pascual, Villa y Auzmendi (1993, p. 40), quienes realizaron una investigacion
pionera en Espafia en 56 centros educativos de las comunidades auténomas de
Castilla-Leén y Pais Vasco, “ambos estilos de liderazgo, transaccional y
transformacional, son dimensiones que se asocian positiva y significativamente
con las variables de desempefio de los equipos directivos en el interior de una
escuela”. En esta investigacion se puso de manifiesto que, a pesar de ser
necesaria, en algunos momentos, “las relaciones de los estilos transaccionales son
mas débiles” frente a las del liderazgo transformacional que “ayudaban a la
consecucion de mejores resultados por parte de los discentes y un mejor

desarrollo profesional en los docentes” (p. 44).

Las cifras obtenidas en la investigacion de los autores anteriormente citados
deben llevar a la reflexion a los equipos directivos de las escuelas, ya que el
intento de dirigir con una excesiva incidencia de un modelo conductista de
recompensa o sancion lleva consigo una relacion relativamente fragil. La voluntad
del seguidor en las relaciones de autoridad requiere de un compromiso interno,

personal y motivacional, que implique una pertenencia y congruencia entre lo
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que busca, desea y necesita el colaborador y lo que el directivo y la organizacion
es y le ofrece. Todo ello va més all4 de transacciones positivas o negativas frente a
la tarea, que en algun momento pueden ser usadas por el directivo, pero nunca
deberia ser el grueso de su forma de implementar el liderazgo. Sin embargo, el
liderazgo transformacional, segin los resultados de Pascual, Villa y Auzmendi
(1993), puede promover efectos extraordinarios en los seguidores a través del
carisma, la inspiracidon, la estimulacion y consideracion individualizada, el

desarrollo personal, entre otros.

2.3.1.2. Liderazgo pedagdgico o instruccional

Si la educaciéon se fundamenta en el proceso de estimular a un educando
para su adecuado desarrollo y para promover la capacitacién de este con la
intencién de que obtenga las suficientes herramientas para orientar su vida, la
educacidn necesita que sus lideres estén profundamente comprometidos con los
procesos formativos de ensefianza y aprendizaje. El liderazgo pedagdgico o
instruccional (instructional leadership o learning-centred leadership) es un tipo de
liderazgo que se enmarca dentro de las teorias situacionales y de contingencia.
Del estudio de las variables que afectaban al mundo educativo y al contexto de la
educacién, dadas sus necesidades y problematicas, se desarrollé un tipo de
liderazgo que se centra en el curriculum y la pedagogia, mas que en la gestion y la

administracion. Hallinger y Heck explican al respecto (2010, p.97):

En términos generales, se puede senalar que el liderazgo pedagdgico enfatiza
en un tipo de liderazgo escolar que tiene propodsitos educativos tales como
establecer objetivos educativos, planificar el curriculum, evaluar a los

docentes y la ensefianza y promover el desarrollo profesional docente.

Este tipo de liderazgo surge con esta denominacion en la década de 1970,
relacionado con la investigacion sobre escuelas eficaces. Tiene como principal
particularidad el reorientar y priorizar las funciones de los directivos, desde los
aspectos mas de corte administrativo y burocratico, hacia todos aquellos procesos
que influyen en lo académico, mas relacionados con la did4ctica, la pedagogia, el
aprendizaje, entre otros. Dado que la primera responsabilidad de las escuelas es
que sus alumnos aprendan, los resultados de los alumnos deberian ser la mayor

preocupacion y ocupacion de los equipos de direccion (Townsend y MacBeath,
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2011). El liderazgo pedagdgico o instruccional ha sido utilizado por diferentes
tedricos como sinonimo del liderazgo educativo. Sin duda, la totalidad de
caracteristicas de los primeros se encuentran incluidas en el segundo, a pesar de
ello, desde el prisma de quien redacta esta tesis, el liderazgo educativo es mas
amplio y debe abordar de modo holistico todos los problemas que acaecen en la
escuela, de valores, éticos, inclusivos, familiares, administrativos, de recursos
humanos, entre otros, llevando a la practica otro tipo de estrategias
organizacionales que los primeros no demandan en demasia o no tienen a bien

profundizar.

Durante las tltimas dos décadas se ha investigado sobremanera, dentro de
los contextos escolares, acerca del liderazgo instruccional o pedagodgico, para
describir cudles son las actividades prioritarias que los directores de las escuelas
deben poner en marcha en relacion con las finalidades y la misién del centro, la
organizacion del curriculo escolar y el desarrollo de un clima escolar propicio
para el proceso de aprendizaje. Por el contrario, tal y como explican Bolivar y
Cerrillo (2015, p. 11):

La direccién de las escuelas en Espafia, como en otros paises iberoamericanos
y europeos, contintia encallada, en un alto tanto por ciento, en la gestion
administrativista, con escasas posibilidades de ejercer acciones de corte

pedagdgico, dentro de las estructuras organizativas vigentes

El liderazgo pedagodgico e instruccional ha dado voz al cambio de modelo
que necesitan los equipos directivos en los centros escolares, convirtiéndose en
una recurrente demanda a los politicos y dirigentes responsables de la educacion.
Se solicita una reorganizacion del tiempo y de las responsabilidades de los
directivos y docentes orientada a temas de corte pedagogico. La correlacion
demostrada entre el liderazgo pedagdgico y el éxito formativo de los discentes en
la institucion escolar ha sido ampliamente avalada por numerosas investigaciones
Leithwood y Jantzi (2006), asi como, Sammons, Gu y Day y Ko (2011), entre otras.
Tal y como expresa Bolivar (2016, p. 15):

El modo con el que se ejerce la direccion influye en todo lo que sucede en la
escuela, especialmente en lo que a su mision esencial se refiere: las maneras

en las que los educadores organizan y llevan a cabo la ensefianza y los
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discentes aprenden. El director, como lider pedagogico, se debe manifestar a
través de unas practicas de éxito que repercutan en la mejora de la escuela,
en la formacién y metodologia de los docentes y, en ultimo extremo, en los

aprendizajes de los alumnos.

El informe TALIS 2018 (OCDE, 2019), pone de relieve que no tiene que
existir enfrentamiento alguno entre el drea administrativa de la direccién y la
pedagdgica, los resultados invitan a pensar que aquellos equipos directivos que
llevan a cabo un liderazgo centrado en lo pedagogico son, en lineas generales, los
que también resuelven de forma sobresaliente las tareas administrativas. Por
contra, Weinstein (2009, p. 13) opina que: “es cierto que si la suma mayoritaria de
las actividades de los directores vira hacia tareas burocraticas-administrativas
impide, en gran manera, la implementacion del liderazgo pedagogico”. Vale la
pena incidir en que, dentro de la organizacion escolar la tarea pedagogica, al igual
que sucede con el liderazgo pedagogico, no solo tendria que centrarse en el
director y su equipo, es imprescindible el compromiso de todos los «actores»
escolares, especialmente de los docentes, ya que son la principal herramienta de
cambio y transformacién en la escuela jugando un papel fundamental en todos

los objetivos y fines del centro educativo.

Leithwood y Jantzi (2009), Horn y Marfan (2010) y Crow, Day y Moller
(2017), han llevado a cabo numerosas investigaciones que tuvieron como objetivo
conocer el tipo de relaciones de liderazgo escolar de directivos, docentes y sus
contextos, comprobando la necesidad de intensificar la colaboracion sistematica
entre todos los participantes, en cuanto a los asuntos pedagdgicos se refiere, para
la mejora de los resultados de los estudiantes. Las investigaciones en Espana al
respecto (Escudero, 2009; Murillo, 2006 y Bolivar y Cerrillo 2015), exponen que
tanto la colaboracion y el compromiso entre docentes y directivos, asi como que
los lideres consigan hacer cambios en la estructura organizativa de los centros,
conservando la autonomia suficiente para ello, suponen las claves para poder
llevar a cabo un liderazgo pedagdgico que haga mejorar la estancia de los

alumnos en las escuelas.

Las caracteristicas propias del liderazgo pedagogico o instruccional han

sufrido una gran evoluciéon desde su nacimiento, en la siguiente tabla se
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profundiza en dicha evolucién, poniendo énfasis en los tipos de liderazgo y

estrategias organizacionales para la consecucion de los fines y metas.

Tabla 8: Desarrollo histérico del liderazgo pedagogico o instruccional.

TEMPORALIDAD

TIPO DE LIDER.

CARACTERISTICAS
RELACIONADAS
CON EL
LIDERAZGO EN LA
ORGANIZACION.

ESTRATEGIAS EN
LA ESCUELA.

12 FASE
1970 / 1980.
Normativo,
preocupacion en
relacion con la

satisfaccion de las
necesidades internas.
Consecuciéon de las

metas de la escuela.

a) Instructivo.
b) Curricular.

¢) Micropolitico.

Vision de la escuela
como una
organizacion estable,
poco relacionada con
su medio. Estrategias
autocraticas para la
gestion de las reglas

Yy normas.

22 FASE

1990/ 2000.

Relacionado, centra su
trabajo en la
satisfaccion de los
docentes, asi como en
la comunicaciéon que
surge desde la escuela

con su entorno.

a) Contextual.
b) Estratégico.

c) Relaciones publicas b)

d) Integrador.

Trabajo  relacionado
con la eficacia en la
contabilidad,
control y comparacion.
por
adherirse a las

escuela,
Tendencia
reformas

internacionales

llevadas a cabo.

32 FASE

2000 / 2020.

Generador, vincula su

préctica con la
promocion de
multiples propuestas

para el desarrollo e
implementaciéon ~ de
planes en favor de los
estudiantes 'y los
docentes.

a) Aprendizaje
multinivel.
Desarrollo
sostenible.

¢) Distribuciéon  de

responsabilidades

Especial énfasis por la

calidad en la
institucion escolar.
Atenciéon a la

formacion de todos los

actores implicados,
atencién a la
diversidad,

aprendizaje a lo largo
de toda la vida.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Cheong (2011).

Para Medina y Gomez (2014, p. 110), las competencias en las que el lider

pedagdgico o instruccional debe evolucionar, y que lo acercan inevitablemente a
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un modelo de liderazgo amplio, como es el liderazgo educativo, mas completo y
holistico, son:
La competencia de gestion, desarrollo de aquellas competencias que
posibiliten una adecuada eficacia en la institucién, en relacion con los
administraciéon, economia, proyectos, planes y familia.
La competencia de caracter humano, encarnada en valores y de corte
carismatico, se trata de ser ejemplo en la relacién con los demas, fomentando
una adecuada comunicacion, la innovacion en todas las actividades propias
de la escuela, la practica colaborativa y el liderazgo distribuido. Siendo
receptivo a todas las iniciativas y necesidades de los colaboradores.
La competencia técnica, es necesario que el director esté formado en aquellas
técnicas que promueven una cultura propia en la organizacion, que permita
consolidar la visién comun de todos los miembros.
Competencias integradoras, se trata de aunar opiniones, valores,
necesidades, con la finalidad de hacer suma de los talentos de todos los

miembros para mejorar el centro educativo.

2.3.1.3. Liderazgo de servicio

Este tipo del liderazgo conserva un nitido reflejo en el liderazgo educativo.
Cuando se habla de la vocacidon docente se ahonda en la pregunta ;por qué los
profesores y directivos realizan su trabajo? Cuando la respuesta estd mas ligada al
proceso de ayuda, de asistencia, de situar a los alumnos y companeros como
objetivo primero y ultimo, se esta llevando a cabo una actividad de servicio hacia
los demas. Por todo ello el liderazgo de servicio debe influenciar la formacion del
liderazgo educativo actual.

El liderazgo de servicio parte desde los escritos llevados a cabo por Lao Tzu,
uno de los mas relevantes filésofos de oriente y Jestis de Nazaret, el cual, segtin lo
expresado en las sagradas escrituras, implement6é un liderazgo centrado en el
servicio al prdjimo. Tal y como se puede leer en Marcos (10:42-45), al hablar sobre

las caracteristicas y fines de los lideres expresados por Jests:

Ustedes saben que aquellos a quienes se considera gobernantes dominan a
las naciones como si fueran sus duefios y los poderosos les hacen sentir su

autoridad. Entre ustedes no debe suceder asi, al contrario, el que quiera ser
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grande que se haga servidor de ustedes; y el que quiera ser el primero, que se
haga servidor de todos. Porque el mismo hijo del Dios no vino para ser

servido, sino para servir y dar su vida en rescate por una multitud.

El concepto de liderazgo de servicio se acuind en 1977 de la mano de Robert
Greenleaf (1977) en su libro: El siervo como lider. Definiendo al lider servidor como
servidor antes, y por eso, lider. Todo comienza con el sentimiento natural de
servir; entonces, esta eleccion consciente resulta una aspiraciéon a liderar.
Greenleaf fundd el Center for Servant Leadership en Indiandpolis, el Centro
Greenleaf ha sido pionero en el desarrollo del pensamiento en el campo del
liderazgo de servicio y un buen administrador de los escritos de Robert Greenleaf
después de su muerte. El centro ofrece actualmente un gran numero de
publicaciones y materiales sobre el liderazgo de servicio. Tras la muerte de
Greenleaf, su companero Spears (2002, 2004), tom¢ las riendas del centro y ha
sido el encargado de ir publicando numerosas investigaciones, articulos y
manuales sobre esta tipologia de liderazgo, relaciondndolo con el mundo de la

educacidn, la politica y la empresa.

El liderazgo de servicio se fundamenta en que las personas con cargo de
direccién deben querer ayudar a sus semejantes de forma positiva. En palabras de
William (2015, p. 13):

El lider tiene que ser primordialmente una persona que pretenda servir, que
parta de la necesidad individual de querer servir, tratando de priorizar, en
un primer momento, las necesidades de los colaboradores, para a través de

ello conseguir el desarrollo en la organizacion.

Estos tipos de lideres tienen como principal interés el de brindar ayuda al
colaborador y que este se desarrolle y crezca, con la finalidad de que todo ello
repercuta en un bien comun, en el crecimiento global de toda la organizacion o

grupo humano. Para Eléxpuru, Yaniz y Villardon (2008, p. 2):

El lider servicial es proactivo mds que reactivo, debido a la vision de sistema
que posee. Los valores que guian al liderazgo de servicio son la dignidad
humana, el compromiso, la busqueda de la verdad y la sabiduria, la

interdependencia, la sinergia y la trascendencia. Para lograr estos valores es
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necesario promover la escucha, la empatia, la compasion, la conciencia, la

persuasion, la vision de sistema y la responsabilidad social, entre otros.

Por otro lado, hay que poner en valor las aportaciones a este concepto de la
Compania de Jests, puesto que han colaborado tanto tedrica como
pragmaticamente al constructo de liderazgo de servicio en el mundo de
educativo. Desde el prisma de los jesuitas el liderazgo de servicio guarda una
relacion absoluta con el liderazgo encarnado en la figura de San Ignaciano de
Loyola. Pedro Arrupe (1983, p. 12), Prepdsito general de la Compania de Jests
entre 1965 y 1983, hablaba sobre el liderazgo de servicio y lo definia como
“formar a personas lideres que se orientaran hacia los demas; individuos que no

vivan para si mismos, sino para, con y por los demas”.

En el campo de las organizaciones histéricamente se ha vivido una
dicotomia entre centrar los esfuerzos en las necesidades de la institucion o las de
los seguidores. Desde la perspectiva del liderazgo de servicio el lider es un
mediador entre estas dos caracteristicas, pero con una mision clara, se pretende
empoderar a los colaboradores, desarrollar sus facultades y buscar el bienestar de
los demads, puesto que a través de esta accidn se posibilitard que esas personas
también sean lideres para el servicio del otro, de esta manera se adquiere la

eficacia en la organizacion.

La tarea de liderazgo y la relacion entre el lider y los seguidores, desde este
prisma, tiene lugar para un fin concreto: una mision que envuelve y seduce a
unos y otros. El liderazgo de servicio busca que unas personas lideradas se
orienten a una mision, la de liderar, por influencia de una persona lider que lucha
por el bien comun. El lider se implica personalmente ofreciendo ayuda e
inspirando a los demas. Se atiende a la persona de forma integral, no sélo en
relacion con los temas profesionales, el colaborar no es un empleado mas sino una
persona Unica que tiene algo valioso que aportar. Se fomentan cambios de
actitudes, ideas nuevas y se da mas confianza, se hace participar a todos los
miembros en los temas importantes de la organizacion. Se invita a cambiar la
cultura organizativa y su statu quo. En opinion de Guibert (2017, p. 2), “se va mas
alld de los intereses personales para ir a favor de la organizacion, lo que se

traduce como servir a los demas”.
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Spears (2004) muestra una serie de items que el lider servicial debe
conservar e implementar en su practica de liderazgo, como son: la escucha activa,
empatia, habilidades terapéuticas, consciencia, persuasion, conceptualizacion,
prevision, corresponsabilidad, compromiso con el crecimiento de las personas
construyendo comunidad. Hay que tener en cuenta que, dadas las especiales
caracteristicas del liderazgo de servicio, los anteriores items no sdlo pertenecen al
lider, sino que se tienen que promover y desarrollar en los seguidores para que
estos se conviertan en futuros lideres. Este proceso permitird el crecimiento de los
seguidores, pero también del propio del lider, que se “enriquece” del desarrollo

de los otros y de la organizacion.

2.3.1.4. Liderazgo en valores

Un centro educativo se gobierna, lidera y gestiona sobre la base de una
vision particular del mundo y de unos valores que construyen las normas, reglas,
objetivos y metas (Hall, 1995). El cédigo deontoldgico o moral que subyace a esos
determinados valores viene dado por el debate y las conductas que se desarrollan
dentro del grupo humano. Fierro (1996, p. 13) explicaba que “el conocimiento
extenso de los valores individuales y los sistemas de valores de una persona son
el indicador mads claro de como se comportard a lo largo de su existencia” El lector
puede pensar que, segtin la afirmacion anterior, todo liderazgo tiene valores y por
tanto todos los liderazgos son en valores. Es cierto que de cada tipo de liderazgo
emanan valores, pero el liderazgo en valores no es eso, sino aquel liderazgo que
hace de los valores compartidos y su significado los elementos desde los que se
debe vertebrar el crecimiento y el éxito en la organizacion.

El liderazgo en valores conlleva unas caracteristicas determinadas que se

amoldan a la perfeccion con el tipo de organizacién en el que se enmarca la

escuela:
Racionalidad: Traduce las
necesidades, conductas y
prioridades en informacion
valiosa para la institucion.
Congruencia
Flexibilidad: Construye la de valores
LIDERAZGO cultura y la vision a través de
EN VALORES |- los valores compartidos vy |—’ EFICACIA
pretendidos de los
colaboradores y directivos. Disefio de la
estrategia
Politizacion: Se alnan
posturas, se debaten ideas,
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Figura 7. Liderazgo en valores para el logro de la eficacia en la escuela.
Pedraja y Rodrigez (2008).

El liderazgo en valores es un tipo de liderazgo que se sittia en la fase de las
teorias postindustriales. El estudio de esta tipologia de liderazgo ha estado
afectado por multiples disciplinas: sociologia, psicologia y antropologia. Y fue,
desde el prisma psicoldgico, de la mano de autores como Maslow (1954), Rokeach
(1973) y Schwartz (1994), desde donde se ha vertebrado como un tipo de
liderazgo con unas caracteristicas particulares. El liderazgo en valores naci6 en el

mundo de la empresa y tiene su inicio en la década de los 80 y 90 del siglo XX.

Hall (1986, 1995) Garcia y Dolan (1997), Blanchard, O'Connor y Ballard
(1997) dieron los primeros pasos al mostrar los valores como instrumentos que
ayudan a alcanzar la vision y la mision en la organizacion. Posteriormente a estas
publicaciones, se empieza a investigar y a relacionar los valores con las
organizaciones de corte educativo, coincidiendo con la entrada al siglo XXI
(Eléxpuru, 2000; Eléxpuru y Yéniz, 2006; Garcia, Ferrandez, Sales y Moliner, 2006;
Day, 2007; Zhang, Dolan y Zhou, 2009; Eléxpuru, Villardon y Yaniz, 2013; Crow,
Day y Moller, 2017).

Uno de los proyectos mdas importantes que relacionan el liderazgo en
valores y el liderazgo educativo es el Proyecto Internacional de Mejora de las
Escuelas (International Successful School Principals Project) el cual tuvo su inicio
en 2001 a través de su fundador y actual coordinador Christopher Day, profesor
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de la Universidad de Nottingham en Reino Unido. En este proyecto se han
llevado a cabo numerosas investigaciones tanto en Europa, Asia y Norteamérica,
con la finalidad de lograr comparaciones de liderazgo efectivo en diversos
contextos, asi como la identificacion de cualidades personales y competencias
fundamentales de los lideres escolares. A partir de dichas investigaciones, Day
(2007) concluyd que el éxito en la organizacidon escolar se logra a través de la
implementacion de estrategias basadas en valores compartidos por los miembros
que conforman el centro educativo y que son sensibles al contexto. En esta linea,
Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins (2010) explican que el liderazgo en
valores ayuda a construir la vision, pues reformula la direccién y produce
confianza en todos los miembros de la escuela, debido a que existe una vision
fuerte y clara enraizada sobre un conjunto de valores compartidos, lo que
condiciona en positivo las acciones y las conductas, estableciendo un sentido claro
de direccién y proposito.

A nivel normativo y curricular, en los altimos afios ha habido un incipiente
interés por el tema de los valores, con aportaciones explicitas en las leyes y
decretos, con el objetivo de generar dindmicas basadas en valores que respondan

a un contexto o realidad concreta y poder trabajar sobre ellos.

Tal y como expone Barba (2006, p. 10):

Los valores siempre han estado ahi donde vive, crea y se expresa el ser
humano individual o colectivamente, han estado siempre en la practica y en
el pensamiento educativo y se convierten en objeto especifico y prioritario de
atencion intelectual y ética en los periodos de crisis y de cambio sociocultural

profundo.

En el dambito educativo, las investigaciones que se centran en los valores
tienen como objetivo de fondo promover el humanismo dentro de la
organizacion, conocer en qué nivel y con qué condiciones pueden darse
conductas directivas que se acerquen a la satisfaccion de las necesidades y al
desarrollo de las personas que componen el grupo en su totalidad. Eléxpuru y

Yaniz (2006, p. 5) exponen al respecto:

En la puesta en marcha del liderazgo en valores en la organizacion, los

valores compartidos y su significado son los elementos desde los que se debe
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vertebrar el crecimiento y el éxito. La manifestacion de dichos valores por los
implicados, expresados en sus objetivos y creencias sobre ellos mismos, sobre
la organizacién y sobre los destinatarios de los productos y servicios que

cada organizacion ofrece, son los pilares para el cambio en la organizacion.

Figura 8: Cambio en valores en las organizaciones. Elaboracion propia a partir de
Eléxpuru y Yaniz (2006).

La direccion en valores debe fundamentarse en la consecucion de liderazgos
transformacionales que tengan en gran consideraciéon, como se comenta
anteriormente, ideas humanistas. Los valores deben ayudar a los lideres y
seguidores en la accion para evitar que con el objetivo de ser eficaces se caiga en
el eficientismo, maltratando a los recursos humanos y al contexto y cambiando la
cultura de la organizacion. Se trata de poner en marcha un nuevo tipo de
direccién que promueva el desarrollo personal y profesional de todas las personas
participantes, lo que repercutird en la creatividad, la innovacion y el crecimiento

en la escuela.

Hall (1995) explicaba que, para desarrollar un liderazgo en valores es

aconsejable:
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Reconocer los valores colectivos del grupo.

Evaluar los documentos clave de la organizacion.

Analizar los datos anteriores para identificar los valores comunes.
Facilitar la clarificaciéon de las opciones individuales de valor y las
visiones personales, incluida la vision del directivo de la organizacion.
Facilitar el proceso para vincular valores personales y visiones con
valores colectivos y construir un consenso sobre los valores corporativos
deseados.

Realizar una declaracion de visiéon compartida que enmarque los valores

centrales elegidos dentro del contexto organizacional especifico.

Blanchard y O’Connor (1997), por su parte, incidian en tres objetivos para

generar la direccion en valores en una escuela:

Clarificar el objetivo y los valores.
Comunicarlos.

Alinearlos con las practicas.

La implementacion del liderazgo en valores en el ambito escolar puede

ayudar a la consecucién de un liderazgo educativo mas completo, algunas de las

claves para la consecucion de esta meta:

Identificar los valores propios y los de la escuela como organizacion.
Formar a todos los miembros de la comunidad educativa en relaciéon con
la direccion en valores, posibilidades y consecuencias.

Crear procesos participativos para analizar, definir y consensuar los
valores propios de la organizacion, llevando a cabo actividades que
ayuden a la consecucion de la vision y mision de la escuela.

Crear una adecuada red de comunicacion y formacion de los valores
compartidos.

Generar nuevas estructuras o formas de organizarse que ayuden a la
seleccion, mantenimiento, renovacién, promocién y reconocimiento de
los valores compartidos.

Realizar evaluaciones periddicas que ayuden a la correspondencia entre
los valores y las acciones del dia a dia, entre lo que se piensa y lo que se
hace.
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La implementacion de un liderazgo en valores en la escuela, en

comparacion con un liderazgo de corte tradicional, jerarquico y de control, tiene

las siguientes repercusiones:

Tabla 9: Direccion en valores, ventajas e inconvenientes de su implementacion en la

escuela actual.

Direccion industrial
de orden y control

Inconvenientes Escasa creatividad.

Ventajas

Poca confianza en los

directivos,  seguidores en
posicion defensiva.

Orden sdlo en apariencia.

Poca implicacion e ilusion.
Separacion clara entre valores
de la organizacién de corte
empresarial y valores
individuales.

Demasiada carga de trabajo en

los puestos de mando.

Seguridad de lo conocido.
Pocas dudas aparentes.
Percepcion de control a corto

plazo.

Direccion en valores

Poca formacion de los
equipos directivos y docentes
en la direccion en valores.
Temor ante lo nuevo.

Falta de cultura cooperativa.
Carencia de modelos que
ayuden a la consecucion de

estas metas.

Genera el aumento de la
efectividad.

Menos burocracia y mas
tiempo centrado en otras
tareas que atienden a las
necesidades de los alumnos,
docentes y familias.

Toma de decisiones, en un
gran numero de veces,
compartidas. Por lo tanto,
mayor implicacion y defensa

de las mismas.
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Fomento de la creatividad.
Creacion de una identidad y
cultura propia.
Responsabilidad  para la
justicia social en un contexto
particular.

Ayuda a la buena relacion
entre trabajo y vida.
Direccion creible y buen
ejemplo por parte de los

lideres.

Fuente: Elaboracién propia.

2.3.1.5. Liderazgo resonante o emocionalmente inteligente

Entre los diferentes estilos de liderazgo desarrollados en los ultimos afios

emerge de forma reciente el concepto de liderazgo resonante o liderazgo

emocionalmente inteligente. Este estilo, cuyo principal valedor es Goleman (2004,

2014), se enmarca dentro de las teorias modernas postindustriales, aunque

conserva como fuente primogénita las teorias de estilos y conductas. La

importancia de las emociones, con un papel protagonista dentro del liderazgo que

se ejerce en organizaciones como la educativa, ha sido reconocida ampliamente

por un gran numero de investigaciones y expertos (Weisinger, 1986; Salovey y

Mayer, 1990; Bar-On, 1997; Goleman, 2003). El liderazgo resonante, tal y como

manifiestan Arteaga y Ramon (2009, p. 290)

Se centra en la inteligencia emocional del lider, fundamentada en la

capacidad que puede tener el individuo para reconocer y manejar sus

emociones, asi como emplearlas en su relacion con los demas. Cuando los

lideres encauzan sus emociones y las de sus seguidores en una direccion

positiva, provocan un efecto que se difunde sobre estos, lo que se llama

resonancia, derivado del término resonar (vibracién sincrénica del sonido

aplicado al contexto humano), de alli que consideran el liderazgo resonante

en relacion con las competencias emocionales del lider.
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El término inteligencia emocional tuvo su inicio en la década de los ochenta y
noventa del siglo XX, Bar-On (1997), psicologo israeli, construyd el modelo de
conciencia emocional, con el que comenz6 a incidir en los aspectos emocionales
de la persona considerando la inteligencia emocional como un sinénimo de
cardcter, las emociones son las herramientas que gestionan nuestro caracter, a
mayor control mayor capacidad de desarrollo en diferentes ambitos de la
realidad. Se trata del reconocimiento de los sentimientos individuales,
autoconciencia, y de los ajenos, habilidades sociales. Por su parte, Weisinger
(1986, p. 19) con su obra mas representativa: La inteligencia emocional en el trabajo,
conectd el ambito de las emociones con aspectos organizacionales y de

crecimiento compartido, proponiendo que:

Aquellos individuos o grupos que logran resistir frente a la adversidad, que
controlan sus impulsos y regulan sus estados de animo, adquieren dominio
sobre ellos mismos, siendo personas mas preparadas para los cargos de
responsabilidad y el liderazgo. El dominio de estas destrezas que como
grupo obtengan, supondrd una mayor eficacia en el trabajo y por lo tanto un

mayor crecimiento organizacional.

Salovey y Mayer (1990, p. 193), profesores en la Universidad de Hampshire
y Yale, respectivamente, promulgaron el concepto inteligencia emocional e
indicaban que “es la responsable de localizar y entender los sentimientos y
emociones ajenos y propios, discriminar entre ellos, sirviendo todo ello para
orientar el comportamiento y pensamiento individual”. Dichos autores
planteaban que la inteligencia emocional estaba compuesta de diferentes
habilidades emocionales que ayudaban a la adaptacion de la persona, como son:

a) Evaluacion y expresion de las emociones.

b) Regulacion de las emociones.

c) Utilizacion de las emociones de forma adaptativa.

Posteriormente a la primera definicion del 1990, Mayer, Caruso y Salovey

(1999, p. 272), de forma mas completa definieron la inteligencia emocional como:

La habilidad para percibir, valorar y expresar emociones con exactitud, la
habilidad para acceder y/o generar sentimientos que faciliten el pensamiento,

la habilidad para comprender emociones y el conocimiento emocional y la
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habilidad para regular las emociones promoviendo un crecimiento emocional

e intelectual

Tras Salovey y Mayer comenzaron a proliferar investigaciones y modelos
que acercaron el conocimiento emocional al desarrollo organizacional, como los
llevados a cabo por Senge (1990), Mayo y Lank (1994) y Cooper (1998). Goleman,
por su parte, en un principio basé sus estudios en otras investigaciones como la
realizada por McClelland (1982), profesor de la Universidad de Harvard quien
tras llevar a cabo una ardua investigacion en una empresa internacional de
bebidas y comidas, demostrd que aquellas personas con cargos de liderazgo que
desarrollaban y conservaban competencias en inteligencia emocional, conseguian
ser mas eficaces; sus grupos de trabajo eran mds productivos y con mayores
indices de satisfaccién con la organizacion que aquellos pares que carecian de
estas destrezas.

Tal y como manifiesta Goleman (2004, p. 84):

He descubierto que aquellos que conservan puestos de liderazgo y son
efectivos tienen algo en comun: todos desarrollan en un alto grado la
inteligencia emocional. Desde luego que el coeficiente intelectual y las
capacidades relacionadas con aspectos técnicos son relevantes, pero como
“aptitudes de umbral”; es decir, son caracteristicas basicas para puestos de
alta responsabilidad. Toda la investigacion, incluida la mia, ha demostrado
que la inteligencia emocional es la condicion sine qua non del liderazgo. Sin
ella, una persona podra tener una gran preparacion, un pensamiento critico y
analitico, una gran cantidad de ideas y buena voluntad, pero aun asi no sera

un buen lider.

Goleman llevé a cabo en (2003) una investigacion que incluyé a 190
empresas internacionales, demostrando con ella que las caracteristicas histdricas
que se venian relacionando con el lider, como es la inteligencia, firmeza, visién,
determinacion, las cuales son necesarias, pero no suficientes, habia que sumar
otras relacionadas con la inteligencia emocional como la autoconciencia, la
autorregulacion, la motivacion, la empatia y las habilidades sociales. Estas
capacidades ocupan un mayor protagonismo en los niveles de mas

responsabilidad de la organizacion, en donde las facultades de corte técnico estan
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muy igualadas entre las personas con cargo de responsabilidad. Por lo tanto,
cuanta mayor es la responsabilidad y el cargo, mayor liderazgo, e
irremediablemente mayores competencias en inteligencia emocional son
necesarias para ser eficaces y promover el crecimiento en la organizacion. La idea
de fondo planteada por Goleman establece que todos los seres humanos
conservan dos mentes, una mas relacionada con aspectos cognitivos y del
pensamiento, y otra que siente, mas emocional; ambas interactiian y son raices de
un mismo arbol. Aquellas personas que desocupan una de las dos, los sistemas
educativos tienden a no realizar aprendizajes de corte emocional, no logran

desarrollarse en plenitud.

El trabajo de cada uno de los investigadores anteriormente comentados
ayudod al acercamiento de la inteligencia emocional al liderazgo y de ambas
tematicas a la teoria educativa. Cooper (1998) en su libro: La inteligencia emocional
aplicada al liderazgo y a las organizaciones, en colaboracion con la Fundacién para la
Educacién Emocional en la Escuela (Estados Unidos), construy6 el primer cuadro
de conciencia emocional, instrumento cientifico que ayuda a medir la inteligencia
emocional de docentes y directivos en las escuelas basado en 4 pilares basicos que
todo centro educativo debe desarrollar e implementar para crear una
organizacion resonante, inteligente emocionalmente (Cooper, 1998):

1. Conocimiento emocional: poder personal, conciencia de uno mismo, guia

interior, autorregulacion, responsabilidad y conexién compartida.

2. Honestidad emocional: prestar atencion a lo que el corazon nos trasmite
de verdad, que se relaciona con lo que uno quiere, aspira, necesita.

3. Energia emocional: se relaciona con lo que motiva a la persona y con sus
talentos, uno debe reconocer en si mismo cuales son sus caracteristicas
positivas que deben ser pilares del avance personal. También implica
destinar tiempo a aquellas actividades con las que uno disfruta y se llena.

4. Impulsividad emocional: control y conocimiento de los umpulsos
internos que se despiertan individualmente, conocer como y cuando

nacen y cuales empoderan o entorpecen los talentos y valores personales.

El siglo XXI ha traido consigo nuevas formas de reconocer y vislumbrar a la
persona, fundamentalmente en cuanto a los aspectos emocionales y sociales se

refiere. Diferentes sistemas educativos, especialmente en el ambito anglosajon
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como es el caso de Inglaterra y Estados Unidos han puesto en marcha en los
ultimos afios departamentos, incluidos en la institucion escolar, encargados de
estudiar el bienestar y la felicidad de los estudiantes y su vinculacién con la
inteligencia emocional. En Inglaterra el SEAL Social and Emotional Aspects of
Learning (Aspectos Sociales y Emocionales del Aprendizaje) y en Estados Unidos
el SEL Social and Emotional Learning (Aprendizaje Emocional y Social). Desde
ambas instituciones se pretende la creacion de un marco integrador que potencie
la formacion y los programas sobre inteligencia emocional tanto para docentes
como para discentes, desde la premisa que un gran niimero de los problemas que
atafien a los contextos en las escuelas y a las relaciones que desde ellos nacen; los
cuales estan causados por factores de riesgo emocional y social. Por otro lado,
inciden en la implementacién por parte de los directivos y docentes, de un
liderazgo resonante, que sirva para la mejora del clima escolar. Estas plataformas
afirman que la manera 6ptima de evitar la mayoria de los problemas de
convivencia y gestion tanto en discentes como en docentes, seria la proliferacion
de programas formativos y el desarrollo pragmatico de las habilidades
emocionales y sociales de todos los actores participantes en el proceso educativo

en relacion con el liderazgo.

En el caso de Espafia, se ha gestado toda una corriente de pensamiento
denominada de diferentes maneras, educacion emocional o educacion socio-emocional,
que tiene como finalidad el poner en valor la necesidad de una metamorfosis en la
escuela para sobreponerse a los desafios que la sociedad del presente impone. Es
desde este punto desde el que la implementacién de un liderazgo resonante
puede ser parte indispensable en el liderazgo educativo, las competencias
emocionales que se desarrollan en el liderazgo resonante influyen en el liderazgo

educativo de forma beneficiosa, tal y como se expone en la siguiente tabla:

Tabla 10: Competencias emocionales en el liderazgo educativo.
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COMPETENCIAS LIDERAZGO EDUCATIVO
EMOCIONALES
.. Reconocimiento de los impulsos y estados individuales.
Autoconciencia . . . ,
. Respeto emocional, hacia si mismo y hacia los demas.
emocional
Sentido de la escuela como algo comun y global.
Autocontrol Capacidad para discernir y tomar una adecuada
emocional. decision, aunque exista estrés individual y/o colectivo.
. Cooperacion, resiliencia, actitud innovadora frente a los
Adaptabilidad. P ) ]
problemas. Escuela abierta a la sociedad.
. - Creacion de un clima organizacional que se presta al
Actitud Positiva. ] o ) 5 q p
trabajo. Optimismo, incluso en la adversidad.
. s Fuerte orientaciéon al logro. Compromiso con la
Motivacion L
organizacion.
. Superacion, puesta en marcha de objetivos comunes.
Capacidad de . L )
. Creacion de planes de crecimiento conjuntos para
triunfo.
docentes, directivos, alumnos, etc.
Habilidades Eficacia en liderar cambios. Capacidad de persuasion.
Sociales Pericia en crear y liderar equipos.
, Destreza en formar y retener el talento. Sensibilidad
Empatia

intercultural.

Fuente: Elaboraciéon propia adaptada de Goleman (2014).

Extremera y Fernandez-Berrocal (2003) resaltan en su investigacion que
aquellos centros que implementan este tipo de liderazgo, asi como la puesta en
marcha de programas formativos sobre inteligencia emocional, resultan tener una
drastica disminucion del abandono escolar y un aumento de la asistencia a clase.
Por otro lado, demuestran que, si un centro escolar tiene unos lideres
emocionalmente inteligentes, estos ayudaran a convertir conductas y actitudes
impulsivas y descontroladas en respuestas adaptativas que se vayan inculcando
en docentes y discentes. Es por todo ello por lo que parece necesaria la influencia
de la inteligencia emocional y del liderazgo emocionalmente inteligente en el

liderazgo que se implemente en la escuela, el trabajo en este ambito sera
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beneficioso para todas las personas incluidas en la organizacion, de forma

especifica y para la sociedad a nivel general.

2.3.1.6. Liderazgo distribuido

El liderazgo distribuido no puede ser entendido como un tipo de liderazgo
particular, mas bien se trata de una formula de liderazgo organizativo que puede
estar en relacion con diferentes tipos o estilos de liderazgo. Es situacional, no
personalizado y no vertical, sino horizontal. El liderazgo en general, y el liderazgo
educativo en particular ha evolucionado en formas cada vez mds complejas no
siendo las categorias comentadas anteriormente autoexcluyentes, muy al
contrario, parece que el liderazgo educativo como concepto evoluciona en formas

cada vez mas complejas que incluyen, en parte, a las versiones anteriores.

El liderazgo distribuido, también denominado compartido, colectivo o de
iguales, aunque existen pequefos matices entre unas y otras acepciones. Centra la
responsabilidad del liderazgo en la totalidad de los integrantes de una
organizacion. Dadas las caracteristicas de la sociedad del siglo XXI, cambiantes y
en constante innovacion, la antigua jerarquia propia de los estilos de liderazgo
personalistas queda obsoleta en beneficio de una direcciéon y liderazgo mas plural
y sumativo, siendo la totalidad de los miembros de la organizacién quienes
realizan actividades de liderazgo. Se trata de un modo de organizaciéon mas
horizontal que vertical, en donde las decisiones son debatidas y se crean planes

conjuntos de actuacion.

El liderazgo distribuido para Pearce y Conger (2003) supone un proceso
dindmico e interactivo mediante el cual los miembros de un equipo consensuan
las metas y objetivos y se dirigen unos a otros para lograr las finalidades
propuestas para la organizacion. De esta forma, el liderazgo nace del reparto de
responsabilidades, distribuyendo las acciones de liderazgo con la finalidad de que
todos pueden ser seguidores o lideres dependiendo de la ocasion, las necesidades
a resolver y los talentos y pasiones personales. El directivo que desarrollaba un
liderazgo de control de tUnica vision para conseguir eficacia, queda obsoleto
cuando las necesidades que se deben atender son tan diferentes que una tinica
persona se encuentra limitada por su propia forma de ser. El liderazgo distribuido
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se basa en dotar a la organizacion de una vision comun, para lo que se tendra que

involucrar a todos los concernidos, un liderazgo que emerja del propio equipo.

El liderazgo distribuido surge en respuesta a un contexto fluctuante en el
que confluyen cambios organizativos, poniendo atencion a las relaciones sociales;
la construccidon del trabajo cooperativo, los flujos de comunicacion, la toma de
decision, entre otras. Algo muy cercano a lo que sucede en la organizacion
escolar. El liderazgo distribuido no es meramente compartido, un reparto de
responsabilidades, es un paso mas. Dentro de la organizacion existirdn mas
lideres que directivos por lo que todos los equipos o grupos pueden tomar la
iniciativa, desde aqui nace una metamorfosis constante en la organizaciéon, donde
se llevan a cabo interacciones y comunicaciones que posibilitan la cooperacion y
el crecimiento conjunto. En el liderazgo distribuido los lideres son personas que
organizan promoviendo en los demds nuevas competencias y fomentando el
crecimiento de los otros (Senge, 2000). Se trata, en suma, de generar motivacion y
retos intelectuales en los seguidores para que estos ejerzan después de lideres en

la creacién de nuevos proyectos o en la consecucion de sus responsabilidades.

El liderazgo distribuido aplicado al &mbito educativo pone en relacién los
conocimientos, la comunidad, el aprendizaje y la identidad de la organizacion.
Todo lo anterior llevd a Wenger (1999) a elaborar un disefio organizativo propio
llamado comunidades de prictica. Este autor dot6 de nuevos tintes a la relacion
entre conocimiento, aprendizaje y liderazgo distribuido en el interior de la
escuela. En esencia, “las comunidades de practica son grupos de personas que
comparten una pasion en comun o algo que les concierne y aprenden cémo

hacerlo mejor al interactuar regularmente” (p. 19).

Wenger, McDermott y William (2002) inciden en que las comunidades de

practica contienen 3 caracteristicas principales:

1. El dominio: las personas que forman este tipo de comunidades tienen
intereses compartidos y un compromiso comun frente a la tarea a la que
se dedican, asi suele pasar en una escuela. El aprendizaje sucede por
asociacion, por un compromiso por aprender de forma conjunta, una
competencia compartida y colectiva que lleva a las personas a liderar y a

aprender unos de otros.
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2. La comunidad: son las personas inmiscuidas las que construyen las
relaciones que producen aprendizaje comtn. Todos son responsables del
aprendizaje comunitario y, por lo tanto, todos lideran cuestiones que
aluden al conjunto de los individuos. Estas interacciones son
imprescindibles para que exista realmente debate, enriquecimiento y
aprendizaje.

3. La practica: los pertenecientes a una comunidad de practica son
profesionales que tienen algo que aportar, es por ello, por lo que es
necesario crear los cauces: comunicaciones, tiempos y estructuras para
dar lugar a la interrelacion que posibilite el aprendizaje comun. Un
liderazgo educativo con un claro cardcter distribuido, por sus
caracteristicas, puede ser la herramienta que ayude a la consecucion de

esas comunicaciones, esos tiempos y esas estructuras.

El liderazgo distribuido parte de dos premisas que nacen del ambito
educativo, pero desde lineas de investigacion distintas. Por un lado, la relacion
con el liderazgo instruccional en el que se pretende que los lideres vayan mas alla
de la satisfaccion de las tareas relacionadas con la administracion y gestion en la
escuela (Greenfield, 1977). Por otro lado, la nueva valoracién y posicion del
profesorado en la organizacion, es decir, el liderazgo de los docentes como eje
vertebrador desde donde nace y parte casi la totalidad de actuaciones dentro de la
comunidad educativa y, por tanto, la mejora dentro de la misma (Leithwood,
Mascall y Strauss, 2009). Estas dos lineas de investigacion derivaron en la
consecucion de una féormula de liderazgo que asume que existen mas personas
participes en la practica del mismo, por lo que el liderazgo distribuido siempre
serd compartido, tanto como responsabilidades existen en una escuela (Spillane,
2005).

El liderazgo distribuido en el marco de la educacion conlleva reflexiones y
propuestas de gran calado, no se trata tan sélo del nimero de participantes sus
responsabilidades y su consideracion, sino que incide en lo que es el liderazgo y
para lo que sirve, la naturaleza misma de la accion. El liderazgo distribuido
profundiza en la idea de considerar el liderazgo no como una accién individual,
como ya se ha comentado, sino sobre todo un constructo social. No es algo que

aluda ni sea creado por una tnica persona, sino que nace de las relaciones y el
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entramado social de un grupo de personas, de la relacion entre los individuos.
Cuando en una escuela se habla de compartir, repartir, distribuir las
responsabilidades se incide en la idea de que “las iniciativas se emprenden no
porque se haya recibido el encargo o el poder para realizarlas, sino porque
quienes las emprenden se sienten llamados de alguna manera a hacerlo” (Bolivar,

Lépez - Yanez y Murillo, 2013, p. 33).

Es aconsejable que el liderazgo educativo guarde gran parte de la esencia
del liderazgo distribuido, puesto que de esta forma el poder cuando se acumula
pierde valor, sin embargo, cuando se distribuye crece. Obrar de la forma
anteriormente comentada para el equipo directivo de un centro escolar no supone
abandonar sus responsabilidades de direccion, muy al contrario, los
directivos/lideres que se sitian en esta tesis dedican mayor tiempo a cuidar,
ayudar, fomentar el aprendizaje y acompanar todos los procesos que los
lideres/seguidores estan llevando a cabo. Tal y como han demostrado Crow, Day
y Moller (2017) el tiempo de dedicacion de los lideres/directivos aumenta cuando
implementan un liderazgo distribuido, supone una mayor implicaciéon personal y
responsabilidades como: la coordinacion de las tareas asumidas por los
lideres/seguidores, la responsabilidad sobre el aprendizaje de las capacidades de
los seguidores, entre otros. Brindando la ayuda y el feedback oportuno durante

todo el proceso.

Diferentes investigaciones (Leithwood y Jantzi, 2006; Townsend vy
MacBeath, 2011; Lasa y Caballero, 2012; Bolivar, Lépez y Murillo, 2013; Bolivar,
2016) relacionadas con el liderazgo educativo centran la atencion en el necesario
cambio requerido en la figura de los profesores, su rol y funciéon dentro de los
centros en cuanto al liderazgo. Los resultados de estas investigaciones inciden en
la necesidad de promover un nuevo papel del profesorado en el que sean
verdaderos lideres, mas alla de impartir clases y sin necesidad de ser miembros
del equipo directivo. El profesorado podria adoptar decisiones para la mejora de
la ensefianza, de la convivencia, de la comunicacién interna y externa, de la forma
de organizarse dentro de la escuela, entre otras. Siendo intelectuales
transformadores con responsabilidad que pueden liderar planes y proyectos sin

tener un cargo directivo reconocido/oficial.
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Tal y como exponen autores como Elmore (2000) o Bolivar (2012) el
liderazgo en la escuela, tradicionalmente, se caracterizaba por ser una fuerza que
funcionaba de arriba-abajo, sin embargo, el compromiso de los profesores con la
organizacion se implementaba a la inversa, de abajo — arriba. Fue con la Ley
Organica 8/1985, de 3 de julio, reguladora del Derecho a la Educacion (BOE ntm.
159, Jueves 4 julio 1985) con la que comenzo una nueva forma de gestion mads
participativa en el interior de las escuelas. Esta ley cre6 los consejos escolares,
desarroll6 el articulo 27.7 de la Constitucion Espafola que dice que “los
profesores, los padres y, en su caso, los alumnos, intervendran en el control y
gestion de los centros sostenidos por la administraciéon con fondos publicos, en
los términos que la ley establezca” Con la propuesta llevada a cabo en la LODE el
protagonismo de los docentes, familias y alumnos se incrementd sustancialmente
déandoles cabida en este nuevo 6rgano colegiado con capacidad ejecutiva real. Sin
embargo, actualmente, tras 30 afios desde aquel momento, en diciembre de 2013,
naci6 la Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la Mejora de la Calidad
Educativa (BOE nam. 295, Martes 10 diciembre de 2013) en la que se pierde gran
parte de las competencias de los consejos escolares convirtiéndolos en meros

organos consultivos.

Como describen Bolivar, Léopez y Murillo (2013, p. 20), “las escuelas
necesitan aprender a crecer, desarrollarse y hacer frente al cambio con dinamicas
laterales y auténomas, que puedan devolver el protagonismo a los profesores vy,
por tanto, pudieran tener un mayor grado de sostenibilidad”. Como también
sefnald Escudero (2010, p. 21):

No puede existir un liderazgo distribuido y pedagogico sino se establece y se
asume una vision amplia de las funciones y papel de los docentes, que incida
mas alla del individuo, y se centre en el desarrollo colegiado de todos los
miembros de la organizacion para la mejora de la educacion en cada contexto

y lugar.

El liderazgo en la escuela podria ser un fenémeno grupal, en el que se
inmiscuyan conocimientos y habilidades variadas, desplegadas desde el ambito
formal e informal y teniendo muy en cuenta a los docentes como actores para la
innovacion. Segun Harris (2009) las organizaciones contemporaneas necesitan la

colaboracion y el trabajo en equipo a una escala nunca requerida antes. A pesar



II. LIDERAZGO: CONCEPTUALIZACION E HISTORIA |125

de ello, en relacion con el liderazgo distribuido y su papel en el liderazgo
educativo, todavia quedan muchas preguntas por abordar. Lopez y Lavié (2010,
p- 77) indican sobre ello:
Hay un amplio consenso dentro de las investigaciones en torno al liderazgo
educativo en la escuela acerca de la necesidad de mas investigacién empirica
que profundice en aspectos aun débilmente conocidos. Puesto que ;Cémo se
pueden desarrollar formas eficaces o productivas de distribucién del

liderazgo?

2.3.1.7. Liderazgo para la justicia Social

El liderazgo para la justicia social es una dimension ligada en su totalidad al
mundo de la educacién que tiene como propdsito atender fervientemente una de
las finalidades de las escuelas, promover y trabajar por una sociedad justa. Tal y

como indica Zamora (2018, p. 17):

Una de las formas en las que se manifiestan las tensiones que afectan a la
educacion es la creciente unilateralidad denunciada por quienes consideran
que la prioridad de la formacion para la integracion en el mercado de trabajo
ha desplazado de manera alarmante la otra misién de la tarea educativa, la

de educar para el ejercicio de una ciudadania critica, activa y emancipadora.

El liderazgo para la justicia social nace con la pretension de paliar la
situacion comentada anteriormente por Zamora, a pesar de ello, se encuentra en
el inicio de su constructo tedrico pero avalado por un gran numero de
publicaciones y expertos que investigan de forma pragmatica sobre el tema
(MacBeath y Townsend, 2011; Bolivar, Lépez y Murillo, 2013; Murillo y
Hernandez, 2014; Murillo e Hidalgo, 2016).

La crisis econdmica global desatada a partir del afio 2008, a la que hay que
sumar todo lo acontecido durante el afio 2020 con la pandemia COVID-19, ha
tenido y tiene enormes consecuencias en la sociedad actual, lo que generé un
movimiento que nace del ambito educativo y que promueve la implementacion
de un liderazgo que parte de la justicia social para llegar a la justicia social. Es
decir, es un fenémeno que guarda relacion con el como, el proceso, asi como con
el qué, los resultados, en este caso, adquiere tanta importancia la manera de

hacerlo como las metas que se alcancen.
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Murillo y Herndndez (2014, p. 2) definen el liderazgo para la justicia social
como “un liderazgo con un propdsito moral que promueve una reflexion critica y
la transformacion de situaciones y dindmicas de la escuela injusta, sin olvidar el
fin primero de mejorar los aprendizajes de los estudiantes”. Esta dimension del
liderazgo bebe de los movimientos producidos durante la década de los 70 del
S.XX en los que Kohlberg (1992), en el marco del Centro para la Educaciéon Moral
de la Universidad de Harvard, obtuvo financiaciéon y el visto bueno de los
gobernantes para llevar a cabo una comunidad justa, consecucién practica de su
propia teoria del desarrollo moral, en el seno de una High School publica. Tal y
como indica Linde (2011, p. 13) “el enfoque de la comunidad justa representa el
intento de Kohlberg por introducir lo colectivo y al mismo tiempo proteger los
derechos individuales de cada estudiante y promover su crecimiento moral”. Para
Kohlberg, la socializacion en la escuela consiste en un proceso de igualdad de
derechos y obligaciones, promoviendo un aprendizaje que se centra mas en el
logro colectivo que en el éxito individual. En este caso, las pretensiones
individuales de los alumnos, que sustentan sus egos, se posicionan en un segundo
lugar en relacion con las necesidades del grupo. Esta forma de disponer la escuela
tiene como pretension que los discentes, una vez convertidos en adultos, se
inserten en la sociedad con la pretensiéon de buscar la mejora global, el bien

comun.

Existe un dicho africano que puede resumir la finalidad de este tipo de
liderazgo, Ubunto, que se traduce como: yo soy porque nosotros somos, y dado
que somos, entonces yo soy; yo hago crecer a los demas y a través de ellos
también crezco yo. Dentro de la escuela, el liderazgo para la justicia social se
fundamenta en que cada docente y alumno aprenda, se desarrolle y crezca,
teniendo como base la igualdad, la empatia, la participacion, la dignidad, se trata

de buscar y construir una sociedad diferente, justa.

Las caracteristicas fundamentales que son base para la consecucion de este

tipo de liderazgo son:
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Tabla 11: Caracteristicas del liderazgo para la justicia social que inciden en la escuela.

Caracteristicas

Promover e implementar
una de la
organizacion centrada en la
justicia social.

vision

Favorecer un clima en 'y
para la justicia social.

Conceder wun nivel de
prioridad muy alto a la
atencion y  desarrollo,
individual y grupal, de
todos los miembros de la

organizacion.

Dedicar gran cantidad de
tiempo para la innovacion
de los procesos de
ensefianza y aprendizaje.

Incentivar la relacion con
las familias.

Expandir el capital social de
los estudiantes valorizado
por las escuelas

:Qué supone en la escuela?

Los lideres conservan una vision critica en relacion
con toda la comunidad educativa, con la finalidad
de detectar malas praxis e intentar proponer otras
soluciones para luchar contra la injusticia.

Los lideres tienen la responsabilidad de crear planes
y proyectos orientados a desarrollar actitudes,
creencias, valores etc. Para
fundamentar un clima o cultura que luche contra las
injusticias. Por otro lado, la forma de transmitir,
comunicar y proponer dichos proyectos es vital,
debe hacerse mediante la participacion de todos los

actores de la escuela.

compartidos,

La formacion, el desarrollo y el crecimiento de los
docentes y directivos es imprescindible para la
consecucion de personas que se preocupen por el
que tienen al lado y quieran combatir las injusticias.

Los lideres con mas éxito son aquellos que se
preocupan por regenerar y enriquecer sus practicas
educativas adecuandolas al contexto en el que estan
insertos.

Las opiniones, creencias y expectativas de las
familias, en relacion con el trabajo que se ejerce en la
escuela, son elementos fundamentales que inciden
en el rendimiento académico de los docentes y
discentes.

Ayudar a los alumnos a ampliar su capital social, es
decir, sus conocimientos,
normas, en relacion con sus amigos y familia. Los
lideres escolares que ayudan a ampliar el capital
social de sus alumnos les acercan a un mayor
bienestar y éxito en el futuro.

valores, creencias y

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Bolivar, Lopez- Yafiez y Murillo (2014).
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Este tipo de liderazgo se convierte, casi irremediablemente en un

imperativo moral dentro de cada individuo. Los lideres que desean orientarse

hacia estas practicas deben profundizar en:

1.

Aprender a superar las dificultades: no son pasivos ante las
adversidades, se comprometen con las necesidades de los demads, son
innovadores y talentosos a la hora de cambiar las practicas para mejorar

la realidad que les rodea.

. Son colaboradores: son accesibles a todos los miembros de la escuela,

incluso en situaciones de dificultad. Les gusta estar informados de los
sucesos que acontecen en toda la comunidad educativa para poder

comprender a los demas y llevar a cabo acciones de ayuda.

. Dedican tiempo a las personas: es primordial para ellos destinar tiempo

en conocer a todos los miembros de la organizacion. Pretenden aunar

posiciones y encontrar soluciones viables ante los problemas que surjan.

. Son criticos: profundizan en la informacién existente para tomar

decisiones acertadas y justas, creando planes y proyectos que sean
apoyados por todos los miembros de la escuela. Es por ello, que las
decisiones en un gran numero de ocasiones nacen de la movilizacién del

equipo de docentes y las familias.

. Promueven el liderazgo distribuido: pretenden incentivar a los

miembros de la escuela para que tomen el mando en todos los niveles de
la organizacion. Piensan que los grupos de personas que comparten las
tareas, y crean una visidon comun, consiguen una escuela mas eficaz y
justa. Estos lideres crean lugares y buscan los tiempos para que los

grupos de trabajo y las personas trabajen de forma colaborativa.

En el estado espafiol, dos han sido las principales investigaciones que han

profundizado en cudles son las caracteristicas y a qué tareas destinan mas tiempo

los directores que tenian como prioridad la creacion de una escuela justa. Por un

lado, la de Murillo, Barrio y Pérez (1999), que contaron con 437 equipos directivos

de la etapa de Educacion Primaria. Y, por otro, la investigacion llevada a cabo por

Lopez, Garcia, Oliva, Moreta y Bellerin (2014) con 42 equipos directivos. En

ambos casos comprobaron que la predisposicion y dedicacién de los equipos

directivos que enfocan de manera prioritaria su gestion y tiempo a las relaciones
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humanas, involucrando a familias, estudiantes y docentes, conllevaba la
consecucion de escuelas mas eficaces, positivas, con menor fracaso escolar y mas

justas.

La educacién, desde esta perspectiva, tiene como prioridad el desarrollo y
consecucion de personas justas, que mejoren la sociedad que se han encontrado.
La educacion es la llave del cambio y la infancia supone el momento primordial
donde depositar semillas de justicia, que vayan creciendo y germinando en
personas que logren sus metas personales pero que también destinen tiempo y

voluntad a los problemas y necesidades de los demas.

2.4. INCIDENCIA DEL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Los directivos, o aquellos que ocupan puestos de liderazgo de modo formal,
se convierten, en un gran numero de ocasiones, en un impedimento para la
organizacion que quiere aprender. La organizacion que aprende es definida por
Gairin (2000, p. 67) como “aquella que facilita el aprendizaje de todos sus
miembros, continuamente se transforma a si misma y resalta el valor del
aprendizaje como una de las bases fundamentales de la organizaciéon”. El
desarrollo de la organizacion se basa en el desarrollo de las personas y en su
capacidad para incorporar nuevas formas de trabajar a la institucion de la que
forman parte. La pregunta consecuente ante las reflexiones anteriores es: ;Cuando
una organizacion aprende? y ;Cémo el liderazgo puede ayudar a que una
organizacion aprenda? En relacion a la primera pregunta, una organizacion
aprende cuando, tal y como indica (Bolivar, 2000, p.3):

Por haber optimizado el potencial formativo de los procesos que tienen lugar

en su seno, adquiere una funcion cualificadora para los que trabajan en ella,

al tiempo que estd atenta para responder a las demandas y cambios externos.

En este sentido, institucionaliza la mejora (se convierte en un aprendizaje

organizativo) siendo un proceso permanente, lo que ayuda al crecimiento y

aprendizaje en la organizacion.

La organizacion que aprende es aquella que es capaz de reconocer y evaluar
las experiencias pasadas, llevar toda esa informaciéon al presente, corrigiendo
errores, resolviendo problemas, aclimatdndose a las nuevas necesidades del

contexto y finalmente, creando nuevas formas de proceder, innovadoras,
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creativas y transformadoras, que repercutan en el clima y en la cultura de la
organizacion.
Es clave mencionar que todas las organizaciones llevan a cabo aprendizajes
a través de la propia experiencia, pero por eso no se convierten en una
organizacion que aprende, dado que sélo la organizacién que aprende utiliza
dicho conocimiento como base de la innovacion, es decir, hace aumentar las
capacidades individuales y grupales de los miembros de la organizacion, crea
nuevas formas de trabajo, aumenta las expectativas y mejora los resultados.
Lewin (1988), psicdlogo y filosofo alemdn, fue uno de los pioneros de la
psicologia social experimental, que permitié la proliferacion de modelos de
investigacidn-accion pedagogica que ayudan a la escuela a aprender, presentando
tres diferentes caracteristicas:
1. Reflexion sobre el problema que se quiere solucionar, recoleccion de
datos para analizar la situacién problematica que se quiere transformar.
2. Planificaciéon para dotar al proceso de tiempos y lugares que sirvan como
estructura para el cambio que se ha de llevar a cabo.
3. Aplicacion de las ideas proyectadas y transformacion de la realidad. En
este paso es importante seguir recolectando datos que validen que el
cambio, ha generado un impacto positivo. De la comparativa entre los

datos y a través de la experiencia, se genera el aprendizaje.

Este tipo de metodologia propuesta por Lewin (1988) ha ayudado a
disminuir la tension generada entre la formacion inicial de los docentes, las
teorias pedagdgicas conocidas en la universidad y la practica, enmarcada dentro
de una realidad social determinada. El maestro que comienza su andadura en la
escuela no siempre conserva un gran dominio de las actuaciones que ha de llevar
a cabo, la investigacion-accion pedagogica puede suponer una aliada que ilumine
el camino del crecimiento profesional. Esta metodologia permite crear una
organizacion que es capaz de adaptarse al entorno que le rodea. Se trata, en
definitiva, de lograr el aprendizaje de la mano de la experiencia, que debe ser
acumulativa, y, por tanto, promover innovadoras formas de trabajar que
solucionen los problemas de wun contexto determinado. Para ello, es
imprescindible crear procesos de colaboracion entre los miembros de la

organizacion, puesto que, si no existe dicha colaboracion, el intercambio de
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informacién y la reflexion no se sucederd y, por tanto, no se aprendera de todo
ello.

En relacién con la segunda pregunta ;Cémo el liderazgo puede ayudar a
una organizacion que aprende? El liderazgo en la organizacion que aprende tiene
dos responsabilidades principales, segtin Bolivar (2000). Primero, comprender el
entorno, el contexto, e intentar prevenir y anticipar los cambios futuros. Construir
las capacidades necesarias para tratar creativamente con el futuro. Y, segundo,
entender la naturaleza humana y la cultura de la organizacion, entender las
necesidades de los seguidores, sus normas culturales, para poder construir una
relacion entre adultos independientes que seran creativos y proactivos en el
desempefio de la misién de organizacion.

Quien ha profundizado con mayor impacto en torno al papel del liderazgo
en las organizaciones que aprenden ha sido, el ya nombrado con anterioridad,
Senge (1990), junto a otros autores como Argyris (1972) o Bennis (2010). Senge
(2000) entiende el liderazgo de un modo ecoldgico, alejado del carisma, estilos o
cualidades individuales, cree que el liderazgo es una capacidad de la
organizacion, del grupo. Vislumbra el liderazgo como una accién compartida,
coral, de todos los individuos y, por tanto, de la organizacién. Dicho autor
defiende que solo la concepcion democrdtica y autogestionada permite un
verdadero liderazgo compartido, distribuido, el cual promueve que los grupos se

dirijan a si mismos y aprendan, desarrollando las 5 disciplinas:

Se trata, tal y como explica Senge (1990) de:
1. Crear visiones compartidas.

Fomentar el dominio personal.

Mejorar los modelos mentales.

Aprendizaje en equipo y dialogo.

ARSI

Los cuatros anteriores construyen la quinta, el pensamiento sistémico, el
cual se considera la clave. Esta quinta a su vez hace funcionar a las otras

cuatro anteriores.

El liderazgo, a través del pensamiento sistémico, es fruto de una
determinada globalidad en la organizacidén, las interacciones y significados que
surgen a través de los procesos propios de esa comunidad construyen un tipo de
liderazgo. Esto conlleva, que el liderazgo no se impone, sino que depende del tipo
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de organizacion y de los valores de las personas que lo conforman. Es por todo
ello, por lo que el liderazgo excede el nivel individual en una organizacion que
aprende, es dependiente de la estructura y del sistema de dicho lugar. En una
organizacion que aprende los individuos pueden, a diferentes niveles, ejercer el
liderazgo. “El liderazgo se sittia a nivel de las interacciones sociales que suceden
en una organizacion” (Bolivar, 2000, p. 8), lo que Wenger (2001) llama,

comunidades de prictica.

En una organizacion que aprende, los lideres tendran, de forma inicial, una
vision individual sobre la organizacidn, conforme va pasando el tiempo esa vision
tendra que ir transformandose de la mano de la suma de los valores, prioridades
y visiones del resto de colaboradores, hasta la consecuciéon de un proyecto de
organizacion comun. Los lideres pueden aprender que la vision de uno mismo es
dependiente de algo mas amplio, este proceso es la base del pensamiento
sistémico, en la medida en que el liderazgo se distribuye y se activa por toda la
organizacion, las capacidades y destrezas dejan de ser de los individuos para
convertirse en capacidades de la organizacion. Para la consecucion de
organizaciones de este tipo, con esta capacidad, los miembros de la organizacion
pueden trabajar en tres areas concretas, que incluyen las disciplinas descritas por
Senge (2000):

Tabla 12: Areas de trabajo de la organizacién que aprende y su relacion con el liderazgo.

Relacion con el liderazgo en la organizacion que

Areas
aprende.
Construir una vision Conocer y profundizar en relacion a las visiones
compartida personales y valores de los individuos que forman parte

de la organizacion, dado que las visiones del grupo
naceran de las individuales.

Construir la vision de forma constante, en base a las
evaluaciones, aprendizajes y descubrimientos continuos
sobre como es la propia organizacion.

Combinar las visiones propias, de los miembros de la
organizacion, sumando a ellas las de otras personas que

participan en la organizacion como consumidores. En el
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Explicitar y contrastar
modelos mentales

Pensamiento sistémico

caso de la escuela: alumnos, familias, etc.

Contar con las visiones de todo tipo, negativas y
positivas, estando las primeras supeditadas a las
segundas, nunca a la inversa.

Conseguir capacidad de abstraccion, es decir, cada
individuo puede reconocer que, lo que ellos ven de la
realidad no siempre es la verdad absoluta, puesto que
estd filtrada por sus propias creencias y valores.

Los lideres pueden mostrar sus ideas, objetivos y
capacidades, pero no con la finalidad de persuadir, sino
ayudando al resto a indagar y proponer con ellos para
promover la cooperatividad en la organizacion.
Distinguir entre lo que se dice que se hace y lo que se
hace en realidad, convertir la informacidon tacita en
informacién explicita, para conocer de forma profunda la
organizacion.

Crear lugares y formas para compartir, consensuar y
evaluar las decisiones en la organizacion, parando las
visiones individuales que pueden llegar a enquistar el
crecimiento grupal si no son atendidas.

No trabajar de la mano de la culpa, los problemas son
responsabilidad de todos, son mejoras necesarias
pertenecientes al sistema.

Trabajar de forma continua y global los problemas de la
organizacion, promover e implementar planes de
presente y futuro, que atiendan a todos los aspectos de la

escuela.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Senge (2000).
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2.5. LIDERAZGO Y VALORES PARA LA CONSECUCION DE ESCUELAS QUE APRENDEN, EL
PAPEL DEL MODELO HALL-TONNA

Tal y como explica Hall (1986), las organizaciones que aprenden tienen éxito
dado que son organizaciones basadas en valores, es decir, incluyen valores vitales
como la dignidad humana, la creatividad, la cooperacién y han creado un sistema
de gestion consistente con estos valores. Tales organizaciones también han
desarrollado lideres con las habilidades para modelar dichos valores, siendo
ejemplos vivos para sus compafieros. Las organizaciones basadas en valores
tienen un profundo capital humano, conservan colaboradores que han
comprometido su trabajo de vida a la organizacion. Los miembros de la
organizacion sienten que estan contribuyendo a la sociedad con su trabajo y, por
lo tanto, estan continuamente motivados para adquirir nuevas habilidades.

De los valores subyace la vision y el liderazgo, la vision permite la seleccion
de las metas y el liderazgo, la creacion de las estrategias para la consecucion de
las anteriores, ambos implementados a través de objetivos claros y trabajo
colaborativo. Los lideres disefian los sistemas organizacionales y de gestion para
alcanzar objetivos estratégicos y mantener procesos criticos. Los seguidores
lideran acciones enfocadas al apoyo y logro de la visién estratégica y el
mantenimiento de los procesos, siempre desde la colaboracion y la critica
constructiva. Cuando esto se hace con una vision clara, alineada con los valores
fundamentales de la organizacion, existe una interaccion con el medio que genera
nuevas soluciones, lo que conlleva un aprendizaje constante.

Dentro de las organizaciones que aprenden el futuro exige la
interdependencia de las personas independientes. Lejos del cumplimiento a
cambio del beneficio econdmico personal, la escuela se pueda acercar hacia la
integracion personal. Un individuo integrado acttia sobre la base de sdlidos
ideales personales y anima a los demds a ser proactivos, lideres con o sin
catalogacion como tal; todo ello conduce a nuevas formas de organizacion y
requiere estilos de liderazgo catalizadores, coordinadores, habilitadores. Esta
nueva manera de organizarse y liderar supone la puesta en marcha de
habilidades democraticas, dindmicas de grupo y gestion de recursos humanos.
Este nuevo entorno puede resultar para algunos directivos mas estresante dado

que implica mas ambigiiedad y tolera divergentes puntos de vista de los
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colaboradores independientes. Para la consecucion de organizaciones que
aprenden es imprescindible conocer y promover los valores que conservan y
necesitan los seguidores, los valores histdricos de la propia institucion, y poner
ambos a conversar, con la finalidad de buscar y encontrar los valores compartidos

que sirvan de base para la transformacién de la organizacion.

Las organizaciones comienzan con una vision, al inicio, que suele subyacer
de un conjunto de valores especificos. Normalmente hay un lider influyente o
grupo central cuyos valores se convierten en los valores de la institucion. Si estos
valores son consistentes con las necesidades del contexto y de los seguidores
durante un gran tiempo pueden lograr éxito. El éxito inicial es dependiente de la
orientacion y valores del lider o grupo de liderazgo primario, supone un
crecimiento, una expansion y un enraizamiento de la organizacion en su contexto.
Pasado el tiempo, cuando los fundadores ya no puedan controlar personalmente
la organizacién. Se comienza a poner en marcha sistemas de organizacion y
estructuras. Estos sistemas y estructuras suelen incorporar en ellos los valores de
los fundadores, se convierten en un sustituto de su orientaciéon personal. A
medida que las condiciones en el entorno cambian, la estructura establecida
comienza a romperse, esto requiere una nueva vision basada en los valores de los
miembros en la actualidad y la cultura de la organizacién. Esta crisis motiva a los
lideres actuales a iniciar el cambio, produciéndose una reorganizacién. Los
nuevos lideres reexaminan sus valores fundacionales y evalian el ambiente actual
para entender lo que ha cambiado. Con una nueva vision el liderazgo comienza a
vincular los nuevos valores, la estructura y las personas. Esto reinicia el ciclo de
vida de la organizacion y de esta manera la organizacion aprende. Este proceso
puede fundamentarse en datos y puede ser guiado a través del uso del modelo
Hall-Tonna, como se dara a conocer en el siguiente capitulo.

El liderazgo que ejerce una persona depende de sus valores y funcionara o
no dependiendo de los valores de los seguidores. Si las prioridades de valor del
lider estan relacionadas con la supervivencia o la auto-preservacion, entonces esa
persona estara motivada y predispuesta a buscar maneras de proteger su
territorio y asegurar su posicion, por lo que desarrollara actitudes de control. Por
otro lado, si las prioridades estan orientadas hacia el crecimiento y la creacion de

nuevas instituciones que mejoren la dignidad humana, entonces ese lider buscara
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maneras de incrementar las capacidades de auto proyeccion de quienes le rodean,
adoptard estilos mas colaborativos, promoviendo la creaciéon de nuevos lideres.
Al conocer las propias prioridades de valor se puede determinar el estilo de
liderazgo, con su correspondiente ética y comportamientos primarios asociados a
él.

A continuacion, en el proximo capitulo se muestran las claves del papel de
los valores en las organizaciones y las personas, desde el prisma del modelo Hall-
Tonna. Ahondando en las caracteristicas que este modelo presenta como

herramienta para ayudar a las organizaciones a aprender y desarrollarse.



CAPITULO III.
EL MODELO HALL-TONA






CAPITULO III. EL MODELO HALL-TONNA

3.1. INTRODUCCION

El presente capitulo conserva tres partes diferenciadas centradas en el
modelo Hall-Tonna. Por un lado, en la primera mitad del capitulo, se ahonda en
las caracteristicas propias del modelo relacionadas con los valores y el desarrollo
humano. En segundo lugar, se realiza un recorrido histérico sobre los
antecedentes y las influencias que han afectado a Hall y Tonna en la construccion
y configuracion del modelo. Por altimo, se muestra como la gestion de equipos
basados en valores puede ayudar al desarrollo organizacional y a promover un

mayor compromiso e identificacion personal en la escuela que aprende.

3.2. LOS VALORES EN EL MODELO HALL-TONNA

3.2.1. Valores: conductas y vision

Desde la perspectiva del modelo Hall-Tonna los valores conservan una gran
amplitud, es decir, se definen como ideales y deseos, pero también como
conductas y palabras especiales que dan significado a la vida, que se reflejan en
las prioridades que se eligen y sobre las que se actua consistentemente y
repetidamente (Hall, 1995). Las palabras — valor expresan experiencias humanas
que son compartidas por muchos pueblos y culturas, como, por ejemplo, el
sentirse amado o amar, el tener confianza en las propias habilidades, el buscar el

reconocimiento y el prestigio social, entre muchas otras cuestiones.

Cada vez que la persona reflexiona sobre su vision del mundo emergen
nuevas prioridades de valor, estas nuevas prioridades de valor alimentan la
voluntad y el deseo de desarrollar nuevas habilidades. Las nuevas habilidades
cambian conductas y posibilitan acciones con la finalidad de adoptar
comportamientos. El desarrollo adulto se caracteriza por un constante crecimiento
de las habilidades, por lo que, poco a poco, la capacidad de influencia del

individuo se va haciendo mas grande a través de sus acciones. “Los valores
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determinan el comportamiento, el estilo de vida y la personalidad de los
individuos” (Valbuena, Morillo y Salas, 2006, p. 77).

En la infancia se adquiere una vision limitada al hogar, a medida que se va
creciendo la vision del mundo se amplia para incluir el vecindario, la escuela, la
ciudad y finalmente, el mundo, esta visidon del mundo en expansion viene
acompanada de nuevas habilidades, conductas y posibilidades, lo cual supone
que los nuevos valores asumen prioridad. Se trata en sintesis de la evolucion del
ser humano adulto en permanente proceso de cambio. El crecimiento humano es
un proceso de realizacion de la visidn, encarnada en valores, en cada paso del
crecimiento se expande la propia visién del mundo y el papel que la persona
conserva en €l (Hall, 1991, p. 22). Este es un proceso ciclico, constante y dindmico,
que continta a lo largo de todo el recorrido vital, cuando este proceso se detiene

por cualquier razén, la vida pierde sentido.

Tal y como indica Bunes (2011, p. 26):

Los valores estan detras de nuestras conductas y nuestras conductas son el
reflejo de nuestros valores, como las conductas, los valores se van haciendo
progresivamente complejos y estan intimamente interrelacionados: no puede
habar paz sin justicia, ni libertad sin paz. No se pueden alcanzar estos valores
sin la vivencia de valores previos, valores mas sencillos, pero no menos

importantes.

Como sucede a nivel individual, también los valores fundamentan las
conductas y las visiones a nivel grupal, los valores de una organizacion son los
mismos que los valores de los individuos que la conforman, sobre esto Elexpuru y
Medrano (2002, p. 1) indican:

Cualquier organizacion humana se fundamenta en valores, es imprescindible
descubrir los intereses, deseos, inquietudes y aspiraciones que favorecen el
desarrollo de los miembros de una organizacion, que hacen que las
relaciones sean mads significativas y que mejoran el funcionamiento general
del grupo. Estos intereses, deseos, inquietudes y aspiraciones, se pueden

expresar bajo el término valores.

Es importante poner en relieve la necesidad de que los valores del grupo se

relacionen con la vida de los individuos que conforman la organizacion, sino se
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obra de esta forma cuando un individuo empieza a desenvolverse en una
organizacion donde se predican unos valores es usual que la persona también los
predique, pero en un gran numero de ocasiones no los entiende, no los conoce y,
por tanto, no puede comprometerse con ellos. No siempre los valores que se
declaran son los valores reales, los que la persona o grupo ponen en practica en
relacion con su forma de actuar. Elexpuru y Medrano (2002) exponen que, de
acuerdo con el modo en que cada uno establece sus prioridades de valor, surgen
combinaciones unicas que reflejan la forma de ver el mundo y determinan las
actitudes. Sin embargo, este proceso de establecer prioridades en un gran nimero
de ocasiones pasa inadvertido o sucede de forma inconsciente para la propia
persona, puesto que no siempre el individuo es consciente de los propios valores,
incluso, que los valores que declara no en todo momento tienen un reflejo real y
directo en las conductas presentes. Puede darse la situacion que lo importante
para una persona tenga poco que ver con su labor personal y profesional del dia a
dia, lo que puede conllevar frustracion. Los valores pueden conseguir acortar este
camino permitiendo que lo valioso para el individuo no quede al margen total de

su vida cotidiana.

3.2.2. Valores: prioridades y normas

Hall (1995, p. 21) entiende los valores en relacion con las prioridades, son
ideales que dan significado a la vida, que se reflejan en las prioridades que
elegimos y sobre los que actuamos consistente y repetidamente. En las
prioridades se refleja el mundo interno de las personas y se manifiestan en las
conductas. Sin embargo, se ha comprobado que la persona no conserva la
capacidad para atender a mas de diez prioridades en un momento concreto de su
vida, incluso “dos personas, grupos o instituciones con los mismos diez valores,
pueden manifestar conductas diferentes segin cdmo se manifiesten sus
prioridades” (Medrano, 1999, p. 71).

El problema en el seno de muchas organizaciones aparece cuando lo valioso
e importante para los colaboradores se aleja de lo valioso e importante para la
organizacion, el colaborador puede seguir las normas de la misma y ser apreciado
en la organizacién, pero, por el contrario, sentir rechazo al trabajar en ese lugar.

Cuando las prioridades de valor y las conductas individuales son congruentes
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entre si el desarrollo personal se acelera. Hall, con la creacion del modelo,
sistematizd una férmula de trabajo en valores “el andlisis de los valores a través
del modelo no busca el juicio, sino interpretar el sentido de unos datos y crear
pautas para la reflexion sobre las prioridades de valores, en relacion con las

conductas” (Elexpuru y Medrano, 2002, p. 202).

Sin embargo, cabria preguntarse qué papel juegan las normas de una
sociedad u organizacion en relacién con los valores y las prioridades. Las
relaciones entre las conductas individuales o colectivas y los valores a los que
responden no son inmediatas ni evidentes. Hall (2004, p. 27) afirma que los
valores proceden de la experiencia y deben ser descubiertos en ella. Esto no
quiere decir que se trate de la pura subjetividad de la experiencia del individuo
que atraviesa por ella, hay una experiencia colectiva que es transmitida en la
cultura e interiorizada en el proceso de socializaciéon. Todas aquellas acciones que
llevan a cabo las personas son, en su mayoria, conductas esperadas y que buscan
la aceptacion del exterior, el individuo vive en un contexto marcado por la ley y
las costumbres las cuales son anteriores a la persona y, en gran medida,

impuestas al individuo. Bunes (2012, p. 68) manifiesta al respecto:

Una actuacién muy original es siempre peor comprendida, casi seguro que
mal interpretada y tal vez sancionada. A pesar de ello, los usos y las normas
sociales no solo se respetan por la sancién consecuente a su cumplimiento o
incumplimiento, sino por el valor que se descubre en ellas. Esta estimacion
personal hace que la normativa social no se viva como imposiciéon sino como
opcion mejor. La norma es una elaboracion intermedia entre el valor y la
conducta y los valores inscritos en la normativa son valores sobre los que
existe un acuerdo, los valores pasan a la conducta a través de las normas

aprendidas en el proceso de socializacion.

Los valores son creados y recreados en y por la cultura y son el esqueleto de
la sociedad, las normas son constructos que acercan o alejan a las personas de lo
que se entiende como positivo en un determinado contexto. Cuando los valores
personales no encajan en los institucionales, la persona no encuentra su lugar. La
propuesta de trabajo con el modelo permite ver el porqué, con la intencion de
buscar un mejor encaje. El didlogo sobre valores, no admite ser tergiversado, no

hay valores superiores ni inferiores sino agrupaciones de valores que necesitan



III. EL MODELO HALL-TONA |143

coherencia interna para poder dialogar y llegar al entendimiento que permita un
desarrollo armdnico de todos. Al conocer las prioridades de valores se obtiene un
profundo conocimiento sobre las necesidades de desarrollo de la organizacion, al
realizar este mismo trabajo a nivel personal, se alcanza una fotografia de lo que

individuo es.

3.2.3. Valores: Las palabras valor, palabras universales

Garcia y Dolan (1997, p. 122) definen los valores como:

Las palabras que tiene un especial potencial para dar sentido y encauzar los
esfuerzos humanos a nivel organizacional. También significa eje alrededor
del cual giran movimientos esenciales como un estandar de principio o
calidad considerado inherentemente valedero o deseable. Con significado de

fortaleza, porque da a la gente el poder para emprender la accién.

Hall entiende que en las palabras - valor se da lo que él llama: Efecto Génesis,
remontdndose a los origenes de la creacidn relatados en el primero de los libros
de la Biblia. Hall explica que, tal y como sucede con la palabra hablada de Dios,
que es palabra creadora, los valores son palabras poderosas en el lenguaje,
palabras que recrean la realidad el mundo creado por los hombres es la
manifestacion de ideales, suefios e imagenes interiores. El lenguaje y la conciencia
estan conectados y es el lenguaje el que media dandole una forma externa
reconocible (Hall, 1986, p. 11). Los valores son palabras capaces de transformar la
realidad porque impulsan a la accién, a materializar lo valioso y también, a
reconocerlo y apreciarlo cuando la persona lo tiene delante (Hall, 1995). Hall

(1995, p. 29) anade a lo anterior:

Los valores son designados por una codificacion especial de palabras en el
lenguaje oral y escrito y experimentados a través de los sentimientos y de la
imaginacion, y son percibidos en individuos, en instituciones y en los
productos del esfuerzo humano, tales como el trabajo o el arte (Hall, 1995, p.
39).

Tal y como manifiesta Bunes (2011, p. 26) “los valores proceden de

experiencias humanas que son comunes a muchas culturas y tiempos historicos,
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pero no se trata de experiencias idénticas, por eso no es univoca la significacion
del valor”. La primera dificultad al profundizar en los valores se encuentra en que
son identificados y manejables a través de palabras. Sin embargo, al proceder de
experiencias humanas no es recomendable creer que la totalidad de las personas
entienden lo mismo por la totalidad de palabras — valor. Ademas de ello, Bunes
(2011, p. 26) indica que “los valores no tienen lectura posible de forma aislada (...)
para hablar de justicia tendremos que hablar de nuestra experiencia de lo justo,

que es lo que mediatiza su comprension.”

3.3. EL MODELO HALL-TONNA

El modelo Hall- Tonna adopta los apellidos de sus dos creadores: Brian P.
Hall y Benjamin Tonna. Hall ha sido Catedratico de Consejo Psicologico y
Educacién en la Universidad de Santa Clara (California), propiedad de la
Compania de Jesus, la cual forma parte de la Asociacion de Universidades
Jesuitas (AJCU) en la que se integran las 28 universidades que la Compafiia de
Jesus dirige en Estados Unidos. Hall fundd y presidié Values Technology,
empresa que desde la década de los 70 del siglo XX tiene como mision ayudar al
desarrollo personal y la transformacién de equipos y organizaciones a través de
una mejor comprension de sus valores y su liderazgo (Vales Technology, 2019).
Hall ha estado involucrado durante mas de 40 afios en el desarrollo y aplicacion
de la teoria del analisis de valores, es autor de varios libros sobre valores entre
ellos: Value clarification as learning book (Hall, 1973), The Genesis Effect (Hall, 1986) y
Values shift (Hall, 1995).

Hall desarrolld el inventario Hall — Tonna (HTINVE), del cual se dara
informacion pormenorizada en el préximo apartado, apoyado por expertos en
ingenieria informatica, crearon el software que sirve como soporte para procesar
las respuestas al cuestionario. Posteriormente, se desarrolld un segundo software
para la identificacién y andlisis de valores en documentos escritos (HTDOC).
Finalmente, Hall trabajo intensamente en la identificacion de valores subyacentes
a la cultura de grandes empresas, haciendo uso de las herramientas anteriormente

comentadas.
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Benjamin Tonna, por su parte, fue profesor de sociologia en la Universidad
de la Valletta (Malta) y presidio SEDOS, el Centro Internacional de
Documentaciéon en Roma. SEDOS (2019) es un foro para los Institutos de Vida
Consagrada, que se dedica a profundizar sobre la comprension de la mision
global de la Iglesia Catdlica. En él se fomenta la investigacion y se difunde
informacion a través de su boletin y pagina web. SEDOS tuvo su inicio durante el
Concilio Vaticano II cuando nueve sociedades misioneras comenzaron a reunirse
de manera informal en Roma para intercambiar informacién y opiniones sobre la
misién en la Iglesia. El propulsor fue el Padre Mondé, Superior General de la

Sociedad de los Misioneros de Africa.

El modelo Hall-Tonna entiende los valores desde un prisma holistico
posibilitando estudiar las convergencias y discrepancias que se generan entre
ellos. En el seno de una organizacion, se pueden conocer los valores de los
diferentes subsistemas que la componen con la pretensién de llevar a cabo
propuestas de desarrollo que propicien la convergencia ente grupos,
posibilitando el autoconocimiento y el aprendizaje, fomentando el compromiso y
promoviendo el crecimiento. Hall y Tonna han establecido un mapa de
crecimiento y desarrollo de los valores, desde los mas simples a los mas
complejos. Esta organizacion de los 125 valores, su ordenacion y clasificacidn,
permite interpretar la logica interna de un determinado conjunto de valores sea
individual, grupal o de un documento dado. El mapa de distribucién de valores
permite una vision amplia de donde se sittian los valores elegidos en el contexto
de los 125 posibles. Tal y como explica (Hall, 1995) es como si fuera un mapa que
traza una ruta que sirve de guia para entender mejor el presente y planificar el
futuro tanto de las personas, como de las organizaciones donde colaboran. El
mapa ayuda a la persona o grupo a ser consciente de los valores presentes y
futuros, asi como a conocer los valores antecedentes, de esta forma, se consigue

conectar con las aspiraciones personales vinculadas a conductas.
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Figura 9: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo San Vicente de Paul, generado por el programa
HTINVE.

Hall y Tonna identificaron y definieron 125 palabras valor que se
encuentran presentes en el lenguaje de los individuos y grupos, “las definiciones
de los valores son su vocabulario y las relaciones y estructura se pueden
considerar su gramatica, creando la sintaxis de un nuevo lenguaje: el lenguaje de
los valores” (Hall, 1995). Se trata de 125 términos que contienen: su significado,
tipologia y clasificacion, permitiendo la interpretacion de cualquier conjunto de

valores dados.

Tal y como se puede ver en el Mapa de Etapas (Figura 9), los 125 valores se

clasifican bajo distintas categorias que posibilitan interpretar un conjunto
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determinado de valores. Los valores se organizan, en valores metas en la parte

superior del mapa y valores medios en la parte inferior del mismo:

¢ Valores metas, 29 en total: tienen mayor estabilidad y suelen permanecer
a lo largo de toda la vida, conciernen al recorrido natural del desarrollo
que progresa en etapas y fases cada vez mas complejas, estos valores

pueden considerarse como objetivos a medio y largo plazo.

¢ Valores medios, 96 en total: son mds provisionales, son valores que estan
integrados a través de destrezas que se aprenden y se desarrollan para
alcanzar metas. “Los 96 valores medios estan sostenidos por unos 1000
tipos distintos de destrezas” (Hall, 2003, p. 9).

A modo de ejemplo, el valor Conocimiento/ Intuicion es un valor meta que se
define como: busqueda del conocimiento a través de la investigacion sistemdtica y la
intuicion para obtener una mejor comprension de la realidad. Investigacion, por su parte
es un valor medio que se define como: observar e investigar sistemdticamente la
realidad, con el propdsito de llegar a nuevos conocimientos, el cual, ayuda a alcanzar el

valor meta Conocimiento.

Por otro lado, los 125 valores se dividen a su vez haciendo referencia al

individuo o a los grupos, siendo 53 valores personales y 72 valores institucionales:
¢ Valores personales: aquellos que promueven la experiencia interior.

¢ Valores institucionales: aquellos que estan mas relacionados con la
experiencia en el dmbito social junto a la familia, amigos, instituciones u

organizaciones, entre otros.

Para Hall (1995), un conjunto de valores dado transmite una determinada
visién del mundo y esto quiere decir que si los valores prioritarios de una
persona, de un grupo o de una instituciéon, forman parte de uno de estos
conjuntos de valores, la persona o el grupo veran el mundo a través de esos
mismos valores. A pesar de las diferentes formas en las que pueden quedar
organizados los valores en el mapa, existe relacion entre unos y otros, no son
apartados sin conexion. Los valores se construyen unos sobre otros, no se trata de
valores distintos sino de versiones cada vez mdas complejas de los mismos valores.
Tal y como indican Bunes, Calzon, Elexpuru, Fafianas, Munoz-Repiso y Valle
(1993, p. 21):



148 | JOSE ANTONIO ORTI MARTINEZ

Esta vision del desarrollo es fundamental a la hora de descubrir las
discontinuidades (gaps) que son la explicacion de la ineficaz comunicacién y
el origen de parte de los problemas en los grupos, las instituciones y las
relaciones personales. Hall afirma que en el fondo de cualquier conflicto
humano late un conflicto de valores y que hacerlos conscientes es el primer
paso para resolverlo. Los procesos de maduracién unidos a los aprendizajes
van produciendo cambios en las personas quienes desarrollan nuevas
destrezas de manera que los valores meta cambian en complejidad y calidad
al capacitar al sujeto en el uso de herramientas mucho mas sofisticadas para

alcanzarlos.

Figura 10: Organizacion de los valores en la metodologia del modelo Hall-Tonna.
Elaboracion propia.
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El Mapa de Etapas (Figura 9), es una de las herramientas mas importantes del
modelo Hall-Tonna que ayuda a visualizar la organizacion de los valores
propuesta por Hall y Tonna, ya que muestra los valores seleccionados en el mapa
distribuidos en fases y etapas, valores metas y medios. Se puede hablar de una
perspectiva dindmica, horizontal, desde la que se contempla el desarrollo humano
mediante el lenguaje de los valores. Lo valores quedan también, dentro de mapa,
relacionados con el estilo de liderazgo, fruto del ciclo de desarrollo donde se
encuentra la persona o equipo. Elexpuru, Yaniz y Villardén (2008) indican que
los valores en cada estilo de liderazgo marcan el funcionamiento institucional en

el interior de una organizacion.

3.3.1. El inventario de valores Hall-Tonna

Hall y Tonna desarrollaron el inventario de valores Hall-Tonna como una
herramienta para la identificacion de valores personales, que puede ser procesado
de manera conjunta obteniendo un tnico perfil grupal. El Inventario es un
cuestionario que incluye 125 preguntas (Ver Anexo 3), cada una de esas
cuestiones conserva cinco posibles alternativas de respuesta, la tltima de ellas

no es pertinente en este momento”, que indica que ninguna de las anteriores
opciones se ajusta a la situacién de la persona en la actualidad, tal y como se

puede ver en la siguiente figura:

Figura 11: Preguntas del inventario de valores Hall-Tonna, generado por el
programa HTINVE.
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Las cuestiones son planteadas en forma de afirmaciones, cada una de las
cuales tienen que ser completadas indicando algunas de las cinco opciones de
respuesta. El encabezado de las secciones (ver figura 11), centra al encuestado en
su estado actual, aludiendo a cuestiones sobre cémo se ve la persona a ella misma
0 como actia en determinados momentos en su contexto. Cada uno de los 125
valores que forman parte del modelo aparecen en cuatro ocasiones a lo largo de
las 125 preguntas del inventario, siempre en relacién con otros tres valores
diferentes, obligando a los sujetos a priorizar entre los valores que les son
ofrecidos. El lector puede leer y conocer el inventario de valores Hall-Tonna,

completo, a través de la publicacién de Bunes (2012, p. 379).

Una vez se han cumplimentado las respuestas, y como resultado de
procesar todas ellas, se obtiene un perfil que identifica los valores de la persona o
grupo de entre los 125 posibles. Es decir, se puede proceder, de la mano del
software informatico (HTINVE), de dos maneras diferentes, la primera se centra
en tratar de forma personal las respuestas, obteniendo tantos perfiles individuales
como cuestionarios fueron procesados, o, la segunda, procesar las respuestas de
manera conjunta, lo que conlleva la obtencién de un unico perfil grupal, si se opta
por la segunda forma, los informes que se obtienen ahondan en reflexiones para

el desarrollo del grupo.

Como sera abordado en el cuarto capitulo de esta tesis doctoral, dedicado a
la metodologia y a las herramientas empleadas, en ese apartado se explicard y
documentara el proceso que llevaron a cabo para validar el inventario Hall-
Tonna, el cual tuvo su inicio en la Universidad de Santa Clara, del 1983 al 1986,
donde Hall, junto a otros investigadores colaboradores, realizaron diferentes
trabajos para la puesta en marcha del test. Tal y como menciona (Hall, 2002), las
pruebas estadisticas realizadas han corroborado la utilidad de la herramienta,

demostrando la independencia entre los 125 valores.

Los informes que se obtienen tras el tratamiento a las respuestas del
cuestionario, invitan a las personas o grupos a reflexionar sobre ellos mismos en
su contexto, aclarando los valores y prioridades y conociendo la influencia de
ambos en las conductas y comportamientos que las personas llevan a cabo en la

organizacion donde se desarrollan. Tal y como manifiesta Bunes (2012, p.138) “la
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finalidad es poder dirigir la propia vida, tomar decisiones, realizar elecciones y

orientar el futuro”

A continuacion, se van a explicar los criterios metodoldgicos y categorias

propias del modelo Hall-Tonna, para que el lector se acerque, un poco a mas, al

tratamiento que los autores hacen de los valores y a las posibilidades que presenta

este modelo.

3.3.2. Etapas

Figura 12: Organizacion de las etapas del modelo Hall-Tonna (Hall, 1995).

Hay un total de ocho etapas, numeradas de izquierda a derecha como se

puede ver en la figura 12, las cuales muestran informacién sobre las diferentes

formas de vivir los valores, existiendo dos tipos:

a.

Etapas personales (impares): son clave del crecimiento psicoldgico y
espiritual, atienden al &mbito personal.

a.1 Etapa 1: supervivencia.

a.2 Etapa 3: familia.

a.3 Etapa 5: vocacion.

a.4 Etapa 7: sabiduria.

Etapas institucionales (pares): se experimentan en un contexto grupal,
son experiencias que se desarrollan en contacto con otras personas.

b.1 Etapa 2: seguridad.

b.2 Etapa 4: institucion.

b.3 Etapa 6: colaboracion.

b.4 Etapa 8: orden mundial.

Los valores meta de la primera etapa (personal) son operativizados a través

del desarrollo de destrezas asociadas a los valores medio de esa misma etapa y
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dirigen a la persona a la adquisicion de la vision del mundo de la etapa 2, cuyos
valores, una vez alcanzados por los medios de esa etapa, llevan hacia los de la
familia (3) y las instituciones sociales (4). Por ello, para que las personas actien
movidas por valores de orden superior, es preciso realizar determinados
itinerarios o recorridos en los que necesariamente deben estar presentes valores

de una etapa anterior.

Bunes (2011, p. 26) indica que “los valores estdn detrds de nuestras
conductas y nuestras conductas son el reflejo de nuestros valores”. Las
experiencias dentro de cada una de las etapas son el andamiaje que posibilita el
aprendizaje, formal e informal. Tal y como explican Bunes y Elexpuru (2007, p.
393) “para materializar un valor en la conducta, no basta con un simple acto de
deseo. Para que el valor se incorpore a la conducta es necesario aprender ciertas
destrezas o habilidades”. Es por ello, por lo que en el modelo Hall-Tonna los
valores se asocian a habilidades de distintos tipos (Hall, 1995): instrumentales,

interpersonales, imaginativas y sistémicas.

e Las habilidades instrumentales incorporan un conglomerado de
destrezas y capacidades que ayudan a la persona a interactuar en su
medio con efectividad.

e Las habilidades interpersonales son aquellas que sirven al individuo
para relacionarse con el resto de personas. Para el desarrollo de estas el
conocimiento de uno mismo es indispensable, posibilitando mantener
relaciones adecuadas y lidiar con los conflictos.

e Las habilidades imaginativas relacionan las emociones con las destrezas
instrumentales. Ofrecen la posibilidad de exteriorizar y plasmar en la
realidad la creatividad.

e Las habilidades de sistema incluyen la capacidad de ver todas las
habilidades anteriores relacionadas de forma global en forma de sistema.

Si se pretende vivir los valores y que estos se conviertan en conductas es
necesario que la persona desarrolle dichas destrezas con la finalidad de no aspirar
simplemente al valor, sino materializarlo en la experiencia diaria. Estas 4
destrezas ayudan a organizar los valores en 4 fases distintas, quedando las 8
etapas antes descritas, organizadas a su vez en 4 fases, 2 etapas en cada una de las

fases, una fase par y otra impar, tal y como se puede ver en la siguiente imagen:
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Figura 13: Fases del modelo Hall-Tonna y destrezas que se desarrollan (Hall,
1995).

3.3.3. Fases del desarrollo

Hall y Tonna investigaron la relaciéon que existe entre ciertos valores y el
desarrollo de las personas, interpretaron el significado de los valores
vinculandolo a cuatro fases del desarrollo humano que denominaron de la
siguiente manera (Hall, 1995):

e Fase I: supervivencia.

e Fase II: pertenencia.

e Fase III: autoiniciativa.

e Fase IV: interdependencia.

A través de estas fases se explica como, cuando las personas evolucionan,
sus prioridades de valor cambian y cdmo se produce este desarrollo desde la
dependencia a la autonomia, desde el individualismo a la colaboracién, o desde la
seguridad personal a la armonia global. Tal y como explican Elexpuru, Yaniz y
Villardon (2008, p. 2):
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Las dos primeras fases reflejan un nivel de desarrollo en el que se busca la
autoridad fuera de la propia persona, como fuente de crecimiento. Entre las
Fases II y III se produce un importante cambio de la dependencia a la
autonomia en nuestra actitud y en la manera de percibir la realidad y
situarnos en ella, de especial incidencia para la formacion. La fase IV supone
una vision sistémica con conciencia de la interdependencia entre personas,

organizaciones y sociedades en un mundo global.

En el libro titulado The Genesis Effect (1986) Hall sittia los valores como
puentes que median entre el mundo interior de la persona y el exterior,
relacionando las ideas, imagenes y experiencias internas con las conductas
externas. De esta manera se puede entender por qué, dentro de cada fase, se
pueden distinguir dos etapas, una compuesta por valores mas de corte individual
y una segunda que incluye valores que tienen en cuenta la dimension social de la
persona. Por ejemplo, el valor Igualdad/Liberacion, que se basa en experimentar
que uno tiene el mismo valor y derechos que los demas y posibilita la conciencia
critica del valor del ser humano, es un valor personal que el individuo puede
entender cuando ha vivido la experiencia de ser aceptado por los demas vy,
conociendo las normas establecidas, es capaz de transgredirlas por un acto que
considera mas justo u oportuno, sin que este acto socave sus oportunidades y/o
derechos. Sin el tipo de experiencias personales que se explican con anterioridad,
es dificultoso desarrollar el valor Dignidad Humana, que pertenece al ambito
institucional, valor que se centra en apoyar el derecho de todo ser humano a ser
respetado y tener cubiertas sus necesidades basicas para que tenga la oportuni-
dad de desarrollar su potencial. Para que exista el crecimiento es necesario
integrar valores personales y sociales en cada una de las fases del desarrollo. En el
ejemplo expuesto anteriormente, experimentar que uno tiene el mismo valor y
derechos que los demds parece imprescindible para que la persona apoye el
derecho de todo ser humano a ser respetado y tener cubiertas sus necesidades

béasicas.

De modo procesual, de la mano de las relaciones entre valores y a través de
las fases, la conciencia se expande y la visién del mundo cambia. Hall (1995)
indica que la visiéon personal del mundo estd correlacionada con un grupo

especifico de valores, no todos seleccionados por el individuo, algunos son fruto
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de la cultura y el momento historico y otros responden a las visiones personales

de cada persona.

Tabla 13: Visién del mundo en cada fase del desarrollo humano.

Vision de la
realidad

Emociones de
la persona.

La
organizacion.

El mundo
percibido por
la persona.

Percepcion
individual de
la
organizacion.
Valores clave.

Resolucion de
conflictos.

Localizacion
de la
autoridad.

Estilo de
liderazgo y
gestion.

FASE1
Supervivencia

Dominan a la persona

Lugar donde sobrevivir

Un misterio sobre el
que no tengo control

En el centro de un
entorno opresivo

Economia/Beneficio
Comida/Calor/Vivienda

Negociacion
transaccional

Autoridad externa

Vertical
Autocratico

FASE II
Pertenencia

Empieza a dominar
la razén

Jerarquia férrea

Un problema
debo mejorar

que

Busqueda de la
pertenencia
mediante la
aprobacion y el éxito
Ser querido

Apoyo/ semejantes

La norma es
prescriptiva,
soluciones
preestablecidas

Progresando

Jerarquico
Burocratico

FASE III
Iniciativa
Integracion de

razdn y emocion.

Colaborativa

Un proyecto en el
que debo
participar

Accidén e iniciativa
creativa,

independencia.
Compartir/Confiar
Independencia
Soluciones a
medida,

negociacion desde
la confianza

Progresando

Colaborativo
De servicio

FASE IV
Interdependencia

Interaccién de la
sensibilidad y la
intuicién

Interdependiente

Un misterio
debo cuidar

que

“Yo” se convierte en
para
mejorar la calidad
de vida global.
Colaboracion

“nosotros”

Innovacion
Interdependencia

Colaboracion para
descubrir
posibilidades y
respuestas nuevas y
creativas.

Autoridad interna

Interdependiente
Interinstitucional.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Hall (2003).

En el paso de una a otra fase tiene lugar la expansion de la conciencia

pudiendo distinguir tres aspectos que ayudan a definir la situacion, la actuacion y

la motivacién del individuo:

1. Cémo percibe el mundo.

2. Cémo funciona en el mundo.

3. Las necesidades que tienen que ser satisfechas preferentemente.
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3.3.3.1. Fase I: supervivencia

¢Cbémo percibe y funciona el mundo? Las personas que se encuentran en
esta fase vislumbran el mundo como un misterio sobre el cual no tienen control,
un contexto amenazante. La persona tiende a realizar su trabajo atenazada por la
autoridad de quienes ostentan el poder conservando pocas capacidades para
reconducir problemas y situaciones de conflicto, encontrando dificultades a la
hora de comunicar las propias experiencias, interiorizarlas y aprender de ellas. La
prioridad es uno mismo y se manifiesta por la presencia de valores como: Interés
en uno mismo y Seguridad, se trata de encontrar un lugar seguro en el que uno se
sienta protegido y esté libre de ansiedad y preocupaciones, o lograr un lugar de

trabajo estable y seguro para cubrir las propias necesidades.

(Qué necesidades deben ser satisfechas preferentemente? El individuo, por
lo tanto, centra sus esfuerzos en satisfacer sus necesidades basicas
(Comida/Calor/Vivienda), en salvaguardar su vida, por lo que el wvalor
Autopreservacion tiene especial incidencia, pudiendo vivir con una desconfianza
constante. Las emociones en esta fase no tienen apenas presencia, no son
prioritarias, sin embargo, si existe un desarrollo en relacién con el ambito
sensitivo de la mano del valor Placer sensorial, que ahonda en satisfacer los deseos

sensuales y experimentar la propia identidad sexual.

La vida tiene su inicio en esta primera fase, aunque se puede vivir en ella
durante todo el ciclo vital. Esta primera fase del crecimiento viene acompanada
de la curiosidad intrinseca de ser humano que es la semilla de la creatividad,
creatividad que permanece en el sujeto a lo largo de toda la vida y que esta
representada por valores como: Asombro/ Destino y Asombro/Curiosidad (Hall,
1995).

3.3.3.2. Fase 1I: pertenencia

(Como percibe y funciona el mundo? En esta fase la persona percibe el
mundo como un lugar donde existen problemas y hay que resolverlos, se obtiene
éxito a través de la pertenencia y esta se consigue aceptando la normativa
establecida del grupo con intencion de ser querido, lo que se manifiesta a través
de valores como Control/Orden/Disciplina, Administracion/ Control, Obediencia y
Deber/ Obligacion. El mundo de los valores de fase II estd ordenado
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jerarquicamente con reglas (Ley/Regla) que, cuando se respetan, hacen la vida

agradable.

(Qué necesidades deben ser satisfechas preferentemente? El individuo se
mueve desde el interés por uno mismo y por sobrevivir y va progresando hasta el
mundo de los otros. La aceptacién del grupo es piedra angular del éxito y se
formula a través de valores como: Familia / Pertenecer (Hall, 1995). Se obedece a la
autoridad, representada por las personas que ocupan posiciones de poder,
siguiendo sus instrucciones para obtener reconocimiento y aceptacion
(Autoestima, Competencia/Confianza). En el interior de esta fase se empiezan a
desarrollar las actividades de formacion y culto (Creencia /Filosofia) en las que el
sujeto se siente dentro de un esquema ya creado en el que existen unas pautas que
decide seguir, lo que permite a la persona desenvolverse con garantias de éxito.
Los intereses de la persona tienen una orientaciéon mads social y se comienza a
considerar el punto de vista de los otros y la tradicion, a pesar de ello, la persona
aprende y obtiene aprendizajes, pero no los comparte ni trabaja de modo
cooperativo. El sujeto, para producir y contribuir a la sociedad, tendrd que
prepararse  adecuadamente  (Educacién/Certificacion). — Las  experiencias
profesionales vinculadas a organizaciones ayudan a la persona a desarrollar y
reafirmar su personalidad. “Los valores medio de la etapa IV representan los
procesos de gestion tradicionales: Administracién/ Control, Productividad,

Eficacia/ Planificacion y Gestion” (Bunes, 2012, p. 99).

3.3.3.3. Fase I1I: autoiniciativa

¢Como percibe y funciona el mundo? En la Fase III el valor Independencia se
convierte en prioridad, la persona se autogobierna y no depende de la familia u
otros grupos importantes para crear sus propios juicios. El individuo es
consciente de la jerarquia estructural del sistema, de sus reglas y normas, pero no
las sigue para obtener aceptacion, sino que impera una necesidad de
independencia y se activa la iniciativa personal (Decision/Iniciativa). En la Fase III
el mundo se percibe como un proyecto creativo en el cual el individuo quiere
participar ya que tiene algo tnico que ofrecer (Hall, 1995). El sujeto es consciente
de la igualdad de derechos entre las personas (Igualdad/Liberacion) y también de su
individualidad, lo que conlleva que cada uno puedo expresarse y desarrollarse



158 | JOSE ANTONIO ORTI MARTINEZ

como €l quiera de forma libre (Expresividad/ Libertad). En esta tercera fase la
organizacion donde se participa es reconocida como un lugar idoneo para
desarrollar el proyecto creativo, la persona desea expresarse como individuo que

tiene algo tinico que ofrecer.

({Qué necesidades deben ser satisfechas preferentemente? Es en este
momento donde se adquiere una nueva manera de entender el liderazgo que
reemplaza al control institucional de las conductas en pro de una conciencia
individual que sirva como andamiaje para la innovacion. El sujeto se encuentra en
un momento vital de profunda maduracion que le lleva a emprender dentro de la
organizacion, se produce un énfasis en el crecimiento personal a través de valores
como: Biisqueda/Significado/Esperanza, Fe/Riesgo/Visién, Discernimiento, Construccion

/Orden Nuevo, Dignidad Humana.

Tanto la moral como el control de la conducta, a diferencia de las dos
primeras fases, adquiere en la fase III un sentido interno y personal que ayuda a
comprender las necesidad y derechos de los demas (Justicia/Orden social) “El
hecho de sabernos portadores de derechos y tener conciencia de igualdad hace de
la defensa de los derechos un esfuerzo en favor de nuestras propias garantias y
libertades” (Bunes, 2012, p. 103).

En la fase III los valores medios subrayan la asertividad, la independencia y
la ley como guia antes que la ley como regla de la fase II, hay un énfasis en el
crecimiento personal a través de valores como: Buisqueda de significado /Esperanza y
Salud/Bienestar, se trata de descubrir la propia individualidad y el sentido de la
propia existencia. Todos estos valores apoyan que la persona exprese sus
sentimientos y pensamientos de manera que lo que uno siente internamente sea lo
mismo que lo que comunica externamente (Congruencia), con una vision del

mundo que es mas autodirigida y menos egocéntrica (Hall, 1995).

3.3.3.4. Fase 1V: interdependencia

(Como percibe y funciona el mundo? Para Hall (1995, p. 58) La fase IV
presenta un contexto global en el que las personas trabajan para animar y cuidar a
los individuos y a las comunidades, el interdependiente (nosotros) responde a
una llamada colectiva, a trabajar por la armonia global, construir y renovar la faz

de la tierra.
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Se entiende el mundo en esta fase como un gran misterio que debe ser
cuidado donde el sujeto tiene una responsabilidad con sus iguales y su medio
(Armonia Global). Esta responsabilidad alude a ciertas tareas que la persona toma
con una visién global del mundo, con una nueva mentalidad. El sujeto vive
valores mads evolucionados que equilibran su conciencia interior (Intimidad/
Soledad) en conexion con el resto de personas y el orden creado (Armonia global).
Las personas viven, en este punto, conectadas con los conocimientos que dan
sentido y cohesionan la globalidad (Verdad/ Sabiduria), se toman ideas complejas
de diferentes fuentes y se convierten en realidades concretas y practicas que

mejoren la sociedad (Sintesis creadora).

(Qué necesidades deben ser satisfechas preferentemente? A nivel individual
se obtiene una clara imagen del propio ser y su misién en la vida (Trascendencia/
Soledad) y es cuando el sujeto se siente libre para comprometerse y experimentar
para y con los demads. El mundo es una gran obra que vive permanentemente en
construccion por lo que el presente no es tan importante como la vision de futuro
(Visién profética). El locus de control es interno y posibilita a las personas trabajar
cooperativamente con los iguales sin luchas de ego ni otras ambiciones
individuales que no vayan mas alld del compromiso por dejar un mundo mejor al

que se encontraron (Justicia Mundial).

Las tecnologias (Tecnologia) son en este momento del desarrollo los medios
utiles y practicos que promueven la calidad de vida de las personas, son
herramientas para la accion comun, por ejemplo, en cuanto al cuidado de la
naturaleza (Ecoridad). Las personas actiian, en esta fase, con la conciencia de que
la cooperacion personal e interinstitucional es preferible a la toma de decisiones
individual (Interdependencia). En esta fase se conoce la relacion entre las
necesidades humanas y el equilibrio ecologico y se posibilitan cambios que
favorecen la interdependencia de pueblos y naciones, la igualdad y la creatividad

(Armonia global). Tal y como manifiesta Bunes (2012, p. 105):

Las elecciones se toman desde el nosotros, que es una experiencia
trascendente pues en ella miramos el mundo desde la altura necesaria (con la
mirada de Dios). El individuo acttia con otros desde el nosotros potenciando

la calidad de vida global.
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3.3.4. Areas

Fruto de la organizacion por etapas y fases, tal y como se puede observar en
el Mapa de Etapas (Figura 9), los valores quedan enmarcados, a través de las
elecciones tras responder al cuestionario, en tres diferentes areas: base, central y
futuro, ordenadas de izquierda a derecha. El 4rea de base se representa con el
color violeta, el 4rea central en color beige y el area de futuro en color salmén. El
area base, situada mads a la izquierda, conserva valores menos evolucionados
relacionados con las necesidades mas basicas de la persona. Estos valores tienden
a no dejar a la persona avanzar si no estdn debidamente atendidos. En la parte
central del mapa, en segundo lugar, se encuentra el area central que se relaciona
con los valores que mayor prevalencia tienen en la persona en el presente,
acciones que a dia de hoy predominan en el individuo y pueden verse
reconocidas a través de las conductas y comportamientos, dichos valores pueden
servir como instrumentos posibilitadores para alcanzar los valores que se
encuentran en el area de futuro. El area de futuro, se sitiia a la derecha en el
mapa, comprende las aspiraciones, valores que tiran o hacen avanzar a la persona
y le ayudan a progresar. “Los valores (base) son el apoyo necesario para lograr
una mayor coherencia entre la conducta (central) y los ideales (futuro)”
(Elexpuru, 2000, p. 3).

3.3.5. Ciclos

Los ciclos propios del modelo Hall-Tonna suman un total de siete. Los
ciclos son combinaciones de etapas y permiten identificar la situacion teorica de

los valores del area central de un perfil dado (individual o grupal).

Cuatro de estos ciclos coinciden con las cuatro fases que con anterioridad se
han descrito. Los tres restantes son los llamados ciclos de transicion, situados
entre el paso de una fase a otra, que estdn compuestos por visiones del mundo
que incluyen valores de cada una de las etapas contiguas en el mapa. Los siete
ciclos estdn formados por dos etapas cada uno, una personal y otra institucional,
organizados de esta manera:

¢ Ciclo 1: supervivencia — seguridad.

¢ Ciclo 2: seguridad — familia.
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¢ Ciclo 3: familia — institucion.

¢ Ciclo 4: institucidn — iniciativa personal.

¢ Ciclo 5: iniciativa personal — nuevo orden.
¢ Ciclo 6: nuevo orden —sabiduria.

¢ (Ciclo 7: sabiduria- orden mundial.

Para la construccion del modelo Hall-Tonna, sus autores investigaron un
gran numero de teorias sobre valores. En un primer momento, Hall pensé que
podria hacer coincidir todos los valores en cuatro fases concretas, pero, conforme
iba organizando la informacion se dio cuenta que existian etapas del desarrollo
humano que no podian ser encajadas dentro de ninguna de las cuatro fases.
Posteriormente, descubrieron que, al posicionar los valores segun las etapas
personales e institucionales existia una alta correlacion entre los valores. Es por
todo ello, que los ciclos nacen de la suma de los valores de las etapas que lo
integran, sean o no coincidentes con las fases. Por lo tanto, se puede hablar de
desarrollo dentro de una misma fase (intrafase) o de desarrollo entre fases
distintas (interfase). Los ciclos interfase, también llamados ciclos de transicion
entre una fase y otra, son momentos de gran importancia para la consolidacién de
los comportamientos y la vision. La naturaleza de los mismos, al igual que sucede
con las fases, es ciclica “se puede volver a travesar estas transiciones si
circunstancias excepcionales hacen regresar de forma transitoria a valores de

etapas pasadas, actualizando viejas conductas” (Bunes, 2012, p. 56).

CICLO 1: INTRAFASE
Personal / Institucional

CICLO 3: INTRAFASE
Personal / Institucional

CICLO 5: INTRAFASE
Personal / Institucional

CICLO 7: INTRAFASE
Personal / Institucional

CICLO 2: INTERFASE
Personal / Institucional

CICLO 4: INTERFASE
Personal / Institucional

CICLO 6: INTERFASE
Personal / Institucional

TRANSICION TRANSICION

TRANSICION

FASE1
ETAPA
PERSONAL

FASE3
ETAPA ETAPA ETAPA

INSTITUCIONAL PERSONAL | INSTITUCIONAL ’ PERSONAL

Figura 14: Ciclos del modelo Hall-Tonna, (Bunes 2012).

FASE 3
ETAPA
INSTITUCIONAL

FASE 4
ETAPA
PERSONAL

FASE 4
ETAPA
INSTITUCIONAL
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La organizacion de los ciclos en forma de espiral no es un tema baladi,
puesto que, segiin el modelo Hall-Tonna, indica la integracion de la experiencia
anterior que impulsa el desarrollo de otras nuevas experiencias, es decir, todo
crecimiento viene apoyado, sustentado e impulsado por valores mas basicos que
en suma posibilitan el crecimiento y consolidan los aprendizajes. No se trata de
un fendmeno lineal constante puesto que depende del momento vital de la

persona.

3.3.5.1. Ciclol: supervivencia — seguridad

Incluye las etapas 1y 2. Tal y como sucede en la primera fase se conserva
una vision del mundo como un enigma sobre el que no se tiene respuesta, en el
que el sujeto se intenta preservar y proteger. La seguridad impregna todo el
recorrido en el ciclo debido a que el individuo pretende garantizar su
supervivencia (Bunes, 2012). Los valores prioritarios viran hacia la satisfaccion de
las necesidades basicas propias. La creatividad es la caracteristica principal de
este ciclo, es la que permite ver el futuro con esperanza con la intencién de

superar el entorno opresivo en el que se vive (Hall, 1995).
Tabla 14: Valores representativos del ciclo 1 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores Habilidades

Economia | Beneficios: asegurar los Habilidades practicas para ahorrar y
beneficios econdmicos para sentirse gestionar dinero con la finalidad de
seguro y respetado, estableciendo una sobrevivir en la sociedad.

base sélida para el futuro. Habilidades de contabilidad para

controlar los gastos.

Comida/Calor/Vivienda: asegurar la Obtener y asegurar recursos minimos
satisfaccion de necesidades bisicas para alimentarse y vestirse.

como comida y vivienda. Adquirir habitos alimenticios saludables.

Placer sensorial: satisfacer los deseos Aprender a complacer el afecto fisico sin
sensuales y experimentar la propia ansiedad.
identidad sexual



III. EL MODELO HALL-TONA |163

Interés en wuno mismo/Control: Obtencién y mantenimiento de bienes
controlar los propios sentimientos e inmuebles o propiedades para satisfacer
intereses para poder sobrevivir. las necesidades y comodidades de

supervivencia fisica personal.

Deleite  fisico: el placer de Capacidad receptiva a ser tocado,
experimentar a través de todos los abrazado y cuidado fisicamente por otro.
sentidos del cuerpo. Capacidad de hacer frente al dolor fisico
y luego al dolor emocional que permite a
un individuo soportar y finalmente
superar la incomodidad, volviéndose
auténomo.
Capacidad de tocar a los demads sin

ansiedad.

Fuente: Hall (1995).

3.3.5.2. Ciclo 2: segquridad — familia

Incluye las etapas 2 y 3. En este ciclo la persona ya ha ido adquiriendo
ciertas experiencias vitales fruto de la pertenencia a grupos familiares y/o
profesionales, la imagen que se tiene del mundo no es de tanta incertidumbre
como la del ciclo 1. En este ciclo comienza el desarrollo interpersonal, destacando
la cortesia y la hospitalidad, el cuidado, la crianza y el apoyo a los demas. Este
momento del desarrollo se caracteriza por una mayor maduracion impulsada por
la educacién que ayudara al individuo a evitar creer que sus ideas y
pensamientos son los verdaderos y tunicos en el mundo, flexibilizando sus
conductas con los demas (Hall, 1995). Derivado de las experiencias formativas, el

sujeto adquiere nuevas destrezas que le ayudaran a trabajar de forma cooperativa.

Dentro de este ciclo sucede la primera transicion: transicion génesis.
Enmarcada entre la fase I y laIl, etapas 2 y 3. Esta transicion tiene como principal
rasgo definitorio el desarrollo de la seguridad en el seno de los grupos cercanos a
la persona, a nivel familiar y laboral. Comienza a sucederse el Efecto Génesis
(Hall, 1986), es en el interior de esta transicion cuando se empieza a manifestar la

importancia de las relaciones entre valores, conducta y lenguaje. El lenguaje
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funciona como posibilitador y mediador entre valores y conductas, ayudando a

hacer explicitos ambos conceptos en la vida de la persona.

Tabla 15: Valores representativos del ciclo 2 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Tradicion: reconocer la importancia de
los ritos y costumbres en la historia
familiar,  religiosa

y nacional para

enriquecer el significado de la vida.

Cuidar/Criar: recibir apoyo y apoyar
fisica y emocionalmente a la familia y
amigos.

Economia/Beneficios:  asegurar  los
beneficios econdmicos para sentirse seguro
y respetado, estableciendo una base sélida

para el futuro.

Habilidades

Promover tradiciones familiares, como
aniversarios y cumpleanos

importantes,  para  mejorar el
sentimiento de valor y orgullo en la

familia.

Aprender a cuidar y nutrir a todos los
miembros de la familia, incluidas sus

necesidades emocionales y fisicas.

Conocimientos practicos y habilidades
para acumular y administrar los
recursos financieros que le permiten

ganarse el respeto de aquellos con

quienes trabaja.

Fuente: Hall (1995).

3.3.5.3. Ciclo 3: familia — institucién

Incluye las etapas 3 y 4. El mundo es visto como un desafio, pero un desafio
al que se le puede dar respuesta si la persona se forma y se prepara para ganarse
la vida adecuadamente. El sujeto se dedica a demostrar sus capacidades ante las
personas o grupos que le son de referencia. Es un proceso de transicion para la
consecucion del éxito, que se va logrando conforme la persona adquiere el control
de su propia realidad. El principal objetivo en este ciclo es tener éxito
complaciendo a quienes controlan el futuro laboral del individuo y, pese a este
gran objetivo, poder disponer del tiempo suficiente para estar con los amigos y
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familiares. Como consecuencia de lo anterior, las habilidades interpersonales se
convierten en la base para expandir el crecimiento personal (Hall, 1995). El
desarrollo se encuentra relacionado con aquellas destrezas que posibilitan que el
sujeto pueda desenvolverse socialmente compaginando el &mbito profesional y el
familiar. La capacidad de comunicarse con los otros y llegar acuerdos es clave

para el crecimiento en este ciclo (Bunes, 2012).

Durante este ciclo, es cuando se comienza a posibilitar un gran cambio de
la conciencia. Por ejemplo, una persona que lleva algunos afos trabajando en su
negocio y que ha ido ganando seguridad haciendo un buen trabajo con su tienda
(Economia / Beneficio). También participa en una asociacién de empresarios locales
y a través de ella se da a conocer (Afirmacion social), poco a poco se siente
reconocida (Autoestima), y, por todo ello, piensa que esta logrando y teniendo
éxito. El resultado de este proceso es que el individuo se siente mas seguro
(Competencia / Confianza). Explica Hall (1995) que, lo que originalmente fue una
experiencia de inseguridad sobre su trabajo, ciclos 1y 2, se va convirtiendo en
una experiencia de seguridad a través de los grupos sociales. Este proceso
empieza a alterar la imagen sobre uno mismo que tiene el individuo y afectard a
la vision de un posible futuro. Este es el cambio de conciencia que se posibilita en

el ciclo 3. Hall (1995, p. 146) explica al respecto:

En la primera integracién de dos valores a través de las fases, en el ciclo 2, la
conciencia del individuo se altera y €él o ella puede ver el futuro y sus
posibilidades de manera diferente. Ahora, en el ciclo 3, el valor Logro / Exito
altera los valores de la Fase 1. En otras palabras, los grupos de valores y sus
habilidades no solo son un puente hacia las imagenes internas que tenemos
de la realidad y cdmo las expresamos conductualmente, sino que también
son parte de la dindmica del desarrollo de la conciencia. Parecen ser una
forma de energia que trasciende los procesos de crecimiento ordinarios,

reescribiendo nuestro pasado y nuestro futuro.
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Tabla 16: Valores representativos del ciclo 3 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Racionalidad: pensar con légica vy

ejercitar la razon antes que la emocion.

Productividad:
actividades y proyectos que cumplan con

llevar a cabo tareas,

las metas y expectativas establecidas

externamente.

Pertenencia/Institucion: estar orgulloso
de pertenecer y trabajar como parte

integrante de la institucion.

Afirmacion social: recibir el apoyo y el
refrendo de los comparieros necesario para

crecer como persona y tener éxito.

Apoyos  semejantes:  contar  con
comparieros que le apoyen a uno tanto en
los momentos de alegria como en los de

dificultad.

Derechos/Respeto: reconocer y respetar
la valia y las propiedades de los demis,
como espero que otros reconozcan 'y

respeten las mias.

Cortesia/Hospitalidad: ser acogedor y

tratar a los demds con educacion y respeto.

Habilidades

Aprender a pensar, planificar y aplicar
reglas de logica a problemas en el

trabajo.

Comprender como ser mas productivo
en el trabajo a través de una adecuada
gestion del tiempo. Control de la

calidad y la formacion en el trabajo.

Pensar,  planificar y  ejecutar
procedimientos para hacer del lugar
de

productivo.

trabajo un lugar exitoso vy

Desarrollar la afirmacion personal y el

respeto hacia los demas.

Sentir el apoyo y ser solidario con los

amigos e iguales en el trabajo.

Aprender a estimar y recibir derechos,
respeto y honor de aquellos a quien se

respeta y admira.

de

hospitalario con aquellos que trabajan

Crear formas ser cortés y

con uno.

Fuente: Hall (1995).
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3.3.5.4. Ciclo 4: institucién — iniciativa personal

Los tres primeros ciclos del desarrollo representan el crecimiento basico
para el desarrollo humano temprano. En el ciclo 4 ocurren grandes cambios en la
conciencia. En este ciclo quedan incluidas las etapas 4 y 5. Este es un ciclo con una
importancia clave por el momento de transicion que supone, la seguridad
obtenida con anterioridad que posibilitaba desenvolverse con garantias se va
debilitando fruto del desarrollo de la propia conciencia. El individuo es
consciente de la jerarquia estructural del sistema, de sus reglas y normas, pero no
siempre las sigue para obtener aceptacidon como con anterioridad, sino que
comienza a imperar una necesidad de independencia y se activa la iniciativa
personal. Este fendémeno supone un periodo de relatividad donde se duda de la
jerarquia, es entonces cuando la persona comienza a dirigirse de forma auténoma
lo que le ayudara a interpretar la realidad de forma mas consciente (Hall, 1995).
Es propio de este ciclo la necesidad de buscar el equilibrio entre la influencia de
las instituciones, a la que se pertenece, y la independencia personal. El sujeto
buscara respuestas mas integradores casando su propia independencia con los
valores de los grupos en los que se desarrolla, a través del aprendizaje en

destrezas interpersonales (Bunes, 2012).

En este ciclo se situa la segunda transicion, entre las fases II y la III, etapas 4
y 5. A diferencia de la primera transiciéon que se va manifestando en forma de
proceso en donde aumenta la satisfaccion por la aceptacion en los grupos
familiares y profesionales. Esta segunda transicion estd caracterizada por la
inquietud constante a la hora de la toma de decision. La seguridad en este
momento estd debilitada debido a que ya no se siguen las reglas y normas de los
demdas de forma absoluta, las ideas y planteamientos internos cobran
protagonismo y marcan las decisiones y acciones que se ponen en marcha en el
dia a dia, sin embargo, todavia la persona no tiene integrada toda la informacion
o desarrolladas las destrezas necesarias para una independencia total en base a
los propios ideales, lo que genera inseguridad y ansiedad. En el paso de la etapa 4
a la 5 el valor Independencia empieza a convertirse en un aspecto importante en la
vida de la persona, pero todavia el sujeto no consigue autoafirmarse y sigue

dependiendo de las normas e ideas de los grupos a los que pertenece. Esta
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transicion puede superarse o no, permaneciendo en ella hasta la vejez, se trata de

una evolucion compleja.

Tabla 17: Valores representativos del ciclo 4 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Igualdad/liberacion: experimentar que
uno tiene el mismo valor y derechos que
los demds. Es la conciencia critica del

valor del ser humano.

Servicio/vocacion: utilizar las propias
cualidades y destrezas para realizar una
contribucion significativa a la sociedad a

través del trabajo.

Decision/iniciativa: poner en marcha
proyectos y actividades sin necesidad de

presiones externas.

Autoridad/honestidad: experimentar la
integracion personal de pensamientos y
sentimientos y ser capaz de expresarlo de

una manera directa y objetiva.

Adaptabilidad|/flexibilidad:
con agilidad a condiciones y situaciones

ajustarse

cambiantes.

Habilidades

Habilidad para ver el mundo a través
de los ojos del otro.

Estar capacitado para aceptar a los
demads tal y como son sabiendo que
todas las personas conservan los

mismos derechos.

Llevar a cabo acciones que no se
realizan para la obtencion de un

beneficio propio.

Capacidad de comunicar y llevar a
cabo las propias ideas.

Ser congruente con las propias
acciones e intenciones, aunque estas

no sean bien vistas en la organizacion.

Capacidad de expresarse
abiertamente.
Expresar reflexiones propias de

manera sincera y franca.

Estar dispuesto a reajustar la
percepcion de la realidad propia con
la finalidad de reaccionar de forma
mas  apropiada ante  diversas

situaciones.

Fuente: Hall (1995).
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3.3.5.5. Ciclo 5: iniciativa personal — nuevo orden

Los ciclos 5, 6 y 7, a diferencia de los anteriores, incluyen experiencias de
participacion y colaboracion. El sujeto se encuentra en un momento vital de
profunda maduracién que le lleva a emprender dentro de la organizaciéon y se
produce un énfasis en el crecimiento personal. El compromiso del individuo para
con el desarrollo de la organizacion marca el proceso de crecimiento. Es un ciclo
del desarrollo caracterizado por el autoconocimiento en el que el sujeto reconoce
su potencial y lo que le limita, todo ello lo pone en funcionamiento para el

beneficio de la propia organizacion (Bunes, 2012).

Este ciclo tiene como caracteristica principal la busqueda del equilibrio entre
las actividades profesionales y las pasiones personales. Es aqui donde se
comienza a regular la independencia apostando por comportamientos que hacen
del equipo un gran valuarte. Se piensa que desde la colaboracion los objetivos

siempre estaran mas cerca de ser conseguidos.

Tabla 18: Valores representativos del ciclo 5 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Dignidad Humana: apoyar el derecho de
todo ser humano a ser respetado y tener
cubiertas sus mnecesidades bdsicas, de
manera que pueda desarrollar plenamente

su potencial.

Fe/riesgo/vision: comprometerse con los
valores que se consideran fundamentales
incluso arriesgando la propia imagen y la
posicion personal.

Justicia /orden social: emprender

actuaciones  concretas para  abordar,

confrontar y corregir condiciones de
desigualdad y opresion humana, con el fin

Habilidades

Reconocer las propias limitaciones y
las de los demas y, desde ahi, a partir
de la experiencia, ayudar y respetar a
los demas para acompanar procesos
que ayuden a sacar el maximo de cada

uno.

Trabajar por objetivos que van mas

alld de uno mismo.

Estar comprometido con los demas y
sus problemas.
Defender a los demas, aunque no se

obtenga un beneficio individual en
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de hacer presente y real el hecho de que
todo ser humano tiene el mismo valor.

Responsabilidad social: Mantener un
equilibrio reciproco en tareas y cometidos
con los demds, de tal forma que cada uno
pueda responder de su propia drea de
responsabilidad.

Colaboracién:  cooperar  con  otras

personas, compartiendo responsabilidades.

Compartir/escuchar/confiar:  escuchar
los pensamientos y sentimientos de otra
persona y expresar los propios en un clima

de mutua confianza en la honestidad de

ello.

Saber

responsabilidad con la finalidad de

delegar y compartir la

que la organizacion avance.

Cooperar de manera interdependiente

con todos los niveles de gestion.

Comunicar adecuadamente las
propias inquietudes personales.
Escuchar las experiencias de otros sin

prejuzgar.

cada uno. Distinguir los problemas personales
de

prestar ayudar frente a los conflictos.

los problemas grupales para

Fuente: Hall (1995).

3.3.5.6. Ciclo 6: nuevo orden — sabiduria

Se entiende el mundo en este ciclo como un gran misterio que debe ser
cuidado donde el sujeto tiene una responsabilidad con sus iguales y su medio.
Formado por las etapas 6 y 7, en este ciclo se mira al mundo con agradecimiento
por lo recibido, la persona se compromete por los derechos propios y ajenos. Se
mira a la humanidad, incluyendo el ambito personal y lo material, como un
regalo que debe ser cuidado en el que el sujeto tiene que involucrarse de forma
responsable (Hall ,1995). El desarrollo se posibilita cuando la persona es capaz de
abstraerse de su labor profesional y ahonda en su interior. Los tiempos de
reflexion ayudaran a construir una mayor conciencia del mundo como sistema de
relaciones interdependientes (Bunes, 2012).

En este ciclo se enmarca la tercera transicion, ubicada entre la fase Il y la
IV, etapas 6 y 7. Esta transicion se caracteriza por un cambio interior en la vision y

la forma en la que acttia la persona. Se parte de un sujeto independiente que se
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encuentra en un momento vital de profunda maduracion que le lleva a
emprender en su entorno préximo. A nivel personal se obtiene una clara imagen
del propio ser y la mision en la vida, es en ese momento cuando el sujeto se siente
libre para comprometerse y experimentar para y con los demas. La persona logra
en esta transicion estar conectada con los conocimientos que dan sentido y
cohesionan a la globalidad, se toman ideas complejas de diferentes fuentes y se
convierten en realidades concretas y practicas que mejoran la sociedad. El
desarrollo se genera de la mano de la participacion en proyectos por los demas,
pero no es sencillo llegar a este punto, dado que la persona tiene que tener
desarrolladas competencias y destrezas que hagan de andamiaje de valores muy

evolucionados que no se aprenden en ninguna academia o universidad.

Tabla 19: Valores representativos del ciclo 6 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Verdad /sabiduria: buscar y descubrir la

verdad por encima de cualquier otra
actividad. Esto dard como resultado el
conocimiento profundo de las realidades
objetivas y subjetivas, que converge en la
capacidad de comprender a las personas, los

sistemas y su interrelacion.

Vision profética: tener la habilidad de
comunicar de forma licida la realidad sobre
la justicia mundial y los derechos humanos,
de modo que los demds amplien su conciencia
personal y adquieran una nueva perspectiva
sobre si mismos y sobre las necesidades de los

demds.

Sinergia: experimentar la energia que
proporciona el que los resultados de un grupo
sean superiores a la suma de las habilidades

individuales de sus miembros.

Habilidades

Capacidad para reflexionar, valorar
y comprender la verdad en la vida,
y, desde ahi, obtener profundos
conocimientos sobre las personas

los sistemas y su relacion.

Habilidades

hacer consciente a los otros de sus

comunicativas para
limitaciones y que conozcan y
experimenten un nuevo sentido de
si mismo, de la realidad y de los

demas.

Reconocer las potencialidades del

trabajo cooperativo y colaborativo.



172 1 JOSE ANTONIO ORTi MARTINEZ

Trascendencia: ejercitar la disciplina y el Capacidad para reflexionar e

distanciamiento espirituales para poder interiorizar sobre uno mismo y el

experimentar una perspectiva global sobre la mundo que le rodea, adquiriendo
vida y sobre la propia mision. una perspectiva del mundo como

sistema.

Fuente: Hall (1995).

3.3.5.7. Ciclo 7: sabiduria - orden mundial

Formado por las etapas 7 y 8. La persona en este momento ve el mundo
como un misterio, un misterio que ha sido construido de manera compleja y
maravillosa y que debe ser cuidado con mimo. Muy pocos son capaces de vivir
las experiencias de este ciclo debido a que necesitan haber atravesado por un
hondo trabajo interior para entender y vivir valores tan evolucionados. Es aqui
donde el individuo es capaz de abstraerse de su labor profesional y de lo material,
para dar lo mejor de uno mismo a las personas y al mundo. Los sujetos y grupos
buscan en este ciclo la colaboracion de todas las instituciones para trabajar por los
Derechos Humanos, la Justicia y la Ecoridad. Las personas se encuentran
comprometidas para responder ante desafiados globales fruto de su Visidn
Profética, se preocupan por cuestiones globales y universales. Se adquiere en este
momento una gran sabiduria, que transciende al aprendizaje y al conocimiento, y
que solo es posible en este ciclo, un compromiso personal para mejorar la vida de

los demas.

Tabla 20: Valores representativos del ciclo 7 relacionados con las habilidades a desarrollar.

Valores

Interdependencia: reconocer y actuar con
la conciencia de que la cooperacion
personal e interinstitucional es preferible a
la toma de decisiones individual.

Palabra: comunicar verdades universales
con tal claridad que el que escucha se haga
consciente  de

sus  limitaciones y

Habilidades

Dominar la comunicacién y la gestion
de equipos para el fomento de la
cooperacion personal e

interinstitucional.

Habilidades comunicativas para hacer
de

conozcan 'y

consciente a los otros sus

limitaciones y que
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experimente un nuevo sentido de si

mismo.

Macroeconomia: dirigir y administrar el
uso de los recursos econdmicos dentro de y

entre las instituciones para crear un orden

econémico mundial mds estable vy
equitativo.
Tecnologia: desarrollar medios

tecnoldgicos titiles y prdcticos que mejoren
la calidad de vida.

experimenten un nuevo sentido de si

mismo y de los demas.

Capacidad de administrar, planificar,
organizar y dirigir el uso de recursos
financieros a nivel institucional e

interinstitucional.

Saber movilizar el uso de la tecnologia
para mejorar la sociedad, la ecologia y

las condiciones del mundo.

Fuente: Hall (1995).

3.3.6. El liderazgo en el modelo Hall-Tonna

El ejercicio del liderazgo conserva un papel protagonista en el modelo Hall-

Tonna y esto es debido a que cada tipologia de liderazgo responde a una visioén

del mundo influenciada por los valores de los distintos ciclos de desarrollo.

Centrandose en las relaciones que emanan de los grupos humanos, Hall y Tonna

encontraron un claro vinculo entre el liderazgo y el papel de los valores en su

ejercicio. El modelo no sdlo ahonda, por tanto, en las etapas de madurez personal,

sino que estudia los estadios de desarrollo del liderazgo y estilos de direccion en

diferentes contextos (Bunes, 2012).

En opinion de Hall (1995) el crecimiento individual y consecuencia el

proceso del liderazgo se debe a dos factores:

1. El conocimiento explicito de los valores propios de la persona:

e Ser consciente del momento que se esta atravesando, en relacion al

desarrollo y a los valores, los cuales repercuten en la toma de decision y

hacen de guia en la vida.

e Ser consciente de la necesidades primarias y aspectos no resueltos en el

pasado.



174 | JOSE ANTONIO ORTi MARTINEZ

e Ser consciente de la propia vision y los valores que de ella se
desprenden, los cuales son el motor hacia el futuro, motivando a la
persona a descubrir y percibir los potenciales.

2. Desarrollo de un clima y cultura, basada en valores, que fomente y
promueva el desarrollo personal. Una cultura organizacional que invite
a que los miembros conozcan sus valores de forma explicita:

e Es imprescindible que exista una correlacién positiva entre la fase del
desarrollo personal individual con la fase de desarrollo de la
organizacion.

¢ Ejemplificar un consenso en los valores minimos que son propios de la
institucién, con la finalidad de que nazca una visiéon compartida. Sera
entonces cuando los valores individuales se impulsardn al entrar en

contacto con dicha vision.

Cada uno de los ciclos de desarrollo del modelo conlleva la presencia de
unos valores prioritarios que desembocan en un estilo de liderazgo particular. El
estilo de liderazgo de una persona o grupo, tal y como se entiende desde el
prisma del modelo Hall-Tonna, estd determinado por los valores de su ciclo de
desarrollo que se corresponde con el area central de los valores de su perfil. Por
ejemplo, si las prioridades de valor del lider estdn relacionadas con la
supervivencia o la autopreservacidn, entonces esa persona estara motivada y
predispuesta a buscar maneras de proteger su territorio y asegurar su posicion.
Sin embargo, si las prioridades estan orientadas hacia el crecimiento y la creacion
de nuevas instituciones que mejoren la dignidad humana, entonces ese lider
buscard maneras de incrementar las capacidades de auto proyeccion de quienes le
rodean y adoptara estilos mas colaborativos promoviendo el desarrollo de nuevos
lideres. Es importante destacar que, a nivel general, el liderazgo que se lleva a
cabo en un equipo no siempre es el que los subgrupos de su interior pueden
desarrollar, el que permiten sus valores, sino el que el equipo y el entorno donde

se encuentran permite, es un proceso mediado.

Los ciclos, por todo lo anterior, ayudan a las personas y equipos a reconocer
sus prioridades de wvalor y reconocer su estilo de liderazgo, con su
correspondiente ética y comportamientos primarios asociados a él. Los valores

prioritarios para cada uno de los estilos de liderazgo, son:
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Tabla 21: Ciclos de desarrollo del modelo Hall-Tonna, valores prioritarios y estilos de

liderazgo asociados.

Estilos del
Liderazgo
Autocratico.

Benevolente.

Gestor.

Facilitador.

Colaborador.

Servidor.

Visionario.

Ciclos del Desarrollo

1. Supervivencia — seguridad.

2. Seguridad — familia.

3. Familia — institucion.

4. Institucidon -  iniciativa

personal.

5. Iniciativa personal — nuevo

orden.

6. Nuevo orden — sabiduria:

7. Sabiduria- orden mundial.

Fase

I/

I

II/11

I

ar/v

v

Valores prioritarios

Seguridad.

Economia/ Beneficios.
Autopreservacion.
Autoestima.
Obediencia/deber
Apoyo semejantes.
Competencia/confianza.
Economia/éxito.
Gestion/responsable.
Igualdad/liberacion.
Servicié/vocacion.
Decision/iniciativa.
Autoridad/honestidad.
Adaptabilidad/flexibilid
ad.

Dignidad Humana.
Fe/riesgo7vision.
Justicia.

Compromiso ético.
Responsabilidad social.
Colaboracion.
Compartir/escuchar/con
fiar.

Verdad /sabiduria.
Colaboracion.

Visidn profética.
Sinergia.
Trascendencia.
Interdependencia.
Palabra.

Macroeconomia.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Eléxpuru, Yaniz y Villardon (2008).

A continuacion, se definen cada uno de los estilos de liderazgo asociados a
los ciclos del desarrollo humano.
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3.3.6.1. Autocritico (Ciclo 1, supervivencia — seguridad)

El tipo de liderazgo asociado a este ciclo es el autocratico, caracterizado por
establecer relaciones de poder sobre los subordinados ejercidos de forma
dominante. No es un estilo tolerante ni colaborador. El lider no delega tareas en
ningun miembro del equipo generando una total dependencia de su figura frente
a la toma de decisiones. El lider que se encuentra en este ciclo valora aspectos
tales como la autopreservacion y la seguridad. La supervivencia en el dia a dia, el
control de la organizacion, el margen de beneficio y el flujo financiero son temas
de suma importancia en este ciclo (Hall, 1995). La persona que ostenta la direccion
valora la lealtad de los seguidores como la prioridad niimero uno y el criterio mas

importante para las elecciones éticas.

Este estilo de liderazgo es absolutamente esencial cuando el ambiente es
extrafno, cuando valores como: Seguridad, Supervivencia o Autopreservacion se
encuentran presentes en la vida de la persona. Un estilo de liderazgo centrado en
la autoridad es probablemente lo tinico que funcionard en caso de urgencia. Tal y
como indica Hall (1995, p. 138) si una persona dirige un equipo de busqueda en la
jungla en tiempos de guerra o si su casa estd en llamas y sus hijos estan atrapados,
la tinica solucién pasa por un liderazgo dictatorial, autocratico, que ayude a evitar

un desastre.

El liderazgo autocratico suele implantarse fruto de una designacion, casi
nunca es elegido por los seguidores, generalmente se designa por necesidad de
supervivencia ;Por qué? Pues porque, como manifiesta Hall (1995) el seguidor de
un lider autocratico experimenta opresion y, si tiene la opcion de elegir, cambiara
a la persona con otro tipo de liderazgo. Cuando el liderazgo opera de manera
autocratica en un entorno fisicamente no amenazador, se vuelve dictatorial y poco

beneficioso.

Los lideres con valores de ciclo 1 que desarrollan un estilo autocratico
deben estar seguros de que las circunstancias realmente exigen ese estilo, de no
ser asi, este estilo de lider deriva en conductas marcadas por un control excesivo y

por no promover la confianza entre los miembros de la organizacion.
Este estilo de liderazgo ha sido utilizado, de forma histdrica, en la mayoria
de las organizaciones tradicionales durante todo el S.XX, aunque todavia en el

presente existen organizaciones de este tipo. Las instituciones organizadas a
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través de este estilo de liderazgo se encuentran altamente estructuradas de forma
vertical, la autoridad del liderazgo no se cuestiona, puesto que el lider se intenta
preservar y proteger y por ello no acepta otras opiniones que lo puedan

cuestionar.

3.3.6.2. Benevolente (Ciclo 2, seguridad — familia)

Este estilo de liderazgo es de transicion al siguiente ciclo y se denomina
benevolente. El individuo se ve a si mismo como el tinico que es capaz de cuidar
de los otros, lo que genera un lider que no delega y que no fomenta la
responsabilidad en los que estan junto a él. El lider se preocupa por las personas y
las escucha, de forma paternalista, pero las decisiones en la organizacién se

siguen tomando de forma autocratica (Hall, 1995).

El lider piensa que solo €l, en ultima instancia, es capaz de resolver los
problemas de la organizacion y, por lo tanto, debe ser el responsable de las
decisiones que se tomen. En consecuencia, la lealtad a los superiores designados y
seguir las reglas que se establecen es lo que el lider mdas valora en los
subordinados. Frente al estilo propio del ciclo primero, el lider se preocupa por el
seguidor, pero no suele considerar que lo que el seguidor tiene que decir sea de
alguna importancia en lo que respecta a la toma de decisiones (Hall, 1995). Los
que trabajan junto a un lider del ciclo 2 siguen experimentando frustracion y
opresion, se preocupan por la propia imagen y por la opinion de los directivos
sobre ellos.

Este estilo de liderazgo suele implementarse en organizaciones donde el
lider estd altamente cualificado y el resto de miembros de la organizacion no
tanto. En este contexto, el lider cree que debe asumir el papel de director general

para que el sistema sea viable y exista progreso.

3.3.6.3. Gestor (Ciclo 3, familia — institucion)

El estilo del liderazgo propio de este ciclo es el gestor. El lider ejerce de
manera eficaz de dinamizador, apoyandose en aquellos individuos que, a su
modo de ver, son leales a la institucién y son capaces de desarrollar la actividad
que se les encomienda. La institucion se ordena en capas, cada capa tiene

diferentes funciones, niveles de poder y de autoridad. El sistema se basa en la
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gestion por objetivos. El respeto a los superiores y las reglas y politicas de la

organizacion se consideran de suma importancia (Hall, 1995).

En el ciclo 2 se ejerce una autoridad paternal, sin embargo, en este ciclo no
es asi, la autoridad pasa a ser institucional. Es decir, los lideres del ciclo 3 suelen
escuchar al seguidor de manera sensible, tomando en cuenta todo lo que se les
transmite siempre que refleje la lealtad a la institucion y ayude a que el sistema

sea mas eficiente en el cumplimiento de las tareas y objetivos.

Este es el ultimo de los estilos autocraticos, caracterizado por estructuras
jerarquicas establecidas que consideran que el sistema estd formado por lideres y
miembros leales. Asi como en el ciclo 1 impera la autoconservacion del individuo,
este ciclo se caracteriza por la preservacion de la institucion. La organizacion en el
ciclo 3 se estructura de la mano de una gran burocracia, eficiente y ordenada, tal y
como manifiesta Hall (1995, p. 150) este sistema ordenado ha sido la columna
vertebral de todas las instituciones importantes, desde hospitales hasta gigantes

industriales, durante la mayor parte de este siglo XX.

3.3.6.4. Facilitador (Ciclo 4, institucién — iniciativa personal)

La revolucion tecnoldgica acontecida en las dos primeras décadas del S.XXI
ha tenido su repercusion en el interior de las organizaciones, posibilitando
instituciones con un control central que se va derivando en unidades mas
pequenias e interdependientes, gracias, en parte, al uso de las nuevas tecnologias
que facilitan los procesos de comunicacion, informacién y conocimiento. En este
entorno mas complejo y globalizado, Hall (1995, p. 159) indica que el liderazgo
debe dar una alta prioridad a las relaciones humanas. Las teorias bidimensionales
de la gestion han humanizado el liderazgo al centrar la atencion en el factor
personal y en el factor de produccion, pero no han tenido en cuenta el entorno (la

estructura organizativa).

El liderazgo en el ciclo 4 es de tipo facilitador, tiene como principal
caracteristica la ausencia de un estilo concreto, es un proceso de evolucién que
parte de un estilo de liderazgo gestor, hasta un liderazgo colaborador. El lider
facilitador ve los problemas institucionales de manera escindida y no integrada,
donde las necesidades personales y las institucionales no gozan de armonia, por

lo que se prioriza por una o por otra dependiendo del momento, sin un patréon
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determinado. El lider se sitia, por tanto, en proceso de buscar férmulas mas
integradas que ayuden a relacionar su propia independencia, con los valores

institucionales.

Como se explica con anterioridad, es propio de este ciclo la necesidad de
buscar el equilibrio entre la influencia de la institucion, a la que se pertenece, y la
independencia personal. La seguridad en este momento estd debilitada debido a
que ya no se siguen las reglas y normas de los demas de forma absoluta, las ideas
y planteamientos internos cobran protagonismo y marcan las decisiones y
acciones que se ponen en marcha en el dia a dia. Sin embargo, todavia la persona
no tiene integrada toda la informacion o desarrolladas las destrezas necesarias
para una independencia total en base a los propios ideales, lo que genera
inseguridad y ansiedad. Todo lo comentado convierte al ciclo 4 en una transicion
hacia un modelo colaborativo, aunque para llegar a él la persona tendrd que
desarrollar destrezas interpersonales e imaginativas que le ayuden a trabajar con

y para el grupo.

3.3.6.5. Colaborador (Ciclo 5, iniciativa personal — nuevo orden)

El estilo de liderazgo propio de ese ciclo se denomina colaborador. El lider,
que vive un intenso proceso de descubrimiento de sus propias cualidades,
propone un tipo de organizacion en forma de sistema de aprendizaje
colaborativo. La tarea central del liderazgo se enmarca en garantizar que todos los
miembros de la organizacion se encuentran en proceso de crecimiento y
desarrollo y, fruto de ello, que cada persona pueda disponerse a compartir lo que
va aprendiendo con los demads. El lider, en este momento, se caracteriza por
ejercer de intermediario entre iguales y tener una vision clara de los procesos de
innovacion. Para ello, tendrd que seguir desarrollando destrezas intrapersonales y

de gestion del entorno corporativo (Hall, 1995).

Desde el liderazgo colaborador se entiende la organizacion como un lugar
idoneo donde poder desarrollar el proyecto creativo. Es en este momento donde
se adquiere una nueva manera de entender el liderazgo que reemplaza al control
institucional de las conductas en pro de una conciencia individual que sirva como
andamiaje para la innovacion. Los lideres del ciclo 5 son entusiastas y visionarios

y poseen las habilidades de empatia y confrontacion. Toman en serio la autoridad
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de los seguidores, aunque también pueden actuar de modo independiente. Fruto
del momento creativo que atraviesan, a menudo, pueden presentar dificultades
en cuanto a la gestion del tiempo (Hall, 1995). Es por todo ello, por lo que el

apoyo del equipo en las tareas de liderazgo y gestion se vuelve indispensable.

Este tipo de liderazgo suele estar presente en un gran numero de
organizaciones actuales, instituciones con diferentes sedes y equipos trabajando a
la vez. El lider acttia como motor creativo, pero no siempre como gestor eficaz en

tiempos y formas.

3.3.6.6. Servidor (Ciclo 6, nuevo orden — sabiduria)

El estilo que caracteriza este ciclo, servidor, es diferente a todos los
anteriores, no sélo va mas alld de cualquier autocracia, también transforma el
valor de la independencia en interdependencia (Hall, 1995). El servidor tiene en
cuenta que cuando los seguidores acttian con altos niveles de confianza de
manera profesional se crea una red de trabajo creativa que ninguna persona de
forma individual puede superar. Tal y como manifiesta Hall (1995, p. 181) la clave
es que el liderazgo servicial es siempre una operacion de equipo que permite a la
institucion crecer a través del aprendizaje en grupo, es heuristico. La institucion
se basa en una red interdependiente de equipos, divisiones o grupos que estan
disefiados y unidos por un sistema comun de valores de consenso. La institucién
que se rige por este estilo de liderazgo esta preocupada por el impacto positivo de

la institucion en su personal, las comunidades locales y el medio ambiente.

La caracteristica central del liderazgo de servicio es que es un liderazgo
plural, se entiende que cada persona tiene algo tinico que aportar, por lo que se
posibilita que cualquier persona pueda ejercer el liderazgo. Esta forma de trabajar
conlleva un efecto transformador que ayuda a promover cambios positivos en el
grupo. Los lideres en este ciclo no sdlo estan centrados en lo que produce la
organizacion, sino también en la calidad de las interacciones que hacen que la
organizacion funcione. Este tipo de lideres promueven que exista un equilibrio
adecuado entre el trabajo y el ocio, suelen ser personas con un amplio desarrollo

humano y espiritual.

3.3.6.7. Visionario (Ciclo 7, sabiduria- orden mundial)
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La expresion del liderazgo en el ciclo 7 se asienta en la interdependencia,
con lideres visionarios que permiten a otros liderar, activarse, relacionarse,
trabajar interconectados, promoviendo la globalidad y la colaboracién y
mejorando los valores del sistema. La institucion se basa en equipos u
organizaciones interdependientes que estan disefiados y unidos por un sistema
comun de valores de consenso. El sistema de valores en este nivel crea un impacto

global positivo en las personas, las sociedades y el medio ambiente.

El liderazgo visionario es propio de aquellas personas que han jugado un
papel positivo en la historia trabajando para animar y cuidar a los individuos y a
las comunidades. El lider promueve en la organizacion el desarrollo de los
individuos y, por ende, de la propia organizacion. La organizacion se sustenta en

valores que salvaguardan la calidad y la ética.

Hall (1995, p. 184) sostiene al respecto que el lider visionario comprende el
mundo con conciencia global, su vocaciéon requiere nada menos que la
colaboracion de todas las instituciones internacionales. Este tipo de personas han
integrado valores de etapas anteriores y sus prioridades adquieren una
perspectiva de globalidad, para trabajar por el medio ambiente, la paz y la

igualad.

A continuacion, se muestra un esquema general de la organizacion del
modelo Hall-Tonna, a modo de resumen de todo lo expuesto con anterioridad,
con la intenciéon de que el lector puede vislumbrar la relacion existente entre:

etapas, fases, areas, ciclos y liderazgo.
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Figura 15: Esquema general del modelo Hall-Tonna. Elaboracién propia.

3.4. ANTECEDENTES E INFLUENCIAS HISTORICAS DEL MODELO HALL - TONNA

El estudio de los valores ha sido una temdtica ampliamente investigada
durante gran parte de la historia de la humanidad, a pesar de ello, durante el S.XX
ha habido una mayor profundizacién de la mano del desarrollo de las Ciencias
Sociales. El origen del modelo Hall-Tonna radica, tal y como manifiesta Hall
(1995), en los trabajos cldsicos sobre virtudes, en el andlisis de las actuaciones
humanas virtuosas para la busqueda de una sociedad justa. Para Platon (428-347
aC) las virtudes son el maximo garante del bien, son modelos que se llevan a la
realidad y que son reflejo del mundo sensible, las cuales se encarnan en valores.
Ya entonces manifestaba el filésofo la complejidad que entrafia ser consciente de
los propios valores dado que requieren de un talante especial y de un grado de
abstraccion compleja. Por contra, los sofistas no compartian las mismas creencias
sobre los valores que Platén, dado que consideraban los valores no como algo real
y comprobable sino con un componente relativista. Aristoteles (384-322 a.C.) es el

primero en hablar sobre las virtudes éticas y su incidencia en el ser, planteaba que
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existia una relacion directa entre las virtudes y la construccion del caracter y la
personalidad, y, por tanto, las virtudes incidian en las conductas de las personas,
lo que convertia a la virtud en valor. Aristédteles (1918) dedicd gran parte de su
trabajo a estudiar y analizar la accion humana explicando que existen tres
aspectos fundamentales que intervienen en ella:
e La volicion: centrada en la determinacion, la voluntad y la motivacion
por querer o conseguir un anhelo.
e La deliberacion: reflexionando sobre la mejor formula de emprender y
llegar a tomar posesion o desarrollar lo que se pretende.
e La decision: acciones que orientan a la persona hacia conseguir lo que se

ha propuesto.

Hay que destacar que, para Aristoteles, estos tres pasos estan siempre
relacionados con la consecucién del bien, todo lo que de forma natural orienta a la
persona en su vida hacia el bien, hdbitos y acciones, son las virtudes hechas
conductas, es decir, los valores. En esta linea de pensamiento los valores son
bienes que la inteligencia del hombre conoce, acepta y vive por decision, que le

posicionan en el camino de la virtud (Simén, 2010).

Desde el prisma de la religion catdlica, de la mano de San Agustin (354
d.C.), los valores son los que capacitan al individuo para elegir, por ejemplo, el
valor de la libertad posibilita tener opciones que se convierten en actos. Santo
Tomas (1224-1274) expone que existe una jerarquia en lo que se refiere a los
valores donde la persona tiene la capacidad de discernir en cuales fundamentarse
para vivir. Kant (1724-1804) por su parte, acorta la distancia que separa el
conocimiento interno de la virtud e incide en decir que quien acttia entre uno y

otra son los valores.

Los trabajos sobre virtudes son teorias que han fundamentado lineas de
investigacion sobre valores mas contempordneas como la de Kohlberg (1986) y su
teoria del desarrollo moral, en donde se propone que los valores se desarrollan a
través de un proceso objetivo y universal, comtun a las diferentes culturas,
mostrando una perspectiva dindmica y cobrando tintes procesuales que van
desde la heteronomia hasta la autonomia moral. Schwartz (1994) aporta su propia
vision sobre el significado y el contenido de los valores humanos, vislumbra en

los valores la cualidad de ser metas deseables, los cuales tienen como finalidad ser
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principios en la vida de un individuo o grupo. Los valores entendidos en relacion
a un grupo u organizacion funcionan como criterios que hacen posible evaluar y
justificar conductas. Los valores presentan los criterios que ayudan a justificar las

acciones adecuadas o inadecuadas.

Scheler (2000) explica que existen componentes afectivos en el campo de los
valores que provocan la atraccion por unos u otros. Dicho autor propone una
jerarquia con seis agrupaciones posibles, de menor a mayor importancia:

e Valores utiles.

e Valores vitales.

e Valores logicos.

e Valores estéticos.

e Valores éticos.

e Valores espirituales.

En concordancia con Scheler, Husserl (2006) entiende que los valores se
relacionan con las conductas y las acciones, ayudan a satisfacer necesidades y
conveniencias humanas. Para Hall (1995), los valores funcionan como sistema, en
los que cada virtud estd sostenida por un grupo especifico de valores que

construyen el ser.

Abraham Maslow, uno de los autores con mayor influencia en el modelo
Hall-Tonna, tal y como se explica en el capitulo primero de esta tesis doctoral,
hace coincidir el desarrollo de los valores con el de la conciencia, lo que supuso el
andamiaje para que Hall realizara el mapa de valores en el que se representan las
relaciones entre los valores del mundo adulto: valores del desarrollo personal y
social, y las etapas de madurez de la persona, comprobando que ciertos valores
podrian convertirse en prioridades dependiendo de las experiencias y la vision de

la persona.

Hall y Tonna, asi como Maslow, reconocen que los valores tienen una
dimension objetiva y subjetiva y que conforman una jerarquia. La Piramide de
Maslow se asienta en la idea de que valores mas altos como paz y justicia tienen
que estar apoyados por valores basicos como la seguridad, siendo esta una gran
coincidencia entre ambos planteamientos. Maslow (1994, p. 52), lo explica de la

siguiente manera:
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Para averiguar qué se debe hacer es necesario descubrir quién y qué soy,
porque el camino hacia decisiones éticas y de valor hacia elecciones mas
acertadas, hacia lo que la persona quiere ser, pasa por lo que uno mismo ya
es, por los valores personales. Por ello, el descubrimiento de los hechos
presentes acerca a la persona a la verdad, se trata de la fusién deliberada y

voluntaria entre hechos y valores.

A continuacion, se desarrollan las teorias y modelos que mayor influencia

han causado en la configuracion del modelo Hall-Tonna:

Raths, Harmin, Simon Freire, Ilich y
y Kirschenbaum ——— — Fromm
Jean Piaget y
Peter Senge Lawrence Kohlberg.
Maslow y Milton
Rogers Rockeach

Figura 16. Antecedentes del modelo Hall-Tonna.

3.4.1. Educacion liberadora
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3.4.1.1. Paulo Freire

Paulo Freire estudidé derecho, filosofia y psicologia, orientando su labor
profesional en exclusiva al mundo de la educacion. Durante todo su desarrollo
profesional y tras haber ejercido en diferentes puestos directivos gubernamentales
relacionados con lo educativo en su pais de origen, Brasil, elaboré su teoria
pedagdgica enmarcada en la segunda mitad del siglo XX, en el contexto de una
América Latina econdmicamente dependiente y subdesarrollada. La década de
1960, en el contexto de Iberoamérica, estuvo marcada por un resurgir econémico
denominado Desarrollismo. El Desarrollismo supuso un auge econdmico en el
sector de la empresa que no tuvo su significacion en el dmbito social, a nivel
general, ni en el dmbito educativo, a nivel particular. Las criticas al sistema
educativo por estar politizado sumado a la denuncia de la presiéon que sufria la
escuela por parte de los poderes economicos, fueron la base para que pensadores
y profesionales de la educacién, como Freire, se comprometieran llevando a cabo
un gran namero de propuestas pedagogicas que buscaban revertir la situacion

comentada.

Los propuestos pedagogicos defendidos por Freire que mas han afectado al
modelo Hall-Tonna nacen de 3 principios concretos. El primero de ellos, la
especial importancia que para el autor tienen las palabras. Para Freire las palabras
no solo ayudan a leer lo escrito, sino también a leer el mundo, esto implica el
desarrollo del conocimiento critico, potenciacion del pensamiento y el auspicio de
la reflexion. “El desarrollo del pensamiento permite a los seres humanos
cuestionar la naturaleza de su situacion historica y social, para poder interpretarlo
desde su realidad y, a su vez, intervenirlo para su beneficio” (Paiva, 2005, p. 133).
En esta misma linea de ideas, Freire hizo reflexionar a Hall sobre la relacion
comprendida entre el lenguaje y la conciencia y como esta posibilita el desarrollo
social, organizacional y cultural. Las palabras con carga emocional, valores,
ahondan en la construccion del ser de la persona y de la sociedad, en la manera en

que estos desarrollan y conforman su pensamiento o cultura.

El segundo principio que confluye entre el pensamiento de Hall y el de
Freire se fragud durante los afios que Hall estuvo viviendo en Costa Rica,
trabajando en un proyecto social fundamentado en la pedagogia liberadora del
filésofo. Esta experiencia supuso para Hall un punto de inflexién en la que el
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autor medito sobre la naturaleza de los valores humanos, reflexionando sobre si
son discernidos por la persona o bien son impuestos por la cultura, lo que le llevd

a realizar una teoria sobre el desarrollo humano encarnada en valores.

Por ultimo, la importancia que Freire le da a la experiencia para conseguir
aprendizaje influyd en gran manera en Hall. Freire (1978, p. 23) decia que “la
teoria separada de la practica es puro verbalismo inoperante, la practica,
desvinculada de la teoria, es activismo ciego”. Al igual que sucede en el modelo
Hall-Tonna, el aprendizaje nace de la relacion auténtica que emerge entre la
reflexion y la experiencia, de este modo, lo pragmatico y lo tedrico se unen para
comprometerse ante el crecimiento personal, haciendo uso de las palabras
poderosas: el lenguaje de los valores. Tomar conciencia supone un ejercicio
reflexivo que compromete al individuo en la basqueda de las causas, lo que lo
acerca al aprendizaje, al autoconocimiento, a la empatia, y, por ende, hacia una
vision mas objetiva del mundo, “toda persona necesita tomar distancia de lo
concreto para buscar las causas, la razén de ser de la vida y esto solo se logra

recurriendo a la teoria tras las experiencias” (Carrefio, 2009, p. 196).

3.4.1.2. Ivan Ilich

Ivan Illich llevo a cabo estudios de filosofia y teologia en Italia y Austria, su
lugar de nacimiento, pero es en Estados Unidos donde inicia y desarrolla toda su
teoria en los afios 60 del S. XX. Posteriormente, recal6 en Puerto Rico como
vicerrector de la Universidad Catodlica hasta que funda, en la ciudad mexicana de
Cuernavaca, el Centro Intercultural de Documentacién, centro dedicado al

servicio y desarrollo social en lugares subdesarrollados.

Illich fue un revolucionario que compartia en gran medida las ideas de la
Educacion Liberadora, el autor criticd el capitalismo y ponia en duda las
instituciones siempre que estas sirvieran al capital y no a la sociedad, y esto es lo
que, a su modo de ver, sucedia con la escuela. Illich critica la relacién pedagdgica
tradicional que se establece entre educando y educador, pues reproduce los roles
de opresion que en la sociedad imperan. Este posicionamiento desigual en la
relacion educando educador es extrapolable a la gran mayoria de organizaciones
e instituciones, y aqui radica una convergencia con el modelo Hall-Tonna y su

especial manera de entender el liderazgo y las relaciones humanas. Segun la



188 | JOSE ANTONIO ORTI MARTINEZ

opinién de Illich (1974) es necesaria en la sociedad y en cualquier grupo humano
la convivencialidad, que tiene como aspectos clave las relaciones horizontales e
igualitarias que pretenden, como tinica meta principal, la justicia social a través
del dialogo, el intercambio de ideas y la solidaridad como tnica manera de
construir un mundo nuevo y justo. Es por ello, por lo que Illich tratard con gran
dureza a la escuela, la universidad, el gobierno, entre otros. A cualquier
institucién que, como sucedia en aquel momento, hubiera perdido su orientacion
para lucrar a los poderosos y no para cuidar a los necesitados.
Para Illich (1974, p. 103):

En esta tipologia de organizacion la comunicacion bidireccional no esta
presente dado que el saber es una donacién de los que estan en posesion del
conocimiento hacia los ignorantes, en un proceso unilateral, entonces, el
educador, el lider, el jefe, el gobernante, en vez de comunicarse con los
alumnos hace comunicados que éstos simplemente memorizan. Este modo
de operar cohibe la indagacién, la creacién y, en consecuencia, lleva a la
domesticacion de los educandos, a adaptarlos, a ajustarlos a la realidad sin
permitir la posibilidad de planteamientos transformadores; es una educacion

que modifica la mentalidad de los oprimidos, pero no la situacion opresora.

Ilich explicaba que, frente a esta manera de entender las organizaciones,
otro tipo de institucion es posible: participante, colaborativa, respetuosa con las
opiniones y valores individuales, que busca convergencias y lugares comunes
para aprender, crecer y comprometerse, este modelo de organizacion por la que
aboga Illich coincide plenamente con las ideas de Hall y Tonna. Es por todo ello,
por lo que los pensamientos de Illich han servido como andamiaje para la
consecucion del modelo Hall-Tonna, tanto en el tipo de organizacion y la manera
de comunicarse, asi como, en las miras hacia las que todas las organizaciones

podrian orientarse.

3.4.1.3. Eric Fromm

Psicoanalista, psicdlogo social y filésofo humanista nacido en Alemania.
Fromm ahonda en la diferencia entre tener o ser y su hendidura en la cultura y las
sociedades. Tal y como manifiesta Fromm (1964, p. 5) “en una cultura cuya meta
suprema es tener (cada vez mas), y en la que se puede decir de alguien que vale
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un milléon de ddlares, parece que la misma esencia de ser consiste en tener y si el
individuo no tiene nada, no es nadie”. Fromm pensaba que vivir solo para
satisfacer la necesidad del tener hace que el individuo coarte su propio desarrollo.
Hall entendia que, si los valores fundamentales y prioritarios se encuentran
centrados en estas necesidades del tener, las necesidades humanas mas basicas,
toda la energia estara empleada constantemente en satisfacer dichas necesidades,

cuando esto sucede, se limita en gran manera el potencial humano.

Los pensamientos mostrados por Fromm (1953) en su libro Etica y
Psicoandlisis, donde se posiciona a favor de la capacidad de las personas para
razonar y discernir en relacién a la ética y las acciones que le acercan o alejan de
ella a través de las palabras, pone en relieve la idea de que el individuo puede
depender de si mismo para reconocer un acto bueno o malo y orientarse hacia
uno u otro. Desde este prisma, entiende Hall que para que el humano tenga dicha
facultad necesita del lenguaje, mas concretamente de ciertas palabras clave, los
valores, los cuales van mas alld del lenguaje como sistema de comunicacion
puesto que son referidos a estados emocionales, cognitivos e incluso espirituales
de la construccion del ser de cada uno. Los avances en esta linea llevados a cabo
por Fromm (1941) afectaron en gran manera a Hall, asi lo mostré en su libro The
Genesis Effect: Personal and Organizational Transformations (1986). “El Efecto Génesis
es la expresion que utiliza Hall adaptando la imagen que trasmite el primero de
los libros del Antiguo Testamento, figuracion historica de experiencias e imagenes
internas que utiliza para hablar del poder creador y transformador de la palabra y

de la imaginacion” (Bunes, 2012, p. 48).

3.4.2 C(Clarificacion de valores

3.4.2.1. Raths, Harmin y Simon

La corriente de pensamiento sobre clarificacion de valores surge en Estados
Unidos a finales de la década de 1960, de la mano de autores como (Raths,
Harmon y Simon, 1966) o (Howe y Kirschenbaum, 1977). Para dichos autores los
valores son necesarios para el desarrollo del individuo, sin embargo, por su
complejidad, dinamismo y profundidad, ha sido un 4&rea conflictiva de

investigacion en la que ahondar, dado que, lo que cada persona ha experimentado
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y entiende por cada valor, no tienen por qué ser lo mismo que advierte otro
individuo. La clarificacion de valores es una propuesta de discernimiento,
siempre personal, que respeta los resultados individuales que la persona pueda
obtener. Desde este prisma, la importancia que cada persona da a cada valor es
subjetiva, mds atin cuando no se tiene capacidad de juicio critico para optar por

uno u otro valor.

Esta corriente de pensamiento tuvo una gran influencia cuando Hall y
Tonna empezaron con la construccién del modelo, como lo demuestra una de las
publicaciones de Hall: Value Clarification as a Learning Process (1973). Con esta
publicacion, Hall (1973) evidenci6 la imprescindible relacién entre el desarrollo
humano y los valores como constructores del ser, desde un prisma existencial.
Segun la clarificacién de valores los valores son seleccionados por la persona y
tienen una gran influencia en sus conductas y comportamientos, por lo que se
entienden los valores como algo que se elige, de forma libre, después de haber

priorizado y discernido todas las posibilidades.

Raths, Harmin y Simon (1966) defendian la necesidad de que cada
individuo debia reflexionar y discernir para la realizacion de una escala de
valores propia, que, aunque afectada por la cultura, la familia y la educacion,
debia regir las elecciones del dia a dia de acuerdo a una jerarquia de prioridades
de valor, fruto de la experiencia y de las conductas o decisiones por las que se
opta.

Estas ideas supusieron un gran cambio de perspectiva en comparacion con
las teorias sobre las virtudes que con anterioridad se habian presentado, el cambio
radica en la consideracion de entender que el valor guarda relaciéon con lo que
para la persona es prioridad. Para estos autores los valores no tienen gran
importancia si no se vinculan a conductas y comportamientos concretos de las
personas, a las elecciones de vida. Hall (2003, p. 7) indicaba al respecto “los
valores son ideales que dan significado a la vida, son reflejados a través de las
prioridades mediante las que se elige y conforme a los cuales se acttia consistente
y repetidamente”, idea que es bastante aproximada a lo manifestado por

Kirschenbaum, Harmin, Howe, y Simon (1977).

3.4.2.2. Kirschenbaum y Howe
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Howard Kirschenbaum, profesor emérito y director del Departamento de
Desarrollo Humano de la Universidad de Rochester, es autor, junto a Howe,
profesor de educacion psicoldgica en la Universidad de Temple, del libro titulado:
Clarificacion de wvalores. Howe y Kirschenbaum (1977) inciden en ciertos
componentes que ejercen una gran influencia en la construccion de la escala de
valores de las personas y grupos:

e Pensamiento: es imprescindible hacer uso de la razon para la reflexién en
el campo de los valores. El papel de la abstraccion que implica
contextualizar y abandonar, en parte, la propia visiéon para intentar
buscar la objetividad frente a las experiencias vividas. Supone evaluar
las situaciones para reconocer los valores que han sido participes de las
decisiones y conductas tomadas.

e Sentimiento: tienen una alta influencia en todas las decisiones y
conductas humanas, pueden ayudar o impedir el desarrollo de ciertos
valores e influyen en la toma de decision. La maduracién personal
puede ser medida, en parte, por la conciencia que la persona tenga de sus
propios sentimientos. El conocimiento en este campo supone aceptacion
y comprension lo que implica un mayor indice de éxito puesto que
facilita la satisfaccion y la felicidad personal. Para Hall (1991) los valores
son palabras poderosas que son espejo del mundo interior, incluidos los
sentimientos, por lo que el trabajo con los valores puede ayudar a
promover una mejor inteligencia emocional.

e Eleccion: la reflexién sobre los pensamientos y los sentimientos debe
llevar a la persona a un proceso de eleccion de las metas propias. Para
ello, los valores juegan un papel fundamental puesto que pueden hacer a
la persona priorizar por una u otra alternativa. Ademas, supone llegar a
entender las consecuencias de dichas elecciones.

e Comunicacion: este es otro gran punto de conexion entre Hall y
Kirschenbaum, dado que ambos entienden que los valores no emergen
de la nada, sino que son fruto de procesos sociales de interaccién donde
la comunicacion juega un papel indispensable para poder transmitir lo
que se siente y se piensa, de manera clara y veraz. El modelo Hall-Tonna
hace que el lenguaje de los valores sea un comun denominador entre las

personas que viven y trabajan juntas.
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e Conflictos: el uso de los valores como elementos para la resolucion de
conflictos surge de los procesos de valoracion que la persona o grupo
hace de determinadas situaciones. Algunos individuos o grupos estan en
lucha o pugna por sus distintas escalas de valor. Con la finalidad de
evitar esto se promueve el reconocimiento de los valores comunes,
aspecto importante en el modelo Hall-Tonna, que supone el andamiaje
para la creacién de planes conjuntos que den solucion a los conflictos. El
reconocimiento de los valores propios y los del préjimo es en si mismo
un ejercicio de empatia que facilita el entendimiento de unos con otros.

e Actuacion: las actuaciones y las conductas guardan una relacion absoluta
con los valores. Obrar de manera consistente y congruente con las
elecciones de valor propias supone poder llegar a las metas fijadas de
modo positivo. “Vivir en linea con una jerarquia de valores ofrece un
sentido y significado a la propia vida” (Howe y Kirschenbaum (1977, p.
97).

3.4.3. Psicologia cognitiva y del desarrollo

3.4.3.1. Jean Piaget y Lawrence Kohlberg

Jean Piaget, psicélogo nacido en Suiza quien ostentd el cargo de director de
la Oficina Internacional de Educacion en la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OIE-UNESCO). Y Lawrence Kohlberg,
psicdlogo estadounidense, profesor de Psicologia en la Universidad de Chicago y
posteriormente en la Universidad de Harvard, son dos de los principales expertos
en el campo de la Psicologia Cognitiva y del Desarrollo, lo que posicionada a
ambos investigadores en una linea de investigacion diferente a la clarificacion de

valores.

Jean Piaget fue padre de la teoria constructivista del conocimiento en la que
se expone que los procesos de desarrollo del pensamiento en el individuo se
correlacionan de forma directa con los procesos bioldgicos, madurativos y de
adaptacion del ser humano al medio. Piaget (1952), explicaba que este es un
proceso que se construye a través de dos subprocesos denominados:
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e Asimilacién: sucede cuando la persona responde al medio haciendo uso
de los esquemas nacidos de las experiencias previas que le ofrecen una
manera para resolver lo que se les presenta.

e Acomodacion: se produce cuando, fruto de la experiencia nueva vivida,
se modifica la informacion que ya existia en el individuo creando un
esquema nuevo e innovador que modifica los anteriores para enfrentarse

a un evento o suceso.

Piaget (1932) relata cémo observo que, a la misma vez que se modifican los
esquemas cognitivos, la persona aprende nuevas destrezas o habilidades para
desarrollarse en el medio capacitdindose de esta forma para distinguir lo que es
correcto 0 incorrecto frente a los problemas que se le plantean fruto de la
experiencia y de los cambios cognitivos generados por ella a lo largo de un
proceso madurativo y constructivo. Piaget promulgaba que el infante madura a
través de diferentes etapas que posibilitan de forma constructiva el razonamiento
abstracto, este proceso es universal, compartido por la totalidad de los nifios y
secuenciado, con independencia de las particularidades existenciales de cada

persona.

Kohlberg, por su parte, realizé6 su propio modelo del desarrollo moral
donde incluia seis estadios, plantea que la moralidad no es simplemente el
resultado de procesos inconscientes o de aprendizajes tempranos, sino que
“existen algunos principios morales de caracter universal que no se aprenden en
la primera infancia y son producto de un juicio racional maduro” (citado en Barra,
1987, p. 9). Es desde este punto de vista desde donde nace la propuesta de
desarrollo moral de Kohlberg (1986) quien distingui6 entre los valores subjetivos
(los propuestos por Raths, Harmin, Simon, Howe y Kirschenbaum) y los que €l
llamo valores morales, los cuales son definidos por decisiones de la conciencia en
concordancia con principios éticos que han sido seleccionados por la persona o
grupo. Kohlberg considera los valores morales universales, que conservan una
gran consistencia ldgica y que son abstractos, es decir, no son normas morales

concretas.

Desde esta linea de pensamiento, y en relacion con el modelo Hall-Tonna, la

justicia y la verdad son valores altamente evolucionados que so6lo pueden ser
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vislumbrados, entendidos y adquiridos tras un proceso desarrollo que haga a la

persona conocer una nueva vision del mundo.

El modelo Hall-Tonna supone una herramienta de desarrollo a través de
valores que puede considerarse como una trayectoria o camino de
maduracién, gradual y constructiva, que permite avanzar en fases
sucesivamente mas elevadas, donde los valores basicos (base) son el apoyo
necesario para lograr una mayor coherencia entre la conducta (central) y los

ideales (futuro) (Elexpuru y Medrano, 2002, p. 32).

A nivel organizacional el cambio de pensamiento se da a través de las
interacciones, discusiones y debates con otras personas donde se cuestionan y
desafian los propios puntos de vista, lo que obliga a adoptar posiciones mas
transversales, de este modo, considerando los valores desde un prisma
dinamizador, el modelo Hall-Tonna ayuda a crear nuevos caminos que parten de
la heteronomia hacia la autonomia moral. Sin embargo, tal y como manifiesta
Bunes (2012, p. 49):

Hall recorre un tramo de mayor complejidad que no es abarcado por
Kohlberg, partiendo de la autonomia hasta la interdependencia, en la que el
individuo no obedece, sino que crea unas nuevas condiciones nacidas de una
nueva vision que es compartida, como lo es la responsabilidad sobre las

acciones emprendidas y los resultados obtenidos.

3.4.4 Psicologia humanista

El génesis de la Psicologia Humanista, ya comentada su incidencia en las
organizaciones que aprenden en el capitulo primero de la presente tesis doctoral,
es el valor absoluto de la persona. Hall (1976) expuso en su libro: The Development
of Conciousness: A Confluent Theory of Values la necesidad de profundizar en el

paralelismo que emerge del desarrollo humano, de los valores y de la consciencia.

Para Rogers (1987, p. 87) la persona contiene desde el nacimiento una
“predisposicion realizadora que, si no se ve alterada por una educacién opresiva
o inadecuada, debe suponer la consecucion de un individuo pleno, es decir,
reflexivo, consciente y dispuesto a innovar”. Partiendo de esta concepcion,

Maslow (1954, p. 12) posiciona al individuo en un “lugar de crecimiento
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jerarquico y consciente, que le hard conectar con su pasion, su desarrollo personal
y profesional”. Hall relaciond todos estos aspectos y diseid un mapa de valores
en el que se puede reconocer la relacion existente entre los valores y el desarrollo
del individuo, comprobd como determinados valores se convertian en
prioridades en diferentes etapas del desarrollo, lo que supuso el primer andamio
para la construccion de un modelo de desarrollo humano explicado en clave
axioldgica.

El Mapa de Valores de Hall-Tonna se convierte de esta manera en una
herramienta que ayuda a describir la direcciéon del crecimiento encarnada en
valores, desde los mds simples a los mas complejos. La diferenciaciéon que
establece Hall (1995) entre los valores del hacer (D-cognition values) y del ser (B-
cognition values or being values), responde con claridad a la diferenciaciéon que
establece Maslow entre los niveles iniciales de la satisfaccion de las necesidades y

los tltimos, que aluden a necesidades ampliatorias o evolucionadas.

La influencia de la Psicologia Humanista lleva a Hall al convencimiento de
la necesidad de autorrealizacion que tienen todos los seres humanos, que conlleva
la actualizacion constante de su potencial, donde existen fuerzas progresivas y
regresivas. En el contexto del modelo, hay combinaciones de valores
problematicas que frenan el crecimiento, y valores o combinaciones que lo

promueven.

3.4.5 Psicologia social

3.4.5.1. Milton Rokeach

Milton Rokeach fue un psicologo social polaco-estadounidense que
investigd e impartié docencia en diferentes universidades de Estados Unidos:
Michigan, Ontario, Washington y California. Este autor es considerado uno de los
psicdlogos sociales mas influyentes del siglo XX. Durante la década de los setenta,
Rokeach (1973, p. 31) redefinio el concepto de valor como “una creencia duradera
de que un modo especifico de conducta o estado final de existencia, es
personalmente o socialmente preferible a un modo opuesto o inverso de conducta
o estado final de existencia”. Esta definicién y manera de entender los valores en

relaciéon con las elecciones y las conductas supuso el andamiaje para el inicio de
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un gran namero de investigaciones cientificas que tenian como objetivo reconocer
la verdadera responsabilidad que los valores conservaban en la psicologia y la
sociologia. Por su parte, Rokeach (1973) realizé la Rokeach Value Survey (RVS)
un instrumento disefiado para operacionalizar el concepto de valor con la
intencién de medir valores personales y sociales. El RVS distingue 36 valores, con
dos categorias diferentes (Rokeach, 1973):

e Valores instrumentales: que son referidos a la manera o modo de
desenvolverse a través de conductas siguiendo las caracteristicas de
comportamiento que se ven como socialmente deseables en una cultura.
Se consideran los medios para alcanzar las metas.

e Valores terminales: son aquellos que versan sobre estados finales de

existencia, las metas. Son fines en si mismos.

Desde la perspectiva de Rokeach todo comportamiento, actitud, ideologia o
perspectiva humana estd construida y determinada por los valores, idea
compartida de forma absoluta por Hall. Por otro lado, Milton Rockeach diferencid
entre valor y sistema de valores, un valor para Rockeach (1973, p. 61) “es una
creencia, un modo especifico de conducta y un estado final de existencia. Un
sistema de valores es una organizaciéon perdurable de creencias”. Desde este
prisma, el RVS, al igual que sucede con el modelo Hall-Tonna, es un instrumento
que conserva la finalidad de identificar los comportamientos humanos a través de
los valores que estructuran dichas conductas, los valores de cada individuo
forman un sistema completo de creencias que afectan directamente a la vision que
cada persona tiene de la vida y de si mismo en relacion a esta. Hall (1995), al igual
que Rokeach (1973), ve en los valores principios que orientan la vida de las
personas. La influencia de Rokeach en Hall procede de la inseparable relacion que
existe en opinion de ambos entre valores y conductas, asi como, con los principios
y aspiraciones del ser (Maslow, 1954). El Modelo Hall-Tonna lleva a cabo la
misma separacion que el RVS:

e (RVS) valores instrumentales, en el modelo Hall-Tonna valores medio.

e (RVS) valores terminales, en el modelo Hall-Tonna valores meta.

Ambos autores diferencian en estas dos categorias puesto que, en su

opinién, existen valores que tienen una mayor continuidad y solidez en el



III. EL MODELO HALL-TONA |197

comportamiento, valores meta, frente a otros que son mds de corte provisional,

valores medio, que ayudan a la consecucién de los metas.

Las cinco suposiciones basicas de Rokeach sobre los valores que public en
su obra The Nature of Human Values (1973) son tratadas y asumidas por Hall (1995)

en su publicacion: Values Shift (1995), y son las siguientes:

El nimero total de valores que una persona posee es relativamente
pequeno. Todas las personas en cualquier lugar poseen los mismos valores, pero
en grados diferentes; los valores estdn organizados dentro de un sistema. Los
antecedentes de los valores pueden encontrarse en la cultura o la sociedad, asi
como, en la personalidad del individuo (todo al mismo tiempo). Las
consecuencias de los valores se manifiestan en todas las acciones y procesos

humanos.

Rockeach pone las bases a una nueva manera de entender los valores en

forma de cualidades basicas que ayudan a descubrir las conductas humanas.

3.4.6 Las organizaciones que aprenden

3.4.6.1. Peter Senge

Tal y como se ha explicado en el capitulo primero de la presente tesis
doctoral, durante las dos tltimas décadas del siglo XX se llevaron a cabo grandes
avances en el campo de las organizaciones que aprenden, algo que no pasd
inadvertido para Hall y que supuso un impulso importante para los ultimos
desarrollos del modelo Hall-Tonna. Las investigaciones realizadas por autores
como Senge (1992) o Wenger (2001) donde plasmaron la necesidad que tienen las
organizaciones de aprender para obtener éxito y durabilidad de la mano del
entendimiento, el uso del autoconocimiento, el respeto, el didlogo y la
congruencia entre las posturas de todos los miembros implicados en la
organizacion, son los puntos en comdn entre estas teorias y las ideas del Hall.
Ambos planteamientos abordan la necesidad de reelaborar la organizacion desde
el proyecto comun, la busqueda de una visiéon compartida en el interior de la
institucion a través de los valores de cada una de las personas con la finalidad de
construir un nuevo plan conjunto que ayude a transformar la organizacion a

través del conocimiento.
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Senge (2000) profundiza en el dominio de cinco disciplinas: construir
visiones compartidas, fomentar el dominio personal, mejorar los modelos
mentales, aprendizaje en equipo y didlogo y pensamiento sistémico. Considera la
quinta disciplina, el pensamiento sistémico, como aquella que ayuda a la
regeneracion del resto del conjunto. Senge (2000, p. 27) explica que “aquellas
personas capaces de tener una vision que les permita pensar en el conjunto, por
encima incluso de sus necesidades individuales, posibilitara la regeneracion de la
organizacion desde perspectivas colaborativas y cooperativas”. No se trata tanto
de un cambio estructural, sino de un cambio en la visién de cada individuo que, a
través del autoconocimiento, el didlogo y la puesta en comun, sirva para crear los

mimbres donde proyectar una nueva forma de ser y estar en la organizacion.

La organizacion que aprende, desde la perspectiva de Senge, estd inmersa
en un proceso constante de reconocimiento de sus cualidades para ponerlas en
funcionamiento y mejorar su futuro, aprovechando el entusiasmo y las destrezas
de todos los individuos dentro de la organizacién, creando planes conjuntos que
comprometan a las personas en el crecimiento de la instituciéon. Es decir, estas
organizaciones aprenden sobre si mismas para construir su futuro, cultivando la
reflexién, la tolerancia, el debate y la consecucién de planes creados de manera
holistica y sistémica. Estos complejos procesos son facilitados gracias a los
protocolos de trabajo con el modelo Hall-Tonna, protocolos que permiten a cada

miembro de la organizacion y a la organizacion en si misma aprender.

3.5. VALORES COMPARTIDOS: DEL CUMPLIMIENTO AL COMPROMISO

Las organizaciones pueden pasar de que sus colaboradores cumplan con su
trabajo por razones econdmicas, a un compromiso mayor, fruto de la
identificacion de los individuos con la organizacion, a través de un proceso de
andlisis de valores, lo que conlleva una nueva forma de ser y estar en la
organizacion, un nuevo nivel de energia y un lenguaje que incluye "nosotros" y
"nuestro” en lugar de "yo" y "mi departamento”. Una perspectiva de sistemas
emerge donde todos los miembros se experimentan como parte del todo, esta
perspectiva de sistemas es sensible pero también resistente. Una vez que los
individuos aclaran sus prioridades de valor personal y sus visiones personales,

pueden interactuar abiertamente en un proceso de definir valores compartidos y
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construir un consenso sobre los valores fundamentales de la institucién, que

seran, ni mas ni menos, los de las personas que pertenecen a ella.

Para Elexpuru y Medrano (2002) cuando la organizacion decide trabajar por
el descubrimiento de los valores compartidos se resuelven un gran numero de
circunstancias que afectan a gran parte de los grupos humanos:

¢ Falta de claridad, o incertidumbre acerca de la identidad o de los propios

valores.

¢ Conciencia de lagunas o discrepancias dentro de la organizacion,

experimentadas como falta de colaboraciéon y como independencia
radical, en vez de interdependencia.

¢ Toma de decisiones confusa, ya que es dificil conseguir una direccion

uniforme debido a los crecientes conflictos entre visiones y prioridades.

¢ Disminucion de la lealtad hacia la institucion.

¢ Disminucion del interés en ayudar a los destinatarios de los servicios.

Hall (1991) considera que la colaboracion nacida del trabajo en valores
compartidos genera una institucion en la que se proporcionara el estimulo
necesario para avanzar desde la propia autoafirmacién del individuo, hasta la
colaboraciéon con los demads, sin perder la propia identidad. Este tipo de
organizaciones se encontraran en un ciclo de desarrollo cuyos valores nucleares
seran la autonomia y la colaboracion, los equipos que pasen por esta experiencia
percibirdan que colaborar en la consecucion del proyecto comun refuerza su propia
individualidad que crece en conocimiento y satisfaccion. Las iniciativas
personales son tenidas en cuenta y se reciben con agradecimiento, de manera que
la persona se encuentra cada vez mas motivada para ofrecer nuevas ideas y
trabajar por ellas. Al mismo tiempo, la recepcion de las aportaciones de los otros
enriquece las propias ideas, “también se descubre desde esta experiencia, que el
trabajo colaborativo obtiene mejores resultados y de un modo mas efectivo
(Elexpuru, 2000, p. 11).

Es posible, que el tipo de organizacion que se comenta con anterioridad sea
la que mayores posibilidades de éxito pueda tener en el siglo XXI, puesto que son
organizaciones basadas en valores compartidos como el respeto, la escucha, la
interdependencia, la colaboraciéon y el discernimiento. Estas nuevas

organizaciones integran los valores tradicionales, como por ejemplo la eficacia, la
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productividad, o el logro, que son fundamentales y preparan la base para el
futuro. Si a ello se le suman la incorporacion de valores de interdependencia se
avanza hacia un planteamiento colaborativo en el que la tarea compartida surge

de la calidad de las relaciones de equipo.

Construir el compromiso a través de la vision y valores comunes es una
estrategia que se enfrenta al cumplimiento de la norma por transaccion o
imposicidn, el cumplimiento de este modo es finito, dado que se centra en la
recompensa del colaborador de modo individual, lo cual no siempre se podra
cubrir y tendrd un limite, material y/o personal. Sin embargo, los resultados de
compromiso cuando las organizaciones integran los valores de los colaboradores
y sus necesidades inherentes para crecer y crear un futuro mejor para ellos
mismos, sus hijos, su sociedad, su planeta, asi como su organizacién, es
exponencial. Es decir, si un joven estudia tan sélo por las recompensas que sus
progenitores le ofrecen cuando consigue sus metas, este compromiso es fragil
fruto de una motivaciéon externa, descenderd cuando el premio no sea lo
suficientemente atractivo o por acumulacion. Sin embargo, aquel estudiante que
se prepara para satisfacer su curiosidad y para poder ayudar a los demas a través
del aprendizaje, manifestara una motivacion intrinseca, y, por lo tanto, un

compromiso mayor.

Hall (2004, p. 17) explica que la mayoria de las organizaciones solo logran el
cumplimiento transaccional, las personas cumplidoras intercambian ingresos por
seguridad para ellos y sus familias, ganando también en prestigio. Dichas
personas ven el trabajo como un lugar para demostrar sus competencias, sin
embargo, las organizaciones construidas por valores compartidos pueden
conseguir mucho mas que el mero cumplimiento, logran comprometerse
mediante la reduccion de la brecha gozo-trabajo, la organizacion ejerce una fuerza
creativa que fomenta la iniciativa, esto satisface la necesidad humana inherente de
crecer y crear. Una vez que los colaboradores se dan cuenta de que desempenan
un papel importante en la construccion de un futuro mejor se comprometen con
la visién de la organizacion, cuando las personas estan comprometidas, fruto de
una vision compartida, combinada con estructuras de organizacién apropiadas, se

genera calidad.
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3.6. EQUIPOS BASADOS EN VALORES: GESTION Y CODIGO ETICO

Construir equipos creativos y efectivos comienza por la comprension
mutua, cuando la totalidad de los miembros del equipo completan su inventario
de valores se puede desarrollar una imagen compuesta de los valores del grupo,
como en anteriores epigrafes se explica. Los valores compuestos del modelo Hall-
Tonna, agrupados en valores de pasado (base), presente (central) y futuro,
inmediatamente generan discusion entre los miembros del equipo sobre los temas
mas importantes de su sistema humano, el debate que surge tras el analisis de
valores compromete al grupo a:

¢ Identificar las acciones que el equipo puede llevar a cabo para integrar

los valores fundamentales y compartidos en el ambiente de trabajo.

¢ Examinar valores futuros y compartir visiones individuales, tanto en

temas personales como relacionados con el trabajo.

¢ Identificar las necesidades comunes de desarrollo de habilidades que

surgen de una discusion sobre valores de enfoque.

® Reconocer el estilo de liderazgo primario del equipo, debatiendo las

diferencias a través de la comparacion con el perfil de liderazgo del
grupo, determinando el estilo de liderazgo deseado.

e Crear una agenda de desarrollo de equipo y planear los proximos pasos.

Las discusiones sobre los valores personales y las diferencias individuales
ayudan a construir y aumentar la comprension de las motivaciones y necesidades
de crecimiento de cada miembro del equipo, lo que también supone a la vez un
mayor desarrollo y cohesiéon como equipo. Los equipos basados en valores tratan
inevitablemente con la narracion de la persona, con un claro perfil humanista, por
lo que los valores, los compromisos, convicciones, incluso las pasiones, son

elementos basicos del grupo, y, por ende, de la organizacion.

El papel y protagonismo del liderazgo en todo este proceso, tal y como se
explica en parrafos anteriores de la presente tesis doctoral, adquiere una
importancia capital. Conforme los equipos se desarrollan y crean su andamiaje de
valores, la organizacion presenta una evolucion del estilo de liderazgo
demandado, por lo que los lideres, en funcion de la fase de desarrollo humano en
la que se encuentran las personas y la organizacion, identificando los valores

prioritarios, adectian el estilo de liderazgo al funcionamiento institucional, ya que,
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tal y como menciona Hall (2004, p. 4) el conocimiento del estilo de liderazgo mas
adecuado a cada fase se puede aplicar a la formacidon, acompafiamiento y

desarrollo de todos los grupos humanos en el interior de la organizacién.

En los equipos basados en valores los cddigos éticos delinean y establecen
limites en el comportamiento apropiado, dado que el comportamiento se basa en
el valor de las prioridades que tienen los individuos y la institucion, lo que
implica un esfuerzo por abordar la ética corporativa propia de la cultura
organizacional, que comienza con una clara comprension de los valores
fundamentales. La construccion de un cddigo ético es un proceso paralelo a la
formacién del compromiso, e imprescindible para el desarrollo de los equipos
basados en valores, tal y como plantea Hall (1986), es recomendable llevarlo a
cabo en 6 pasos fundamentales:

e C(larificar los valores organizacionales y definir su filosofia
operativa, esto comienza con una encuesta de valores de los
documentos organizativos y de los colaboradores, de modo
individual.

e Traducciéon de los valores compartidos en normas éticas que
aclaren lo que es aceptable y lo que no es aceptable, también se
determinard cémo se medirdn estas normas y las acciones y
cambios necesarios para alcanzar los estandares definidos.

e  Establecer nuevas politicas y procedimientos para implementar los
estandares definidos, estas politicas deben incluir directrices para
la aplicacion de cuestiones éticas especificas, mediciones y
reanudacion de la adhesion.

e Proporcionar programas de desarrollo humano que ayuden a las
personas a integrar las habilidades necesarias para que su
comportamiento sea coherente con la ética de la organizacion.

e Alinear el codigo ético en congruencia con la vision actual, la
estrategia, los planes operacionales y los comportamientos
actuales, siendo una tarea que debe conllevar un seguimiento que

permita su reorientacién cada cierto tiempo.

La gestion en valores en la actualidad, en un contexto mundial cambiante en

el que las instituciones se convierten en corredores de fondo donde mas que
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nunca es nhecesaria la intervencidn de liderazgos -creativos, innovadores,
colaborativos y eficientes que influyan y despierten en los demas, se convierte en
la base del éxito de la organizacion. La gestion en valores posibilita una vision
articulada de lo que los colaboradores son, quieren, necesitan y buscan, y lo que la
organizacion es, quiere, necesita y busca, teniendo en cuenta a los destinarios y
las caracteristicas de los dambitos de accion. Este tipo de gestion permite la
consecucion de organizaciones visionarias y flexibles, con valores basicos claros
que dinamizan el compromiso de los colaboradores, el desarrollo de habilidades y
las relaciones personales. Todo lo cual estimula la innovacion y la creatividad, lo
que ayuda a anticipar las necesidades de las personas a las que se le presta
servicio y, por tanto, desarrollar soluciones para generar innovacion y

satisfaccidn, de todo tipo, que sostenga a la organizacion a largo plazo.

Aprender sobre las formas especificas en que el andlisis de valores puede
mejorar el poder de permanencia y la flexibilidad de la organizacion es uno de los
objetivos del modelo Hall-Tonna. Si las escuelas tienen la imprescindible
necesidad de ser corredoras de fondo que se aclimatan a los cambios de la
sociedad, el andlisis de valores puede ayudarles a construir un nucleo solido de
valores compartidos para comprometer los corazones y los sentimientos del
profesorado y los directivos, para que juntos puedan afrontar el futuro con

creatividad y vision sistémica.
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CAPITULO 1V.
METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1. INTRODUCCION

El presente capitulo estd dedicado a explicar la metodologia utilizada en
esta investigacion, comenzando por las preguntas inicialmente planteadas.
Después, en orden y por apartados, se mostrardn: objetivos e hipdtesis,
metodologia e instrumentos, finalmente, las técnicas de analisis empleadas. Como
resumen, se ordenaran cronologicamente todas las acciones realizadas por fases y

etapas.

Conforme se profundizaba en los antecedentes historicos, el contexto actual
y las caracteristicas que enmarcan los centros educativos como organizaciones
(Santos, 1987; Tyler, 1996; Duart, 1999; Isaacs, 2002; Antinez, 2004; Fernandez,
2004; Senge, Cambron-McCabe, Lucas, Smith, Dutton, y Kleiner, 2006; Navarrete,
Vera e Idrovo, 2019) mas se fue consciente del papel que el liderazgo tiene en
ellos, debido a que funciona como motor de la mayoria de procesos que un centro
lleva a cabo durante su accién de aprendizaje (Gairin y Villa, 1999; Bolivar, 2000;
Safiudo, 2010; Townsend y MacBeath, 2011; Murillo y Hernandez-Castilla, 2014;
Villa, 2015). Cuanto mds se ahondaba en las investigaciones que relacionan el
liderazgo y la educaciéon de la mano de, por ejemplo, los informes llevados a cabo
por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (TALIS, 2008
y TALIS 2018), la sensacion era que, en un gran numero de ocasiones, el objetivo
consistia en abordar ciertos modelos desde una perspectiva tedrica, para después
implantar estos a nivel practico, justificando su adecuacion por las caracteristicas
propias de las instituciones educativas y del modelo en cuestién, y no por los
liderazgos que en los determinados centros educativos estaban presentes. Es
decir, parecia tratarse de investigaciones mas preocupadas en mostrar la
idoneidad de uno u otro modelo de liderazgo y no tanto en reconocer los estilos
de liderazgo propios de las personas que en uno u otro centro educativo se
encontraban (Spillane, Halverson y Diamond, 2001; Lewis y Caldwell, 2005;
Macbeath, 2005; Murillo, 2006; Maureira, Moforte y Gonzalez, 2014; Villa, 2015;
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Moral, Amores, y Ritacco, 2016). Todo lo anterior supuso el andamiaje que ayudo
a elaborar la primera pregunta de la investigacion ;Pueden ser reconocidos y
definidos diferentes estilos de liderazgo que interactian en un mismo centro

educativo?

El acercamiento paulatino a teorias sobre el desarrollo organizacional
(Lewin 1947; McGregor, 1960; Beckhard, 1969; Schein, 1990; Pinto, 2012), la teoria
general de sistemas (Boulding, 1956; Arvid, Kast y Rosenzweig, 1967; Bertalanffy,
1968; Colom ,1982) o la teoria del caos (Prigogine, 2000; Luévano, 2004; Colom,
2005; Pidal, 2009), significO empezar a considerar a los centros educativos como
grandes sistemas compuestos por sistemas mds pequefios que habitan y
conforman una organizacion compleja. Prueba de la importancia de esos
pequenos sistemas en el centro educativo era el reciente papel protagonista que,
desde el liderazgo educativo, se les otorgaba a los equipos de docentes
(Leithwood y Jantzi, 2006; Townsend y MacBeath, 2011; Bolivar, Lopez y Murillo,
2013; Bolivar, 2016), como verdaderos actores principales del desarrollo y la
transformacion organizacional, lo que ayudd a cuestionar si seria posible hacer
explicita una informacion que ayudara a conocer la estructura y composicion

interna de los equipos de docentes frente a las tareas de liderazgo.

Por otro lado, en relacion con las diferentes teorias del liderazgo, cada
autor trabaja con su vision y construye una manera diferente de entender dicha
tematica, existiendo gran cantidad de prismas, imagenes o metaforas sobre esta
cuestion, sin embargo, muchas de ellas aludian a aspectos como las conductas
(Bass y Stogdill, 1990), las prioridades (Le Saget, 1997) y la vision del mundo
(Nanus, 1994), en el plano personal, y en el plano grupal, a la cultura en la
institucion (Senge, 2000), al modo de comunicarse (Crow, Day y Moller, 2017) o a
la forma de organizarse (Spinalle, 2005), entre otras. Fruto de esta profundizacién
se fue intuyendo la existencia de cierto hilo conductor que podria relacionar todos
los aspectos anteriormente comentados. Este hilo conductor podian ser los valores
(Maslow, 1954; Rokeach, 1973; Schwartz, 1994; Hall, 1986 y 1995; Garcia y Dolan,
1997; Blanchard, O'Connor y Ballard, 1997; Leithwood, Day, Sammons, Harris y
Hopkins, 2010). Todo lo anterior ayudé a formular la siguiente pregunta ;Existe
relacion entre los valores personales y grupales y el estilo de liderazgo que se

ejerce en un centro educativo?



IV. METODOLOGIA DE INVESTIGACION 1209

La posible incidencia de los valores en los aspectos anteriormente
comentados y su relacion directa con la construccion del liderazgo, fue
descubierta a través del modelo Hall-Tonna, el cual proporciona al liderazgo el
papel de vertebrador de la organizacion y posibilitador del cambio. Para lograr
un mayor conocimiento y dominio sobre la teoria e instrumentos que sustentan la
propuesta de Hall y Tonna, se colabord en dos investigaciones que hacian uso del
modelo Hall-Tonna como herramienta de analisis documental que utiliza las
categorias axioldgicas del mismo (Bunes, Blesa, Gonzdlez, Gonzélez, Pintado y
Tornel, 2015; Bunes, Blesa y Tornel, 2019).

Se presentaron diferentes comunicaciones al I y II Congreso Internacional
sobre liderazgo y mejora en la educacion, en los afios 2017 y 2018 (Orti, 2017; Orti,
2018). Al descubrir con mayor profundidad las posibilidades que este modelo
presenta, se pretendid responder a la cuestion de si se pueden conocer, a través
del analisis de los valores identificados en equipos de docentes de un centro
educativo los estilos de liderazgo, asi como las posibles coherencias y
discrepancias entre dichos grupos frente a las tareas de direccion.

En un primer momento se disend una investigacion que empleaba una
metodologia etnografica dentro del Centro Educativo San Vicente de Paul en
Cartagena, con la finalidad de dar a conocer y profundizar en los valores y
liderazgos propios de la estructura académica de dicha organizacion, siendo los
profesores de esta organizacion actores participantes de la investigacion. Tras
disefiar esta propuesta y habiendo dado los primeros pasos (los profesores
llegaron a cumplimentar el inventario de valores Hall-Tonna, dandoles una
primera informacion sobre el modelo), el Centro Educativo San Vicente cambio
de titularidad y pas6 a pertenecer a la Fundacion Alma Mater, fundacion
vinculada a la Universidad Catdlica San Antonio de Murcia. Con ello, hubo
cambios en la composicion de los equipos de profesores y en los puestos de
gestion del centro educativo, respecto a los analizados en la primera fase. Tras
estos acontecimientos, se decidio reorientar la tesis doctoral, contactando con un

segundo centro, el Centro Educativo Azaraque, de Alhama de Murcia.

Los centros educativos seleccionados emplean formulas
organizacionales/empresariales distintas. San Vicente de Padl es el centro

concertado que ha cambiado de titularidad. Antes formaba parte de la red de
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Centros Educativos Vicencianos cuya titularidad pertenecia a las Hijas de la
Caridad, congregacion religiosa que tiene como fundadores a Vicente de Paudl y
Luisa de Marillac. El centro fue fundado en 1902 en la ciudad de Cartagena. El
Centro Educativo Azaraque es una joven cooperativa de ensefianza que se
encuentra en el municipio de Alhama de Murcia y fue fundado en el afio 2013.
Las trayectorias que presentan estos centros educativos y sus estilos
organizativos, tan distintos, avivaron la intencion de buscarle respuesta a esta
ultima pregunta. Resultaba interesante poder analizar dos centros educativos

distintos que presentaban diferencias asi de evidentes.

Las cuatro preguntas anteriormente formuladas conforman el leitmotiv
principal de la presente investigacion, que se traduce de forma mas clara en la

formulacion de los objetivos de la investigacion.

4.2. OBJETIVOS

Los resultados que se esperan lograr se relacionan con conocer los estilos de
liderazgo de los equipos docentes de dos centros educativos de la Region de
Murcia, la relacion existente entre ellos, asi como, la estructura y composicion
interna de los equipos frente a las tareas de liderazgo. Los objetivos que recogen
las pretensiones exactas y concretas de esta investigacion se formulan a

continuacion.

4.2.1. Objetivo general

OG: Identificar los valores de los equipos docentes (equipo directivo,
coordinadores y claustro) que forman parte de la estructura académica y
organizativa de dos centros educativos de la Region de Murcia, analizando
coherencias y discrepancias en torno a los estilos de liderazgo reflejados en sus

perfiles de valores.
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4.2.2. Objetivos especificos

) OEl. Obtener seis perfiles de valores grupales correspondientes al equipo
directivo, coordinadores y claustro de profesores de los centros educativos

seleccionados.

) OE2. Comparar intrainstitucionalmente los tres perfiles de valores,
considerando la informacién contenida en los informes: mapa de etapas y

listado de valores, para analizar coherencias y discrepancias.

) OE3. Comparar intrainstitucionalmente los tres perfiles de valores,
considerando la informacién contenida en los informes: grafico de liderazgo

y tabla de liderazgo, analizando coherencias y discrepancias.

) OE4. Interpretar la informaciéon obtenida en los andlisis comparados

anteriores en cada una de las dos instituciones.

) OE5. Teniendo en cuenta los objetivos anteriores, realizar una valoracion
final en torno a las posibilidades del modelo Hall-Tonna para desvelar e

interpretar estructuras de liderazgo en organizaciones educativas complejas.

4.3. HIPOTESIS

Las tentativas de respuesta a las preguntas que proponemos en esta

investigacion son formuladas en las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: La identificacién de valores en las organizaciones estudiadas
desvela la composicion interna de los equipos implicados en distintos niveles de
la gestion académica, poniendo de manifiesto convergencias y divergencias entre

€50s mismos equipos.

Hipotesis 2: El analisis comparado de los informes seleccionados, permite
identificar algunas dificultades en los estilos de liderazgo que operan en centros
educativos, en funcion de los valores identificados en los equipos que conforman

su estructura académica.

Hipotesis 3: Los analisis comparados del liderazgo en los equipos de los
dos centros estudiados, desvelan la mayor armonizacion que corre paralela al

desarrollo de su experiencia organizativa.
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4.4 METODOLOGIA E INSTRUMENTOS

Se trata de una investigacion cualitativa, tanto en cuanto busca captar lo
particular, obtener una imagen concreta de un fenémeno singular respetando su
idiosincrasia. Las investigaciones cualitativas se centran en implementar procesos
constructivos e interactivos que relacionan la argumentacion tedrica y las
evidencias empiricas (Maxwell, 1996). Son investigaciones holisticas cuyo objetivo
es conocer los elementos clave que subyacen de un contexto particular, facilitando

entender los significados de los procesos propios de dicha realidad.

Esta investigacion se caracteriza por ser cualitativa, descriptiva y
comparada. Histdricamente, el uso de la comparaciéon en investigaciones
relacionadas con las Ciencia Sociales ha partido desde tres concepciones
diferentes: el analisis historico, el andlisis estadistico y los estudios cualitativos. A
la misma vez, tres han sido las maneras de considerar la comparacién: como
contexto de justificacion y control de hipdtesis; como contexto de descubrimiento
y de generacion de nuevas hipotesis y como procedimiento logico y sistematico,
que es lo que se denomina en términos estrictos, método comparativo (Tonon,
2011).

En el caso de esta investigacion, se pretende describir la frecuencia y
distribucion de los valores en los equipos de docentes de dos centros educativos,
realizando andlisis comparados de la informacion obtenida siguiendo un
procedimiento sistematico, a partir de las respuestas dadas por los mismos
docentes al cuestionario de valores Hall-Tonna. Y, de esta manera, poder describir
y profundizar en el conocimiento del liderazgo en dos organizaciones educativas,

dando a conocer informacion referida a su cultura organizativa.

Toca y Carrillo (2009) indican que “las organizaciones formales se rigen por
valores, normas, convenciones y tradiciones, que cambian con el tiempo, pero
condicionan la actuacién de los individuos” (p. 119). La suma de valores, normas,
convenciones y tradiciones conforman la cultura organizativa, la cual es definida
por Vaitsman (2000) como “un sistema de significados que genera algun tipo de
identidad compartida, una especie de cddigo que orienta las practicas y conductas
sociales de personas pertenecientes a una misma organizacion” (p. 848). En  esta

investigacion se hace uso de los valores como motores de las conductas y que nos
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permiten comprenderlas mejor (Bunes, 2011). “Los valores determinan el
comportamiento, el estilo de vida y la personalidad de los individuos” (Valbuena,
Morillo y Salas, 2006, p. 77). Los valores se integran en la cultura organizativa
debido a que se explicitan a través de las conductas de las personas, (Ver Capitulo
3, apartado: 3.2.1. Valores: conductas y visidn) las decisiones que toman esas
mismas personas van incidiendo y transformando el funcionamiento y el modo
de operar de cada organizacion. Rokeach (1973) hablaba de los valores como
orientadores de la conducta y Weber (1993) como el motor de las conductas. Los
valores son “prioridades significativas que reflejan el mundo interno y se
manifiestan en la conducta externa” (Medrano, 1999, p. 71). Los valores conectan
el interior y el exterior de la persona y pueden funcionar como mecanismos que
ayudan a dar conocer la composicion interna de los equipos de profesores que
trabajan en un centro educativo, asi como las relaciones que surgen entre dichos
equipos, poniendo de relieve convergencias y divergencias, que se traducen como

dificultades en su manera de gestionar.

Brian P. Hall y Benjamin Tonna desarrollaron el inventario de valores Hall-
Tonna como una herramienta para la identificaciéon de valores personales (Ver
Capitulo 3, apartado: 3.3.1, el inventario de valores) que puede ser procesado de
manera conjunta obteniendo un tnico perfil grupal. La estructura de los perfiles
grupales permite seleccionar partes de la informacién del perfil para compararla
con otros perfiles grupales, es decir, el perfil grupal esta compuesto por diferentes
informes, y estos a su vez contienen informacion susceptible de comparacion,
puesto que es la misma perspectiva desde la que se contempla un conjunto de
valores sea del equipo que sea. La comparacion, por tanto, se utiliza como una
técnica de andlisis de la informacién. Los valores seleccionados individualmente
no son alterados respecto a los identificados en los equipos a los que pertenecen,
sino ensamblados en agrupaciones significativas que tienen en cuenta las
sinergias que aquellos crean. Eso es necesario para proceder a reconocer y definir
diferentes estilos de liderazgo que interactiian en un mismo centro educativo, asi
como la estructura y composicion interna de los equipos de docentes frente a las
tareas de liderazgo. En este sentido, la metodologia de la investigacion se apoya
en el desarrollo del liderazgo propuesto en el modelo Hall-Tonna (Hall, 1995;
Hall, 2004).
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En The Genesis Effect (Hall, 1986) se explica y documenta el proceso llevado a
cabo para validar el inventario Hall-Tonna. Este proceso tuvo su inicio en la
Universidad de Santa Clara, del 1983 al 1986, donde Hall, junto a otros
investigadores colaboradores, realizaron diferentes trabajos para la puesta en
marcha del test (Inventario). El equipo de validacién fue liderado por el Dr. Oren
Harari de la McClaren School of Bussines de la Universidad de San Francisco. Los
primeros trabajos trataron de estandarizar las definiciones de los 125 valores, este
proceso tuvo una duracién de tres meses y fue llevado a cabo por un equipo de
investigadores, multidisciplinar y multilingtie. La finalidad fue la de definir
exactamente cada valor teniendo en cuenta la etapa y fase particular en la que se
encontraba cada uno de ellos. También se consensud la configuracién de los
valores en relacion a si estos eran metas o medios, y, finalmente, se revisaron
todas las preguntas del Inventario para vincularlas con los valores a los que

aludian.

Tras los pasos anteriores, se realizd la primera prueba al cuestionario, se
envio el mismo a mas de 100 personas en dos ocasiones, estas personas no estaban
familiarizadas con el instrumento ni eran conocedoras de la teoria propuesta por
Hall y Tonna. En el primer envio, cada individuo contesté al cuestionario y lo
devolvio al equipo de investigadores en un sobre cerrado. Este proceso se repitid
una segunda vez tres semanas después, utilizando la misma técnica con la misma
poblaciéon. Los resultados obtenidos fueron comparados de la siguiente forma:
primera cumplimentacion versus segunda cumplimentaciéon de cada individuo,
se comprobd que los resultados obtenidos mostraban una coincidencia total
promedio de mas del 90 por ciento. La segunda prueba al cuestionario estuvo
dirigida por Barbara Ledig, miembro del equipo de investigacion, quien paso el
Inventario (cuestionario) a una muestra de 1500 personas de diferentes edades,
profesiones, nivel social y cultural. Los resultados fueron similares a los

anteriores pese al nimero mucho mayor de participantes.

Posteriormente, se realizé un estudio comparativo entre el inventario Hall-
Tonna y el cuestionario de Allport-Vernon-Lindzey (Allport, Vernon y Lindzey,
1960), con la intencidén de validar el inventario teniendo como criterio externo el
modelo AVL. La diversidad de la muestra con la que trabajaron incluia un total

de once grupos, entre los que se encontraban: ingenieros, terapeutas,
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tecnobidlogos, abogados, bomberos, religiosas y catolicos divorciados y, por
ultimo, militares y voluntarios que cuidaban de enfermos terminales, contando
con un total de 455 personas. Las conclusiones obtenidas tras dicha comparativa
no fueron clarificadoras en su totalidad, puesto que, a pesar de que ambas
pruebas se ocupan de la medicién de valores y tras demostrar que 31 de los 125
valores de Hall y Tonna pudieron ser integrados en las categorias del AVL, el
resto de valores del modelo Hall-Tonna no encajaban con precision en ninguna de
las categorias del AVL, sobre todo aquellos valores que se situan en la fase IV
(Poblete, 2000).

Paralelamente a los trabajos de validaciéon comentados, se comenzd a
informatizar la herramienta que da soporte al inventario Hall-Tonna, surgiendo
nuevas posibilidades como la de procesar diferentes perfiles individuales con la
finalidad de obtener un perfil grupal. Esta fundamental innovacién permitié
hacer uso del Inventario para el andlisis grupal en organizaciones, ampliando el
enorme potencial del Modelo. Ademas de ello, posibilitdé el desarrollar la
herramienta de analisis documental, Hall-Tonna Documents HTD (Valuestech,
2002), que logra identificar valores, términos literales de los valores Hall-Tonna,
en textos. Fruto de la consecucion de este programa informatico, se llevé a cabo la
primera investigaciéon en Espafia que hacia uso del modelo Hall-Tonna,
identificando los valores subyacentes al texto de la Ley Organica 1/1990, de 3 de
octubre, de Ordenacion General del Sistema Educativo (BOE nam. 238, Jueves 4
octubre 1990), (Bunes, Calzén, Elexpuru, Fafianas, Munioz-Repiso y Valle, 1993).

Unos afios después, Poblete (2000) realizd un estudio de validacion
comparando una version reducida del inventario Hall-Tonna, la cual incluia sélo
39 de los 125 valores, con el cuestionario de Schwartz (1992). Los trabajos de
validez del cuestionario de Schwartz fueron muy rigurosos por lo que las
coincidencias con el inventario Hall-Tonna suponen una prueba de validez
importante. La investigacion consistio en pasar el Inventario de Valores, en su
version reducida, y el cuestionario de valores de Schwartz, a una muestra de 60
profesores universitarios. Los resultados obtenidos de dicho trabajo dejan
entrever numerosas coincidencias entre ambos. El cuestionario de Schwartz de 59
valores (32 de ellos terminales y 27 instrumentales), frente a la versioén reducida

de Hall-Tonna que contaba con 39 valores, Poblete encontr6 un total de 24 valores
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equivalentes en ambos instrumentos, de esta manera se pudo confirmar que
ambos cuestionarios miden fendmenos parecidos. Por otro lado, del total de ocho
etapas propias del inventario Hall-Tonna, en casi la totalidad de los casos, menos
en la primera etapa, se encontraron valores coincidentes con alguno de los tipos
de Schwartz. En las conclusiones de esta prueba de validaciéon Poblete (2000)
indica que “otros Valores del Inventario de Hall-Tonna 125 no incluidos en el HT-
39 coinciden con Valores de Schwartz y es muy posible que dieran correlaciones
altas” (p. 21).

En lineas generales, los trabajos de validacion realizados sobre el Inventario
presentan sus limitaciones. Conviene poner de manifiesto la falta de modelos
vinculados al diagndstico y desarrollo de valores, por lo que es complejo
encontrar investigaciones con las que comparar o herramientas con las que
validar. No queda demostrada en su totalidad, por ejemplo, la fiabilidad
consistente entre valores medio y meta en el modelo Hall-Tonna, ni tampoco
queda suficientemente comprobada la relacion de determinadas destrezas y los
valores a los que se le asocia (Poblete, 2000). Sin embargo, son un gran ntimero
las investigaciones que han hecho uso del Modelo y aplicado el Inventario (Hall,
1995, 1997, 2002) (Bunes, Calzén, Elexpuru, Fafianas, Mufioz-Repiso y Valle,
1993; Ayerbe, 1995; Yaniz, 2000; Elexpuru y Medrano, 2002; Bunes, 2012;
Elexpuru, Villardén y Yaniz, 2013; Bunes, Blesa, Gonzalez, Gonzdlez, Pintado y
Tornel, 2015; Korres, 2015; Bunes, Blesa y Tornel, 2019).

Las investigaciones comentadas, y las aplicaciones de los instrumentos y
del modelo Hall-Tonna en las mismas, ha ayudado a aumentar su validez
empirica, siendo todas ellas experiencias valiosas que permiten dar sustento al
Inventario como instrumento para trabajar con valores en relacion con el

desarrollo humano y organizativo.

Por otro lado, en los tultimos afios se han realizado diferentes estudios que
han hecho uso del inventario Hall-Tonna en relacion con la institucion educativa,
lo que puede justificar, por su conocimiento y alcance, la eleccién del inventario
de valores para intentar dar respuestas a las preguntas de esta investigacion. Por
ejemplo, el propio Hall (1997) llevé a cabo una investigacion centrada en el
desarrollo y gestion de valores en la universidad. Posteriormente, Elexpuru y

Medrano (2002) dirigieron una investigacion en la que se abord¢ la identificacion
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de valores con la finalidad de realizar una propuesta de crecimiento y desarrollo
de valores en instituciones educativas. Molinar (2008) evaluo los valores de los
estudiantes del programa de liderazgo para el desarrollo social del Tecnoldgico
de Monterrey. Otro trabajo de investigacion relacionado con el alumnado fue el
realizado por Elexpuru, Villardén y Yéniz (2013), que consistia en una
investigacion longitudinal realizada para identificar y desarrollar valores en
estudiantes universitarios en la Universidad de Deusto. Y, por ultimo, el estudio
llevado a cabo por Buxarrais y Escudero (2014), investigaciéon centrada en
identificar si existen diferencias significativas en la configuracion de valores de

estudiantes de seis facultades de la Universidad de Barcelona.

En este caso, es importante indicar que la versidon del cuestionario de Hall,
Harari, Ledig y Tondown (1986) se tradujo al espafiol por el Instituto de Ciencias
de la Educacion de la Universidad de Deusto en 1989. Posteriormente, el Instituto
de Ciencias de la Educaciéon (2005) realizé una nueva actualizacion, de la cual se
hace uso en esta investigacion, todas las definiciones de los valores han sido

extraidas de este tltimo documento.

4.5.SUJETOS DE LA INVESTIGACION

Los sujetos de la investigacion son los profesores, profesores coordinadores
y directivos de los dos centros educativos que conforman la estructura académica

de ambas organizaciones:

Tabla 22: Datos del Centro San Vicente de Paiil.

Muestra o agrupamiento Numero de personas
Muestra invitada 70 personas
Equipo directivo 4 personas
Coordinadores de etapa 21 personas
Claustro de profesores 43 personas
Muestra participante 68 personas

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 23: Datos del Centro Azaraque.

Muestra o agrupamiento Numero de personas
Muestra invitada 32 personas
Equipo directivo 5 personas
Coordinadores de etapa 7 personas
Claustro de profesores 19 personas
Muestra participante 31 personas

Fuente: Elaboracién propia.

Cada participante pertenece a un solo equipo de los analizados. Los
profesores del claustro sdlo se encuentran en este grupo puesto que no ostentan
cargos de coordinadores ni forman parte del equipo directivo. Los coordinadores,
que también son profesores, sélo se han tenido en cuenta para ser incluidos en el
perfil compuesto de los coordinadores y no constan como parte del perfil del
claustro de profesores. De la misma manera se ha procedido con los miembros de

los equipos directivos de los centros.

La participacion en esta investigacion no era obligatoria, por lo que algunos

sujetos no cumplimentaron el cuestionario.

4.6. TECNICAS DE ANALISIS EMPLEADAS

La técnica empleada es el andlisis comparado de los valores grupales. La
comparacion se utiliza como una técnica de analisis de la informacién, con ella no
se pretende alcanzar resultados generalizables, sino que se quiere profundizar en

como se trabaja el liderazgo en los centros estudiados.

Para Sartori (2002) la comparacion tiene como finalidad el buscar las
semejanzas y desemejanzas. La comparativa se apoya en criterios de
homogeneidad, es decir, los atributos caracteristicos de cada clase son los
componentes que licitan la comparacion, por lo tanto, se trata de confrontar lo
perteneciente a una misma especie o género. Las diferencias seran las que
distingan la especie de su género, para lo que serd necesario desarrollar un

procedimiento légico y sistematico que defina el marco previo que explique los
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atributos que seran comparados. Segun Fideli (1998), utilizar la comparativa como

técnica permite confrontar diferentes atributos propios de diversos conjuntos.

En esta investigacion se describe la estructura interna de los equipos
docentes de dos centros educativos, a partir de los estilos de liderazgo presentes
en ellos, estilos identificados a través de los valores seleccionados por sus
miembros. Las comparaciones entre los estilos presentes dentro de cada equipo y
entre los equipos permitirdn analizar convergencias y divergencias, asi como,
ofrecer posibilidades para armonizar la discrepancia interna con la finalidad de
hacer mas eficaz y eficiente la comunicacién, aminorando disfuncionalidades en

la gestion académica de estas organizaciones.

Como se ha explicado con anterioridad, cada centro educativo consta de
tres equipos de docentes: equipo directivo, coordinadores de etapa y claustro de
profesores, y de cada uno de esos equipos se obtiene un perfil grupal, que ofrece
como resultado una composicion de valores practicamente tnica por equipo. El
analisis comparado permite confrontar los valores identificados en cada equipo
docente, considerados desde un mismo punto de vista debido al uso de un
determinado informe propio del perfil grupal, con otros equipos docentes del
mismo centro educativo. La naturaleza de cada uno de los informes,
seleccionados para la comparacion, implica poner el acento en los valores de cada

equipo docente, pero desde diferentes perspectivas.

Por ejemplo, comparando el informe Mapa de Etapas, entre los tres equipos
docentes, se pueden conocer los valores seleccionados distribuidos en fases y
etapas, valores metas y medios, valores personales y valores institucionales. Se
puede comparar el recorrido de los valores de los equipos por etapas y fases y
ahondar sobre la vision de la organizacion que guarda cada equipo o la manera
de actuar y desenvolverse en el interior de la institucion. De esta manera, la
comparativa ayudara a conocer las coherencias y discrepancias entre los equipos
por su recorrido, vision y modo de operar, desvelando las convergencias y

divergencias entre ellos.

Comparando los informes de Valores Seleccionados, se descubren las
elecciones prioritarias de los equipos en relacion con sus valores meta y medio, se
realiza, para ello, un andlisis de frecuencias a las respuestas al Inventario, de esta

manera, se descubren los valores seleccionados por los profesores encuestados
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mostrando, de mayor a menor (prioridad), aquellos valores que han sido mas
seleccionados por los quipos de profesores. Fruto de esta comparativa, se pueden
dar a conocer posibles convergencias (sinergias) o discrepancias en la relaciéon a
los valores prioritarios de los equipos, discrepancias que pueden llevar a
fricciones en el trabajo diario o dificultades para crear planes conjuntos en la
institucidn, o, todo lo contrario, siempre y cuando la disposicion de los valores en
cada perfil permita a los grupos compartir, al menos parcialmente, su vision del

mundo.

Comparando los informes Tabla y Grdfica de Liderazgo se tiene la
oportunidad de confrontar el ciclo de desarrollo en el que se encuentra cada
equipo docente. Por ejemplo, si un equipo se encuentra situado en el ciclo 3, los
sujetos incluidos en ese equipo se dedican a intentar demostrar su valia y
capacidades ante las personas o grupos que le son de referencia, con la intencion
de conseguir su aceptacion e ir, poco a poco, adquiriendo el control de la propia
realidad. Por otro lado, si un segundo equipo se sita en el ciclo 6, en donde se
comienza a autorregular la independencia siendo las personas capaces de trabajar
colaborativamente, las diferencias entre un equipo y otro a la hora de
desenvolverse en la institucion, asi como el estilo de liderazgo que ejercen, es
significativamente diferente y resultaria problematica su armonizaciéon. En
segundo lugar, comparando estos informes, también se pueden desvelar los
diferentes valores que determinan el estilo de liderazgo de los equipos,
conociendo distintas sintonias entre equipos, o, incluso, en el interior de un
mismo equipo. Ahondando en el ejemplo anterior, si un equipo se encuentra
situado en el ciclo 3, el estilo del liderazgo propio de este ciclo es el gestor
burocratico. El liderazgo se ejerce de manera eficaz apoyandose, inicamente, en
aquellos individuos que, segtin los lideres, son leales a la institucion y son capaces
de desarrollar la actividad que se les encomienda. El respeto a los superiores, a las
reglas y a las politicas de la organizacion priman, por lo que se consideran de
suma importancia (Hall, 1995). Por otro lado, el segundo equipo ubicado en el
ciclo 6, desarrolla un estilo de liderazgo servidor, sustancialmente diferente al
gestor burocratico. El estilo servicial tiene en cuenta que, cuando los seguidores
actiian con altos niveles de confianza, en lo profesional, se crea una red de trabajo

creativa y colaborativa. Tal y como manifiesta Hall (1995, p. 181) “la clave es que
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el liderazgo servicial es siempre una operacion de equipo que permite a la

institucidn crecer a través del aprendizaje en grupo, es heuristico”

Fruto de esta comparativa, como se puede entender mediante el ejemplo, se
puede hacer explicita una informaciéon que ayudara a conocer la estructura y

composicion interna de los equipos de docentes frente a las tareas de liderazgo.

A continuacién, se van a describir los informes seleccionados para las
comparativas, profundizando en sus caracteristicas y en la aplicabilidad de las
técnicas empleadas, ahondando en el papel que desempenan en esta

investigacion.

4.6.1. Informes seleccionados

El perfil grupal que se obtiene tras procesar las respuestas a las preguntas
del inventario de valores Hall-Tonna estd compuesto por un total de once
documentos (informes): Agrupacion de valores, Dindmica central del desarrollo,
Grafico de liderazgo, Mapa de etapas, Mapa de valores, Recorrido de crecimiento
ajustado, Recorrido de crecimiento seleccionado, Recorrido de destrezas, Tabla de

liderazgo, Tablas de orientaciéon y Valores seleccionados.

Cada uno de los once informes aportan una visién diferente de los valores
seleccionados por los sujetos que han contestado a las preguntas del cuestionario
y que han sido procesados grupalmente. Para cumplir con los objetivos de esta

investigacion se han seleccionado los siguientes cuatro informes.

4.6.1.1. Informe: Mapa de Etapas

Es un informe que muestra los valores seleccionados en el mapa de valores,
distribuidos en fases y etapas, valores metas y medios, valores personales en
etapas impares y valores institucionales en las etapas pares. Se puede hablar de
una perspectiva dinamica, horizontal, desde la que se contempla el desarrollo
humano mediante el lenguaje de los valores. El mapa presenta los mismos valores
que el informe de valores seleccionados, informe que serd mostrado a
continuacion. Sin embargo, en el Mapa de Etapas se puede identificar el area
central de valores (ciclo de desarrollo en el que esta el conjunto de valores) y sus
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correspondencias con las areas de valores de base y de futuro, lo que puede

ayudar a interpretar los equilibrios y/o desequilibrios dentro de un mismo perfil.

Cuando la mayoria de los valores prioritarios, medio y meta, coinciden con
el ciclo de desarrollo en el que se encuentra un equipo, el crecimiento se acelera:
las conductas actuales, los medios de los que se dispone, la visiéon que se conserva
de la organizacién y del propio papel que desempefian los equipos en la
institucion, convergen. Pero, esta situacion ideal no siempre es real, por ejemplo,
un equipo de docentes que se sittian en el paso 10, en el ciclo 4, y en su perfil
aparecen numerosos valores meta de etapa 6, valores fuera de su ciclo, presentan
cierto desequilibrio, es decir, sus valores meta miran hacia una organizacion que
profundiza en la colaboracién para el crecimiento grupal, sin embargo, fruto del
ciclo donde se encuentran, el equipo todavia no tiene integrada toda la
informacién o desarrolladas las destrezas necesarias para liberar y actuar
conforme a los propios ideales, lo que puede generar mayor inseguridad y
ansiedad en la organizacion. Por otro lado, la propia realidad de los equipos en
un centro educativo puede variar esta cuestion, por ejemplo, un grupo que se
sitiia en el ciclo 6, debido a un acontecimiento presente de impacto en sus vidas,
puede responder a esta nueva realidad priorizando por valores de ciclos
anteriores con la finalidad de darle solucién, lo que puede impedir prestar

atencion a los valores de su ciclo.

Aludiendo a los equilibrios y/o desequilibrios comentados, también es
deseable que existan valores, meta y medio, seleccionados en todas las etapas. La
ausencia de valores en determinadas etapas puede suponer que el equipo no
atienda o niegue aquello que necesita para su crecimiento y desarrollo. Por
ejemplo, Colaboracién, es un valor de la etapa 6, etapa institucional. En la etapa 6
ocurre, por primera vez, que la vision se unifica: lo institucional y lo personal se
fusiona. No obstante, la colaboracién exige un desarrollo personal previo, que se
posibilita a través de los valores de la etapa 5. Cuando estos valores no estan
sefnalados en el perfil, se puede presuponer que la colaboracién, atin sefalada,
serd dificil de materializar. Tampoco todos los valores medio son adecuados para
alcanzar todas las metas, por ejemplo, la presencia prioritaria en un equipo de
valores medio como Competitividad y Eficacia / Planificacion, valores medio de

etapa 4, en donde la vision de la organizaciéon no esta fusionada, es decir, las
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necesidades personales e institucionales no conviven en armonia, estos medios no
serian los mas adecuados para promover el desarrollo del valor meta Ser uno
mismo.

Este informe ofrece la posibilidad de comparar con facilidad los perfiles
grupales de equipos docentes, teniendo en cuenta, por ejemplo, los valores meta y

medio, los valores personales e institucionales o las areas de valores (Ver Capitulo
III, apartado 3.3, El modelo Hall-Tonna).

Figura 17: Informe “Mapa de Etapas” generado por el programa HTINVE.

4.6.1.2. Informe: Valores seleccionados

Este informe presenta y ordena todos los valores seleccionados, de mayor a
menor, por la frecuencia con la que han sido elegidos por las personas que

cumplimentan el inventario. Es una lista que muestra cudles son las elecciones de
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valores prioritarios de cada grupo de docentes (ver figura 18), en relacidon con sus
valores meta y medio. Se puede hablar de una perspectiva estatica, vertical, de las
prioridades de valor. Hall (1995, p. 21) entiende los valores como “ideales que dan
significado a la vida, que se reflejan en las prioridades que elegimos y sobre los
que actuamos consistente y repetidamente” (Ver Capitulo III, apartado 3.3.2,
Valores: prioridades y normas). Tal y como indica Medrano (1999, p. 71). “dos
personas, grupos o instituciones con los mismos diez valores, pueden manifestar
conductas diferentes segin como se manifiesten sus prioridades”. Por ejemplo,
que los valores prioritarios se encuentren entre los valores de las etapas 1 ¢ 2,
puede significar que el equipo arrastra problemas sin resolver relacionados con
sus necesidades basicas o su seguridad. Si los valores prioritarios se concentran en
las etapas 3 6 4, puede deberse a que el equipo esta centrado en la familia, grupos
cercanos o en la institucién en la que trabaja, estudia, coopera, etc. En este caso,
los equipos priorizan cumplir con las normas establecidas con la intencion de
experimentar la pertenencia, ser aceptados y sentirse queridos, ser reconocidos
y/o tener éxito. Si las prioridades se sittian en las etapas 5 6 6, la independencia y
la iniciativa son los medios que hacen posible el desarrollo personal. Se trata de
un crecimiento caracterizado por un proceso de liberacion progresivo, cuyo
origen esta en la experiencia institucional de la igualdad ante la ley o la norma. En
equipo, se perciben incluidos en un proyecto creativo en el cual las personas
quieren participar puesto que sienten que tienen algo tUnico que ofrecer.
Finalmente, si los valores seleccionados se sitian en las etapas 7 u 8, puede
indicar que se amplia la conciencia de los equipos hacia la interdependencia de
personas y grupos, en una dimension que supera la localizacion inmediata, sea
institucional, local, regional o nacional. Se trata de la busqueda de la armonia
entre equipos y organizaciones, se actia centrando los esfuerzos en la comunidad,

trabajando por la calidad de vida global.

La importancia de este informe radica en que los valores prioritarios en
cada estilo de liderazgo, marcan el funcionamiento institucional en el interior de
una organizacion (Elexpuru, Yaniz y Villardén, 2008). Conocer cuéles son, de qué
tipo, en qué etapa y fase se concentran, y comprarlos entre equipos de docentes,

es una informacion valiosa para desvelar dificultades y posibilidades en los
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estilos de liderazgo que operan en centros educativos, en funcion de los valores

identificados en los equipos que conforman su estructura académica.

Siguiendo con la descripcion del informe, a la izquierda, en la primera
columna, se encuentran los valores meta, mostrando a continuacion la etapa de
cada uno de los valores y el nimero de ocasiones en que fue seleccionado. A la
derecha, en la segunda columna, se muestra una segunda lista que recoge todos
los valores medio elegidos, la etapa a la que pertenecen y, de la misma forma que

sucede con las metas, la frecuencia de eleccion de cada uno de los valores.

Figura 18: Informe “Valores Seleccionados” generado por el programa HTINVE.
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4.6.1.3. Informe: Grifico de liderazgo

Este informe estd compuesto por una tabla y una grafica que presenta a la
totalidad de individuos del equipo participante, distribuidos en funcion de los
ciclos de desarrollo en los que se encuentran. Tal y como se puede ver en el
margen izquierdo de la préxima figura (ver figura 19). Aparecen cuatro
columnas con sus encabezamientos, la primera de las columnas, encabezada por
la palabra <<Paso>>, hace referencia a la posicion que se tiene en el ciclo, dentro
de un continuo numerado de forma correlativa desde el paso 1 del ciclo 1, hasta el
paso 21 del ciclo 7 (Ver Capitulo III, apartado 3.3.5, Ciclos). En la segunda por la
izquierda, encabezada por la palabra <<Ciclo>>, se puede observar cada uno de
los ciclos con representacion en el equipo, en este caso, ciclos tres, cuatro y cinco.
Las personas pueden encontrarse en el ciclo de tres maneras diferentes: entrando
al ciclo, lo que se representa con el superindice (-), en el ciclo, o saliendo del ciclo
(+). En la tercera columna, se indica el niumero de personas incluidas en cada uno
de los pasos. Por ultimo, la cuarta columna recoge el mismo tipo de informacion
que en la tercera, pero en forma de porcentaje sobre la totalidad. El informe se
completa con un grafico situado en el margen derecho, que presenta en el eje de
ordenadas el niimero de sujetos y en el eje de abscisas, los <<Pasos>>, una forma

de representar la misma informacién de la tabla de manera mas visual.

Este informe aporta informacion significativa sobre los pasos y ciclos donde
se encuentran los grupos y/o personas de un mismo equipo. Por ejemplo, puede
darse la situacion de que, en un mismo equipo, existan saltos entre los ciclos (de
varios pasos), es decir, grupos en los que hay personas muy alejadas unas de
otras, lo que dificulta realmente el liderazgo en el equipo. La razén es que el estilo
de liderazgo que ayuda y favorece a unos puede ser muy poco beneficioso para
otros y, sin embargo, deben trabajar juntos. Por ejemplo, si se analiza un equipo
directivo compuesto por cuatro personas donde, dos de ellas se sitian en estilos
propios de los ciclos 2 y 3, y, por otro lado, hay otras dos personas bastante
alejadas de la primera pareja, en el ciclo 5, el trabajo compartido y el crecimiento
del equipo puede presentar dificultades. Cuando las personas estan situadas a
mas de dos etapas de distancia, pierde eficacia la comunicacion entre ellas y no
porque no se quieran entender, sino porque hablan desde visiones del mundo
muy alejadas (Hall, 1995).
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Figura 19: Informe “Gréfico de Liderazgo” generado por el programa HTINVE.

4.6.1.4. Informe: Tabla de liderazgo

Acogiéndose al formato del mapa de valores, por etapas y en horizontal, en
este informe se presentan, en primer lugar, las fases a las que pertenecen los ciclos
en los que las diferentes personas del equipo se sitian (ver figura 20, primera
fila).

En la segunda fila se muestran los pasos: pasos del siete hasta el doce en el
ejemplo. Este informe también muestra el ciclo de desarrollo en el que cada
subgrupo se sittia y el estilo de liderazgo al que se asocia: 14% se encuentran en el
estilo gestor, 60% en el estilo facilitador y 26% en el colaborador. En sentido
vertical, en forma de columnas (una columna por cada paso), se puede visualizar
informacion que concierne a los valores meta y medio prioritarios de la persona o
personas situadas en cada uno de los pasos con representacion, el nimero que se
encuentra junto al nombre del valor es el nimero de ocasiones en los que ha sido

seleccionado dicho valor por el subgrupo.

Toda la informacion mostrada, hasta ahora, que pertenece a la Tabla de
Liderazgo, es de la que se hace uso en las comparativas entre equipos cuando se
utiliza este informe. Por un lado, se muestra informacién sobre las fases, ciclos y
pasos de los grupos que pertenecen a un mismo equipo y que fundamentan su
conducta y toma de decisiones, ayudando a comprender el momento del
desarrollo de cada persona/grupo de personas, lo que permite ajustar y

profundizar mas en las comparativas entre equipos. Por otro lado, se conocen los
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valores prioritarios de cada subgrupo que conforma el equipo, determinando el
estilo de liderazgo particular de cada subgrupo y el mayoritario, es decir, el que
corresponde con el ciclo de desarrollo, facilitando el reconocimiento de las
coincidencias o divergencias entre ellos por sus valores compartidos. Finalmente,
permite descubrir los tanto por cientos relacionados con las dreas de valor, lo que
ayuda a conocer el equilibrio del grupo, pudiendo relacionar facilmente en el

informe esta informacion con el estilo de liderazgo.

La informacion que se explica a continuacién aparece en el informe, pero no
ha sido utilizada mas que puntualmente, en las comparativas realizadas para esta
investigacion. Ha servido para confirmar interpretaciones que necesitan de mayor

informacién que la disponible en el informe Grifico de Liderazgo.

Las cuatro ultimas filas situadas en el margen inferior del informe son las
llamadas Tablas de Orientacién, en ellas se detallan los tantos por cientos de las
agrupaciones de valores por areas, destrezas, tiempos y orientacion. La primera
de las ultimas cuatro filas es la de agrupacion de valores (dreas), en la que vemos
la distribuciéon en porcentaje de los valores seleccionados, en funcién de su
pertenencia al drea de base, central y futuro (Ver capitulo III, apartado: 3.3.4). En
segundo lugar, la fila de destrezas asociadas a los valores, ofrece informacién en
forma de porcentaje en relacion con las cuatro categorias de destrezas:
instrumentales, interpersonales, imaginativas y de sistema (Ver capitulo III,
apartado 3.3.2).

En tercer lugar, aparece la fila de orientacion del tiempo. Para Hall y Tonna
las diferentes actividades humanas requieren el uso de tiempos distintos, es decir,
la manera en la se desarrolla la labor profesional o el modo en el que la persona se
divierte se encuentra orientada también por valores. Trabajo y mantenimiento, las
dos primeras categorias, son dos actividades que consumen energia, debido a que
la primera se vincula con un fin productivo y, la segunda, se refiere a la atencion
y cuidado de las tareas cotidianas: hacer la compra, cuidar de la familia, mantener
limpia la casa, revisar el coche, pagar las facturas, entre otras muchas. La
diversion, tercera categoria en la fila de orientacion del tiempo, permite mantener
un equilibrio entre las actividades que consumen energia y las que aportan. El

ocio creativo, al igual que la diversion, hace referencia a actividades que ayudan a
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la persona a recargar energias. Esta ultima conlleva aprendizajes de destrezas

complejas relacionadas con la creatividad.

La fila de orientacion vocacional expresa como los valores guian el modo de
actuar de la persona, dando sentido a su actividad. En este apartado se
incorporan otras cuatro categorias. El servicio, se relaciona con compartir los
talentos y destrezas personales con los allegados, a nivel familiar o profesional. La
innovacion, segunda categoria que incorpora este apartado, hace referencia a una
forma de actuar centrada en la creacién de nuevas ideas y proyectos, fomentando
el marco adecuado para llevarlas a cabo. La orientaciéon comunitaria, tercera de
las categorias, se centra en realizar una contribucion positiva a los demas que se
potencia gracias a formar parte de un sistema u organizacion determinada. Por
ultimo, la cuarta categoria de la orientacion vocacional es la independiente que
representa como el individuo opera con la suficiencia propia de un profesional,
capaz de desarrollar su trabajo con garantias. Como se puede comprobar, cada
porcentaje es independiente e indica el total de valores elegidos de entre la

totalidad de valores posibles de la misma categoria, por eso no suman 100.

En cualquier grupo humano hay sensibilidades distintas y sintonias
parciales. Las visiones del mundo que proporcionan los valores personales
agrupan naturalmente a las personas que participan de una misma vision, asi
sucede con el estilo de liderazgo, también se agrupa en torno a los valores y se
comparte con quienes conservan valores coincidentes. La especial importancia de
este documento radica en que permite conocer la composicion interna del equipo
puesto que ofrece informacion sobre los valores individuales o compartidos por
partes del equipo. Por otro lado, debido a que el liderazgo de un equipo se
construye como resultado de la distribucion de los valores de los sujetos que lo
conforman, este informe facilita identificar los tipos de liderazgos presentes en
relacion con los valores seleccionados por las personas que se encuentran en cada

uno de los grupos que constituyen los equipos.
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Figura 20: Informe “Tabla de Liderazgo” generado por el programa HTINVE.

4.7 . INTERPRETACION DE LOS INFORMES

La interpretacion de cada uno de los informes se trabajo en equipo.
Formaron parte del mismo dos expertos doctores pertenecientes al grupo de
Procesos y Contextos Educativos de la Universidad Catdlica San Antonio de
Murcia, ademas del doctorando que realiza esta investigacion. Los profesores se
seleccionaron por tener en su haber diferentes publicaciones en las que se habia
hecho uso del modelo Hall-Tonna y de sus instrumentos de identificacion y

analisis de valores.

Con la intencion de ilustrar el trabajo grupal llevado a cabo, y con la
finalidad de que el lector pueda contrastar el trabajo del equipo, la discusion e
intercambio habido, se registraron las sesiones y su contenido haciendo uso de

unas tablas ideadas para tal finalidad (Ver Anexo 1).

Tanto el doctorando como los expertos que participaron en esta parte de la
investigacion, trabajaron con anterioridad su propio perfil individual de valores,

lo que les permite ser conocedores de sus propios valores y vision personal.
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4.8. PROCESO DE INVESTIGACION

En la figura 21 se muestra visualmente la sucesidon de fases y etapas de la

investigacion, con la intencion de dar a conocer la temporalidad del proceso

desarrollado:

12 FASE

Curso 2016/2017

22 FASE

Curso 2017/2018

Eleccion y definicion

del tema, propositos y

preguntas. Contacto
con los centros

Eleccion del modelo.
Analisis del contexto.
Elaboracion del

procedimiento basico de

Instrumentos y
técnicas.
Recogida de datos en
los centros

Procesado y
obtencion de los
perfiles.
Conformacion del
grupo de trabajo.

educativos. investigacion en funcion educativos
de las preguntas. seleccionados.
12 Etapa 12 Etapa:
Revision bibliografica y de Analisis del contexto
literatura. Elaboracion de las educativo, institucional y
preguntas de investigacion social de los centros
y objetivos. seleccionados.
2? Etapa: 2? Etapa:
Eleccion de los centros y Elaboracién del
primer contacto con los procedimiento  basico de
equipos directivos. investigacion

Comparativas entre
equipos por centro
educativo.
Resultados y
conclusiones de
investigacion.

Figura 21: Fases y etapas del proceso de investigacion.
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CAPITULO V.
RESULTADOS: ANALISIS COMPARATIVO

5.1.INTRODUCCION

El capitulo quinto estd dedicado al andlisis y comparacion de los informes
seleccionados. Se ha comenzado mostrando la informacién referida al centro

educativo San Vicente de Paul, de la siguiente manera:

Se han situado juntos los informes Mapa de Etapas de los tres equipos que
conforman la estructura académica de este centro educativo, uno seguido de otro,
en el siguiente orden: equipo directivo, coordinadores de etapa y claustro de
profesores. Se interpreta desde el modelo Hall-Tonna cada uno de ellos para, al
finalizar, comparar dichos informes entre los equipos del mismo centro
educativo, intrainstitucionalmente. Esta sistematicidad es la misma que se ha
seguido para con el resto de informes seleccionados: Valores Seleccionados, Grificas
y Tablas de Liderazgo. La misma forma de proceder, a posteriori, es la utilizada

para el centro educativo Azaraque.

5.2. RESULTADOS DE LOS PERFILES GRUPALES Y COMPARATIVAS

5.2.1. Centro Educativo Concertado San Vicente de Paul
5.2.1.1. Informe Mapa de Etapas de los equipos de San Vicente de Paiil.

5.2.1.1.1.Mapa de etapas del equipo directivo

El Mapa de Etapas del equipo directivo de San Vicente conserva una
distribucion de valores por etapas de la siguiente manera: aparecen valores meta
y medio en cinco de las ocho etapas existentes. No hay elecciones en la primera,
segunda y octava. Parece significativa la ausencia de valores meta en las cuatro

primeras etapas del desarrollo, frente a 10 valores medio en las mismas.
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Figura 22: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo San Vicente de Paul generado por el programa
HTINVE.

Este grupo se sittia en el ciclo 5 (paso 12). El ciclo 5 tiene como principal
caracteristica el compromiso de los individuos para con el desarrollo de la
organizacion, lo que va marcando el proceso de crecimiento. Es un ciclo de
desarrollo caracterizado por el autoconocimiento, en donde las personas
reconocen su potencial y lo que les limita, todo ello lo ponen en funcionamiento

para el beneficio de la propia institucion y de los que trabajan en ella.

La distribucion de los valores en el mapa parece indicar que la mayoria de
los individuos que componen el grupo se encuentran mas proximos a la etapa 5
que a la 6 (paso 12). La etapa 6 es una etapa en la que los valores presentan una
vision del mundo integrada, en la que confluyen armoniosamente las necesidades
de las personas y las necesidades de la institucion. Para estar en la etapa 6 hay
que pasar por la 5, y no se trata de un paso fugaz y poco profundo, muy al
contrario. La etapa 5 es una etapa de intenso crecimiento personal en los grupos,

de afianzamiento de criterios propios, de practica de la escucha activa, de
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iniciativa, de autoevaluacion sincera y de desarrollo de la empatia. En el caso de
este equipo comienza a existir una preocupacion por la misién y los propdsitos de
la organizacidon. Las personas empiezan poco a poco a decidir cdmo quieren
trabajar pudiendo hacerlo con autonomia o colaborativamente, en ambos casos la
vision comienza a no ser escindida, es decir: tanto una opcion como la otra ofrece

beneficios individuales, al grupo y a la institucion de manera integrada.

Todo lo anterior va germinando en la necesidad de actuar
interdependientemente, aunque este es un reto que necesita del aumento de
ciertas destrezas y de un cambio de vision que todavia no ha sido alcanzada en
plenitud por este equipo. El estilo de liderazgo del grupo es el colaborador, estan
empezando a gestionar la institucion de esta forma con la intencion de hacer del
centro educativo una comunidad de aprendizaje, donde las tareas de liderazgo se
centren en garantizar que todos los equipos se encuentran en proceso de
crecimiento y desarrollo y, fruto de ello, que el aprendizaje puede ser compartido

y construido entre la totalidad de profesores.

5.2.1.1.2. Mapa de etapas de los coordinadores de etapa

El Mapa de Etapas del grupo de coordinadores de San Vicente presenta una
adecuada distribucion de los valores entre sus areas. Por la configuraciéon de los
valores en las etapas, se puede ver que este grupo de profesores esta avanzando
hacia sus valores de futuro, representados en los valores de la etapa 6 sobre los
que recaen muchas elecciones, lo que puede ser una explicacion de por qué tan
solo hay dos valores meta y dos medios en el area base. Por otro lado, el balance
entre valores meta y medio presenta cierta armonia, estando repartidos de

manera equitativa en el Mapa de Etapas (Ver figura 23).
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Figura 23: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo San Vicente de Pautl generado por el
programa HTINVE.

El equipo de coordinadores se encuentra en el ciclo 4 (paso 10). El grupo se
situa entre las fases Il y III, es decir, en lo que Hall (1995) llama la gran transicion.
El ciclo 4 es un ciclo con una importancia clave, debido a que se parte desde la
etapa 4, de pertenencia a la institucion, a la etapa 5 de iniciativa y vocacion. En
este ciclo de transicion las decisiones son inconsistentes pues la visiéon no esta
integrada y no comienza a integrarse hasta el siguiente ciclo, a pesar de ello, el
didlogo eficaz de los valores de estas dos etapas ayuda a empezar a trabajar por
resolver la vision escindida entre las necesidades de las instituciones, que
necesitan ser eficaces en la consecucion de sus objetivos y las necesidades de las
personas que forman parte de ellas. Es propia de este ciclo la necesidad de buscar
el equilibrio entre la influencia de la institucion a la que se pertenece y la indepen-
dencia personal. Si el centro educativo reconoce esta posibilidad, puede suponer

movilizar un activo importantisimo en una organizacion, las valiosas ideas de las
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personas serviran para mejorar y obtener eficacia en el centro educativo vy,

también, para aumentar el bienestar de los profesores y posibilitar su desarrollo.

En este proceso comentado la seguridad obtenida al ser aceptado y
recompensado al seguir las normas de los grupos de pertenencia, que posibilitaba
desenvolverse con garantias dentro de ellos, poco a poco va disminuyendo fruto
de la ampliacion de la propia conciencia y la iniciativa personal. El grupo se ubica
en una encrucijada en cuanto a la toma de decisiones en el dia a dia, por un lado,
existe un enfoque en base a las normas de la institucidon (Deber/Obligacion), frente a
otro que se va centrando en el cuestionamiento objetivo y creativo de la autoridad
y de las tradiciones anteriormente respetadas (Etica / Responsabilidad). Este ciclo se
caracteriza por un profundo desarrollo moral y ético, que apunta hacia la eleccion
libre de valores, hacia lo que Kohlberg (1992) llama autonomia moral, empezando
por una autoridad externa y caminando hacia una autoridad interna, que sirve

como guia para diferenciar lo correcto de lo incorrecto.

La presencia de valores medio y meta de las etapas 2, 3 y 4, como: Seguridad,
Ser querido, Familia / Pertenecer o Creencia / Filosofia, ayuda a dar sustento y sentido
al momento de desarrollo que estd viviendo este equipo. Aunque el equipo no
esta centrado en dichos valores, si ayudan a dar equilibrio a un mapa en el que,
como se ha comentado, estdn muy representados los valores de la etapa 6, sobre
los que recaen muchas elecciones. Todo ello parece indicar que este equipo esta
dando pasos firmes hacia su vision y valores de futuro. Los dos hechos
anteriormente comentados, posibilitan que los coordinadores sean eficaces en sus
labores de coordinacion, pudiendo actuar como interlocutor eficaz entre grupos
mas evolucionados: equipo directivo, y menos evolucionados: claustro de
profesores, debido a que son capaces de compartir la vision de esos grupos,

ademas de entender sus necesidades y preocupaciones.

El liderazgo que vive este equipo por el ciclo que atraviesa, el ciclo 4, es de
tipo facilitador, un liderazgo de transicion, en el que prima la escucha de las
necesidades de los otros, pero también la eficacia en la gestion. Las personas que
trabajan en este grupo tratan de buscar formulas con mayor nivel de integracion
que sirvan para gestionar su propia independencia en relacion con los valores
inherentes al centro educativo donde se desarrollan. A partir de la etapa 5 a los

individuos se les suponen destrezas instrumentales consolidadas y también buen
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numero de las interpersonales. Si no entran en el juego las de imaginacién no
aflorardn las de sistema, necesarias para la colaboraciéon dentro de las
organizaciones. Se trata, por tanto, de no sacrificar las necesidades de las personas
en beneficio de la organizacion, ni tampoco a la inversa, es decir, ser capaz de ver
como un todo a las personas y sus necesidades y a la organizacién y sus retos.

Estas son las destrezas de sistema.

5.2.1.1.3.Mapa de etapas del claustro de profesores

El Mapa de Etapas del claustro de profesores de San Vicente conserva una
distribucion de valores por etapas de la siguiente manera: el equipo de profesores
muestra un significativo silencio en las tres primeras etapas, no habiendo apenas
valores meta y medio, solo 2 valores medio que aparezcan en el mapa en toda el

area de base (Ver figura 24).

Figura 24: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal del claustro de
profesores del Centro Educativo San Vicente de Patl generado por el programa
HTINVE.
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Sin embargo, si se puede ver en su mapa una adecuada distribucién entre
sus valores meta y medios, conservando proporcionalidad especialmente en su
area central de valores. El claustro de San Vicente estd en un momento de
crecimiento. Tal vez, la escasez de valores de base solo significa que el grupo tiene
su energia centrada en las nuevas experiencias de desarrollo personal y de

crecimiento como grupo humano.

El claustro de profesores se encuentra en el ciclo 4 de transicion, paso 11,
saliendo del ciclo. El grupo si sitda, por tanto, entre las fases Il y III (Ver figura
24). Por el ciclo de desarrollo que atraviesa el grupo este claustro de profesores
esta en proceso de cambiar su vision del centro educativo a partir de las propias
perspectivas, dando un nuevo valor a las propias posibilidades, destrezas y
talentos. El ciclo 4 supone un periodo de inseguridad donde se ponen en duda las
normas que rigen la institucion y, tal vez las maneras de imponerlas a través de
una estructura que puede ser muy jerarquizada (distintos niveles de reparto del
poder) o muy poco, aunque sea muy directiva (poder concentrado en muy pocas
manos, o en una sola). El equipo ird en busqueda, por tanto, de recetas mas
integradoras para enfrentarse a los problemas y las tareas del dia a dia, poniendo

en relacion los valores y la iniciativa propia, con los valores del centro educativo.

El estilo de liderazgo que vive el claustro de profesores es el facilitador, un
estilo marcado por su transitoriedad, debido a que el grupo se sitia en proceso de
buscar férmulas mas integradas que ayuden a relacionar su propia
independencia, con los valores institucionales. El grupo se encuentra en una
disyuntiva frente a la toma de decisiones en el centro educativo, por un lado,
siguen estando muy presentes las normas institucionales (Deber/Obligacion), pero
poco a poco se va haciendo hincapié en el cuestionamiento objetivo y creativo de
la autoridad y de las tradiciones anteriormente respetadas, actuando en
consonancia con los propios principios morales incluso cuando uno se siente
presionado a hacer otra cosa (Etica / Responsabilidad). En este ciclo se profundiza
en el proceso de elecciones éticas, que empieza afectado por una autoridad
externa y va caminando hacia una autoridad interna, que sirve como guia para
diferenciar lo que es ético y lo que no (Informe Dindmica Central del Desarrollo,
generado por el programa HTINVE, 2019).
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5.2.1.1.4. Comparativa de los informes Mapa de Etapas

Los mapas de etapas de los equipos de profesores que conforman el centro
educativo San Vicente de Patl ponen de manifiesto que es un centro cohesionado
y que se encuentra en un camino de crecimiento hacia estilos de gestion que
permitirdn, si se desarrollan las destrezas imaginativas y de sistema necesarias,
trabajar con una vision no escindida, es decir, con autonomia o colaborativamente
cuando sea necesario, entendiendo que, tanto una opcidn como la otra ofrece
beneficios individuales, al grupo y a la institucion de manera integral, sin perder
la esencia de lo que cada uno es. Se trata, por tanto, de un equipo académico con
competencia y experiencia, lo que permitiria que el liderazgo pudiera ser mas

horizontal, compartido y distribuido.
5.2.1.2. Informe de Valores Seleccionados de los equipos de San Vicente de Paiil

5.2.1.2.1. Valores Seleccionados del equipo directivo

Tabla 24: Valores seleccionados. Equipo directivo, San Vicente de Paill.

Valores meta y etapa Elegido  Valores medio y etapa Elegido
Igualdad / Liberaciéon 5 10 Discernimiento 6 13
Servicio / Vocacién 5 10 Cortesia / Hospitalidad 3 12
Verdad / Sabiduria 7 9 Innovacion / Progreso 6 11
Ser uno mismo 6 8 Congruencia 5 10
Construccion / Orden nuevo 6 8 Justicia / Orden Social 6 10
Desarrollo personal / profesional 5 8 Comunidad personalista 7 9
Arte / Belleza 6 6 Competitividad 4 9
Dignidad humana 6 6 Eficacia / Planificaciéon 4 9
Asombro/ Destino 1 6 Pertenencia / Institucion 4 9
Competencia / Confianza 4 5 Unidad / Uniformidad 4 9
Fe / Riesgo / Vision 6 5

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).

Los dos valores meta que, con mayor frecuencia, hasta en diez ocasiones,

han sido seleccionados por el equipo directivo de San Vicente de Paul, son:
e Igualdad / Liberacion: experimentar que uno tiene el mismo valor y derechos
que los demds. Es la conciencia critica del valor del ser humano. Apoyar con la
normativa institucional los programas educativos y de orientacion, el hecho de

que cada persona tiene el mismo valor y derechos que los demds.
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e Servicio / Vocacion: utilizar las propias cualidades y destrezas para realizar
una contribucion significativa a la sociedad, a través del trabajo. Fomentar el
trabajo y la dedicacién ayudando a las personas a estar motivadas para utilizar
sus cualidades y destrezas vinicas, con el fin de contribuir a la institucion.

La presencia de estos dos valores de etapa cinco como los dos valores meta
mas seleccionados es significativa, el protagonismo de este tdAndem estando el
equipo involucrado en el ciclo 5 es congruente, da sentido al trabajo presente que
se estd realizando. Ademads, la lectura conjunta de las metas prioritarias del
equipo parece indicar que el grupo se encuentra desarrollindose para poder
dirigir la institucion de manera integrada, es decir, conseguir que las necesidades
de los equipos de profesores y de la institucion confluyan de forma armonica. Es
una fase de iniciativa que implica el desarrollo de destrezas imaginativas para ir,
poco a poco, hacia las sistémicas, pudiendo trabajar de forma colaborativa

compartiendo responsabilidades.

En el futuro de este grupo de directivos se empieza a abrir paso la presencia
del valor Ser uno mismo, valor de la etapa seis que se define como ser sincero con
uno mismo y con los demds, siendo consciente de las propias posibilidades y limitaciones y
teniendo la capacidad de actuar independientemente o cooperativamente cuando sea
necesario, es un valor meta en el que se esta trabajando profundamente en el
presente y que necesita del desarrollo de otros valores de etapa 6 y el apoyo de los

de la etapa 5 que ayuden a evolucionar en el sentido marcado por este valor.

El valor Verdad / Sabiduria, propio de la etapa siete, es el valor meta mas
adelantado del informe y ha sido el tercer valor meta mas elegido. Este valor guia
las aspiraciones de futuro de este equipo directivo y guarda relaciéon con la
naturaleza y creencias de la institucion titular del centro, a la que pertenecen sus
componentes. Esta es su definicion: buscar y descubrir la verdad por encima de
cualquier otra actividad. Conocimiento profundo de las realidades objetivas y subjetivas
que converge en la capacidad de comprender a las personas, los sistemas y su

interrelacion.

Los valores medio de etapas 4 y 6 son los que mayor peso conservan en este
informe, siete de los once valores medio que mayor eleccion han obtenido son de
dichas etapas, frente a un valor tan sélo de etapa 5. En este caso, el valor de etapa
5 es el valor Congruencia, que ocupa el cuarto puesto tras haber sido elegido en
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diez ocasiones. Este valor se define como expresar sentimientos y pensamientos de
manera que lo que uno siente internamente sea lo mismo que lo que comunica
externamente. Esta organizacion de los valores medio parece indicar que existe un
salto sobre las destrezas de la etapa 5, asociadas a sus valores medio, que no
ayudard al equipo a desarrollarse en torno a las metas seleccionadas. El
significado de los valores medios estd en funcidén de los valores meta, los valores
medios y metas se apoyan de forma eficaz cuando no tienen mas de una etapa de
separacion. Es por ello, por lo que la ausencia de valores medio de etapa 5 es una
informacién a tener en cuenta, puesto que son los valores que podrian trazar el
puente entre las metas de las etapas 4 y 6, es decir, las etapas donde mayor

nuamero de valores concentra este equipo de profesores.

La insistencia en el uso de los medios de la etapa 4 puede indicar que hay
estrategias consolidadas que se reproducen, aunque hayan perdido parte de su
funcionalidad siguen en la cultura. Trabajar en la institucidon con valores medio de
etapa cuatro como: Competitividad, Eficacia / Planificacion, Pertenencia / Institucién y
Unidad / Uniformidad, no supone una ayuda para evolucionar o hacer evolucionar
a los equipos hasta ciclos colaboradores e interdependientes. Por tanto, hacer
hincapié en trabajar las destrezas como: flexibilidad, la aceptacidon del propio
limite o la busqueda de significado personal (no su imposicion), puede ser valioso

para que los equipos completen su desarrollo personal.

5.2.1.2.2. Valores Seleccionados de los coordinadores de etapa

Tabla 25: Valores seleccionados. Coordinadores de etapa, San Vicente de Paul.

Valores meta y etapa Elegido  Valores medio y etapa Elegido
Igualdad / Liberacion 5 45 Cortesia / Hospitalidad 3 55
Creencia / Filosofia 4 42 Responsabilidad 4 55
Desarrollo personal / Profesional 5 40 Unidad / Uniformidad 4 47
Servicio / Vocacion 5 39 Calidad / Evaluaciéon 5 46
Ser uno mismo 6 34 Adaptabilidad / Flexibilidad 5 42
Familia / Pertenecer 8 33 Discernimiento 6 41
Seguridad 2 30 Educacion / Conocimientos 6 41
Verdad / Sabiduria 7 28 Eficacia / Planificacion 4 41
Construccién / Orden Nuevo 6 26 Competitividad 4 39
Autoestima 3 25 Congruencia 5 39

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).



V. METODOLOGIA DE INVESTIGACION | 245

En el listado de valores de este grupo de los diez valores prioritarios, tanto
metas como medios, abundan los valores situados en las etapas 4 y 5, que es la
que corresponde al ciclo de desarrollo del equipo. Con alguna salvedad a
comentar. El valor meta Ser uno mismo que sefala la direccion del crecimiento del
grupo hacia la etapa 6, es una meta que marca el camino para satisfacer la
necesidad de integrar las visiones escindidas que tiene este grupo. Es decir, los
integrantes del grupo se estdn moviendo en la direccién de un desarrollo personal
significativo, conocimiento y autonomia personal, para ello es importante que
aprendan a integrar las necesidades personales con las necesidades de la propia
institucién en la que se desarrollan. La toma de conciencia y aceptacion de las
limitaciones personales le ofrecera al equipo una mayor claridad sobre cudles son
sus talentos y destrezas, con la finalidad de poder pensar y actuar por si mismos
sin estar sujetos a las demandas de la autoridad o a presiones externas.

Por otro lado, el valor medio Cortesia/Hospitalidad, valor medio de etapa 3 que
ha sido el mas seleccionado por el equipo, resulta un medio poco adecuado para
alcanzar metas de mayor integraciéon. Con la escucha pasiva y las buenas
maneras, sin tener en cuenta las aportaciones de los otros, se perpettia un estilo de
liderazgo paternalista. Para evolucionar y hacer evolucionar, es necesario fusionar
las visiones y necesidades inter e intragrupo, trabajando de forma colaborativa
para crecer de forma armonica. Es decir, para aminorar la visién escindida del
grupo: los problemas y necesidades personales, por un lado, y lo institucional
por el otro, el valor Cortesia/Hospitalidad no ayuda ni permite correlacionar estos
ambitos para el beneficio de la institucién, aunque si ayuda a disminuir el

conflicto, permitiendo perpetuar las cosas tal y como estan.

Los dos siguientes valores medio en orden por eleccion tras Cortesia /
hospitalidad son: Responsabilidad y Unidad/uniformidad, valores de etapa 4. Estos
valores medio presentan cierto retardo si se comparan con los fines, valores meta,
aunque estan en coherencia y sintonia. Este hecho pone de manifiesto la
necesidad de ir un poco maés alld, es decir, ir fusionando las maneras

institucionales de hacer las cosas (obligaciones) con las personales (devociones).
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5.2.1.2.3. Valores Seleccionados del claustro de profesores

Tabla 26: Valores seleccionados. Claustro de profesores, San Vicente de Paiil.

Valores meta y etapa Elegido  Valores medio y etapa Elegido
Igualdad / Liberacién 5 108 Responsabilidad 4 109
Servicio / Vocacion 5 102 Educacion / Conocimientos 6 96
Desarrollo personal / 5 85 Competitividad 4 95
Profesional
Ser uno mismo 6 80 Deber / Obligacion 4 92
Creencias / Filosofia 4 62 Calidad / Evaluacion 5 89
Competencia / Confianza 4 58 Cortesia / Hospitalidad 3 87
Integracion / Totalidad 5 55 Crecimiento / Expansién 6 87
Autoestima 3 54 Adaptabilidad /Flexibilidad 5 86
Dignidad humana 6 53 Unidad / Uniformidad 4 86
Fe / Riesgo / Visién 6 50 Pertenencia / Institucion 4 82
Seguridad 2 50

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).

En el listado de valores de este grupo, de los diez valores altamente
seleccionados, tanto metas como medios, abundan los valores situados en las
etapas 4, 5y 6. Los tres valores meta prioritarios son de etapa 5:

o Iqualdad / Liberacion: apoyar con la normativa institucional los programas
educativos y de orientacion, el hecho de que cada persona tiene el mismo valor y
derechos que los demds.

e Servicio / Vocacidn: fomentar el trabajo y la dedicacién ayudando a las personas
a estar motivadas para utilizar sus cualidades y destrezas tinicas, con el fin de
contribuir a la institucion.

e Desarrollo personal / Profesional: Fomentar el desarrollo personal y profesional
ofreciendo recursos a los individuos y equipos, para que exploren en un entorno
de aprendizaje sus capacidades de liderazgo, ejercitando sus dimensiones

mentales, fisicas y emocionales.

En un equipo que se encuentra en un estilo de liderazgo facilitador, ya
inicidandose en la colaboracion, es congruente que aparezcan estos valores de la
etapa 5 relacionados con iniciativa personal. Pese a ello, para que la colaboracién

sea una realidad es necesario permitir el desarrollo personal, es decir, que se



V. METODOLOGIA DE INVESTIGACION | 247

incluyan valores personales en el trabajo grupal y, por lo tanto, se tenga en cuenta

lo que cada uno aporta al equipo.

El valor meta de etapa seis: Ser uno mismo, que se define como: ser sincero
con uno mismo y con los demds, siendo consciente de las propias posibilidades y
limitaciones y teniendo la capacidad de actuar independientemente o cooperativamente
cuando sea necesario, cuarta eleccion prioritaria tras los tres valores anteriormente
comentados, es un valor alcanzable cuando hay un desarrollo personal previo. La
presencia en este equipo de los dos valores meta de etapa 5, anteriormente
comentados, apoyan el valor Ser uno mismo, por lo que serda mucho mas sencillo

que exista verdadera colaboracion en un futuro no muy lejano.

La aparicion de valores como Competencia / Confianza: tener sequridad en las
propias destrezas para realizar una contribucién positiva en el trabajo, es un valor que
se relaciona con la autoestima, una prolongacion de la autoestima a través de la
experiencia profesional en la institucion; y Creencia / Filosofia: adherirse a un
sistera de creencias, conjunto de principios o filosofia establecida que guien tu vida y tus
acciones, son valores que dejan ver que el equipo esta evolucionado a través de

experiencias personales significativas que ayudan a ampliar su visién del mundo.

En cuanto a los valores medio de este equipo los valores Deber / Obligacién,
tercera eleccion y Competitividad, cuarta eleccion, valores ambos de etapa 4,
pueden estar relacionados con el estilo de gestion y liderazgo de la institucion,
sobre todo cuando se atraviesan situaciones complejas o de estrés, actuando en
estos momentos desde estilos de liderazgo menos evolucionados. Pese a ello, la
existencia de valores medio en este perfil como Educacion/ Conocimientos, segunda
eleccion: disfrutar del aprendizaje en si mismo y por estar informado mediante la
bisqueda comprensiva a través de diferentes fuentes, o Calidad / Evaluacién, quinta
eleccion: apreciar la autoevaluacion y estar abierto a la evaluacion de los demds como algo
necesario para el autoconocimiento, el crecimiento personal, y la mejora del servicio a los
demas implica que el equipo se encuentra en un proceso de desarrollo personal

significativo.
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5.2.1.2.4.Comparativa de los informes de Valores Seleccionados

En cuanto a los valores meta existen muchas similitudes entre los equipos,
por lo que la visién del mundo y de la institucion es parecida. Prueba de ello se
encuentra en que la totalidad de grupos coinciden en el primer valor prioritario
seleccionado: Igualdad / Liberacion. Que este valor se sitie como el mads
seleccionado puede implicar la existencia de un fuerte compromiso por parte de
todos los profesores del centro por desarrollarse en una organizacion donde se le
conceda a cada persona el mismo valor, la misma consideracion y los mismos
derechos, fomentando que las personas piensen y actien de modo independiente
sin estar forzados por las demandas de la autoridad o las presiones externas. Esta
realidad comun, y que las metas de todos los equipos y sus visiones del mundo
sean parecidas, puede ayudar a la evolucion en los equipos y al desarrollo en la
institucién del pensamiento sistémico (Senge, 2006). La aparicion de valores como
Competencia / Confianza o Creencia / Filosofia son valores que dejan ver que los
equipos estan evolucionado a través de experiencias personales significativas que

ayudan a ampliar su vision del mundo.

En cuanto a los valores medio la institucién parece mantener el valor de la
Competitividad en el centro, estd presente en todos los equipos, parece que existe
una ambicidn por llegar a ser considerado por los que designan, el problema que
esta situacion conlleva es que cuando hay ambicion personal no hay colaboracion.
También es coincidente el valor medio Cortesia/Hospitalidad, que incide en el estilo
de gestion de los lideres profundizando en la escucha pasiva y las buenas
maneras, sin tener en cuenta las aportaciones de los otros, por lo que se corre el
peligro de perpetuar estilos de liderazgo paternalistas. Es por todo lo anterior, por
lo que puede ser importante hacer hincapié en el centro educativo en trabajar
destrezas como: la flexibilidad, la aceptacion del propio limite o la basqueda de
significado personal (no su imposicion), pudiendo ser competencias valiosas para
que los equipos completen su desarrollo personal. Por ultimo, el valor medio
prioritario y compartido Responsabilidad es un valor medio algo atrasado en
comparacion con las metas de los equipos, aunque se encuentran en sintonia. Este
hecho pone de manifiesto la necesidad de ir trabajando para la fusion de las

maneras institucionales de hacer las cosas (obligaciones) con las personales
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(devociones), aspecto que sigue siendo una demanda entre los profesores que

conforman el centro educativo en cuestion.
5.2.1.3. Informes Tabla y Grifico de liderazgo de los equipos de San Vicente de Paiil

5.2.1.3.1.Tabla y Gréfico de Liderazgo del equipo directivo.

Figura 25: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo San Vicente de Paul generado por el programa
HTINVE.

Figura 26: Informe “Graéfico de Liderazgo” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo San Vicente de Patl generado por el programa
HTINVE.
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El equipo directivo de San Vicente de Paul estd compuesto por cuatros
personas, en sentido creciente, de izquierda a derecha, tal y como se ve en el
Grifico de Liderazgo (Figura 26), aparece una persona en el ciclo cuatro y otra
saliendo del ciclo cuatro, por tanto, la mitad del grupo desarrolla un liderazgo
facilitador. Este momento del desarrollo estd marcado por cierta ambivalencia en
el modo de actuar, los valores que orientan las decisiones fluctaan. Se puede
optar, en ocasiones, por las necesidades de los otros y otras por la eficacia en la
gestion. Esta situacidn no tiene por qué ser negativa o generar inseguridad,
aunque puede provocar tension en las decisiones del equipo directivo, pues hay
“parejas” bajo estilos de liderazgo distintos y, sin embargo, pertenecen a un
mismo equipo. La clave en este grupo se encuentra en las maneras que ponen en
marcha para resolver estas tensiones. La otra mitad del grupo, las otras dos
personas del equipo directivo, se sitian una en el ciclo cinco y otra saliendo del
ciclo cinco, en este ciclo, a diferencia de los anteriores, se va promoviendo el
priorizar por comportamientos que hacen del equipo un gran valuarte. Se
comienza a considerar que, desde la mutua responsabilidad y la

complementariedad los objetivos siempre estaran mas cerca de ser conseguidos.

Es importante destacar que no existe una gran distancia entre los subgrupos
que conforman este equipo, la totalidad de profesores se sitian en ciclos
contiguos y, ademas, ciclos cercanos al area central del grupo, por lo que existe
gran numero de elecciones de valor en esas etapas que podran ayudar a
armonizar los estilos de unos con los de otros (Ver figura 25). Dentro de cualquier
equipo, distintos perfiles de valores individuales pueden formar parte de un
unico estilo de liderazgo, en este grupo hay dos personas en el estilo facilitador y
otras dos en el colaborador, como se ha comentado. El estilo de liderazgo del
grupo evoluciona, en el mismo sentido que evolucionan sus valores. Desde la
lectura del modelo Hall-Tonna las prioridades del equipo se conforman en
funcion de los valores elegidos y compartidos, y determinan el estilo de liderazgo
que se desarrolla y se demanda.

Es por todo ello, por lo que es significativo que el valor compartido de
mayor frecuencia sea Cortesia/Hospitalidad, valor medio de etapa tres. Este valor se
define como ser acogedor y tratar a los demds con educacién y respeto. Este es un valor
medio poco evolucionado si se atiende al momento de desarrollo del equipo vy,
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por la misma razon, insuficiente como habilidad y como estrategia para afrontar
los problemas de este grupo. Parece que el equipo directivo marca un estilo de
liderazgo de trato correcto y considerado, pero este medio no es adecuado para
alcanzar las metas mds avanzadas seleccionadas. Es posible que, cuando el grupo
esté trabajando en el centro educativo y se presenten conflictos 0 momentos de
estrés, se opte por el cumplimiento de las normas institucionales con la finalidad
de proporcionar claridad a su proceso de toma de decisiones. El liderazgo
entonces serd menos colaborativo, aunque siempre se acompanara la gestion de
una manera de proceder cordial y correcta, que se corresponde mejor con el
liderazgo facilitador que le precede, sin perder las formas ni faltar al respeto, de
ahi la presencia del valor Cortesia/Hospitalidad. Pese a ello, este modus operandi no
tapa el trasfondo del estilo directivo de liderazgo por el que se opta.

La transicion que vive este equipo debido al ciclo de desarrollo grupal que
atraviesa (ciclo 5, paso 12), es una transicion hacia un modelo colaborativo. Para
llegar a ¢él, el grupo tendrd que desarrollar destrezas interpersonales e
imaginativas que permitan la aparicion de las sistémicas, necesarias en la nueva
vision que arrastran estos valores. La intencién serd la de fundamentar una
comunidad de aprendizaje en el centro que asegure el crecimiento personal y

grupal.

5.2.1.3.2. Tabla y Grafico de Liderazgo coordinadores de etapa.

El grupo de coordinadores de San Vicente de Paul estd compuesto por un
total de veintiuna personas, el 14% por ciento del equipo se sittia saliendo del
ciclo tercero, el 71% por ciento del total del grupo se encuentra en el ciclo 4 y, el
resto de miembros, el 14% restantes, se ubican en el ciclo 5 (Ver figura 28). El
primero de los grupos comentados se caracteriza por un liderazgo de tipo gestor,
en el que los lideres ejercen de dinamizadores apoyandose en aquellos individuos
que, a su modo de ver, son leales a los ‘jefes’” y a la institucion. El sistema se basa
en la gestion por objetivos y el respeto a los superiores, el cumplimiento de las

reglas es el modo con el que el grupo obtiene aceptacion en la organizacion.
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Figura 27: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo San Vicente de Paul generado por el
programa HTINVE.

Figura 28: Informe “Grafico de Liderazgo” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo San Vicente de Patl generado por el
programa HTINVE.

La mayor parte de los miembros de la coordinacion de este centro, el 71%,
se sitian en un liderazgo de tipo facilitador, cuatro personas entrando en este

ciclo, cuatro individuos en el ciclo y cuatro personas saliendo del ciclo. Al igual
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que sucede con parte del equipo directivo, el tipo de liderazgo que viven estas
personas es el facilitador, este estilo de liderazgo es de transicidon entre el gestor
paternalista eficaz que escucha a sus seguidores, pero tiene la tltima palabra, o el
estilo colaborador, donde las tareas de liderazgo son madas horizontales y
distribuidas y comienza a existir una verdadera colaboracion entre equipos. Por
ultimo, el 14% restantes, se ubica entrando al ciclo cinco o en el ciclo cinco. En el
ciclo quinto los lideres se caracterizan por ejercer de intermediarios entre iguales
y tener una vision clara de los procesos de innovacion, entienden la organizacion
como un lugar idoneo donde poder desarrollar el proyecto creativo. En este ciclo
se adquiere una nueva manera de entender el liderazgo en el centro educativo,
que reemplaza al control institucional de las conductas en pro de una conciencia
personal que sirve como andamiaje para la creacién, la innovacion y el

aprendizaje colaborativo.

Es importante destacar que no existe una gran distancia entre los subgrupos
que conforman este equipo (Ver figura 27), la totalidad de profesores se sitian en
ciclos contiguos y, ademas, ciclos cercanos al area central del grupo, por lo que
existen un gran numero de elecciones de valor en esas etapas determinadas que
podran ayudar a armonizar los estilos de unos con los de otros. A pesar de lo
comentado, y cuando el grupo se encuentre en situaciones de estrés, el liderazgo
podra parecer participativo, pero su comportamiento tendera a ser paternalista,
escuchando a las personas afectuosamente, pero sin tomar en serio lo que dicen.
Las elecciones complejas en la institucion se basaran, por tanto, en las normas
establecidas. La presencia de valores medio altamente seleccionados como:
Cortesia | Hospitalidad, Responsabilidad y Unidad / Uniformidad, indican esta
situacion. Para transformar esta realidad, puede ser aconsejable asegurar tiempos
y lugares para poder hablar y escuchar abiertamente entre los miembros del
grupo con regularidad. Se trata de hacer presentes los valores medio de etapa
cinco, cuarta y quinta eleccion del equipo: Calidad / Evaluacién: Apreciar la
autoevaluacion y estar abierto a la evaluacion de los demds como algo necesario para el
autoconocimiento, el crecimiento personal, y la mejora del servicio a los demds y
Adaptabilidad /| Flexibilidad: Ajustarse con agilidad a condiciones y situaciones
cambiantes. Implica estar abierto a diferentes puntos de vista.
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Dentro de un equipo distintos perfiles de valores grupales pueden formar
parte de un tnico estilo de liderazgo, el equipo de coordinadores, que cuenta con
tres grupos con evoluciones diferentes, como se ha descrito con anterioridad,
muestra un conjunto de valores que hace posible que se confronte el conflicto con
didlogo y se valoren las distintas posibilidades y aportaciones de los miembros.
Determinados valores compartidos, en el proceso de didlogo y debate, adquieren
una gran importancia, puesto que son los bastones que pueden hacer avanzar a
los grupos en su camino de crecimiento. Todas las formas de liderazgo aportan
algo al grupo de coordinadores y, dependiendo del tipo de situacion que deban
afrontar, podran emerger unas u otras. Por ejemplo, en momentos criticos, las
personas con estilos mas directivos orientardn el rumbo del grupo tomando

decisiones rapidas e imponiéndolas con eficacia.

5.2.1.3.3.Tabla y Gréfico de Liderazgo del claustro de profesores

Figura 29: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal del claustro
de profesores del Centro Educativo San Vicente de Paul generado por el
programa HTINVE.
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Figura 30: Informe “Gréfica de Liderazgo” del perfil de valores grupal del claustro
de profesores del Centro Educativo San Vicente de Paul generado por el
programa HTINVE

El claustro de profesores de San Vicente incluye un total de cuarenta y tres
personas en el grupo. La totalidad de individuos se sittian entre el ciclo tres y el
ciclo cinco. Mayoritariamente (Ver Figura 29), un 60% del equipo, ejerce un tipo
de liderazgo facilitador, propio del ciclo 4, cuatro personas estan entrando a este
ciclo, siete se encuentran en él, y un total de quince personas se hallan saliendo
del mismo. El estilo de liderazgo facilitador es un estilo de transicion, en el que el
grupo se encuentra en camino hacia un modelo colaborativo, aunque para llegar a
él se tendran que desarrollar las destrezas interpersonales e imaginativas que
ayuden a trabajar con y para los demas. Es propio de este estilo el priorizar por la
escucha activa poniendo las necesidades de las personas en primer lugar o,
indistintamente, centrarse en la gestion eficaz de la institucion siento esta la

prioridad maxima.

Existen otros dos subgrupos (14% del total) dentro del claustro, uno de
ellos, se sitiia en el ciclo tres de liderazgo gestor, en el que el respeto a los
superiores, a las reglas y a las politicas de la organizacion se consideran de suma
importancia. El otro, el 26% restante, se encuentran en el ciclo 5, por lo que ejercen
un estilo colaborador, en donde los lideres empoderan a los grupos para
favorecer procesos de innovacion, confian en que fruto del trabajo entre iguales se
pueda desarrollar el proyecto creativo, saliendo, de este modo, todo el centro
educativo beneficiado.
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Es importante destacar que no existe distancia entre los subgrupos que
conforman este equipo, la totalidad de profesores se sitiian en ciclos contiguos y,
ademads, ciclos cercanos al area central del grupo, por lo que existe un gran
numero de elecciones de valor en esas etapas determinadas que podran ayudar a
armonizar los estilos de unos con los de otros. Pese a lo comentado con
anterioridad y por el ciclo de transicion en el que vive este grupo, ciclo 4, la
necesidad de buscar el equilibrio entre la influencia de la institucién, a la que se
pertenece, y la iniciativa personal sigue siendo un reto a superar. Es por ello, por
lo que el 74% del grupo que todavia no alcanza un estilo colaborador podra sentir
inseguridad, debido a que parte de ellos han empezado a no seguir las reglas y
normas de la institucion de forma absoluta, cobrando protagonismo los
planteamientos propios del grupo no coincidentes con la institucion, que van
marcando las decisiones y acciones que se ponen en marcha en su dia a dia. A
pesar de lo comentado, el grafico de barras que aparece en el informe Grifico de
Liderazgo (Ver figura 30), denota que el grupo se encuentra preparado para ir
introduciendo un estilo de liderazgo colaborador, el nimero de personas que
estan por encima del paso 10 frente a las que estan por debajo, 26 frente a 10, asi

parece indicarlo.

5.2.1.3.4.Comparativa de los informes de la Tabla y Grafico de Liderazgo

Los estilos de liderazgo que aparecen en este centro educativo son,
fundamentalmente, el facilitador y el colaborador, aunque existen pequefos
grupos de profesores en el estilo gestor. Este centro presenta unos equipos
cohesionados, debido a la cercania entre los estilos de liderazgo de unos y otros
equipos la comunicacion puede fluir de manera positiva, se comparte una vision
parecida de los estilos de gestion que han de llevar a la institucion hacia sus
metas. Por su momento vital los equipos de este centro se posicionan en un
proceso de buscar formulas mas integradas que ayuden a relacionar su propia
independencia con los valores institucionales. Para promover el desarrollo seria
importante encontrar formulas para incorporar a aquellos grupos que atraviesan
etapas o conservan estilos de liderazgo diferentes. Para la consecucion de la
finalidad antes nombrada seria beneficioso propiciar un proceso de cambio en la

institucion para promover estructuras de apoyo al liderazgo, integradas por el
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sistema, que incluyan aprender a valorar a las personas en la organizacion y
poder desarrollar, verdaderamente, el talento propio, con la intencion de
fundamentar una comunidad de aprendizaje en el centro que asegure el
crecimiento personal y grupal. Por ultimo, para el desarrollo de procesos
creativos y de innovacion en el interior de la institucion que ayuden al centro
educativo a aprender, el nivel de estrés y la presion seradn clave, si el estilo de
liderar imprime niveles muy excesivos el desarrollo de las destrezas imaginativas

necesarias se pueden ver afectadas.

5.2.2. Centro Educativo Azaraque
5.2.2.1. Informe Mapa de Etapas de los equipos de Azaraque

5.2.2.1.1.Mapa de etapas del equipo directivo

Figura 31: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo Azaraque generado por el programa HTINVE.
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El Mapa de Etapas del equipo directivo de Azaraque presenta una
distribucion de valores por etapas de la siguiente manera: por un lado, no
aparecen valores seleccionados en las etapas: primera, séptima y octava, y, por
otro, de los veinte valores que aparecen seleccionados en el mapa, catorce se
ubican fuera del 4rea central de valores. Hay un niimero menor de valores
seleccionados que en las etapas previa y posterior al ciclo, el 4 en este caso. Esto
puede significar, por ejemplo, que el grupo estd dividido, es decir, que una parte
de sus miembros tienen una visién del mundo dificilmente conciliable con la que
mantiene la otra parte. En relaciéon con los valores meta y medio, es llamativo lo

que sucede en la etapa 4, donde no hay ninguin valor meta, si valores medio.

Debido a que el equipo atraviesa el ciclo 4 el grupo se sitta entre las fases II
y III, mas cerca de la II (Paso 9). El ciclo 4 es un ciclo con una importancia clave,
debido a que se parte desde la etapa 4, de pertenencia a la institucion, a la etapa 5
de iniciativa personal donde emerge una clara vocacidon profesional. En este ciclo
de transicion las decisiones son tomadas con inseguridad pues la visiéon no esta
integrada y no comienza a integrarse hasta el siguiente ciclo, a pesar de ello, al
correlacionar los valores de estas dos etapas se podrd empezar a trabajar por
resolver la visiéon escindida entre las necesidades de las instituciones, que
necesitan ser eficaces en la consecucion de sus objetivos y las necesidades de las
personas que forman parte de ellas. Es decir, el equipo se encuentra en busqueda
de formas mads armonicas para resolver los problemas y tareas cotidianas,
poniendo en relacién los valores y la iniciativa propia con los valores del centro

educativo.

En la fase II, los equipos se mueven desde el interés por ellos mismos y por
sobrevivir y van progresando hasta el mundo de los otros. La organizacion es
entendida como una institucién con una jerarquia bien definida, en la cual se
busca la pertenencia y la aprobacion de aquellos que dirigen la organizacion para
conseguir ser aceptados y queridos. La resolucion de conflictos sigue la guia de la
norma establecida, por lo que las soluciones siempre vienen dadas y no son
consensuadas. En la fase II el liderazgo transita del gestor al facilitador. Si la fase
I se caracteriza por la pertenencia familiar que va garantizando que las
emociones seran cuidadas, en la fase IIl se progresa hacia la pertenencia

institucional que ayuda a garantizar que la persona sera debidamente tratada si



V. METODOLOGIA DE INVESTIGACION | 259

cumple con unas normas, si muestra interés y competencia en hacer las cosas
bien. En este punto se comienza a racionalizar el estado emocional propio, este
proceso de racionalizacion produce un cierto control emocional que permite no
dejar la responsabilidad del mismo de forma exclusiva en los demads. En la etapa 5
de la fase III, se termina el proceso que ha comenzado en la fase anterior. La
integracion de la fase III tiene un alcance mucho mayor pues no se trata de tener
controlada racionalmente la emocion sino de su reconocimiento. Fruto del
proceso comentado, en esta fase las personas son capaces de sentir la institucion
como un proyecto atrayente en el que pueden participar a través de la accion e
iniciativa creativa, pudiendo trabajar de forma colaborativa, pero, también,
pudiendo ser independientes. La resolucion de conflictos se lleva a cabo a través
de la negociacion desde la confianza, buscando soluciones a medida para cada

problema. En esta fase se transita del liderazgo facilitador al colaborador.

En el perfil de este equipo, en la etapa 5, hay un solo valor meta y otro
medio, lo que indica que el grupo puede encontrar dificultades para transitar a la
fase IIl. Ademas de ello, la aparicién de valores en el Mapa de Etapas de la etapa 4,
como: Eficacia / Planificacion, Pertenencia / Institucién, Lealtad/ Fidelidad y
Responsabilidad, valores centrados en el cumplimiento de la normativa
institucional para funcionar con eficacia (Ver figura 31), pone en relieve que la
transicion que vive el grupo no estard exenta de dificultades. La escasa presencia
de valores de etapa 5 supone que el equipo no esta atento al desarrollo personal
de sus miembros, por lo que no podran ajustar y adaptar sus visiones y
comportamientos con la finalidad de ir tomando decisiones cada vez mas
autonomas, poniendo en dificultad, por tanto, trabajar en un futuro de manera

colaborativa, sin perder la esencia de lo que son.

El equipo no presenta un estilo de gestion definido (liderazgo facilitador)
situdndose en un momento de transicion. Los lideres se sienten confusos y, en un
gran numero de ocasiones, confundidos, debido a la visién de la organizacion que
en este punto se tiene. Es propio de este estilo el priorizar por la escucha activa
poniendo las necesidades de las personas en primer lugar o, indistintamente,
centrarse en la gestion eficaz de la institucion, lo que deriva en la puesta en
marcha de acciones y decisiones no integradoras, incapaces de armonizar las

cuestiones anteriores.
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5.2.2.1.2.Mapa de etapas de los coordinadores de etapa

Figura 32: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo Azaraque generado por el
programa HTINVE.

La distribucion de los valores en el Mapa de Etapas de los coordinadores de
San Vicente presenta la ausencia total de valores meta en toda el area de base por
tan solo tres valores medio en las tres primeras etapas, ademas de ello, es
llamativo la poca cantidad de valores meta que conservan en todo el mapa, sdlo
tres valores frente a 23 valores medio. El ciclo de desarrollo en el que se encuentra
el equipo es el ciclo 4, paso 10, entre las fases II y III, en medio de lo que Hall

(1995) llama la Gran Transicion.

Resulta destacable en este perfil la descompensacion comentada entre los
valores meta y los medios. Cuando un grupo o una organizacion se encuentran en
sus inicios, todavia no estan claras las tareas de unos y de otros por lo que, en un

gran numero de ocasiones, todas las personas hacen gran cantidad de cosas. Es
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decir, este perfil deja caro que pertenece a una organizacidon que se esta
construyendo asi misma, y tienen todo por hacer. Es por ello, y por el ciclo que
traviesan, por lo que el sistema de valores del equipo estd experimentado una
gran transformacion, lo que influye en su vision de la institucion. El grupo busca
dar significado propio a los acontecimientos del dia a dia, haciendo uso de sus
propios valores como equipo. Este momento vital puede causar un conflicto
interno, en la medida en que se trata de expresar la propia visidon y los propios
valores dentro de los limites de una cultura institucional que todavia no estd clara

en el centro educativo.

Los tres tinicos valores meta que aparecen en todo el Mapa de Etapas son de
etapa 5y 6, dos valores personales, Igualdad / Liberacion: el hecho de que cada persona
tiene el mismo valor y derechos que los demds, y Desarrollo Personal/Profesional:
Fomentar el desarrollo personal y profesional ofreciendo recursos a los individuos y
equipos, para que exploren en un entorno de aprendizaje sus capacidades de liderazgo,
ejercitando sus dimensiones mentales, fisicas y emocionales. Y el valor Ser uno mismo:
Ser sincero con uno mismo y con los demads, siendo consciente de las propias posibilidades
y limitaciones y teniendo la capacidad de actuar independientemente o cooperativamente
cuando sea necesario (Ver figura 32). Es importante destacar que estos valores
pueden servir como guia de los valores medio, siempre y cuando dichos valores

medio no estén alejados con mas de una etapa de diferencia (Hall, 1995).

Por sus valores meta, podria parecer que el ciclo de desarrollo de este
equipo es el 5, sin embargo, es el 4, el grupo parece estar queriendo dar un salto
hacia el futuro. Para la consecucion de las metas propias de etapas 5 y 6, debe
haber un desarrollo previo de las personas que posibilite al equipo trabajar
colaborativamente con garantias. En este equipo se aprecia un desarrollo personal
cuyo unico obstaculo pudiera ser el querer ir demasiado deprisa, debido a que la
etapa 5 es una etapa de intenso crecimiento personal en los equipos, de
afianzamiento de criterios propios, de practica de la escucha activa, de iniciativa,
de autoevaluacion sincera y de desarrollo de la empatia. La presencia de valores
medio de etapa 5 como: Adaptabilidad / Flexibilidad, Empatia o Calidad / Evaluacion,
pueden ser un factor determinante, debido a que estos valores son referidos a
todo ese trabajo previo que puede hacer al grupo crecer a etapas mas

evolucionadas del desarrollo con mejores garantias.
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5.2.2.1.3.Mapa de etapas del claustro de profesores

Figura 33: Informe “Mapa de Etapas” del perfil de valores grupal del claustro de

profesores del Centro Educativo Azaraque generado por el programa HTINVE.

El grupo de docentes del claustro de profesores del centro educativo
Azaraque presenta un mapa de etapas en donde hay valores medio y meta en casi
la totalidad de etapas, menos en la primera y en las dos tltimas. El equipo se
encuentra en el ciclo 4, por tanto, conserva su area central de valores en las etapas
4 y 5 (Ver figura 33). La organizacion de los valores medio y meta conserva una

equilibrada distribucion.

Es caracteristico del ciclo que atraviesa el equipo buscar el equilibrio entre la
influencia de la institucion a la que se pertenece y la independencia personal. El
grupo se ubica en una encrucijada en cuanto a la toma de decisiones en el dia a

dia, por un lado, hay una predisposicion a obrar segiin las normas institucionales
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(Deber/Obligacién), pero, a la misma vez, empieza a crecer el cuestionamiento
objetivo y creativo de las normas y del estilo de gestion establecido (Etica /
Responsabilidad). Este ciclo se caracteriza por un profundo desarrollo moral y ético,
que apunta hacia la eleccion libre de valores que sirve como guia para diferenciar

lo ético, para la persona, de lo que no lo es.

Este equipo, por su ciclo, vive entre la fase II y la III. El principal objetivo es
tener éxito complaciendo a quienes controlan el futuro laboral del equipo y poder
disponer del tiempo suficiente para estar con los amigos y familiares. El estilo de
liderazgo propio de esta fase es el liderazgo gestor, que puede transitar al
facilitador segtin el ciclo del perfil. En cuanto a la fase III, en ella se va logrando
una mayor integracion pudiendo la organizacion funcionar de modo
colaborativo. La resolucion de conflictos se lleva a cabo a través de la negociacion
desde la confianza, buscando soluciones a medida para cada problema. Los

estilos de liderazgo propios de esta fase son el colaborativo y el servidor.

El valor Ser uno mismo es un valor alcanzable cuando hay un desarrollo
personal previo, cuando las personas tienen suficientes conocimientos reales
sobre ellos mismos, ajustados y adaptados, asi como, han desarrollado suficientes
destrezas para tomar decisiones auténomas o trabajar colaborativamente, sin
perder su esencia. En el caso de este equipo, la transicion hacia estilos de gestion
mas integrados, donde se integra lo personal y lo institucional, puede verse
dificultada por la numerosa presencia de valores medio relacionados con la
eficacia, afectando al estilo de gestion que, al ser mas competitivo
irremediablemente es menos colaborativo, cuando el otro es un competidor, no

puede ser un compafiero para trabajar mano a mano.

Por el momento del desarrollo que atraviesa el grupo y para equilibrar
frente al tipo de gestion que ahonda en la eficacia y la competitividad, el valor
Diversién / Recreo, tinico valor meta de etapa cuatro que aparece en el mapa (Ver
figura 33) el cual se define como: disfrutar de un pasatiempo o diversion que nos aleje
de la ansiedad de la vida diaria y que produzca un descanso reparador, cobra
importancia en el equipo. Este valor es el tinico valor meta de la etapa en la que se
encuentra la mayoria de personas en el grupo, y, ademds, este valor suele
aparecer cuando la exigencia propia del centro genera estrés, debido a que puede
ayudar a que el equipo siga creciendo dentro del proceso de transicion que vive,
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correspondiente al ciclo 4. Para que el grupo supere esta transicion, serd necesario
el desarrollo de destrezas imaginativas, que no pueden proliferar si el estrés y la

presion impera en el equipo.

5.2.2.1.4.Comparativa de los informes Mapa de Etapas

El centro educativo Azaraque es una institucion que se encuentra en
construccion de su propia cultura y forma de gestionar, lo que los sitia en un
proceso de cohesiéon comunitario ain temprano. Existen algunas visiones
diferentes y lejanas del papel que se conserva en el mundo y en la institucion,
ademads de ello, el centro parece no haber podido crear la sinergia necesaria para
desarrollar experiencias comunes suficientes, que posibiliten la convergencia y el
trabajo colaborativo. Sin embargo, gran parte de los profesores del centro atesoran
los valores necesarios para dar los primeros pasos que den origen al acercamiento
entre equipos con la finalidad de ir, poco a poco, fomentando el desarrollo de una
comunidad de aprendizaje. En la actualidad, la institucion carece de la vision
necesaria para resolver de forman armonica los problemas personales e
institucionales. A pesar de ello, gran parte de los profesores se encuentran en un
momento del desarrollo desde el que podrian tomar la iniciativa en esta cuestion,
colaborando en el desarrollo de la cultura institucional. Para la consecucion de
esta meta, el debate sincero entre personas dentro de los equipos y el aprender a
integrar las perspectivas diversas podria ayudar al entendimiento entre unos
grupos y otros, promoviendo el desarrollo de destrezas que permitan el respeto y
la empatia entre companeros, generando procesos de toma de conciencia y
autoconocimiento que germinen en debates internos que ayuden al crecimiento

comunitario.
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5.2.2.2. Informe de Valores Seleccionados de los equipos de Azaraque

5.2.2.2.1.Valores Seleccionados del equipo directivo

Tabla 27: Valores seleccionados. Equipo directivo, Azaraque.

Valores meta y etapa Elegido Valores medio y etapa Elegido
Autoestima 3 9 Corporacion / Gestion 6 10
Deleite fisico 2 8 Responsabilidad 4 10
Ser uno mismo 6 7 Cortesia / Hospitalidad 3 8
Construccién / Orden nuevo 6 7 Salud bienestar 5 8
Servicio / Vocacion 5 7 Colaboracion 6 7
Presencia 6 6 Eficacia / Planificacion 4 7
Competencia / Confianza 4 5 Crecimiento / Expansién 6 7
Familia / Pertenecer 3 5 Afirmacion social 3 7
Fantasia / Imaginacién 3 5 Complementariedad 6 6
Dignidad humana 6 5 Educacién / Conocimientos 6 6
Conocimiento / Intuicién 6 5 Equilibrio 3 6
Seguridad 2 5 Amistad / Pertenecer 3 6
Desarrollo personal / Profesional 5 5 Lealtad / Fidelidad 3 6

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).

El equipo directivo presenta, segin la informacion obtenida de su Informe de
Valores Seleccionados (Ver Tabla 27), los valores Autoestima y Deleite fisico como
valores meta mas seleccionados. El valor meta Deleite fisico informa que la
sensibilidad y la sensorialidad son un tipo de seguridad. Algunas personas para
sentir bienestar y seguridad necesitan sefales ‘corporales’. Ser acariciado o
abrazado pueden ser sefiales de aceptacion y acogida que podran reforzar la
seguridad. La presencia de estos valores puede indicar que el equipo esta
formado por profesores jovenes, que necesitan ser bien tratados, acompanados y
reforzados en su proceso de crecimiento hacia etapas mas evolucionadas, es decir,

se trata de integrar y asistir estas necesidades a nivel institucional.

Siguiendo con los valores meta, la aparicion del valor Competencia /
Confianza, que se define como: tener sequridad en las propias destrezas para realizar
una contribucion positiva en el trabajo, tiene gran importancia puesto que marca el
camino para obtener la seguridad necesaria para desenvolverse en la institucion.
El equipo podrd comenzar a caminar hacia los valores meta de etapa 5 que

aparecen en el listado: Desarrollo personal / Profesional y Servicio / Vocacion. El
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primero de ellos, ayuda a la persona a activar su propia vocacion, pudiendo
expresar la totalidad del propio ser en su dimension espiritual, fisica y mental, en
segundo lugar, Servicio/ Vocacion, que se define como: utilizar las propias cualidades
y destrezas para realizar una contribucion significativa a la sociedad, a través del trabajo,
quinta elecciéon meta, también ayuda a dar sentido a la progresion del equipo,
siendo ambos valores primeros peldafios para iniciar el camino de poner en

relacion los valores y la iniciativa propia con los valores del centro educativo.

En cuanto a los valores medio de alta prioridad: Responsabilidad y Salud /
Bienestar, segunda y cuarta eleccion, son valores que se encuentran en el ciclo de
desarrollo del grupo. La combinacion de la Responsabilidad (valor institucional) y
la Salud (valor personal), podria ir permitiendo la integracion de las metas y
objetivos institucionales con las necesidades personales. Esta vision integrada
podra activar el didlogo a pesar de la complejidad que conserva la situacion del
equipo, se trata de la aproximacién de partes que parecen inconciliables. Por
ultimo, la presencia en el Mapa de Etapas del valor Afirmacién social, medio de la
etapa 3, aunque no se encuentran entre los valores prioritarios, puede servir como
apoyo al valor meta Autoestima, primer valor meta prioritario en este equipo de
profesores, debido a que profundiza en recibir el apoyo y el refrendo de los

comparieros necesario para crecer como personay tener éxito.

La lectura comparativa de los valores meta y medio ayuda a entender que,
en el interior de este equipo, existen subgrupos muy distanciados entre si, una
parte de ellos encuentran sus valores prioritarios en las etapas 2, 3 y 4, como:
Autoestima, Deleite fisico o el valor medio: Cortesia / Hospitalidad. Esta parte del
equipo gestiona segun la norma establecida, con soluciones preestablecidas,
buscando la aceptacion de los demas. Por otro lado, la otra parte del equipo sitia
sus valores prioritarios en etapas mas evolucionadas del desarrollo: Ser uno
mismo, Servicio / Vocacion o el valor medio: Corporacion / Gestion, valores de etapas
5y 6, donde se trabaja de forma colaborativa, gestionando parar encontrar
soluciones a medida y negociando desde la confianza. A nivel general, aprender a
integrar las perspectivas diversas, las necesidades personales con las exigencias y
las presiones de la institucion, ayudara al entendimiento y la cohesiéon entre unos

grupos y otros, desarrollando destrezas que posibiliten el respeto y la empatia
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entre compafieros, generando procesos de consciencia y autoconocimiento que

germinen en debates internos que ayuden al crecimiento comunitario.

5.2.2.2.2. Valores Seleccionados de los coordinadores de etapa

Tabla 28: Valores seleccionados. Coordinadores de etapa, Azaraque.

Valores meta y etapa Elegido Valores medio y etapa Elegido

Ser uno mismo 6 18 Calidad / Evaluacién 5) 19
Igualdad / Liberacion 5 17 Unidad / Uniformidad 4 18
Desarrollo personal / 5 14 Responsabilidad 4 15
profesional

Arte / Belleza 6 9 Cortesia / Hospitalidad 3 14
Fe / Riesgo / Visién 6 9 Educacién / Conocimientos 6 14
Diversion / Recreo 4 9 Lealtad / Fidelidad 4 14
Seguridad 2 9 Productividad 4 14
Autoestima 3 9 Deber / Obligacion 4 13
Servicio / Vocacion 5 9 Eficacia / Planificacion 4 13
Creencias / Filosofia 4 8 Perseverancia / Paciencia 3 13
Construccion / orden nuevo 6 8

Fantasia / Imaginacion 3 8

Conocimiento / Intuicion 6 8

Trabajo / Labor 4 8

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).

En el listado de valores prioritarios de este grupo abundan valores meta
situados en las 5 y 6, lo que no corresponde en su totalidad con el ciclo de

desarrollo del equipo, ciclo 4, etapas 4 y 5.

Los valores meta Igualdad / Liberacion, Desarrollo personal / Profesional y
Diversién / Recreo, segunda, tercera y sexta eleccion, son valores que pueden
ayudar a definir las metas de este equipo. El valor de etapa 4, Creencias / Filosofia,
que se define como: Adherirse a un sistema de creencias, conjunto de principios o
filosofia establecida que guien tu vida y tus acciones, ayuda a entender los primeros
pasos que atraviesa el equipo en el ciclo. El valor Desarrollo personal / Profesional,
de etapa 5, implica que las personas tendran que atravesar un intenso proceso de
desarrollo personal para afianzarse en sus propios valores, entendiendo lo que se
le pide desde la institucion, pero activando poco a poco su iniciativa y vocacion.

En este camino, la presencia del valor Diversion / Recreo es muy destacable. Una
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institucién que estd dando sus primeros pasos esta sometida a una gran presion,
que queda patente en todos los valores medios que se estdn movilizando. Este
momento vital implica mucho estrés y fatiga y, para poder ser eficaces y creativos,
se necesita tener descanso, ocio y esparcimiento. El tiempo libre puede convertirse
en una forma de distanciamiento que permitird desarrollar la imaginacion,
conocer nuevas posibilidades y formas de experimentar en la organizacion. Es
decir, se trata de tomar distancia y alejarse del estrés de la actividad para volver

mas oxigenados y con mayores garantias.

Centrando la descripcion en los valores medio es significativo comentar
que, de entre los diez valores prioritarios, seis son valores de etapa 4, valores
medio como, Unidad / uniformidad: Potenciar la armonia y el acuerdo en una
institucion para lograr eficacia, orden, lealtad y conformidad con las normas establecidas o
Lealtad / fidelidad: Respetar las promesas y cumplir con las obligaciones hacia la autoridad
y la institucion. Estos dos valores prioritarios estdin muy bien conectados en este
grupo y estan marcando la direcciéon de su crecimiento. Por otro lado, el tinico
valor medio prioritario de etapa 5 ha sido el valor Calidad / Evaluacion: Apreciar la
autoevaluacion y estar abierto a la evaluacion de los demds como algo necesario para el
autoconocimiento, el crecimiento personal, y la mejora del servicio a los demds. Este valor
puede serle muy til al grupo en su camino de transicidon por el ciclo 4, debido a

que puede ayudar al equipo al reconocimiento y valoracién de sus miembros.

Es importante destacar en este grupo que, la presencia de valores medio
prioritarios de la etapa 4 son muy adecuados en las primeras etapas de cualquier
organizacion. Hay que gestionar con eficacia y responsabilidad, mantener
comunicaciones fluidas y normas claras. Este equipo estd compuesto por personas
competentes y maduras que pueden trabajar a un nivel mas integrado, pero

conviene ir poco a poco, hay muchas cosas por hacer.
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5.2.2.2.3. Valores Seleccionados del claustro de profesores

Tabla 29: Valores seleccionados. Claustro de profesores, Azaraque.

Valores prioritarios del claustro de profesores de Azaraque

Valores meta y etapa Elegido Valores medio y etapa Elegido
Igualdad / Liberacién 5 43 Competitividad 4 42
Ser uno mismo 6 42 Responsabilidad 4 42
Servicio / Vocacion 5 34 Educacién / Conocimientos 6 40
Autoestima 3 32 Calidad / Evaluacion 5 38
Diversion /Recreo 4 29 Adaptabilidad / Flexibilidad 5 38
Seguridad 2 28 Expresividad / Libertad 5 38
Desarrollo personal / profesional 5 26 Deber / Obligacion 4 36
Familia/pertenecer 3 23 Unidad / Uniformidad 4 35
Presencia 6 22 Cortesia / Hospitalidad 3 34
Fe / Riesgo / Visién 6 21 Eficacia / Planificacién 4 33

Fuente: Informe de Valores Seleccionados Hall-Tonna (HTINVE, 2019).

En el listado de valores de este grupo, entre los diez valores meta
prioritarios abundan valores de las etapas 5 y 6, lo que no coincide en su totalidad
con el ciclo del equipo del grupo, ciclo 4, etapas 4 y 5. Por otro lado, tan sélo
aparece un valor meta de etapa 4 en el Informe de Valores Seleccionados (Ver Tabla

29), el valor Diversion /Recreo.

A pesar de la presencia de valores meta como: Ser uno mismo, Igualdad /
Liberacion y Desarrollo personal / Profesional, en el ciclo 4, todavia no se consigue
pensar y actuar de modo independiente sin estar sujeto a las demandas de la
autoridad o las presiones externas. Los valores indicados sirven como guias de los
valores medio y pueden ayudar al desarrollo del equipo, todos ellos empiezan a
senalar la direcciéon y contenido del crecimiento del grupo. Pese a ello, la
transicion hacia ciclos mas evolucionados se ve comprometida en el equipo por la
situacion e importancia de los valores meta de base, como: Autoestima, cuarta
eleccion, y Seguridad, sexta eleccion. La prioridad de la Autoestima o del valor
Seguridad denota que hay aspectos como sentirse valorado por los demas o
conservar la estabilidad necesaria para que las personas se sientan estables y
seguras que todavia tienen gran importancia en el grupo, lo que parece natural

puesto que podria tratarse de la inseguridad de los comienzos de un proyecto
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compartido en el que todos estdn comprometidos, es decir, no es ajena a esta
situacion la juventud del profesorado y la necesidad de consolidar la empresa

para garantizar minimamente el futuro.

En cuanto a los valores medio, la numerosa presencia de valores de etapa 4
de entre los valores medio mads seleccionados, cinco de diez, pone el foco en la
transicion que vive el grupo y en las visiones escindidas que conserva el equipo.
Un valor medio que puede ayudar a la progresion del grupo es el valor
Educacién/Conocimientos: disfrutar del aprendizaje en si mismo y por estar informado
mediante la biisqueda comprensiva a través de diferentes fuentes, valor propio de la
etapa 6 presente en el mapa de este equipo, que pone de manifiesto que a este
grupo no le interesa la formacion que le pueda dar un beneficio o afianzamiento
para ascender o ganar puntos, estos comportamientos son propios del valor
Educacién / Certificacién. Cuando se habla del valor Educacién / Conocimiento no se

habla en términos de formacién sino de aprendizaje.

5.2.2.2.4.Comparativa de los informes de Valores Seleccionados

Las metas de los equipos que conforman la estructura académica de
Azaraque permiten destacar dos aspectos, por un lado, existen valores prioritarios
en la etapa quinta del mapa: Servicio / Vocacién y Ser uno mismo, valores
compartidos en todos los grupos. En el presente de estos equipos se estan
integrando las visiones opuestas de las fases 2 y 3, las necesidades de la
institucion y las de las personas, lo que va a posibilitar poder trabajar de forma
mas integrada en el centro educativo. Por otro lado, el presente de la institucion
pasa todavia por el trabajo sobre las destrezas que ayuden a las personas a tener
mayor Seguridad y Autoestima, pudiendo ir, cada vez mas, promoviendo el
Desarrollo personal / Profesional con la intencion de que las personas puedan

adquirir mayores destrezas imaginativas que les permitan promover su vocacion.

En cuanto a los valores medio prioritarios y compartidos a nivel
institucional: Cortesia / Hospitalidad, Responsabilidad, Eficacia/ Planificacion,
Educacion / Conocimientos, estos ayudan a describir bien la situacion actual de la
institucion. Valores como Responsabilidad y Eficacia / Planificacién profundizan en
las experiencias de éxito por las que las personas y equipos necesitan pasar en la

institucion, aquellas que irdn ayudando a dar seguridad a las personas, haciendo
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aumentar con el tiempo su autoestima y pudiendo, poco a poco, activar la
autoiniciativa. Cortesia / Hospitalidad es un peldafio temprano que puede ayudar a
mejorar el trato que se dispensan las personas, promoviendo maneras de
gestionar cordiales y correctas que, necesariamente, tendrdn que venir
acompanadas del desarrollo de otros valores mas evolucionados que ayuden al
didlogo verdadero entre unos equipos y otros. Finalmente, el valor Educacién /
Conocimientos pone de manifiesto que a nivel global a la totalidad de grupos no
les interesa la formacion para obtener beneficios o afianzamiento, para ascender o
ganar puntos, sino que los equipos profundizan en aprendizajes mas intuitivos y
holisticos basados en la capacidad de integrar distintas experiencias. Este valor
puede ayudar a la consecucion de una comunidad de aprendizaje en la
institucion, que consiga que los docentes de los equipos trabajen en proyectos que

les apasionen y que dejen fruto a nivel personal e institucional.
5.2.2.3. Informe Grifico y Tabla de Liderazgo de los equipos de Azaraque

5.2.2.3.1.Tabla y Gréafico de Liderazgo equipo directivo

Figura 34: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo Azaraque generado por el programa HTINVE.
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Figura 35: Informe “Gréfica de Liderazgo” del perfil de valores grupal del equipo
directivo del Centro Educativo Azaraque generado por el programa HTINVE.

El equipo directivo del centro educativo Azaraque cuenta con cinco
personas. Como se puede observar en la figura 35, el total de las personas del
equipo se encuentran entre el ciclo 2 y el ciclo 5. De manera mas concreta, una
persona se sitiia saliendo del ciclo dos, otra en el ciclo tres, dos individuos
saliendo del ciclo tres y una tltima persona en el ciclo cinco. El 80% por ciento de
los miembros del grupo se encuentran en pasos propios del liderazgo benevolente
/| gestor (Ver figura 34), este momento del desarrollo se caracteriza por ser el
ultimo de los estilos autocraticos, caracterizado por estructuras jerarquicas
establecidas que consideran que el sistema esta formado por lideres y miembros
leales. La organizacion en el ciclo 3 se estructura de la mano de una gran
burocracia, eficiente y ordenada. Este tipo de lider suele escuchar al seguidor de
manera sensible, tomando en cuenta todo lo que se les transmite siempre que
refleje la lealtad a la institucion y ayude a que el sistema sea mas eficiente en el
cumplimiento de las tareas y objetivos. Una tinica persona esta situada en un ciclo
bastante mas evolucionado que el resto del grupo, el ciclo cinco, en el que se vive
el liderazgo desde un estilo colaborador en donde los lideres son entusiastas y
visionarios, poseen las habilidades de empatia y confrontacién, toman en serio la
autoridad de los seguidores, aunque también pueden actuar de modo

independiente.

Fruto de la distribuciéon de sujetos a lo largo de la Tabla de Liderazgo se
puede comprobar que el equipo se encuentra fragmentado, la mayoria de sus
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miembros presentan estilos poco evolucionados propios de los ciclos 2y 3, y, por
otro lado, una persona del equipo se sittia a bastante distancia del resto, en el ciclo
5. Este equipo al trabajar bajo presion, por lo comentado, propondra respuestas
distintas, es decir, los miembros situados en los ciclos 2 y 3 tenderan a adoptar
decisiones autocraticas y la persona que esta en el ciclo 5 sera un facilitador. Esta
ultima persona puede que se encuentre sin apoyo y sin ser comprendida, por la
distancia que le separa del resto de personas, por lo que tendrd dificultades al
intentar compartir su visién de los problemas y de las soluciones para paliarlo. Si
finalmente se impone el estilo propio de la mayoria del equipo, esta situacion
conllevard que los lideres no deleguen y se tomardn las decisiones de manera
autoritaria, esperando, al mismo tiempo, recibir lealtad y respeto. Las elecciones

éticas se basaran, por tanto, en leyes y normas establecidas.

La presencia de la persona, que con anterioridad se comenta, mas
evolucionada en el equipo, puede suponer una ayuda para el resto del grupo,
debido a que puede posibilitar el crecimiento en el equipo en base a ciertos
valores prioritarios que funcionen como puente, como son: Responsabilidad,
Competencia / Confianza, Desarrollo personal/profesional y Salud/Bienestar, los cuales
pueden servir de medios y metas para hacer al resto del equipo crecer hacia
etapas mas evolucionadas. A pesar de ello, no dejard de ser un proceso
dificultoso, cuando las personas estan situadas a mas de dos etapas de distancia,
pierde eficacia la comunicacion entre ellas y no porque no se quieran entender,

sino porque hablan desde visiones del mundo inconciliables.

5.2.2.3.2. Tabla y Grafico de Liderazgo coordinadores de etapa

El grupo de coordinadores de etapa del centro educativo Azaraque incluye
a un total de siete personas que, como se puede apreciar en la figura 36, se
organizan en cuatro subgrupos diferentes. El primero de ellos (compuesto por
una persona), se encuentra en el ciclo tres, con un estilo del liderazgo de tipo
gestor que entiende la organizacion de forma jerarquica y en la que los lideres
suelen escuchar al seguidor de manera sensible, tomando en cuenta lo que se les
transmite siempre que refleje lealtad a la institucion y ayude a que el sistema sea
mas eficiente en el cumplimiento de las tareas y objetivos. Después, un segundo
subgrupo que esta entrando al ciclo 4, compuesto por tres personas, y uno tercero
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que se situa saliendo del ciclo 4, compuesto por dos personas. La forma de
gestionar propia del ciclo 4 es transitoria, no es en esencia un estilo de liderazgo
sino una dejacion de su ejercicio, en el sentido que existe gran ambivalencia,

inconsistencia y arbitrariedad en la forma de actuar.

Figura 36: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo Azaraque generado por el
programa HTINVE.

Figura 37: Informe “Grafico de Liderazgo” del perfil de valores grupal de los
coordinadores de etapa del Centro Educativo Azaraque generado por el
programa HTINVE.
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Los lideres, mas que liderar, se protegen de las personas o grupos intentado
ganarselos a su favor. Por dultimo, se sitia una persona un poco mas
evolucionada, entrando al ciclo cinco, esta persona una vez pasada la transicion
que supone el ciclo anterior, comienza a ejercer de un modo mas colaborativo

debido a una creciente evolucién de su iniciativa personal.

Es importante destacar, que no existe una gran distancia entre los
subgrupos que conforman este equipo, la totalidad de profesores se sitian en
ciclos contiguos y, ademas, ciclos cercanos al area central del grupo, por lo que
existen un gran numero de elecciones de valor en esas etapas determinadas que

podran ayudar a armonizar los estilos de unos con los de otros, y viceversa.

El estilo de liderazgo del equipo de coordinadores es el facilitador, aunque
en el interior del grupo existan subgrupos que se encuentran en el estilo gestor o
el colaborador. El liderazgo que se lleva a cabo no siempre es el que los
subgrupos pueden desarrollar, el que permite sus valores, sino el que el grupo y
el entorno donde se encuentran permite, es un proceso mediado. Es por ello, por
lo que ni los que estan en el perfil gestor ni los que estan en el colaborador, en este
equipo, podran ejercer sus liderazgos sino de forma matizada: unos se sentiran
exigidos a tener en cuenta a las personas, otros, tendran que ralentizar
estratégicamente sus iniciativas. La parte del equipo situada en el liderazgo
gestor no comparte la vision de la organizacion con el resto de companeros/as del
grupo, seria beneficioso encontrar estructuras en el propio sistema que, a través
del debate sincero y el intercambio de ideas ayude a mejorar las destrezas de esta
parte del equipo, y, por ende, su seguridad y autoestima, para seguir avanzando
hacia estilos mas colaborativos. Por otro lado, aquellas personas situadas en el
estilo facilitador, pueden verse frenadas si no encuentran los medios y las
estructuras que acomparien su proceso de cuestionamiento objetivo y creativo de
la autoridad y de las tradiciones anteriormente respetadas. En este ciclo se
profundiza en el proceso de las elecciones éticas, que sirve como guia para
diferenciar lo correcto de lo incorrecto. El valor Ser uno mismo, ampliamente
compartido por los subgrupos, fruto del momento vital que se traviesa, se esta
integrando cada vez mas hasta que llegard a formar parte de las conductas
cotidianas. Para la consecucion de tal finalidad y reducir la posibilidad de actuar

bajo condiciones de estrés y bajo estilos menos evolucionados, es importante
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asegurar el poder hablar y escuchar abiertamente entre los miembros del grupo
con regularidad, no evitando el conflicto, sino mds bien comprometiéndose en la
discusion y el didlogo sincero sobre cuestiones dificiles, para poder resolverlas de

una forma creativa.

5.2.2.3.3. Tabla y Grafico de Liderazgo claustro de profesores

Figura 38: Informe “Tabla de Liderazgo” del perfil de valores grupal del claustro
de profesores del Centro Educativo Azaraque generado por el programa
HTINVE.

Figura 39: Informe “Grafico de liderazgo” del perfil de valores grupal del claustro
de profesores del Centro Educativo Azaraque generado por el programa
HTINVE.
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El grupo de docentes del claustro de profesores de Azaraque esta
compuesto por diez y nueve personas. Tal y como se puede ver en la figura 39.
Existen tres subgrupos (Ver figura 38), el primero de ellos comprende el 32% del
total, una persona entrando al ciclo 3, dos en dicho ciclo y tres saliendo del
mismo. El ciclo 3 es un ciclo donde los grupos demuestran sus capacidades ante
los equipos que le son de pertenencia buscando ser aceptados y, de esta manera,
conseguir aceptacion y éxito. El estilo del liderazgo propio del ciclo 3 es el gestor
burocratico. Los lideres ejercen de manera eficaz de dinamizadores, apoyandose
en aquellos grupos que, a su modo de ver, son leales a sus personas y a la
institucién y son capaces de desarrollar la actividad que se les encomienda. El
segundo subgrupo, en orden de evolucion, estd compuesto por el 63% de
individuos, los cuales se sitian en el ciclo cuarto, dos personas entrando al ciclo,
siete en el ciclo, y tres saliendo del mismo. Es propio del ciclo 4 un liderazgo de
tipo facilitador, un estilo de transicion en donde prima la escucha de las
necesidades de los otros, pero también, la eficacia en la gestidn, indistintamente.
El 4ltimo grupo, en el que hay una sola persona entrando al ciclo quinto, se asocia
con un liderazgo colaborador. Este estilo de liderazgo se caracteriza por querer
garantizar que todos los miembros de la organizacién se encuentran en proceso
de crecimiento y desarrollo y, fruto de ello, que cada persona pueda disponerse a
compartir lo que va aprendiendo con los demas.

La dindmica central de este equipo se concentra en la busqueda de claridad
y de significados en la institucion y es una sefia de identidad propia del ciclo de
transicion en el que vive este grupo. Los diferentes estilos de liderazgo que
conviven en este equipo se ven representados en la Tabla de Liderazgo: gestor,
facilitador y colaborador. El 32% del equipo situado en el estilo gestor, se siente
comodo en una institucion con directrices claras con protocolos que se deben
seguir para una correcta direccion del centro educativo, pero, una vez que las
personas de este subgrupo desarrollen las destrezas para desenvolverse
socialmente compaginando el &mbito profesional y el familiar, y su capacidad de
comunicarse con los otros y llegar acuerdos vaya creciendo, se posibilitara un
gran cambio en la conciencia y estaran preparados para entrar el siguiente ciclo
del desarrollo. Para que estas personas puedan avanzar, la evolucion del 63% del
grupo restante sera importante, puesto que marcard el camino a seguir en la

forma de proceder y actuar. El 63% del grupo se encuentra en un liderazgo de
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transicion, facilitador, donde se ven los problemas de manera escindida y no
integrada, por lo que se aplican soluciones no integradoras. El ultimo 5% del
equipo, formado por una tnica persona, podria ayudar a la evolucion del grupo,
la evolucidn se da cuando hay alguien en el grupo capaz de plantear soluciones
mas conciliadoras y de mayor integracidon, pudiendo dotar a la institucién de
estructuras de liderazgo que van favoreciendo el intercambio entre companeros y

la practica cooperativa.

El grafico de barras que aparece en el informe Grifico de Liderazgo de este
equipo (Ver figura 39), en el que se puede ver una curva que va creciendo poco a
poco hasta el paso 10, a partir del cual va decreciendo. El grupo estd bien

distribuido, con sujetos en todos los pasos.

5.2.2.3.4.Comparativa de los informes de la Tabla y Grafico de Liderazgo

Existen dentro de este centro educativo diferentes grupos y subgrupos que
no estan cercanos en relacion con su estilo de liderazgo. La comunicacion entre
aquellos grupos mas distantes es dificultosa. Las diversas visiones del mundo y
de la institucion hacen que se conserven recetas, maneras de gestionar y liderar
diferentes. Para ir aminorando estas divergencias, el trabajo en comun entre
aquellos que se sittian en el estilo gestor y los grupos que ya se encuentran en el
estilo facilitador sera la clave que ira permitiendo una mayor integracion y
cohesion en la institucion. Los grupos situados en el estilo gestor entienden la
organizacion con unas normas y directrices claras, ser fieles a estas les aporta
seguridad, sin embargo, los que se encuentran en el estilo facilitador empiezan a
activar su autoiniciativa y comienzan a guiarse por su propio cédigo ético, aun
estando bajo el auspicio institucional. Para promover el encuentro y el didlogo
entre equipos dispares puede ser beneficioso establecer tiempos y lugares de
discernimiento personal y comunitario para revalorizar las destrezas propias, asi
como para reevaluar la propia experiencia organizativa, teniendo como meta
explicitar y contrastar modelos mentales e ir desarrollando el pensamiento
sistémico (Senge 2006). Se trata, por tanto, de entender que todos los estilos de
liderazgo suman en la institucion y, dependiendo del momento, las personas y el
lugar, se pondran en practica unos u otros. El desarrollo de destrezas

interpersonales e imaginativas que ayuden a trabajar con y para los demas podra
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facilitar el proceso anteriormente comentado, revalorizando todas las
aportaciones puesto que son estas las que determinan la cultura y el liderazgo en

la organizacion.

Fruto del ciclo por donde atraviesan los equipos la forma de dar respuesta a
las necesidades en el centro educativo parece partir de una visidon no integrada,
entre las necesidades del centro educativo y las necesidades de las personas que
forman parte de él. Promover proyectos educativos donde los profesores puedan
colaborar con sus talentos e intereses, asi como fomentar el debate interno con la
intencion de aunar las distintas posibilidades y aportaciones de la totalidad de los
miembros, sin perder cada uno su esencia. Pueden ser procesos beneficiosos para
la cohesion y encuentro entre personas y equipos. Apoyarse para liderar en los
valores meta prioritarios compartidos: Servicio / Vocacion y Ser uno mismo, puede
servir como guia de los valores medios, de las maneras y estilos de gestion. Estos
valores pueden aportar luz cuanto existan tensiones o elecciones complejas en el
dia a dia, ayudando a los grupos en su camino de encuentro y crecimiento

compartido como institucion.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION:
LIMITACIONES Y PROPUESTAS

6.1.INTRODUCCION

El sexto y ultimo capitulo de esta investigaciéon contiene dos partes
diferenciadas. La primera se centra en mostrar las conclusiones obtenidas tras la
investigacion, las cuales hacen hincapié en los hallazgos y en las posibilidades
que la identificacion y comparativa de valores presentan para desvelar
informacién en torno a los estilos de liderazgo que subyacen en los centros
educativos. La segunda, estd dedicada a abordar limitaciones y propuestas para

futuras investigaciones que podrian dar continuidad a la que aqui finaliza.

6.2. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion ha servido para profundizar en el conocimiento tedrico
y aplicado de la identificacion y comparativa de valores en centros educativos,
como método para desvelar la composicion interna de los equipos de profesores.
El uso del modelo Hall-Tonna y sus instrumentos de medida ha permitido
identificar y comparar los valores de la estructura académica y organizativa de
dos centros educativos, encontrando coherencias y discrepancias en cada
estructura en torno a los estilos de liderazgo reflejados en sus perfiles de valores.
La informaciéon contenida en los perfiles ha servido para realizar las
comparaciones y para interpretar los estilos de liderazgo asociados a los valores

seleccionados por los docentes.

Tal y como se plantea en la 1* Hipotesis de esta investigacion, identificar los
valores de los equipos de profesores en un mismo centro educativo ha ayudado a
desvelar las visiones de los docentes sobre la propia institucion, su funcionalidad,
y sobre los comportamientos, medios, habilidades y destrezas que se ponen en
juego en la organizacion. Conocer los valores seleccionados: meta y medio,
personales e institucionales, distribuidos en las fases y etapas ha ofrecido la
oportunidad de conocer el ciclo y fase de desarrollo donde cada grupo se
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encuentra. Fruto de todo ello, se han podido identificar convergencias y
divergencias en relacién con:

a) El drea central de valores y el ciclo de desarrollo donde se encuentran los
equipos, ayudando a conocer en profundidad el momento vital en el que se sitiia
cada grupoy, por tanto, la institucion.

La configuracion de los equipos de profesores que conforman la gestion
académica del centro educativo San Vicente muestra que es un centro
cohesionado y que se encuentra en un camino de crecimiento hacia estilos de
gestion que permitiran, si se desarrollan las destrezas imaginativas y de sistema
necesarias, la colaboracion y a medio plazo la interdependencia, pudiendo actuar
colaborativamente, pero también independientemente cuando sea necesario, sin
que con ello se vea comprometida la esencia de lo que cada uno es. Fruto de la
situacion descrita en este centro educativo y desde el punto de vista de las
«comunidades profesionales de aprendizaje» (Wenger, 2001) o de las
organizaciones «creadoras de conocimiento» (Nonaka y Takeuchi (2000) la
institucién puede comenzar a reconocer y evaluar las experiencias pasadas para
llevar toda esa informacién al presente, corrigiendo errores, resolviendo
problemas, aclimatandose a las nuevas necesidades del contexto y finalmente,
aprendiendo a crear nuevas formas de proceder, innovadoras y transformadoras
que repercutan en el clima y en la cultura de la organizacién.

El centro educativo Azaraque es una institucidon que presenta mayor
distancia entre sus equipos, lo que conlleva visiones diferentes del mundo y de la
institucion, y, por ende, mayores dificultades para la comunicacion y
entendimiento entre grupos. La falta de seguridad y visidn necesarias para
trabajar de forma armonica los problemas personales e institucionales es una sefa
de identidad del momento vital que atraviesa el centro educativo. Para que esta
situacion no cree divergencias, el debate sincero entre personas y equipos y el
aprender a integrar perspectivas diversas, podria ayudar al entendimiento entre
grupos, promoviendo el desarrollo de destrezas que posibiliten el respeto y la
empatia entre compaferos, generando procesos de toma de conciencia y
autoconocimiento que germinen en debates internos que ayuden al crecimiento
comunitario. Por el momento de evolucion de esta institucién, y bajo la
perspectiva de las «organizaciones que aprenden» (Senge, 2006) o de las
«organizaciones inteligentes» Choo (1999) los equipos se sitian en un periodo
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inicial para la consecucion de una organizacion cohesionada y preparada para
aprender de las propias experiencias. Las visiones individuales todavia
predominan en la organizacion por lo que es necesario una transformacion
paulatina hacia la construccion de una visidon compartida, por lo que sera
necesario explicitar y contrastar modelos mentales (Senge, 2006), es decir,
reconocer informacion tdcita y hacerla explicita promoviendo tiempos y lugares
para redescubrir de forma profunda la organizacién y, a partir de ahi, trabajar de

forma continua y global los problemas de la institucién.

b) Los valores medio y meta seleccionados han ayudado a reconocer una
brecha entre las conductas y las creencias. Algunos equipos presentan
desequilibrios debido a que las aspiraciones del grupo, en ocasiones, no estan
acordes con las destrezas que se tienen para llegar a tales objetivos. Esta situacion
hace a los equipos desarrollar comportamientos propios de etapas anteriores al
ciclo de desarrollo que estan viviendo, lo que no ayuda a satisfacer las propias
necesidades actuales, dificultando, por tanto, el crecimiento y la evolucién de los
equipos y de la institucion.

Como gran parte de la estructura académica se encuentra en el ciclo 4 de
transicion, en el caso del centro educativo San Vicente es importante que el estilo
de gestion se apoye, cada vez mas, en valores de etapa 5, especialmente en los
valores de dicha etapa compartidos por los tres grupos de profesores del centro:
Iqualdad / Liberacion, Servicio / Vocacién y Desarrollo personal / Profesional. Igualdad /
Liberacién es un valor que esta determinando las metas de la institucién, lo que
indica la necesidad por parte de los profesores de desarrollarse en un centro
educativo donde todos puedan actuar, pensar y expresarse sin estar forzados por
las demandas de la autoridad o las presiones externas. Por otro lado, la aparicion
de valores como Competencia / Confianza o Creencia / Filosofia son valores que dejan
ver que los equipos estan evolucionado a través de experiencias personales

significativas que ayudan a ampliar su vision del mundo.

La presencia de valores medio como Competitividad, Eficacia / Planificacion o
Responsabilidad estan determinando las habilidades de los equipos. Los dos
primeros pueden dificultar las relaciones entre los individuos, parece existir cierta
competencia por conseguir la aprobacion de los directivos, el problema que esta

situacion conlleva es que cuando existe ambicion personal el trabajo colaborativo
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se puede ver comprometido, lo que dificultard la consecucion de una
organizacion preparada para el aprendizaje comunitario. El valor Responsabilidad,
por su parte, es un valor medio poco evolucionado en comparacion con las metas
de los equipos, aunque se encuentran en sintonia. Esta situacion ahonda en la
necesidad de ir promoviendo maneras de gestionar que fusionen las obligaciones
institucionales con las devociones personales, aspecto que parece seguir siendo
una demanda entre los profesores de este centro educativo. La presencia
compartida y prioritaria en los tres grupos del valor Cortesia / Hospitalidad es
significativa, este es un valor atrasado para el ciclo de desarrollo de los equipos
de profesores. Aquellos que lideran la institucion pueden utilizar este valor para
concentrarse en un trato correcto y considerado haciendo parecer que se escucha
al colaborador, que se le tiene en cuenta y, por tanto, que se trabaja de manera
colaborativa para, sin embargo, seguir siendo los directivos los tinicos que toman
decisiones. Esta situacién desde la perspectiva de la investigaciéon actual
relacionada con el liderazgo educativo no es la mas adecuada para el desarrollo y
crecimiento de un centro educativo. Los resultados de las investigaciones
(Fonseca, 2003; Leithwood y Jantzi, 2006; Townsend y MacBeath, 2011; Bolivar,
Lépez y Murillo, 2013; Bolivar, 2016) inciden en la necesidad de promover un
nuevo papel del profesorado en el que sean verdaderos lideres mas alla de
impartir clases y sin necesidad de ser miembros del equipo directivo. El
profesorado podria adoptar decisiones para la innovaciéon y la mejora de la
ensefanza, de la convivencia, de la comunicacion interna y externa, de la forma
de organizarse dentro de la escuela, entre otras cuestiones. Convirtiéndose los
docentes en intelectuales transformadores que pueden liderar planes y proyectos
sin tener un cargo directivo reconocido u oficial.

En el caso del centro educativo Azaraque el presente de la institucion pasa
por el trabajo sobre las destrezas que ayuden a las personas a tener mayor
Seguridad y Autoestima, pudiendo ir cada vez mas promoviendo el Desarrollo
personal / Profesional con la intencion de que las personas puedan evolucionar y
vivir las metas compartidas y prioritarias Servicio / Vocacién y Ser uno mismo. Para
recorrer el largo camino desde el valor Autoestima hasta el valor Ser uno mismo es
necesario un intenso proceso de trabajo en los grupos, partiendo de la pertenencia
a la institucion hacia procesos donde se active la iniciativa para promover el

desarrollo personal y profesional, encontrando el equilibrio entre la influencia de
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la institucién y la independencia personal. Para dar soporte a este proceso valores
como: Responsabilidad, Salud /Bienestar o Calidad / Evaluacién podran ir haciéndose
mas presentes en el dia a dia de la institucion, dado que son valores que ayudaran
a cuidar a las personas y a aunar posturas entre los grupos, con la finalidad de
entender que el crecimiento personal e institucional forma parte de una misma
realidad. Desde la perspectiva actual sobre «liderazgo educativo» (Hargreaves y
Fullan, 2014; Maureira, Moforte y Gonzdlez, 2014; Bernal e Ibarrola, 2015; Villa,
2015) se considera que el liderazgo no es una fuerza que funciona de arriba-abajo
en la institucion, al contrario, el compromiso de los profesores con la organizacion
se puede implementar a la inversa, de abajo — arriba. Este centro educativo se
encuentra ante la oportunidad de aprender a crecer y desarrollarse con dindmicas
horizontales en donde el protagonismo de los profesores pueda ser mayor, la
evolucion puede venir desde el claustro de profesores o los coordinadores que se
encuentran en mejores condiciones para promoverlo, ademas, de esta manera, el

crecimiento podra ser mas sostenible y duradero en el tiempo.

Tal y como se plantea en la Hipotesis 22 y en el Objetivo General de esta
investigacion, identificar los valores prioritarios, altamente seleccionados en los
equipos, y su distribuciéon en las dreas: base, central y futuro, ha permitido
conocer las necesidades mas basicas de los grupos de profesores, los
comportamientos actuales y las aspiraciones de futuro. Ademas de ello, los
valores prioritarios han ayudado a subrayar el estilo de gestion y direccion
ofreciendo informacién sobre como funciona cada equipo y, por tanto, pudiendo
conocer mas y mejor sobre como se desarrolla el liderazgo en el centro educativo.
Mediante los resultados obtenidos se ha podido comprobar que el liderazgo no es
un fendmeno Unico ni unipersonal, es un proceso compartido puesto que las
prioridades de los equipos conformadas en funcién de los valores elegidos son las
que determinan los estilos de liderazgo que subyacen en la organizacion, el
liderazgo que se demanda y desarrolla. Estos resultados son coincidentes con
otras investigaciones metodologicamente distintas, pero que también han llegado
a resultados parecidos (Gronn, 2000, Harris y Muijs, 2005; Harris, 2009; Gémez,
Gonzalez, Garcia y Carrasco, 2017).

La transicion que vive el centro educativo San Vicente hacia estilos de

gestion colaborativos puede ayudar al crecimiento de la totalidad de grupos,
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siempre que el estilo de liderazgo pueda estar apoyado en valores prioritarios
compartidos como: Igualdad /Liberacién, Servicio / Vocacion y Desarrollo personal /
Profesional. La dificultad en este centro radica en que los valores medios
compartidos se centran en lograr eficacia, orden, lealtad y conformidad con la
institucién y, sin embargo, los valores meta miran hacia el valor Ser uno mismo.
Para el desarrollo de procesos creativos y de innovacion en el interior de la
institucién que ayuden al centro educativo a aprender, el nivel de estrés y la
presién seran clave, si el estilo de liderar imprime niveles muy excesivos
centrados en valores como: Competitividad o Eficacia / planificacién, el desarrollo de
las destrezas imaginativas necesarias se pueden ver afectadas, es por ello por lo
que puede ser importante la presencia cada vez mayor de valores como Diversion
/ Recreo o Creatividad, que profundizan en llevar a cabo actividades que hagan a las
personas alejarse de dicha presion y poder recargar sus energias, encontrando un
mayor equilibrio. Para tender puentes hacia la consecucion de una «organizacion
que aprende», los lideres podrian empezar a entender que la vision individual es
dependiente de algo mas amplio en la medida en que el liderazgo se distribuye
(Spillane, 2005; Spinalle y Suberi, 2009) y se activa por toda la organizacién, las
capacidades y destrezas dejan de ser de los individuos para convertirse en
capacidades de la organizaciéon. El liderazgo es, por tanto, un fenémeno
determinado por la globalidad (Maureira, 2004; Day, Sammons, Hopkins,
Leithwood y Kington, 2008; Bolivar, 2010) en donde las interacciones y
significados que surgen a través de los procesos propios de esa comunidad
construyen un tipo de liderazgo (Hall, 1995; Day, 2007; Zhang, Dolan y Zhou,
2009; Eléxpuru, Villardén y Yaniz, 2013). Es por ello, por lo que el liderazgo
excede el nivel individual y no se impone en este tipo de organizaciones, sino que
depende de los valores de las personas que lo conforman y, por tanto, los

individuos pueden, a diferentes niveles, ejercer el liderazgo.

En el caso del centro educativo Azaraque es importante poder encontrar o
crear estructuras en el propio sistema que, a través del debate sincero y el
intercambio de ideas ayuden a mejorar las destrezas interpersonales para ir, poco
a poco, fortaleciendo el valor compartido prioritario Seguridad, para después ir
apoyandose en valores como Salud bienestar o Calidad / Evaluacion que pueden

servir como bastones para andar el camino hacia el valor Ser uno mismo. El
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desarrollo de destrezas interpersonales e imaginativas que posibiliten la
colaboracion, trabajar con y para los demads, ayudara a darle valor a todas las
visiones y aportaciones puesto que es fruto de esta diversidad desde donde se
construye la cultura y el liderazgo en la organizacion. Desde la perspectiva de las
«comunidades de practica» (Wenger, 2001) o contrastando con los resultados
obtenidos por Spinalle y Suberi (2009), Lopez y Lavié (2010) y Mehdinezhad y
Sardarzahi (2015) este centro se encuentra frente a la oportunidad de dotar de
nuevos tintes a la relacion entre aprendizaje, conocimiento y liderazgo en el
interior del centro educativo. Se trata de ayudar a la institucion y a los profesores
a reconocerse y a compartir las pasiones de unos y otros con la intencién de crear
proyectos comunes, desarrollando nuevos compromisos con la institucion y, a la
misma vez, satisfacer las necesidades e intereses personales. Si sucede de esta
manera, el aprendizaje surge por asociacion, es decir, por un compromiso entre
profesionales por aprender de forma conjunta, una experiencia compartida y
colectiva que podria llevar a los equipos a aprender unos con otros (Senge, 2005;
Colom, 2005). Todos, por tanto, pueden ser los que construyen las relaciones que
producen aprendizaje, todos son responsables del aprendizaje comunitario y, por

ello, todos pueden liderar cuestiones que aluden al conjunto de los individuos.

Los centros educativos seleccionados para esta investigacion presentan
distintas trayectorias y emplean formulas organizacionales/empresariales
diferentes. Tal y como se plantea en la 3* Hipdtesis de esta investigacion, las
distintas trayectorias de los centros estudiados desvelan problemas en el
liderazgo de los equipos en periodos organizativos iniciales y una mayor
armonizacion que corre paralela al desarrollo de su experiencia organizativa. San
Vicente es un centro educativo con un recorrido que tuvo su inicio en 1902, frente
a Azaraque, cuyo comienzo data del afio 2013. Ademas de ello, San Vicente de
Paul, en el momento de la cumplimentacion del cuestionario, era un centro
concertado cuya titularidad pertenecia a la congregacion religiosa de las Hijas de
la Caridad. Por el contrario, el Centro Educativo Azaraque se organiza en forma
de cooperativa de ensefianza, los mismos profesores son socios y, por tanto,
copropietarios de la institucion.

En el caso del centro educativo San Vicente el trabajo continuado durante su

larga trayectoria parece haber posibilitado que exista una mayor armonizacion en
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su estructura académica. Existe una vision de la institucion, fruto del ciclo de
desarrollo de los equipos, bastante similar. El nimero de valores meta prioritarios
y coincidentes entre los equipos es alto: Igualdad / Liberacion, Servicio / Vocacidn,
Desarrollo personal / Profesional y Ser uno mismo. Ademads, estos valores coinciden
en su mayoria con el ciclo de desarrollo que atraviesan los equipos, lo que supone
que gran parte de las conductas y esfuerzos actuales guardan relacion con las
metas por las que se trabajan, lo que ayuda y acelera el crecimiento de toda la
estructura académica. En lineas generales, los equipos se encuentran en estilos de
liderazgo cercanos entre si, lo que facilita enormemente la comunicacion y el
trabajo comunitario. Todo lo anterior hace que la estructura académica de este
centro educativo se encuentre bastante cohesionada, aunque parece existir el reto
de encontrar formulas para integrar a aquellos que atraviesan momentos del
desarrollo diferentes. Desde la puesta en marcha de la institucion ha podido ser
un objetivo constante el dedicar tiempos de formacién y encuentro para
profundizar en los valores propios, creando una cultura institucional a la que los
profesores se suman y con la que se comprometen, puesto que parecen sentirse
identificados. La organizaciéon, fruto de todo ello, tiene la oportunidad de
desarrollarse y fundamentarse en una direccion en valores (Hall, 1995; Eléxpuru y
Yaniz, 2006; Zhang, Dolan y Zhou, 2009; Bunes 2012) que comprometa a
directivos y resto de profesores en la accion para evitar que, con el objetivo de ser
eficaces, se caiga en el eficientismo, no cuidando a las personas y promoviendo,
de esta manera, un cambio en la cultura de la organizacion.

En el caso del centro educativo Azaraque existe una mayor divergencia
entre los equipos frente a su vision de la institucion, asi como, frente a los medios
y estilos para gestionar la misma. Convergen en el centro estilos de liderazgo
lejanos entre si, unos mas evolucionados que otros, esta lejania dificulta la
comunicacion y el trabajo colaborativo. Este centro educativo, por encontrarse en
un periodo organizativo inicial, conserva ciertas dificultades para aunar el modo
de ser y actuar de unos y otros. Es importante resaltar que, dentro de cualquier
institucion, distintos perfiles de valores individuales pueden formar parte de un
unico estilo de liderazgo, ademads, el estilo de liderazgo de la institucion
evoluciona en el mismo sentido que evolucionan sus valores. Desde la lectura del
modelo Hall-Tonna las prioridades del equipo se conforman en funcion de los
valores elegidos y compartidos, y determinan el estilo de liderazgo que se
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desarrolla y se demanda. Es por todo ello por lo que, para incentivar el desarrollo
y la evolucion en la institucion, asi como para promover una mayor armonizacion
entre la estructura académica; puede ser valioso aprender a integrar las
perspectivas diversas, las necesidades personales con las exigencias y las
presiones de la institucion, lo que podria ayudar al entendimiento entre unos
grupos y otros. Para la consecucion de esta meta, la iniciativa de los profesores de
ir inmiscuyéndose en las tareas de liderazgo puede ser importante, se trata de una
nueva valoracion y posicién del profesorado en la organizacién en la cual el
liderazgo de los docentes puede ser eje vertebrador desde donde partan

actuaciones globales y horizontales.

Tal y como se expone en los Objetivos Especificos de esta investigacion y
por todo lo expuesto con anterioridad, parece que se confirman las posibilidades
que presenta el modelo Hall-Tonna para reconocer los valores y el ciclo de
desarrollo en los distintos equipos que conforman una misma estructura
académica, permitiendo gracias a ello comparar los perfiles de forma pautada;
abriendo la puerta a la reflexion y al didlogo entre grupos y subgrupos a partir de
los valores identificados. Desvelar e interpretar las estructuras de liderazgo en un
centro educativo es posible cuando se pueden hacer explicitos los valores que
subyacen en sus equipos, puesto que son estos valores los que inciden en la visién
del mundo de cada grupo y construyen la forma de liderar. La vinculacion que
hace el modelo Hall-Tonna entre el liderazgo y el papel de los valores en su
ejercicio no solo profundiza, por tanto, en el desarrollo humano, ademas relaciona
dicho desarrollo con determinados estilos de gestion en distintos contextos
(Bunes, 2012).

Trabajar con 125 valores, de la mano del Modelo, implica que, pese a la
complejidad que entrafa, se pueda afinar mucho en el analisis y la comparativa
entre equipos. Los valores seleccionados por las personas que cumplimentan el
cuestionario Hall-Tonna no son alterados respecto a los identificados en los
equipos a los que pertenecen, sino ensamblados en agrupaciones significativas
que tienen en cuenta las sinergias que aquellos crean. Es por todo lo anterior, por
lo que el trabajo con el Modelo ha permitido reconocer y definir diferentes estilos

de liderazgo que interactian en un mismo centro educativo, asi como las
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estructuras y composiciones internas de los equipos de docentes frente a las tareas

de liderazgo.

6.3. LIMITACIONES METODOLOGICAS Y PROPUESTAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Los informes obtenidos gracias al uso del modelo Hall-Tonna han brindado
la oportunidad de identificar y comparar los valores de unos equipos y otros,
aunque hay que poner de manifiesto que la informacién obtenida no es una
informacioén final, es decir, definitiva y completa. Para conocer si la informacion
obtenida tras la cumplimentacion del cuestionario por parte de los profesores de
los centros educativos es fiel a la realidad o al contexto al que se encuentra
referida, esta informacién podria haberse confrontado con los equipos de
profesores, permitiendo, de esta manera, darle un mayor sentido y determinacion
a la investigacion. El cambio de gerencia y duefios, asi como de estructura
académica en la primera institucién analizada durante la realizacién de esta

investigacion, no permitid el optar por esta primera propuesta metodologica.

Debido a la dificultad anteriormente comentada se reorientdé la
investigacién optando entonces por describir la frecuencia y distribucion de los
valores en los equipos de docentes de dos centros educativos, llevando a cabo
andlisis comparados de la informacién obtenida siguiendo un procedimiento
sistematico a partir de las respuestas dadas por los mismos profesores al
cuestionario de valores Hall-Tonna. Para realizar este procedimiento con las
maximas garantias y confrontar la informacion obtenida, se trabajo con un grupo
de expertos en la materia que ayudaron en la interpretacion y a la discusion de los
resultados (Ver Anexo 1: Tablas de seguimiento trabajo con expertos). La
interpretacion de cada uno de los informes se trabajo en equipo, formaron parte
del mismo dos expertos doctores pertenecientes al grupo de Procesos y Contextos
Educativos de la Universidad Catdlica San Antonio de Murcia, ademas del
doctorando que realiza esta investigacion. Los profesores se seleccionaron por
tener en su haber diferentes publicaciones en las que se habia hecho uso del

modelo Hall-Tonna y de sus instrumentos de identificacion y andlisis de valores.

Fruto de los instrumentos utilizados y de la configuracién metodoldgica que

se selecciond, la investigacion conserva un claro acento reflexivo, es cierto, por
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tanto, que los resultados no permiten abstracciones ni llegar a conclusiones que
puedan generalizarse a otros centros educativos, aunque tampoco se pretendia. A
pesar de lo anterior no se debe minusvalorar las posibilidades de la comparativa
de valores del modelo Hall-Tonna, que ha servido para obtener una informacion
valiosa tanto en cuanto sirve para conocer mds y mejor a dos instituciones
diferentes que cuentan con una cultura organizativa particular, pudiendo conocer
sus estilos de liderazgo y las convergencias y divergencias entre dichos estilos. El
analisis comparado también permite proponer recorridos de valores alternativos
que podrian ayudar al desarrollo de las personas (docentes) y de las instituciones
analizadas. Estas alternativas son invitaciones a la reflexion, al discernimiento, al

didlogo y al aprendizaje en las organizaciones desde el lenguaje de los valores.

La capacidad que presenta el modelo Hall-Tonna para identificar a través
de los valores los estilos de liderazgo presentes en diversos centros educativos
abre la puerta a un gran ntimero de posibles investigaciones en organizaciones.
Para que una organizaciéon pueda desarrollar cierto estilo de liderazgo debe
reconocer que un nuevo estilo requiere una nueva vision para los individuos y
equipos. Las investigaciones que profundicen sobre organizaciones que aprenden,
comunidades de aprendizaje o gestion del conocimiento pueden tener una nueva
manera de hacer explicitas las visiones de unos y otros en el interior de una
institucion. Es decir, se trata de poner a dialogar a la institucion con ella misma
permitiendo aprender de las propias experiencias, conductas y prioridades a

través de sus valores.

Las investigaciones actuales sobre liderazgo educativo parecen estar mas
centradas en abordar cémo ciertos modelos son mas o menos idéneos para ser
implantados a nivel practico, justificando su adecuacion por el contexto educativo
actual y por las particularidades de cada modelo en cuestion. Sin embargo, no
existen investigaciones que busquen reconocer los estilos de liderazgo propios de
las personas que conforman un centro educativo y, a partir de ahi, poder

proponer qué modelos podrian ayudar a aunar visiones.

La investigacion que aqui finaliza puede promover otro tipo de
investigaciones en un campo con tanta publicacion como es el del liderazgo,
puesto que aborda desde una nueva perspectiva el liderazgo en el interior de cada
centro educativo, respetando la cultura y contexto en el que se trabaja.
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En cuanto a futuras investigaciones, actualmente se esta trabajando en
una investigacion con la que se pretende comprobar la influencia del liderazgo de
los equipos directivos en la puesta en marcha y desarrollo de la innovacion
educativa en la Region de Murcia, asi como conocer cdmo, la puesta en marcha de
acciones educativas innovadoras, influye en las tareas de gestion, coordinacion y
liderazgo de los equipos directivos. Nuevamente, al igual que sucede con la
investigacién que aqui finaliza, se hace uso del modelo de andlisis de valores
Hall-Tonna, debido a que permitird obtener los perfiles de valores grupales, tanto
del profesorado innovador como de los directivos que apoyaron dicha
innovacion. De este modo se podra comprobar qué valores comparten y qué
valores difieren entre los equipos directivos y los profesores, dificultando o
facilitando la realizaciéon de ambas tareas. También se podra conocer como se
relacionan y condicionan mutuamente ambos perfiles docentes, poniendo el foco

en otra variable de la cultura escolar como es la colaboracion entre profesores.

Por otro lado, también hay una segunda investigacion que se esta
iniciando en la actualidad dentro del Programa Especialista en Liderazgo de
Discernimiento para organizaciones Eclesiales (LiDE), un proyecto promovido
por la Universidad Pontificia Comillas, con la colaboracion de Porticus (2020),
organizacion creada en 1995 para coordinar y desarrollar profesionalmente las
actividades filantropicas de la familia Brenninkmeijer. Este Programa tiene como
objetivo acompanar un proceso adaptativo de desarrollo de personas y
organizaciones eclesiales a través de lo que llaman liderazgo de discernimiento.
Es decir, el objetivo se centra en acompanar personas y organizaciones en el
desarrollo de competencias para el liderazgo centrado en valores. Para cumplir
con tal finalidad se hara uso de la comparativa de valores y de las herramientas
del modelo Hall-Tonna con la intencion de obtener perfiles individuales de las
personas que participen en el programa, asi como, obtener un perfil grupal de la
totalidad de alumnos, es decir, lideres de diferentes organizaciones de Iglesia en
Espana y Portugal.

Decia Aristoteles que no hay nada en la mente que no haya pasado
primero por los sentidos (Marcos, 1996). Profundizar en el liderazgo desde la
perspectiva de los valores hace posible materializarlo en conductas, prioridades,
intereses, deseos, inquietudes o aspiraciones, es decir, los valores entendidos
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como palabras que conectan el interior y el exterior de la persona o grupo (Hall,
1995). Los frutos obtenidos de esta investigacion invitan a reflexionar sobre la
presencia y significacion de los valores, en la vida de las personas a nivel general,
y en el liderazgo a nivel particular, acercarse al liderazgo a través de los valores es
hacerlo desde su esencia misma, desde lo humano que hay en el liderazgo, como
sistema de significados que origina una vision comun nacida de las visiones y

talentos individuales puestos al servicio de uno mismo y de los demas.
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CAPITULO VIII. ANEXOS

ANEXO 1. Tablas de seguimiento trabajo con expertos

Informe

San Vicente de Paul

Investigador

Comentarios

Mapa de
Etapas

El Mapa de Etapas del
equipo directivo de San
Vicente sittia su area central
de valores en las etapas 5 y
6, y su ciclo de desarrollo es
el 5, entrando al ciclo (Paso
12). Este es el equipo de
profesores mas
evolucionado del
El equipo de
coordinadores, por su parte,
conserva el area central de
valores entre las etapas 4 y
5,y su ciclo de desarrollo es
el 4 (Paso 10). Por ultimo, el
claustro de profesores del
centro se enmarca, al igual
que sucede con los
coordinadores, en las etapas
4 y 5, pero en este caso,
saliendo del ciclo 4 (Paso
11). La configuracién de los
equipos de profesores que
conforman  la  gestion
académica del centro San
Vicente muestra que es un
centro cohesionado y que se
encuentra en un camino de

centro
educativo.

En lineas generales existe una
vision integrada de los
problemas y los valores metas
proyectan hacia el futuro. En
el equipo directivo existe un
silencio en cuanto a los
valores meta por lo que la
Seguridad, la

Pertenencia y los valores de
familia pueden no estar
satisfechos por la direccion.

El de los coordinadores es un
Mapa de Etapas muy bien
equilibrado, tiene sentido que
los valores medios sean de
etapa 6 puesto que la vision
del mundo esta fusionada.

El claustro de profesores se
encuentra en una disyuntiva
frente a la toma de decisiones
en el centro educativo, por un
lado, siguen estando muy
presentes las normas
institucionales
(Deber/Obligacién),

pero poco a poco se va
haciendo hincapié en el
cuestionamiento objetivo y
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crecimiento.

creativo de la autoridad y de
las tradiciones anteriormente
respetadas.

Gran parte del centro
educativo se sittia en el ciclo
4, este un ciclo con una
importancia clave debido a
que se parte desde la etapa
4 de pertenencia a la
institucion, a la etapa 5 de
iniciativa y vocacion. Es
propia de este ciclo la
necesidad de buscar el
equilibrio entre la influencia
de la institucién a la que se
pertenece y la
independencia personal.

El dialogo eficaz de los
valores de estas dos etapas
resuelve el mayor problema
que tiene planteado el
desarrollo humano y
organizativo (y el liderazgo
asociado). Es el de la visién
escindida entre las
necesidades de las
instituciones que necesitan
ser eficaces en la consecucién
de sus objetivos y las
necesidades de las personas
que forman parte de ellas. En
este ciclo de transicion las
decisiones son inconsistentes
pues la vision no esta
integrada y no comienza a
integrarse hasta el siguiente
ciclo.

Se identifica cierta
ambivalencia en el modo de
actuar frente a las tareas de
liderazgo se refiere, la
dificultad radica en la toma
de decisiéon puesto que no
siempre se lleva a cabo bajo
un mismo patrén y, en gran
cantidad de ocasiones se
opta por la persona o por la

gestion eficaz
indistintamente, lo que crea
inseguridad en los
colaboradores.

Presentas la ambivalencia
como una cuestiéon negativa
que genera inseguridad. No
podriamos  garantizar esa
consecuencia en los
comparfieros/as. Simplemente
diriamos que los criterios
(valores) que orientan las
decisiones flucttian o incluso
que atienden en ocasiones a
las necesidades de los otros y
por otro a la eficacia en la
gestion. Eso no tiene porqué
ser negativo o generar
inseguridad. Puede provocar
tension en las decisiones pues
hay subgrupos bajo estilos de
liderazgo distintos y, sin
embargo, son un mismo
equipo. La clave esta en como
se resuelve esa tension.
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A nivel institucional, el
vacio en el equipo directivo
en cuanto a valores meta
prioritarios  de  etapas
tempranas, tan sélo aparece
el valor Asombro/ Destino
como valor meta de etapa
uno, cuando en el grupo de
coordinadores ~ aparecen:
Familia / Pertenecer, etapa
tres, Seguridad, etapa dos y
Autoestima, etapa tres. Y en
el claustro de profesores,
coincidiendo  con  los
coordinadores, el valor
Autoestima. Puede suponer
una dificultad a la hora de
gestionar la institucion de
manera mas integrada. Si
valores como Seguridad o
Autoestima  no  estan
satisfechos por el estilo de
gestion en la institucion se
puede crear cierta
divergencia entre la
estructura académica. El
valor Verdad / Sabiduria,
propio de la etapa siete, es
el valor meta mas
evolucionado del informe
de valores seleccionados y
ha sido el tercer valor meta
mas elegido. Este valor
puede describir las
aspiraciones de futuro que
pretende la institucion,
puesto que se trata de
buscar 'y descubrir la
verdad por encima de
cualquier otra actividad.
Conocimiento profundo de
las realidades objetivas y
subjetivas que converge en
la capacidad de
comprender a las personas,
los  sistemas y  su
interrelacion.

Si se hubiese hecho el trabajo
etnografico se tendrian datos
e informacién que permitiese
confirmar cosas parecidas a
las manifestadas que
ayudarian a darle mayor
coherencia a las afirmaciones.

Que el equipo directivo se
encuentre en el ciclo 5,
aunque comenzando en él,
més evolucionado que el
resto de la estructura

La independencia personal va
dejando de ser prioridad, por
lo menos para algunos de los
componentes de los equipos,
ya que se estd caminando
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académica del centro
Tabl a y educativo puede ser
beneficioso. Para poder

;o hacer efectivo el
graflcos crecimiento en todos los
equipos el trabajo sobre los
valores de la etapa 5 sera
de importante, no se trata de
un paso fugaz y poco
profundo, muy al contrario.
liderazgo Fa etapa 5 es una eFap.a de
intenso crecimiento

personal en los grupos, de
afianzamiento de criterios
propios, de practica de la
escucha activa, de iniciativa,
de autoevaluacién sincera y
de desarrollo de la empatia.

hacia los valores de la etapa
6. La integracion se da en la
etapa 6, no en la cinco en la
que la prioridad es el
desarrollo personal.

Es necesario trabajar las
destrezas  que  permitan
completar el  desarrollo
personal en los equipos: Por
ejemplo: la flexibilidad, la
aceptacion del propio limite o
la busqueda de significado
personal (no su imposicién).

Para promover un liderazgo
favorable y respetuoso con
la estructura organizativa
los lideres tendrian que
conservar un minimo de
habilidades instrumentales,
interpersonales e
imaginarias, que todavia no
se dan en los primeros 3
ciclos del desarrollo, es por
ello, por lo que en la
transicion propia del ciclo 4
existe una inquietud
constante a la hora de la
toma de decision, debido a
que el valor Independencia
empieza a convertirse en un
aspecto importante en la
vida de los grupos, aunque
todavia no  consiguen
autoafirmarse 'y siguen
dependiendo de las normas
e ideas de la institucion.

No se trata de promover un
liderazgo respetuoso con la
estructura organizativa. Se
trata de no sacrificar las
necesidades de las personas
en beneficio de la
organizaciéon. Tampoco a la
inversa.

Tampoco es correcto que las
destrezas instrumentales,
interpersonales e
imaginativas no se den en los
primeros tres ciclos de
desarrollo. Podemos
encontrar cualquiera de los
tipos en cualquier etapa, hay
una frecuencia distinta en
cada uno de los tipos: las
primeras en desarrollarse son
las instrumentales, presentes
hasta, mas o menos, la mitad
del mapa. A partir de la etapa
3 aparecen las interpersonales
que se prolongan mas alla de
la mitad del mapa. Las
imaginativas comienzan en la
transicion y llegan hasta el
final, siendo las de sistema las
que aparecen en las dos
altimas etapas.
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Informe

Investigador

Experto

Azaraque

Experto

Comentarios

Mapa
de
Etapas

En el
educativo Azaraque los tres
equipos que componen la
estructura académica

caso del centro

mantienen el area central de
valores situada en las
etapas 4 y 5, y su ciclo de
desarrollo es, por tanto, el 4
(Paso 9 los directivos y el
claustro, paso 10 los
coordinadores). El ciclo de
transicion que atraviesan
los equipos conlleva que la
seguridad obtenida con
anterioridad, fruto de la
aceptacion y cumplimiento
de las normas
institucionales, que
posibilitaba desenvolverse
con garantias, poco a poco
va disminuyendo debido al
desarrollo de la propia
conciencia, comienza a
imperar una necesidad de
independencia y se activa la
iniciativa personal.

La totalidad de equipos
tendran que atravesar un
intenso proceso de desarrollo
personal  para
sobre sus propios valores,
entendiendo lo que se le pide
desde la pero
activando poco a poco su

afianzarse

institucién,

iniciativa y vocacién. La
transicion hacia ciclos mas
evolucionados se ve
comprometida por la
situacion e importancia de
los valores meta de base,
como: Autoestima y
Seguridad. La prioridad de la
autoestima o del wvalor
Seguridad denota que hay
aspectos como
valorado por los demas o
conservar la  estabilidad
para que las
personas se sientan estables y

sentirse

necesaria

seguras que todavia tienen
gran
equipos y en la institucion.

importancia en los

Seguramente no es ajena a
esta situacion la juventud del
profesorado y la necesidad
de consolidar la empresa
para garantizar
minimamente el futuro.

Listado

A nivel institucional existen
un total de cuatro valores
prioritarios coincidentes en
la totalidad de equipos:
Cortesia / Hospitalidad,

Ser uno mismo es un valor
alcanzable cuando hay un
desarrollo personal previo en
los equipos,
personas tienen suficientes

cuando las
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Responsabilidad, Eficacia/
Planificacion, Educacion /
Conocimientos.

El primero de ellos, Cortesia
/  Hospitalidad, puede
suponer un impedimento
para la evolucion de los
equipos debido a que, con
la escucha pasiva y las
buenas maneras, sin tener
en cuenta las aportaciones
de los otros, se perpettia el
individualismo y la visién
disociada de la institucion.
Responsabilidad, por su
parte, es un valor de etapa 4
que puede servir de
sustento ante el paso de
evolucionar a otros ciclos.
Eficacia/ Planificacién dada
la alta incidencia 'y
prioridad de los valores de
etapa 4 centrados en la
eficacia en la institucion
puede promover estilos de
gestion que hagan encallar a
los equipos en la visién
propia del ciclo 4, a no ser
que existan los suficientes
valores de etapa 5 con
prioridad en la institucion
que permitan tener una
visiéon mas comunitaria y
armonica de los retos que se
presentan y como
resolverlos.
Educacién/Conocimientos
es un valor que pone de
manifiesto que a nivel
global a la totalidad de
grupos no le interesa la
formaciéon para obtener
beneficios o afianzamiento,
para ascender o ganar
puntos, sino que los
equipos hablan de
formaciéon en  términos
aprendizaje.

conocimientos reales sobre
ellos mismo, ajustados y
adaptados, lo que permite
tomar decisiones auténomas
o trabajar colaborativamente,
sin perder la esencia de lo
que cado uno es. Por los
valores prioritarios
coincidentes esto no sucede
del todo en Azaraque.

La instituciéon mantiene el
valor de la competitividad,
existe una ambicién por
llegar, por conseguir puesto
o conseguir el favor de los
que designan los puestos, el
problema es que cuando hay
ambiciéon personal no hay
colaboracion, el desarrollo
personal no se compromete
con el desarrollo colectivo, no
hay colaboracién.
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La totalidad de grupos se
encuentran viviendo un
momento vital de transicion
caracterizado ~ por  su
inseguridad, representada
en la falta de una forma de
gestionar concreta, a la que
se le denomina: estilo
facilitador. El estilo de
liderazgo facilitador es un
estilo de transicién, tiene
como principal
caracteristica la ausencia de
un estilo concreto, es un
proceso de evolucion que
parte de un estilo de
liderazgo gestor, en el que
los lideres ejercen de
dinamizadores apoyandose
en aquellos individuos que,
a su modo de ver, son leales
a su persona y a la
institucion, hasta un
liderazgo colaborador,
donde las tareas de
liderazgo son mas
horizontales y distribuidas
y comienza a existir una
verdadera colaboracion
entre equipos. El ciclo 4 esta
determinado por una visiéon
de la institucion poco
integrada, donde las
necesidades personales y
las institucionales no gozan
de armonia, por lo que se
prioriza por una o por otra
dependiendo del momento,
sin un patrén determinado.

Cuando el estilo de gestion es
mas competitivo es menos
colaborativo, cuando el otro
es un competidor, no puede
ser un compafiero para
trabajar mano a mano. No es
tan clara la intencionalidad
del lider que ejerce un estilo
facilitador. En este estilo los
lideres se encuentran
confusos y no pocas veces
confundidos. No saben qué
problemas atender
prioritariamente porque ven
los problemas de manera
escindida y no integrada y
aplica soluciones no
integradoras. La evolucion se
da cuando hay alguien en el
grupo capaz de plantear
soluciones mas conciliadoras
y de mayor integracion.
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ANEXO 2. Definiciones de los 125 valores Hall-Tonna

Adaptabilidad / flexibilidad: Adaptarse con agilidad a condiciones y situaciones
cambiantes.

Administracion / control: Administrar adecuadamente los recursos de que se
dispone.

Afecto fisico: Expresar fisicamente el carifio, manifestando amistad, lealtad y
respeto.

Afirmacion social: Recibir el apoyo y el refrendo de los compafieros necesario
para crecer como persona y tener éxito.

Amistad / pertenecer: Contar con un grupo de personas con el cual uno puede
compartir experiencias del dia a dia.

Apoyos semejantes: Contar con compareros, que le apoyen a uno tanto en los
momentos de alegria como en los de dificultad.

Armonia global: Conocer la relacién entre las necesidades humanas y el
equilibrio ecoldgico y promover cambios que favorezcan la interdependencia de
pueblos y naciones, la igualdad y la creatividad.

Arte / belleza: Experimentar el placer espiritual y emocional que proporciona la
estética en el arte y en la naturaleza.

Artesania / arte / oficio: Desarrollar destrezas manuales para realizar objetivos
utiles o bellos y modificar o embellecer el entorno creado por el hombre.
Asombro / curiosidad: Sensaciéon de maravilla y asombro ante el mundo fisico,
asociado a un deseo de aprender de él y explorarlo personalmente.

Asombro / destino: Sentir asombro y temor ante la abrumadora grandeza y poder
de la naturaleza.

Autoafirmacion / franqueza: Expresar con valentia los propios pensamientos,
sentimientos y acciones.

Autoestima: Sentirse y saberse valorado por aquellos a quienes uno respeta y
estima.

Autorrealizacion: Experimentar y expresar la totalidad del propio ser en su
dimension espiritual, fisica y mental.

Auto preservacion: Hacer lo necesario para protegerse del dafo fisico.
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Autoridad / honestidad: Experimentar la integracion personal de pensamientos y
sentimientos y ser capaz de expresarlo de una manera directa y objetiva.
Busqueda / significado / esperanza: Buscar y descubrir la propia individualidad
y el sentido de la propia existencia.

Calidad / evaluacion: Apreciar la auto evaluacion y estar abierto a la evaluacion
de los demds como algo necesario para el auto conocimiento, el crecimiento
personal y la mejora del servicio a los demas.

Colaboracion: Cooperar con otras personas, compartiendo responsabilidades.
Comida / calor / vivienda: Asegurar la satisfacciéon de necesidades basicas como
comida y vivienda.

Compartir / escuchar / confiar: Escuchar los pensamientos y sentimientos de otra
persona y expresar los propios en un clima de mutua confianza en la honestidad
de cada uno.

Competencia / confianza: Tener seguridad en las propias destrezas para realizar
una contribucién positiva en el trabajo.

Competitividad: Tener afan de superarse y de dar lo mejor de uno mismo en la
profesiéon o en un area determinada.

Complementariedad: Tener capacidad para trabajar en equipo de manera que el
conjunto de las habilidades se complementen, apoyen y enriquezcan
mutuamente.

Comunicacion / informacion: Transmitir e intercambiar ideas y datos entre la
familia y amigos.

Comunidad / apoyo: Crear grupos de apoyo entre iguales con el objetivo de
mejorar la calidad del trabajo y la interaccion humana basada en valores
comunes.

Comunidad personalista: Comprometerse con un grupo para potenciar tanto la
creatividad propia como la cooperacion entre sus miembros.

Congruencia: Expresar sentimientos y pensamientos de manera que lo que uno
siente internamente sea lo mismo que lo que comunica externamente.
Conocimiento / intuicién: Busqueda del conocimiento a través de la
investigacion sistematica y la intuicion para obtener una mejor comprension de la
realidad.



VIII. ANEXOS I333

Construccion / orden nuevo: Desarrollar nuevas instituciones o mejorar las
existentes, de manera que favorezca la calidad de vida de sus miembros y
beneficien a la sociedad en general.

Contemplacion: Desarrollar la disciplina personal y practicar la meditacion, que
prepara para la intimidad.

Control / orden / disciplina: Tener pautas que permitan comportarse de acuerdo
con las normas establecidas.

Corporacion / gestion: Mejorar la eficacia de la institucidn, su organizacién y
gestion, asegurando el uso adecuado de los recursos econdmicos y humanos con
el fin de mejorar la calidad de vida de sus miembros y beneficiar a la sociedad.
Creatividad: Desarrollar y expresar nuevas ideas y convertirlas en realidades
practicas e innovadoras.

Crecimiento / expansion: Capacitar a la institucion para que crezca mediante
estrategias de desarrollo adecuadas.

Creencia / filosofia: Adherirse a un sistema de creencias, conjunto de principios o
filosofia establecida que guien tu vida y tus acciones.

Cuidar / criar: Recibir apoyo y apoyar fisica y emocionalmente a la familia y
amigos.

Deber / obligacion: Seguir las costumbres y las normas establecidas con respeto a
los compafieros y con un sentido de responsabilidad hacia los cédigos
institucionales.

Decision / iniciativa: Poner en marcha proyectos y actividades sin necesidad de
presiones externas.

Deleite fisico: El placer de experimentar a través de los sentidos del cuerpo.
Derechos humanos: Comprometerse con todos los recursos que uno tiene
(talento, educacion, formacién) para asegurar los derechos basicos (comida,
vivienda, empleo, salud y educacion) de cada persona en el mundo.

Derechos / respeto: Reconocer y respetar la valia y las propiedades de los demas,
como espero que otros reconozcan y respeten las mias.

Destreza / coordinacion: Coordinar las capacidades mentales y fisicas para
desarrollar destrezas instrumentales.

Dignidad humana: Apoyar el derecho de todo ser humano a ser respetado y
tener cubiertas sus necesidades basicas, de manera que pueda desarrollar

plenamente su potencial.
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Discernimiento: Favorecer el que un grupo o institucion puedan llegar a tomar
decisiones consensuadas referentes a la planificacion a largo plazo a través de la
franqueza, la reflexion y la interaccion honesta.

Disefo / forma / orden: Crear un entorno que combine el disefio con la tecnologia
necesaria para favorecer y mejorar el aprendizaje.

Distanciamiento / soledad: Practicar el distanciamiento de la realidad cotidiana,
mediante el desarrollo de un equilibrio adecuado entre trabajo y ocio. Esto
permitird mejorar la calidad de vida, separarse del estrés diario y favorecera la
toma de decisiones en un entorno complejo.

Diversion / recreo: Disfrutar de un pasatiempo o diversiéon que nos aleje de la
ansiedad de la vida diaria y que produzca un descanso reparador.

Economia / beneficios: Asegurar los beneficios econémicos para sentirse seguro y
respetado, estableciendo una base solida para el futuro.

Economia / éxito: Gestionar eficazmente los recursos para obtener resultados
economicos prosperos que beneficien a la organizacién y a todos sus miembros.
Ecoridad: Hacer que la institucion contribuya al equilibrio ecoldgico global
mediante tecnologia creativa y el apoyo econdmico.

Educacion / certificacion: Completar un programa de educacion formal y recibir
la documentacion que lo acredite.

Educacion / conocimientos: Disfrutar del aprendizaje en si mismo y por estar
informado mediante la busqueda comprensiva a través de diferentes fuentes.
Eficacia / planificacion: Disenar objetivos y actuaciones que sean las mas eficaces
y las menos costosas, con el propdsito de mejorar la calidad, la rentabilidad y el
servicio en la organizacion.

Empatia: Reflejar y aceptar los sentimientos y formas de ser de otras personas
mediante una presencia de calidad de manera que se vean a si mismos con mayor
claridad, incluso sin que medien las palabras.

Equidad / derechos: Defender desde el punto de vista moral y ético, la igualdad
legal y social de todas las personas.

Equilibrio: Mantener un entorno social pacifico, apaciguando desacuerdos y
evitando conflictos.

Etica / responsabilidad: Actuar de acuerdo con los propios principios morales

incluso cuando uno se siente presionado a hacer otra cosa.
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Expresividad / libertad: Compartir sentimientos e ideas, abierta vy
espontaneamente de forma que los otros se sientan libres de hacer lo mismo.
Familia / pertenecer: Dedicar tiempo de calidad a y sentirse apoyado por las
personas con las que tenemos los primeros y principales lazos de relacion y
aceptacion.

Fantasia / imaginacion: Representarse en la mente imagenes sobre uno mismo y
sobre la realidad para visualizar el futuro de una manera diferente.

Fe / riesgo / vision: Comprometerse con los valores que se consideran
fundamentales incluso arriesgando la propia imagen y la posicidon personal.
Funcionamiento fisico: Cuidarse para poder funcionar bien fisicamente.
Generosidad / compasion: Ser consciente de las necesidades y limitaciones de los
demas y compartir las cualidades y destrezas propias para ayudarles sin esperar
nada a cambio.

Gestion: Dirigir y controlar los asuntos personales, de acuerdo con la propia
filosofia y creencias.

Honra: Honrar y respetar a aquellos que ostentan la autoridad.

Igualdad / liberacion: Experimentar que uno tiene el mismo valor y derechos que
los demas. Es la conciencia critica del valor del ser humano.

Independencia: Pensar y actuar por si mismo sin estar sujeto a las demandas de
la autoridad o presiones externas.

Innovacion / progreso: Ser pionero y ejercer un liderazgo a través de ideas
novedosas y creativas.

Integracion / totalidad: Desarrollar la capacidad interna de organizar la
personalidad (mente y cuerpo) coordinada y armoénicamente.

Interdependencia: Reconocer y actuar con la conciencia de que la cooperacion
personal e interinstitucional es preferible a la toma de decisiones individual.
Interés en uno mismo / control: Controlar los propios sentimientos e intereses
para poder sobrevivir.

Intimidad: Compartir las fantasias, realidades, pensamientos y sentimientos mas
profundos, mutua, libre y regularmente con otra persona.

Intimidad / soledad: Experimentar la armonia interna que resulta de la
combinacion de la practica de la meditacion, la aceptacion del otro y la apertura
mutua. Conduce a una experiencia espiritual que lleva a nuevos niveles de

significado y conocimiento de la verdad.
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Investigacion: Observar e investigar sistematicamente la realidad, con el
proposito de llegar a nuevos conocimientos.

Jerarquia / orden: Establecer un orden jerarquico basado en criterios sobre lo
bueno y apropiado para la organizacion, referentes tanto a las personas como a
las tareas.

Justicia mundial: Impulsar la colaboraciéon interinstitucional y gubernamental
que ayude a proporcionar la forma de cubrir las necesidades basicas de los menos
favorecidos en el mundo, como compromiso con el hecho de que todas las
personas tienen el mismo valor, pero dones y habilidades diferentes que aportar a
la sociedad.

Justicia / orden social: Emprender actuaciones concretas para abordar, confrontar
y corregir condiciones de desigualdad y opresion humana, con el fin de hacer
presente y real el hecho de que todo ser humano tiene el mismo valor.

Lealtad / fidelidad: Respetar las promesas y cumplir con las obligaciones hacia la
autoridad y las personas cercanas.

Ley / guia: Considerar los principios y normativas de la autoridad como un
medio para crear nuestro propio criterio y conciencia moral.

Ley / regla: Dirigir la vida y la conducta de acuerdo con las reglas establecidas
por el sistema legal.

Limitacion / aceptacion: Reconocer y aceptar nuestras limitaciones y
potencialidades utilizando la capacidad de autocritica. Implica conocer la realidad
objetiva de que todas las personas tienen potencialidades y limitaciones.
Limitacion / desarrollo: Reconocer que para desarrollar el talento hay que
conocer las propias limitaciones. Implica la actitud de afrontar con sentido del
humor las propias imperfecciones y aprender de los propios errores.

Logro / éxito: Conseguir algo digno de reconocimiento (proyectos, actuaciones).
Macroeconomia: Dirigir y administrar el uso de los recursos econdmicos dentro
de y entre las instituciones para crear un orden econdémico mundial mas estable y
equitativo.

Mision / objetivos: Establecer objetivos institucionales y planificaciones a largo
plazo, considerando las necesidades de la organizacion y la responsabilidad hacia

la sociedad.
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Obediencia: Cumplir con las obligaciones morales y legales establecidas por las
tiguras de autoridad.

Obediencia mutua: Responsabilizarse tanto de establecer un conjunto comun de
normas y reglas de funcionamiento, como de cumplirlas dentro de un grupo.
Ocio: Comprometerse en actividades de tiempo libre que permitan distanciarse
del trabajo y estimulen la creatividad. Exigen tanta atencidon y destrezas como las
que requiere el trabajo.

Palabra: Comunicar verdades universales con tal claridad que el que escucha se
haga consciente de sus limitaciones y experimente un nuevo sentido de si mismo.
Patriotismo / estima: Sentir orgullo del propio pais.

Perseverancia / paciencia: Soportar experiencias o situaciones dificiles y
dolorosas o cambios repentinos y frustrantes con serenidad y paciencia.
Pertenencia / institucion: Estar orgulloso de pertenecer y trabajar como parte
integrante de la institucion.

Placer sensorial: Satisfacer los deseos sensuales y experimentar la propia
identidad sexual.

Presencia: Tener capacidad de estar con otra persona de manera que le permita a
ésta reflexionar sobre si misma, conscientemente y con claridad. Proviene de un
conocimiento interno tan contagioso que invita a la otra persona a alcanzar el
mismo estado.

Prestigio / imagen: Ofrecer una imagen que refleje el éxito y el logro para ganarse
la estima de los demas.

Prestigio / poder: Poseer propiedades, capacidad de decision y destrezas que den
un sentido de autoridad personal.

Productividad: Llevar a cabo tareas, actividades y proyectos que cumplan con las
metas y expectativas establecidas externamente.

Propiedad / control: Adquirir propiedades para garantizar la seguridad y cubrir
las necesidades basicas (fisicas y emocionales).

Racionalidad: Pensar con logica y ejercitar la razén antes que la emocion.

Regla / responsabilidad: Explicar y justificar el propio comportamiento de
acuerdo con los codigos de conducta establecidos.

Relajacion: Alejamiento del trabajo fisico o mental que reduce el estrés como
medio para desarrollar lo mejor de uno mismo.

Responsabilidad: Ser personalmente responsable de la propia vida y la familia.
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Responsabilidad compartida: Mantener un equilibrio reciproco en tareas y
cometidos con los demads, de tal forma que cada uno pueda responder de su
propia area de responsabilidad.

Rito / comunicacidn: Utilizar el ritual, los simbolos y las artes como un medio de
comunicacion, para elevar la conciencia de la realidad y lo trascendente.

Salud / bienestar: Estar comprometido con practicas de salud preventivas, y tener
conciencia de las necesidades fisicas y emocionales con el fin de favorecer los
sentimientos positivos sobre uno mismo.

Seguridad: Encontrar un lugar seguro o una relaciéon en la que uno se sienta
protegido y esté libre de ansiedad y preocupaciones.

Ser querido: Recibir y sentir el afecto de los que nos rodean.

Ser uno mismo: Ser sincero con uno mismo y con los demads, siendo consciente de
las propias posibilidades y limitaciones y teniendo la capacidad de actuar
independientemente o cooperativamente cuando sea necesario.

Servicio / vocacion: Utilizar las propias cualidades y destrezas para realizar una
contribucion significativa a la sociedad, a través del trabajo.

Simplicidad / juego: Ser capaz de distanciarse de la vision pragmatica y
desarrollar una actitud lidica (relajada, abierta) que permita ver la sencillez de la
complejidad.

Sinergia: Experimentar la energia que proporciona el que los resultados de un
grupo sean superiores a la suma de las habilidades individuales de sus miembros.
Sintesis creativa: Tomar ideas complejas de diferentes fuentes y convertirlas en
realidades concretas y practicas que mejoren a la sociedad.

Supervivencia: Ponerlos medios para evitar el dafo personal y la pérdida
haciendo lo necesario para protegerse en circunstancias adversas.

Tecnologia / ciencia: Comprender al mundo fisico y natural y utilizar ese
conocimiento en aplicaciones practicas.

Tecnologia social: Desarrollar medios tecnologicos ttiles y practicas que mejoren
la calidad de vida.

Territorio / seguridad: Defender las propiedades y bienes materiales.

Trabajo / labor: Tener el derecho y los medios para desarrollar una actividad que
permita unas condiciones de vida suficientes para uno mismo y para su familia.
Tradicion: Reconocer la importancia de los ritos y costumbres en la historia

familiar, religiosa y nacional para enriquecer el significado de la vida.
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Trascendencia / soledad: Ejercitar la disciplina y el distanciamiento espirituales
para poder experimentar una perspectiva global sobre la vida y sobre la propia
mision.

Unidad / diversidad: Reconocer y aceptar el enriquecimiento que supone el
contar con diferentes puntos de vista y opiniones.

Unidad / uniformidad: Potenciar la armonia y el acuerdo en una institucion para
lograr eficacia, orden, lealtad y conformidad con las normas establecidas.

Verdad / sabiduria: Buscar y descubrir la verdad por encima de cualquier otra
actividad. Esto dard como resultado el conocimiento profundo de las realidades
objetivas y subjetivas, que convergen en la capacidad de comprender a las
personas, los sistemas y su interrelacion.

Vision profética: Tener la habilidad de comunicar en forma licida la realidad
sobre la justicia mundial y los derechos humanos, de modo que los demas
amplien su conciencia personal y adquieran una nueva perspectiva sobre si

mismos y sobre las necesidades de los demas.
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ANEXO 3. Inventario de valores Hall-Tonna
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INVENTARIO DE VALORES HALL - TONNA

INSTRUCCIONES
Estas afirmaciones pretenden identificar tus valores prioritarios.

En cada una de las siguientes preguntas, elige la opcién que mejor describe

tu comportamiento en el momento actual,
Mo elijas ninguna opcidn si no la entiendes claramente.

Siencuentras dos frases que te gustaria elegir en una misma pregunta, escoge

la que tenga una mayor prioridad en tu comportamiento diario.

Elige la opcidn “E" dnicamente en &f caso de que ninguna de las frases te

satisfaga o si no las entiendes.

Las preguntas de la 1 a la 29 se refieren a las metas a largo plazo que te

planteas en tu vida, Son temas que siempre son importantes para ti.

Las preguntas de la 30 a la125 se centran mas en lo que consideras que son

tus destrezas y habilidades.

Minguna opcion es mejor que otra. Simplemente elige [a alternativa que sea

mas importante para ti, tal y como se refleja en tu comportarniento diario.

AHORA YA PUEDES EMPEZAR
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SECCION |

Soy una persona...

A, que da priotidad a protegerse del dafa
fisico.

B. cug es competente y segura de s misma.

C. cue valora sentirse sequra.

L. que pone a la familia ante todo.

E. no g5 pertinente en este momento.

A. cue disfrista a través de los sentidos.
B. que disfruta imaginando el futuro.
C. que disfruta de su tiempo libre,

D. cue practica la meditacian como parte de
un estilo de vida,

E. no es pertinente en este momernto.

A, que se asombra ante el poder de la
naturaleza.

B. que aspira a desarrollar su potencial
Fumano,

C. cuya presencia influye positivamente en
los dermas

D. comprometida con proyectos globales en
la defensa del medio ambiente.

E. Mo es pertinente en este momentc.

A. que fomenta la defensa de la dignidad
humana en su enterno de trabajo.

B. que s asombra ante el poder de la
naturaleza.

C. que pone a la familia ante todo.

D. gue se esfuerza por integrar cuerpo,
mente y espintu,

E. nu es pertinente en este rnomento.

A, comprometida en la basqueda de las
verdades fundamentales para
comprender mejor el mundo.

B, que disfruta a través de los sentidos.
C. gue disfrota de su tiempo libre.

D. gue busca nuevos conocimientos a traves
da la intuicidn v la investigacion
sitermatica.

E. nc es pertinente en oste momento

ICE ~ Univarsidad de Deusto

f.

A que se esfuerza paor integrar cuerpo,
medite y espiritu

B. que da prioridad a protegerse del dafio
fisico.

€. que estd dispuesta a comprometerse con
un ideal adn arriesgandose
personalmenta,

D. comprometida en la bdsquada de las
verdades fundamentales para
comprender mejar el mundo.

E. no es pertinente en este momenta.

A, gue busca ser valorada por quienes son
importantas en su vida,

B. que es competente y segura de si misma,

. que aspira a desarrollar su potencial
humano.

D. cuya presencia influye positivamente en
los demés.

E. no es pertinente en este momenta.

A. que disfruta a través de los sentidos

B. que busca huevos conocimientos a traves
de la intuicién y la investigacién
sistermatica,

C. que se esfuerza por integrar cuerpo,
mente y s3piritu.

D. que husca ser ella misma en {odo
momento.

A, que cumple fielmente [as normas de su
sistema de creancias.

B. que se asombira ante ¢l poder de la
naturaleza.

C. que disfruta de la belleza en el arte y en
la naturaleza.

D, que necesita de la meditacion y de la
intimidad con el otro para alcanzar
nuevos niveles de conciencia,

E. no es pertinente en este momento.

A, que busca ser ella misma en lodo
mamento

B. que disfruta imaginande ef future

€. que eleva la conciencia personal de los
demas a traviés de su palabira.

D, comprometida en la busqueda de las
vardacdes fundamentales para
comprender mejor el munda.
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S0y una person...

A quz busca hacer una cordribucidn valiosa
a la sociedad por medio de su trabajo.

B. que valora sentirse seqgura,

C. gue da importancia a trabajar para
dganarse la vida.

D, que inicia o posibilita nuevos cambios
para mejorar las organizaciones.

E. no 25 pertinente en este momento,

12.

AL que se asombra ante el poder da la
naluraleza.

B. gue valora sentirse segura

.. gue practica fa meditacion coma parte de
un estilo de vida.

D. que disfruta de su tiempo libre.

E. no es pertinente en este momento,

13

A, quetiene que controlar sus sentimientos
¥ necesidades personales ante todo.

B. que disfruta imaginando el futuro.

C. que se compramete en proyectos gue
promueven la calidad de vida a través da
la cooperacion internacional.

D, gque reconoce v defiende gue cada
periona tiene el mismo valor y derechos
que los demas

E. no e pertinente en este momento,

I3

A que disfruta de la belleza en &l arte y en
la naturaleza.

B. gue senc gue controlar sus sentimientos
y necesidades parsonales ante todo.

C. que cumple fielmente las normas de su
sislama de creencias.

0. que susca hacer una contribucion valicsa
2 la sociedad por medio de su trabajo.
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E. no os parlinente en este momento.

A que busca ser valorada por quienes son’
impartantas en su vida.

B. comprometida can provectas globales en
la defensa det medio ambiente.

€. que busca nueves conocimientos a fraves
de laintuician y Ia mvestigacsan
sistematica,

D. gue necesita de la meditacion y de la
intirmidad con el otro para alcanzar
nueyss niveles de conciencia,

16,

AL que pone a la familia ante todo

B. competente y sequra de si misma,

C. que reconoce y defiende que cada
persona tiene el misma valor y derechas
que los demas

D. gue tomenta la defensa de la dignidad
humana en su enforno de trabajo.

E. no os pertinente en aste momenta,

i7.

A que aspira a desarrollar su potencial
humana,

B. que da prioridad a protegerse del daic
fisico.

C. que busca ser valorada por quienes son
impaortantes en su vida.

B. gue necesita de la meditacion y de la
intimidad con el otro para alcanzar
nuevos niveles de conciencia.

E. no es pertinente en este momento.

19.

A que busca hacer una contribucidn valiosa
a la sociedad por medio de su trabajo.

B. que pone a la familia ante todo,

C. gue practica la meditacion come parte de
un estile de vida,

D. gue se compromete en proyectos que
promueven la calidad de vida a través de
la cooperacian internacional,

E. no es pertinente en este momento

A que disfruta a través de los sentidos.

B. que fomenta la defensa de la dignidad
humana en su entorno de trabajo.

C. que reconace y defiende que cada
persona tiene el mismoe valor y derechos
que los demas.

D, que eleva la concencia personal de los
demds a través de su palabra,

E. no es pertinente en este momento.

20.

A, que valora sentirse segura.

B. que estd dispuesta a comprometearie con
un ideal adin arrtesgandose
personalmente.

C. comprometida en la bdsquada de las
verdades fundamentales para
comprender mejor el muncdo,

D. gue se compromete en proyectos que
promuaven la calidad de vida a través de
la cooperacion imermaciohal,

E. no es partinente on este momento.
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SOy una persona...

21.

23,

26.

A. que busca ser ella misma en todo
momento.

B. que da prioridad a protegerse del daro
fisico.,

C. que da importancia a trabajar para
ganarse |a vida.

D. que busca hacer una contribucidn valiosa
a la sociedad por medio de su trabajo.

E. no es pertinente en este momento.

A. que cumple fielmente las normas de sy

sistema de creencias.

que disfruta de la belleza en el arte v an

la naturaleza.

. cuya prasencia influye positivamente en
los demés.

D. que eleva la conciencia personal de fos

demas a través de su palabra.

™

E. no es pertinente en este momento.

27.

A. que inicia o posibilita nuevos cambios
para mejorar las organizaciones.

B. que da importancia a trabajar para
ganarse la vida.

C. cuya presencia influye positivamente en
los demas.

D. comprometida con proyectos globales en
la defensa del medio ambiente.

E. no es pertinente en este momento,

A. que disfruta de su tiempo libre.

B. que aspira a desarrollar su potencial
humanao.

C. que fomenta la defensa de la dignidad
humana en su entorno de trabajo,

D. que esta dispuesta a comprometerse con
un ideal adn arriesgandose
personalmente,

E. no es pertinente en este momento.

28,

A, gue disfruta de la belleza en el arte y en
lz naturaleza.

B. que disfruta imaginando el futuro,

C. que da importancia a trabajar para
ganarse la vida.

D gue se esfuerza por integrar cuerpo,
memnte y espiritu.

E. nc es pertinente en este momento,

24,

A que tiene que controlar sus sentimientos
y necesidades personales ante todo.

A, que cumple fielmente las normas de su
sistema de creencias,

B. que busca ser ella misma en todo
momento.

C. gue necesita de la meditacidn y de la
intimidad con el otro para alcanzar
nuevos niveles de conciencia.

D. que se compromete en proyectos que
promueven la calidad de vida 3 través de
la cooperacion internacional.

E. no es pertinente en este momento.

B. que reconoce y defiende que cada 79
persona tiene el mismo valor y derechos :
que los demas.

€. queinicia o posibilita nuevas cambios

para mejorar las organizaciones.

0. que eleva la conciencia personal de los

demas a través de su pafabra.

E. no es perlinents en este momento.

25,

A, competente y segura de si misma.

B. que esta dispuesta a comprometerse con
un ideal aun armiesgandose
personalmente.

C. quz busca nuevos conocimientos a través
de la intuicién y la investigacién
sistematica,

D, comprometida con proyectos globales en
la defensa del medio ambiente.

E. no es pertinente en aste momento.

A, que tiene que controlar sus sentimientos
y necesidades personales ante todo.

B. que busca ser valorada por quienes san
importantes en su vida,

C. que inicia o posibilita nueves cambios
para mejorar las organizaciones.

D. que da importancia a colaborar en el
desarrollo de instituciones que intentan
mejorar la sociedad.

D. noes pertinente en este momento.
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30.

SECCION Il

Es importante para mi...

A, soportar con serenidad situaciones
dificiles
B. asegurar el sustento y la vivienda.

C. 6T COMprensive y generoso con los
demas.

D. experimentar que los resultados del
grupo son mas que la suma de las partes
irdividuales.

E. noes pertinente en este momento.

31,

3.

A, administrar adecuadamente los recursos
de las gue soy responsable.

B. saber come protegerme de los peligros.
C. aceptar mis posibilidades v limitaciones.

D. estudiar, investigar v descubrir nuevos
conocimientos,

E. no es pertinente en este momento.

A, estar sensual y sexualmente satistecho,
B. poder contar con mis amigos.
C. ser abiertamente honeasto v sincero.

0. lograr la armonia y el acuerde para ser
eficaces,

E. no es pertinente en este momento.

33

A, tener a alguien por Quien praccuparme y
alguien gue se preocupe por mi.

B. sentirme apoyado por mis compafieros en
todo momento.

C. comprender y aceptar la jerarguia en la
organizacian.

0. contribuir activamente al crecimiento v
desarrolio de las organizaciones en las
gue participo.

E. no es pertinente en este momento.

34,

A, conseguir el distanciamiento espiritual
para alcanzar una nueva vision de la vida.

B. coordinar mis capacidades fisicas y
mentales para desarrollar destrezas.

C. la salud como algo fundamental para
desarrollarme como persona.

D, cuidarme fisicamente.

35,

E. no es pertinente en este momeanto.

A, tener pautas para comportarme de
acuerdo con kas normas establecidas.

B. expresar fisicamente el afecto,

C. evaluarme a mi mismo y estar abierto a la
critica constructiva para el crecimiento
personal.

0. colaborar con mis companerns
repartiendo responsabilidades.

E. no es pertinente en este mamento,

'\CE - Universidad de Deusto
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36.

Es importante para mi...

41,

A, crear manualmente algo atil yo bello.
8, defender ¥ asegurar lo que tengao.

C. cumplir las normas que he establecido
won mi grupo,

0. formar parte de colectivos que se
caracterizan por tener diferentes puntos
de vista y opiniones.

42,

E. No es pertinente en este momento.

37

A. planificar para que todo funcione con
eficacia.

B. pensar y actuar por mi mismo.

C. dedicar tiempo y energia a trabajar por
les derechos de los menos favoracidos.

D. exitar el conflicto y mantener el arden,

E. nc es pertinente en este momento.

promover cambios innovadores.

B. gestionar eficazmente l0s recursos para
lograr el éxito ecandmica,

considerar 1a ley como guia para crear i3
propia conciencia,

D. alcanzar la estabilidad econdémica,

A, sentirme querido por las personas

cercanas,

B. compartir pensamientos y sentimientos
Con otras personas.

C. participar en grupos para potenciar la
cooperacion y la creatividad personal,

0. expresar fisicamente el afecto.

E. no es partinente en este momento.

38.

A. completar mi formacion hasta obtener la
tiulacion correspondiente,

B. saber come protegerme de los peligros.
C. buscar un sentido a mi vida.

D. desarrollar la tecnologia con el fin de
mzjorar |a calidad de vida de la
humanidad.

E. no es pertinente en este momento,

39.

- 43,

justificar mi conducta de acuerdo con las
normas establecidas.

. apreciar las tradiciones familiares y
sociales,
C. expresar mutuamente sentimientos e
ideas con libertad,
D. distanciarme de la realidad mediante el
equilibrio entre trabajo y ocio.

m

. no es pertinente en este momeanto.

44,

A disefiar un entorne que favorezca ef
trebajo y el aprendizaje,

B. afrontar con sentido del humaor mis
erores y aprender de ellos,

C. usar simbolos para comunicar conceptos
universales y trascendentes.

D. sentir curiosidad por explorar el entorno.

E. no es pertinente en este momento.

A, cumplir las normas gue he establecido
con mi grupo.

B. poder contar con mis amigos

C. llegar a la toma de decisiones mediante la
refiexitn compartida y el consenso.

D. transformar ideas complajas en proyectos
concretos y Otiles para la sociedad,

E. no es pertinente en este momento,

A. actuar en todo momento conforme a mis
principios éticos.

B. comprender y aceptar la jerarquia en la
organizacion.

C. desarrollar una actitud abierta y lodica
que facilite ver la sencillez en |z
complejidad.

D. ser abiertamente honesto y sincero.

E. no es pertinente en este momento.

45,

A, estar sensual v sexualmente satisfecho.

E. el trato respetuoso y acogedor entre las
persanas.

C. guiarme por la razon mas que por la
SINOCion,

0. cuidarme fisicamente,

E. Mo es pertinenta en este momente
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46.

A llegar a la toma de decisiones mediante la

E.
C. tener a alguien por gquien preccuparme y

D.

Es importante para mi...

reflzxian compartida y el consenso.
asequrar el sustento y la vivienda.

alguien gue se preccupe por mi.
ser kal y fiel a mis comparieros y a la

institLcion.

no &5 pertinente en aste momento.

a8,

A9,

=

. o es pertinente en este momento.

. tener bienes que garanticen la

satisfaccion de mis necesidades basicas.
desarrollar actividades de tiempo libre
que me renusvien,

cumplir con mis deberes y obligaciones.

trabajar por la justicia mundial
promoviends la cooperacion entre
institucionas,

® b

. no es pertinents en este momento.

estar orgulloso de mi pafs.

- desarrollar una actitud abierta y Iddica

que facilite ver la sencillez en la
complejidad.

. completar las tareas y proyectos que se

me encomiendan,
sentirme reafirmado por los companeros
en mis actuaciones.

. no g5 perfinente en este momento,

- ofrecer una buena imagen a los demas

para causarles una impresion favorable.

. el trato respetuoso y acogedor entre las

perscnas.

administrar adecuadamente fos recursos
de los que soy responsable.

ser abiertamente honesto y sincero.

50,

E.

aceptar mis posibilidades y imitaciones
poder contar con mis amigos,
contrizuir activamente al crecimiento v
desarolle de las organizaciones on las
que participo.

respetar a las personas que tienen
autoridad.

i £4 pP.rTinEJ‘lte an este momento,
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a1

52,

A. defender y asegurar o que tengo.
B. disfrutar de mis derechos y respetar los
de los demds.

C. alcanzar la estabilidad ecandmica,

D. sentirme parte de la organizacion a la
que pertenezco.

E. no es pertinents en este momento.

A tener pautas para comportarme de
acuerdo con las normas establecidas.

B. tener momentos de descanso,

C. comunicar una visidn de la justicia y de
los derechos humanos gue mueva a las
parsonas ala accién,

D. usar simbolos para comunicar conceptos

universales y trascendentes.

E. no es pertinente en este momento,

53,

A, comprometerme con la defensa de la
igualdad de los derechos de todas las
PErSOnas,

B. asegurar el sustento y la vivienda.

C. ser comprensivo y generoso con los
demas.

D. potenciar la colaboracion personal e
interinstitucional mas que el trabajo
individual.

E. no &3 pertinente en aste momento,

E. no es pertinente en este momento.

E. no o5 pertinente en este momento.

A, sentir curniosidad por explorar el entoma.

B. cumplir la ley.
C. estar sensual y sexualmente satisfecho.
D. ofrecer una buena imagen a los demads

para causaries una impresion favorable.

A, expresar mutuamente sentimientos e
ideas con libertad,

B. compartir mis esperanzas, alegrias v
temaores mas profundos con otras
personas,

C. participar en grupos para potenciar fa
cooperacian y la creatividad personal.

D. estar sensual y sexualmente satisfecha.
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Fs importante para mi...

56.

A, sentir curiosidad por explarar el entorno.
B, defender y asequrar lo que tengo.
C, estar orgulloso de mi pais.

D. senirme reafirmado por los companieros
en mis actuaciones.

57.

59,

E. no s partinente en este momento.

A tomar decisianes por propia iniciativa.

B. actuar en todo momento conforme a mis
prircipios éticos.

C. cuidarme fisicamente.

D. dedcar mi vida a garantizar los derechos
humanos de las perschas.

A, transformar ideas complejas en proyectas
conzretos y Otiles para la sociedad,

E. buscar un sentido a mi vida,

. desarrollar una actitud abierta y ladica
gue facilite ver la sencillez enla
complejidad.

D, defender v asegurar lo gque tengo.

E. noes pertinente en este momento.

A. distanciarme de la realidad mediante el
equlibrio entre trabajo y ocie.

B. sentir curiosidad por explorar el entorno.

C. aprender y mejorar continuamente mi
conocimiento.

D. conseguir el distanciamiento espiritual
pare alcanzar una nueva vision de la vida

E. no e pertinente en este momento.

0.

A sabe como protegerme de los peligros,
B. alcanzar la estabilidad econdmica.
C. evitar el conflicto y mantener el orden.

D. dirigrr cle acuerdo con mis principios y los
de la institucion.

E. no ey pertinente en este momento,

[

A, participar en grupos que se apoyen para
desarrollar provectos comunes.

B. dedicar ligmpo y enertia a trabajar por
los derechos de los menos favorecidos,

C. sentirme querido por 138 personas
CErCanas.

D. dedicar mi vida a garantizar los derechos
humanas de las personas,

E. noes pertinmte en este momento,

A, conseguir algo y que sea valorado por los
demas.

B. asegurar el sustento y la vivienda,

C. desarrollar nuevas ideas concretandolas
en la practica.

D. tener momentos de descanso.

E. no es pertinente en este momento.

63,

64,

A, ser leal y fiel a mis companeros y a la
institucion.

B. tener a alguien por quien preocuparme y
alguien gue se pregoupe por mi.

C. adaptarme bien a los cambios que se
producen en mi vida,

D. trabajar en equipos donde se
complementen las habilidades de todos
los miembros.

E. no &3 pertinente en este momento.

A. crear manualmente algo Gtil yo bello.
B. busear un sentido a mi vida.

C. desarrollar nuevas ideas concretandolas
en la practica.

. tener pautas para comportarme de
acuerdo con las normas establecidas.

E. no es pertinente en este momento.

65,

A, sentir que tengo autoridad tante por lo
fuUE pOSEn Como por mi trabajo

B. tener bienes que garanticen la
satisfaccion de mis necesidades basicas.

C. soportar con serenidad situaciones
dificiles.

D. adaptarme bien a los cambios gue se
producen en mi vida.

E. no es pertinente en este momento,
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Es importante para mi...

66,

A, el trate respetugss y acogedor entre las
personas.

B. disefiar un entorne que favorezea el
trabajo y el aprendizaje,

C. establecer el futuro de la arganizacidn a
través de la mision v los objetivos.

D expresar mutuamente sentimientos e
ideas con libertad.

im

no es pertinente en sste momento.

67.

A, tomar dedisiones por propia iniciativa.

B. apreciar las tradiciones familiares y
sociales.

C. completar mi formacién hasta obtener la
titulacian comrespondiente.

D. cocrdinar mis capacidades fisicas y
mentales para desarrollar destrezas,

m

68,

ser zonsecuente con lo que pienso vy dige.

potenciar la colaboracion personal e

interinstitucional més que el trabajo

indiwidual.

C. tener a alguien por quien prepcuparme y
alguien que se preacupe por mi.

D. sentirme parte de la organizacién a la
fue pertenczco,

= p

E. no es pertinente &n este momento.

71.

A, coordinzr mis capacidades fisicas y
mentales para desarrollar destrezas

B. ser una persona responsable y
cumplidora,

C. participar en Qrupos que se apoyen para
desarrollar prayectos comunes.

D. comprometerme con la defensa de la
igualdad de Ios derechos de todas las
personas.

E. no es pertinente en este momento.

- 1o es pertinente en este momento,

69,

A. actuar en todo momento conforme a mis
prinzipios éticos, ’

B. desarrollar la tecnologia con el fin de
mejorar la calidad de vida de la
hurranidad,

C. la saud come algo fundamental para
desarrollarme coma persena,

D. el trato respetucso y acogedor entre las
persanas.

E. no es pertinente en este momento.

A, liderar organizaciones que cantribuyan a
crear un orden econdmico mundial mas
estable y equitative,

B. coordinar mis capacidades fisicas y
mentales para desarrollar destrezas,

C. evaluarme a mi mismao v estar abierte a la

critica constructiva para ef crecimiento
parsenal,

D. realizar una gestion eficaz para mejorar la

organizacion de las instituciones en las
que participo.

E. no es pertinente en este momento.

T2,

A, intercambiar infarmacion e ideas con los
demas.

B. evitar el conflicto y mantener el orden.

C. soportar con serenidad situaciones
dificiles.

D. expresar mis pensamientos y
sentimientos con valentia.

E. no es pertinente en este momeanto,

A, tener conocimientos dentificos y
tecnoldaicos,

B. justificar mi conducta de acuerdo con las
normas establecidas,

C. sentirme querido por las personas
cejcanas,

D. realizar una gestidn eficaz para mejorar la
organizacion de fas instituciones en las
que participo,

E. no s pertinente en este momento,

A obedecer a la autoridad,

B. evitar el conflicto y mantener &l orden.

C. lograr la armonia y el acuerdo para ser
eficaces.,

D. considerar la ley como guia para crear |a
propia congiencia.

E. no es pertinents en esta momento.

75,

A. intercambiar informacion e idsas con los
demas.

B. ser consecusnte con fu que pienso v digo.

C. compartir mis esperanzas, alegrias y
temores mas profundos con otras
HETSONES,

D. cuidarme fisicamante.
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77.

Es importante para mi...

A, ofrecer una buena imagen a los demas
para causarles una impresion favorable.

B. escuchar y responder a los demas de
modo que $& vean a si mismnos con
mayor claridad.

C. cumplir con mis deberes y obligaciones.

D. poder contar con mis amigos.

E. no es pertinents en este momento.

A. soportar con serenidad situaciones
dificiles.

B. compartir pensamientos y sentimientos
con otras personas,

€. participar en equipos en los gue todos
colaboremos asumiendo las propias
responsabilidades.

D. trabajar por la justicia mundial
promoviendo la cooperacion entre
mstituciones.

E. no es pertinente en este momento.

78.

A, exoresar mis pensamientos y
sentimientos con valentia,

B. tener bienes gue garanticen la
satisfaccion de mis necesidades basicas.

C. experimentar que los resultados del
grupo son mas gue la surna de las partes
individuales.

D. trebajar en equipes donde se
complementen las habilidades de todos
los miembros.

E. no es pertinente en este momento.

A. pensar y actuar por mi mismao.

B. lidarar organizaciones que contribuyan a
crear un orden econdmico mundial mas
eslahle y equitativo,

C. saber como protegerme de los peligros,

D. establecer el future de la organizacian a
través de la misidn vy los objetivos.

E. no es pertinente en este momento

A, obedecer a la autoridad,

B. dirigir de acuerdeo con mis principios y los
de la institucién,

C. adaptarme bien a los cambios que se
producen en mi vida.

0. formar parte de colectivos que se
caracterizan por tener diferentes puntos
de vista y opiniones.

1CF — Universidad de Deusto

a1

A sentirme querido por las personas
cercanas.

B. ser comprensivo y generoso con los
demas,

C. planificar para que todo funcione con
eficacia.

D. completar las tareas y proyectos que se
me encomiendan.

E. no es pertinente en este motmento.

82,

A, ofrecer una buena imagen a los demés
para causarles una impresidn favorable,

B. sentir que tengo autoridad tanto por lo
que posed Como por mi trabajo.

C. desarrollar actividades de tiempo libre
fuE me renueven.

D. conseguir algo y que sea valorado por los
demas.

E. no es pertinente en este momento.

A. guiarme por la razon mas gue por la
Emocion.

B, disfrutar de mis derechos y respetar los
e los demas.

C. tener conocimientos cientificos y
tecnoldgicos.

D. afromtar con sentido del humor mis
errores y aprender de ellos.

E. no &5 pertinente en este momento.

85.

A. obedecer a la autoridad.

B. tener hienes que garanticen la
saligfaccion de mis necesidades basicas.

C. superarme en las tareas que realizo.
D. alcanzar la estabilidad econdmica.

E. no es pertinente en este momento.

A. comprender y aceplar fa jerzrquia en la
organizacion.

B. escuchar y responder 2 los demas de
medo gque Se vean a si mismos con
mayor claridad.

C. dedicar mi vida a garantizar los derechos
humanos de las personas.

0. sentirme reafirmade por los companeros
&n mis actuacionas,

E. no es pertinenta en aste momento,

Cuestionario Hall-Tonna
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Es importante para mi...

A, superarme en las tareas gue realizo,
B. obedecer ala autoridad.

C. colaborar con mis compafieras
repartiendo responsabilidades.

D. distanciarme de |a realidad mediante ol
couilibrio entre trabajo y ocio.

E. no g5 pertinente en este momento,

a7,

A, sentirme apoyado por mis compafieros
en todo momento

B. dezarrollar la tecnologia con el fin de
mejorar la calidad de vida de la
humanidad.

C. estudiar, investigar y descubrir nuevos
conocimientos.

D. crear manuvalmente algo dtil yo bella,

E. no e3 pertinente en este momento.

A. gestionar eficazmente los recursos para
lograr el éxito econdmica,

B. distrutar de mis derachos y respetar los
de los demas.

C. comprender y aceptar la jararquia en la
arganizacion.
D. pramover cambios innovadores.

E. no & pertinente en este momento,

B9,

A, complatar mi formacién hasta obtener la
titulacion correspondiente.

B. senteme apoyado por mis comparieros en
toda momento.

C. dirigr de acuerdo con mis principios y los
de la institucidn.

0. expresar mis pensamientos y
sentimientos con valentia.

E. no es pertinente en este momenta.

a0.

A, tener momentos de descansa.
B, sentirme parte de la organizacion a la que
pertenezco.

C. desarrollar nuevas ideas concretandolas
en la practica.

. sentirme apoyado por mis compaferas
en lodo momento.

E. no es pertinents en este momento,

ICE - Unviversidad de Dausto

91.

A, apreciar las tradiciones familiares y
sociales,

B. respetar a las personas que tienen
autoridad. :

C. expresar fisicamente el afecto.

D. ser una persona responsable y
cumphdora .

E. no &5 perbinente en este momento.

92,

A sentirme reafirmado por los compafieros
£ Mis actuaciones,

B. intercambiar informacion e ideas con los
demas,

C. ser consecuente con |o que pienso v digo.

D. colaborar con mis companeros
repartiende responsabilidades.

E. no es perfinente en este momento,

A busear un sentide a mi vida,

B. transformar ideas complejas en proyectos
concratos y Otiles para la sociedad.

C. aprender y mejorar continuamente mi
conocimiento.

D. apreciar las tradiciones familiares y
sociales.

E. no 5 pertinente en este momento.

A, disfrutar de mis derechos y respetar los
de los demas.

B. estudiar, investigar y descubrir nuevos
conacimientaos,

C. cumplir la ley.

D. sentirme parte de la organizacion a la
{que pertenezco.

E. no es pertinente en este momento,

95,

|m

A, dedicar tiempo y energia a trabajar por
los derechos de los menos favorecidos.

B. comprometerme con la defensa de la
igualdad de los derechos de tadas las
personas,

C. conseguir algo v gue sea valorado por fos
demas,

1. crear manualmente algo dtil yio bello.

o @5 pertinente en este momento.

Cuestionario Hall-1onna
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Es importante para mi...

a6. 101,
A tener pautas para comportarme de A. liderar organizaciones que contribuyan a
acuzrdo con las normas establecidas. crear un orden econdmico mundial mas
B. contribuir activamenta al crecimiento y aestable y equitativo.
desarrollo de las organizaciones en las B. gestionar eficazmente los recursos para
que participo, lograr el éxito economico,
C. participar en grupos para potenciar la C. considerar la ey como guia para crear la
cooperacidn y la creatividad personal. propia conciencia
D, conseguir algo ¥ gue sea valorado por los D, superarme en |as tareas que realizo,
demas.
E. no es pertinente en este momento.
E. no es pertinente en este momento. 102, B '
Q7. A. evaluarme a mi mismo y estar abieric a la
A, tener conocimientos cientificos v critica constructiva para el crecimiento
tecnolégicos. personal.
B. estudiar, investigar y descubrir nuevos B. superarme en las fareas que realizo,
conacimientos. €. ser una persona respansable y
. transformar ideas complejas en proyectos cumplidora
conzretos y dtiles para la sociedad, D. comunicar una vision de la justicia y de
D. guierme por la razon mas gue por la los derechos humanos gue mueva a las
emaecion. personas a la accion.
E. no es pertinenie en este momanio, E. no es pertinente en este momento.
a8, 103,
A, deszrrollar una actitud abierta y ldica A, guiarme por la razdn mas que por la
gue facilite ver la sencillez en la ETIOCion.
complejidad. B. completar las tareas ¥ proyectos que se
B&. administrar adecuadamente los recursos me encomiendan.
de las que soy responsable, €. la salud come algo fundamental para
C. justificar mi conducta de acuerdo con las desarrollarme comeo persona,
normas establecidas. D. llegar a la toma de decisiones mediante
D. aceptar mis posibilidades y limitaciones. la raflexién compartida v e consenzso.
) E. no s pertinente en este momento. E. no es pertinente en este momento,
499, 104,
A, pensar y actuar por mi mismo, A, tener conocimientos cientificos y
B. potenciar la colaboracién personal e tecnoldgicos.
interinstitucional mas gue del trabajo B. aprender y mejorar continuamente mi
individual. conocimiento,
. administrar adecuadamente los recursos C. cumnplir las normas gue he establecido
de I35 que soy responsable. can mi grupe.
D. actuar en todo momento conforme a mis D. desarrollar ta tecnologia con el fin de
principios &1icos, mejorar la calidad de vida de la
humanidad.
E. no e pertinents en este momento
100 o ~ E.noes pertinente en este momento.
A, intercambiar informacion e ideas con los 105,

ICE - Universidad de Deusta -13-

E. no es pertinente en esle momento.

demas.

B. partcipar en grupos gue se apoyen para
desarrollar proyectos comunes.

C. ser abiertamente honesto y sincero.

D. experimentar que los resuttados del
grupo son mas que la suma de las partes
individuales.

A tomar decisiones por propia iniciativa.

B. planificar para que todo funcione con
eficacia.

C. disenar un entorno gue favorezca el
trabaje v el aprendizaje.

D. desarrollar actividades de tiempo libre
que e renueven,

E. no es pertinente en este momento

Cuestionario Hall-Tonna
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Es importante para mi...

106 111,

A bagrar la armonia y el acuerdo para ser A, ser leal y fiel a mis companeros v ala
eficaces. institucion,

B. expresar mutuamente sentimientos e B. participar en equipos en los que todas
ideas con libertad. colaboremas asumiendo las propias

C. mstar-orgulioso de mi pais, responsabilidades.

D. realizar una gestion Ieﬁcaz para mejorar la C. promover cambios innovadores.
organizacion de las instituciones en las D. completar mi formacién hasta obtener la
que participo. titulacion correspondiente,

E. 3 es pertinente en este momento, .
LT E. no 23 pertinente en este momento.

107, S
A. sentir que tengo autoridad tanto por lo 112,
que poseo comao por mi trabajo. A, cumplir la ley.
B. compartir mis esperanzas, alegrias y B. planificar para que todo funcione con
temores mas profundos con otras eficacia.
parsonas. o - C. considerar la ley como guia para crear la
C. conseguir el distanciamiento espiritual propia conciencia.
para alcanzar una nueva visién de la vida. D, usar simbolos para comunicar conceptos
D. lograr la anmonia y el acuerdo para ser universales y trascendentes.
eficaces,
E. no es pertinente en este momento. E. no es pertinente en este momento, ~
108, 113,
A. respetar a las personas que tienen A. escuchar y responder a los demés de
autoridad. modo que se vean 3 5i Mismos con
B. ser comprensiva y generaso con los mayor cfaridad,
demis. E. expresar fisicamente el afecto,
C. cumnplir con mis deberes y obligaciones, C. participar en equipos en los que todos
D. af-ontar con sentido del humor mis colaboremos asumiendo las propias
emrores y aprender de ellos. responsabilidades.
. D. comunicar una vision de la justicia y de
E. no g5 pertinente en este momento, los derechos humanos que mueva a las
109. parsonas a la accion
A, liderar organizaciones que contribuyan a
crear un arden econ bmico mundial mas E. no es pertinente en este momento.
estable y equitativo 114 T
B. adaptarme bien a los cambios que se ' . .
praducen en mi vida 4 A, expresar mis pepsamientos y
: R sentimientas con valentia.
C. establecer el futuro de la organizacidn a )
trevés de fa mision y los objetivos. B. respetar a las personas que tienen
D. gestionar eficazmente los recursos para a.utor:c!ad. .
lngrar el éxito econdmico. C. distanciarme de la realidad madiante el
equilibrio entre trabajo v ocio.
______ E. ng es pertinente en este momento. . dedicar mi vida 2 garantizar los derechos
114, humanos de las personas.
A, compartir pensamientos y sentimientos
con otras personas. ) E. no es pertinente en este momento,
B. trabajar en equipos donde se 1165,
cnmpllementen las hahilidades de todos A. cumplir la ley.
los miembros, .
- . . B. colaborar con mis compafieros
C. comunicar una vision de la justicia y de repartiendo responsabilidades
los derechos humanos gue mueva a las o )
personas a la acgion C. ser consecuente con lo que pienso v diga.
D. disefiar un entorno que favorezca el D. dedicar tiempo y energia a trabajar por
tranajo v el aprendizaje. los derechos de los menos favorecidos.
E. no es pertinente en este momento, E. no es pertinente en este momenta,

1CE - Universidad de Deusta -4 - Cueslionario Hall-Tonna
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Es importante para mi...

114,

£ cumplic con mis deberes y obligaciones.

. establecer el future de la organizacion a
través de la mision y los objetivos.

C. formar parte de colectivos que se
carzcterizan por tener diferentes puntos
de vista y opinicnes.

D, trabajar por la justicia mundial
promoviendo la cooperacion entre
instituciones.

___ E.noes pertinente en este momento.

117

A. dirigir de acuerdo con mis principios y los
de la institucién.

B. evaluarme a mi mismo y estar abierto a la
ctitica constructiva para el crecimiento
personal.

€. usar simbalos para comunicar conceptos
universales y trascendentes.

D. desarrallar actividades de tiempo libre
(U me renueven.

m

. no e; pertinente en este mormento.

118,

A. la salud como algo fundamental para
desarrollarme como persona.

B. trabajar en equipos donde se
corrplementen las habilidades de todos
los mismbros.

C. participar en equipos en los que todos
colaboremaos asumiendo las propias
responsabilidades.

D. sentif que tengo auteridad tante por lo
que posea coma por mi trabajo.

E. Mo es pertinente en este momenta,

119.
. pensar y actuar por mi mismo
. estar orgulloso de mi pais,
_llegar a la toma de decisiones mediante la
reflexion compartida y el consenso.
D, participar en grupos para potenciar la
cooseracion v la creatividad personal,

a2

. E. no es pertinente en este momento,

120.

A, completar las tareas y proyeclos gue se
me encomiendan.

B. realizar una gestion eficaz para mejorar la
organizacion de las instituciones en las
fue participo.

€. deszrrollar nuevas ideas concretandolas
en lz practica.

D. escLchar y responder a los demas de
rodo gque se vean a si mismos con
mayor ciaridad.

E. no e pertinente en este momento.

A. participar en grupos que se apoyen para
desarrollar proyectos comunes,

. tomar decisiones por propia iniciativa.

C. trabajar por la justicia mundial
promoviendo la cooperacion entre
instituciones.

0. ser leal y fiel & mis compaferos v a la
institucién,

E.noes pertinente en esle momenta,

122

A. aceptar mis posibilidades y limitaciones.

B. ser una persona responsable y
cumplidora,

C. comprometerme con la defensa de la
igualdad de los derechos de todas las

- pEISOnas.

D. conseguir el distanciamiento espiritual

para alcanzar una nueva vision de la vida.

E. no es partinente eén este momento.

123,

A tener momentos de descanso,

B, justificar mi conducta de acuerde con las
normas establecidas,

€. contribuir activamente al crecimiento y
desarrollo de las organizaciones en |as
que participo.

D, afrontar con sentido del humaor mis
errores y aprender de ellos.

_E. no es pertinente en este momento.

i24.

A, cumnplir las normas que he establecido
con mi grupo,

B. compartir mis esperanzas, alegrias y
temores mas profundos con otras
personas.

C. formar parte de colectivos que se
catacterizan por tener diferentes puntos .
de vista y opiniones.

D. patenciar la colaberacion personal e
interinstitucional mas que el trabajo
individual,

125,

A. experimentar gue los resultadoes del
grupo son mas gque la suma de las partes
individuales.

8. promover cambics innovadores.

C. compartir pensamientos y sentimicntos

con olras personas.

aprender ¥ mejorar contimuamente mi

conocimiento.

=

E. no es pertinente en este momento.

Cuestionario Hall-Tonna
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ANEXO 4. Perfil completo equipo directivo de San Vicente de Paul
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Momento Del Desarrollo

DINAMICA CENTRAL DEL GRUPO

La dindmica central es un sentimiento de preccupacidn por su misibn y propdsitos v la necesidad de actuar
interdependientemente. Este reto requiere un aumento de las destrezas y de la base filosdfica del grupo.

VISION DEL MUNDO

El mundo comienza a mostrarse menos complejo. Se experimenta come un proyecto en el que el grupo guiere
participar y al que quiere ofrecer algo dnico. Filesdficamente hablando, el grupo siente ahora que tiene una
responsabilidad

vocacional. Sus miembros estdn comenzando a ver el mundo con menos relativismo y a ver que su misidn o propdsito
a largo plazo o lugar emergen. Se experimentard un gran deseo de descubrir su lugar en el sistema o en la scciedad.
Sus valores indican que es posible gue tenga en un futuro, un papel importante de cambic en el iderazgo institucional.
El plural "NOSOTROS® en lugar de el singular "v'0", se va convirtiendo cada vez en un concepto mas importante como
forma de hacer las instituciones mas humanas.

ELECCIONES ETICAS

Las elecciones éticas se basan en los valores cada vez mas claros y personalmente significatives gue el grupo elige
después de una evaluacién creativa y objetiva. Las leyes v las normas se consideran imponantes pero se evaluan de
un modo mas critico que antes.  Es posible que el grupo se encuentre en la duda entre realizar elecciones en base a
sus valores y realizarlas en base a las normas de la seciedad u organizacién con la gue se relaciena y para la que
trabaja. En tal situacidn muchos grupos se muestran descontentes con la normativa institucional e intentan romper con
la forma en la gue se relacionaban con las instituciones a las que estaban ligades buscando una forma vivir mas de
acuerdo con sus valores.

LA CONDUCTA EN LOS MOMENTOS DE ESTRES

Cuando el grupo se encuentra en momentoes de estrés enfatizard las normas institucicnales para proporcionar una
estructura y claridad a su proceso de toma de decisiones.

El liderazgo sera menos cooperativo con los demdas v actuara de una manera autecratica. El lider basara sus
decisiones en

reglas establecidas por =l mismo o por la autoridad.

Es posible gue en momentos de estrés extremo y prolongado el grupo vy su liderazgo se encuentre respondiendo de un
modo materialista o paternalista. En tal caso seria Otil pedir a un profesional externc que evaluara al grupo
objetivamente.  Para reducir la posibilidad de operar de este modo en los momentos de estrés, es importante que los
individucs en el grupo v especialmente el lider tengan companercs de confianza con los que compartir sus
preccupaciones y aspiraciones. Es de vital importancia en este penoedo tener grupos de apoyo de companeros en el
entorno laboral y comenzar a construir relaciones ciobn personas de otros entornos profesionales que tengan
responsabilidades de

trabajo similares.

REFLEXIONES SOBRE EL DESARROLLO

El crecimiento y el desarrollo de la capacidad imaginativa y

creativa dependera en parte de la habilidad de loe miebros del grupo para establecer un equilibrio entre el trabajo v el
tiempo libre. la salud v la preductividad y para formar grupos de apoyo tanto en el trabajo como en su vida privada. La
direccidn del crecimiento va mds alla de las preocupaciones personales y abarca la integracidn de una perspecliva de
sistemas humanos.

REFLEXIONA SOBRE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

4 Tiene el grupo estructuras de apoyo (personas y organizacioneg) que le permitan funcionar del mejor modo posible?
4 Han desarrollado los miembres individuales del grupo, incluyendo el lider, formas de superar el estrés como una
buena organizacidn del tiempo, hibitos de alimentacidn saludables y ejercicio fisico? . Ha desamellado el grupo

destrezas de planificacidn, gestidn del tiempo y estructuras de apoyo?

ATienen los miembros del grupo buenas destrezas para relacionarse con las personas, tales como saber escuchar,
expresar sus sentimientos creativamente e defender sus puntos de vista?

JMecesita alguno de los miembros del grupo mejorar sus destrezas profesionales? ¥ el grupo como un todo?
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ANEXO 5. Perfil completo coordinadores de San Vicente de Paul
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Informe de MK2014 Momento Del Desarrollo

DIMAMICA CENTRAL DEL GRUPO

La dindmica central es un movimiento desde el enfoque de toma de decisiones basado en las normas a otro basado en
el cuestionamiento objetivo y creativo de la autoridad y de tradiciones anteriormente respetadas. Marca el movimiento
de la autoridad externa a la autoridad interna como guia para diferenciar lo comecto de lo incomecio.

Los valores personales del grupo cobran una nueva dimensidn y una tarea importante es aprender a integrarios en &l
funcionamiento grupal, teniendo en cuenta al mismo tiempo las obligaciones institucionales.

VISIOM DEL MUNDO

A causa del cambio que estd experimentando el sistema de valores del grupo, &l mundo se muesira menos claro que
antes. La seguridad que proporcionaban las normas y reglas bien definidas esta dando paso a wuna visidn del mundo
mas amplia. El significado que el grupo busca en sus valores personales pusde causar un conflicio interno en la
miedida en que trata de expresar sus valores dentro de los limites de las estructuras institucionales.

Es posible gque al grupo le resulte mas dificil establecer compromisos sin reservas ya que |as normas no seran por mas
tiempo "blanco y negro” y sus valores le llevardn a poner en duda algunos asuntos que s& daban por supuesios. Una
labor importante es intentar valorar los talentos y aportaciones del grupo en relacion con los individuos, grupos y
organizaciones con los que éste se relaciona. También es importante valorar los talentos especiales de cada miembro.
La igualdad humana en cuanfo a raza, clase social y sexo tiene wna importancia cada wez mayor. Una labor importante
&5 aprender a no confundir la igualdad de las personas con la igualdad de sus destrezas, especialments a nivel de
liderazgo o al delegar tareas. Dicho de otro modo, mientras que las personas tienen & mismo valor, algunas tienen
ma&s destrezas que ofras en ciertas dreas. Un emor comun en este ciclo es pensar que todas las personas de una
institucidn, familia o comunidad son igueales a la hora de tomar decisiones. Esto solo es asi cuando las personas tienen
las mismas destrezas e igual conocimiento ¥ acceso a la informacidn sobre la que se basa la toma de decisiones.

ELECCIOMES ETICAS

Es posible gque los valores del grupo y su visidn del mundo le influyan para aceptar los valores de los demas sin una
evaluacion critica suficiente. "Vive y deja vivir" describe la orientacidn de los valores en este ciclo. Parte del esfuerzo
del gnupo esta centrado en encontrar un sistema de valores claramente definidos con los que pueda comprometerse y
gue le pueden guiar y apoyar para realizar elecciones y tomar decisiones.

LA CONDUCTA EN LOS MOMENTOS DE ESTRES

Cuando el grupo se encuentra en situaciones de estrés, el liderazgo puede parecer paricipativo, pero su
comporiamiento tenderd a ser materialista o paternalista, escuchando a las personas afectuosamente pero sin tomar
&n sero lo gue dicen. Al final, al lider le resultara dificil delegar y tomara decisiones de un modo autoritario, esperando
ademas gue los demés le muestren lealtad y respeto. Las elecciones éticas se basaran en lkeyes y normas
establecidas.

5i es ésto lo que el grupo experimenta, debe obervar cuidadosamente el modo en que toma las decisiones. Un
profesional externo podria resultar dtil en un momento como éste.

Para reducir la posibilidad de actuar bajo condiciones de estrés es importante asegurar &l poder hablar y escuchar
ahiertamente entre los miembros del grupo con regularidad. En concreto, el grupo no debe evitar el conflicto sino mas
bien comprometerse en la discusion y &l didlogo sobre cuestiones dificiles, para poder resolverias de una forma
creativa.

REFLEXIOMES SOBRE EL DESARROLLO

El grupo se esta moviendo en la direccidn de un desarmollo personal significative. Es importante que aprenda a integrar
sus necesidades con las demandas y obligaciones de las instituciones con las gque se relaciona. Uina buena
comprensiin de las diferencias culturales y socioecondmicas y de las diferencias entre hombres y mujeres es un
aspecto importante para ser capaz de apreciar la dignidad de todas las personas. La toma de conciencia y aceptacicn
de las limitaciones del grupo y de las limitaciones inidividuales le dara al grupo una mayor claridad sobre clales son
sus talentos y destrezas. Esto facilitara el que esté mejor centrado y de mas significado a su tarea. A nivel individual, el
crecimiento personal pusde verse muy favorecido por una experiencia grupal positiva.

La atencidn y el compromiso con un sistema de valores tiene cada vez una mayor importancia. Poder experimentar el
mundo desde perspectivas diferentes depende de aprender a establecer un equilibrio entre una necesidad de entender
las cosas de un modo diferente , especialmente a nivel emocional, y el reconocimiento de las reglas de |la autoridad y
de las instituciones.

La lucha gue se experimenta durante este crecimiento hace que el grupo sea mas vulnerable al estrés que en
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momentos anteriores. Para solventarlo, es importante equilibrar el trabajo y el tiempo libre y poner suficiente atencidn
en los aspectos fisicos, emocionales y de salud. El tiempo libre s una forma de distanciamiento y permitird desarrollar
la imaginacién y ver nuevas posibilidades y formas de experimentar el mundo. El desarrolle de nuevas y profundas
relaciones ofrecera el apoyo necesano ahora y en el futuro.

5i no se manejan adecuadamente los problemas del pasado no resueltos, el grupo puede buscar |a seguridad que
tenia antes volviendo a las pautas y estructuras institucionales del pasado. O puede volverse excesivamente
independiente alejandose de las relaciones gie habia creado con otros grupos y onganizaciones. Esto le llevaria al
aislamiento. El desarrollo depende de la capacidad para trabajar cooperativa e interdependientemente con los otros.
REFLEXIONA SOBRE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

£Ha desarrollado &l grupo la habilidad de afirmarse y luchar por aquello &n lo que cree?

i Dedica el grupo suficiente tiempo y energia a explorar sus limitaciones y sus posibilidades y las de sus miembros
individuales?

£ Dedica tiempo suficiente a investigar los diferentes enfoques filosdficos de la vida, mediante la lectura, el dialogo o la
educacion?

LEs el grupo capaz de expresar y defender sus creencias sin molestar a los que tienen diferentes opiniones?
£ Tiene el grupo suficientes destrezas administrativas y organizativas?

£ Tienen los miembros las destrezas necesarias para identificar los sentimientos y emociones gue se experimentan
dentro del grupo? Pueden expresarlos de forma que se facilite el desarrollo del grupo?
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ANEXO 6. Perfil completo claustro de profesores de San Vicente de Paul
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Momento Del Desarrollo

DINAMICA CENTRAL DEL GRUPO

La dindmica central s una experiencia de excitacién debida al desamollo personal y al crecimiento. Los valores, la
vocacidn y la misidn estdn comenzando a estar mas centrados.

VISION DEL MUNDO

El grupo esta comenzando a ver el mundo desde una nueva perspectiva mientras intenta valorar sus posibilidades,
destrezas y talentos, asi como su porpdsito a largo plaze. Los problemas éticos parecen menos complejos. El grupo se
estd moviendo en la direccién del crecimiento significativo, que puede verse favorecido por una experiencia grupal
positiva. Una cuestién de vital importancia es resolver probelmas del pasado que no hayan sido suficientementa
atendidos y cualquier sufrimiento que se esté todavia experimentando debido a experiencias traumdticas o dolorosas
del pasado. El manejar las diferencias de forma creativa es también importante. Un error comun es pensar que todas
las personas de una institucion o grupo tienen la misma autoridad para tomar decisiones. Es importante para el grupe
que no s& confunda la igualdad de poder y destrezas con la igualdad de las personas. Es decir, aunque las personas
tengan igual valfa, hay unas que tienen mas desirezas que otras en ciertas dreas.

Solamente resulta apropiado dar la misma autoridad en la toma de decisiones a las persona que tienen las mismas
destrezas y conocimiento e, igual acceso a la informacién en la que se basa la toma de decisiones.

ELECCIONES ETICAS

Las decisiones éticas son menos relativistas. El grupo apoyard el sistema de valores de las personas solo después de
una critica creativa. Evaluar el sistema de valores de otros resultard una tarea maés facil, dado que el grupo en si mismo
comienza a encontrar un sistema de valores claro, que le da sentido y con el que puede comprometerse seramente.

La toma de decisiones éticas en este periodo de transicion sera dificil si las instituciones con las que se relaciona y en
lag que

trabaja no estan abiertas a explorar nuevas ideas y alternativas frente a los viejos modos de hacer las cosas.

LA CONDUCTA EN LOS MOMENTOS DE ESTRES

Es posible que en los momentos de estrés el liderazgo puede parecer participativo pero su comportamiento tendera a
ser materialista o paternalista, escuchando a las personas de un modo afectuoso pero sin tomar en serio lo que dicen.
Al final, al lider le resultard dificil delegar y tomard las decisiones de foma autoritaria, mientras espera que los demés le
demuestren lealtad y respeto. Las elecciones éticas se basaran en leyes y normas establecidas. Sies éstala
experiencia del grupo, deberia ocbservar cuidadesamente la forma en la que toma decisiones. Un profesional externo
resultaria Gtil en un momento como este.

Para reducir la posibilidad de operar en los momentos de estrés, s importante asegurar el compartir y escuchar
abiertamente y en profundidad entre los miembros del grupo, y con regularidad. En concreto, el grupo no debe evitar el
conflicto sino aprender a utilizar el didglogo vy la discusién creativa como forma de manejar las diferencias.

REFLEXIONES SOBRE EL CRECIMIENTO

El grupo se esta moviendo en la direccién del crecimiento personal significativo. Es importante que aprenda a integrar
sus necesidades y perspectivas con las demandas y obligaciones de las instituciones primarias en las que trabaja y
con las que se relaciona. Una comprension de las diferencias culturales, socioecondmicas y de género es necesaria
para ampliar la habilidad de considerar a todas las personas con igual dignidad y valla. La toma de conciencia y
aceptacion de las limitaciones del grupo y de sus miembros individuales aportard una mayor claridad sobre clales son
los talentos y destrezas del grupo y de sus miembros. Esto permitird al grupo centrarse y dar mds sentido a sus tareas,
siendo mas consciente de la complementariedad de sus miembros. El crecimiento puede verse favorecido por
experiencias grupales positivas. Estd creciendo en importancia la atencién y el compromiso con un sistema de valores
significativo para el grupo. La experiencia del mundo desde diferentes perspectivas depende de aprender a establecer
un equilibrio entre una necesidad de entender [as cosas de manera diferente, especialmente a nivel emocional, v el
reconocer las

normas de la autoridad y de las instituciones.

La lucha durante este ciclo de transicién hace que el grupo sea mas vulnerable al estrés que antes. Para manejario, es
importante equilibrar el trabajo con fiempo libre de calidad y prestar suficiente atencidn a cuestiones fisicas,
emocionales y de salud. El ocio es una forma de distanciamiento que permitird a los individuos expandir su imaginacidn
y ver nuevas posibilidades y formas de experimentar el mundo. El desamolio de nuevas y profundas relaciones con
otros ofrecera el apoyo que necesita ahora y en el futuro.

5ino se atiende a cuestiones del pasado, el grupo puede buscar seguridad volviendo a lo conocido, a las pautas
institucionales y a las estructuras del pasado.
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O puede hacerse excesivamente independiente, alejandose de los sistemas y de los requerimientos institucionales.
Esto puede conducirle al aislamiento. El crecimienta futuro depende de la habilidad para trabajar de manera

cooperativa e
interdependiente con ofros.

REFLEXIONA SOBRE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

4 Tiene el grupo estructuras de apoyo(personas y

organizaciones) que le permitan funcionar lo mejor posible? ,Han desarrollado los miembros del grupo formas de
combatir el estrés tales como una buena organizacion del iempo, habitos alimenticios saludables y ejercicios? jHa
desarrollado el grupo como un todo formas de combatir el estrés, como una buena organizacidn del tiempo, buenas
destrezas de planificacidn y estructuras de apoyo adecuadas?

4 Necesita el grupo actualizar su estatus profesional mediante educacidn o preparacidn profesional? jNecesitan los
miembros mejorar sus desterzas en estas dreas?

¢ Tienen los miembros del grupo buenas destrezas para relacionarse con las personas, tales como habilidades para
escuchar con eficacia, expresar sentimientos creativamente y defender sus puntos de vista?

¢ Tiene el grupo un gran sentido de su valla?  Se siente valorado por los grupos e instituciones con los que trabaja y se

relaciona? j Se valora y afirma a los miembros del grupo por sus perspectivas y destrezas?

¢ Pueden los miembros del grupo expresar sus emociones de forma que se facilite el desarrollo grupal y que permita
que se comprendan las personas a sl mismas mejor?

4 Has superado el grupo el dolor causado por experiencias
pasadas?
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ANEXO 7. Perfil completo equipo directivo de Azaraque
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Momento Del Desarrollo

DINAMICA CENTRAL DEL GRUPD

La dindmica central es la blsqueda de claridad y de significado. Muchos sistemas de creencias que antes se daban por
supuestos, ahora suscitan preguntas criticas. Los puntos de vista antiguos desaparecen dejando paso a olros nuevos.

VISION DEL MUNDO

El mundo se ve menos sequro que antes. El esfuerzo por tener éxito se extiende a la exploracion de los talentos y
destrazas (nicos del grupo y de sus miembros individuales. Debe volver a evaluarse el verdadero potencial del grupo y
poner & esfuerzo en obtener una clara comprensién de sus valores Onicos. Una tarea importante es tratar de valorar
los éxitos del grupo en relacidn con las nuevas revelaciones y dudas que éste esta teniendo sobre sl mismo.

La tendencia grupal es no tener un lider designado. Es un emor, puesto gue el grupo necesita uno o varios |ideres que
le parmitan compartir sentimientos & informacién minima, tanto positiva como negativa, en cada reunidn grupal.
Deberia dedicarse a ello un tiempo establecido de manera que no interfiera con ofras tareas.

ELECCIONES ETICAS

Las elecciones éticas pareceran menos claras para el grupo. Esta falta de claridad puede dificultar el establecimiento
de

compromisos sin reservas, especialmente cuando implican nuevas relaciones personales con otros fuera del grupo. Es
importante para el grupo tener una buena comprensidn de sus valores para poder llegar a concretar metas v objetivos
que los reflejen y crear un factor de unién entre sus miembros.  La conducta en los momentos de estrés

Cuando &l grupo se encuentra en momentos de estrés, el liderazgo puede hablar de participacidn, pero arientar su
comportamiento con tendencias materialistas o paternalistas, escuchando a otros con afecto pero sin tomar en serio lo
que dicen. Al final, ke resultara dificil delegar y tomara las decisiones de manera autoritaria, esperando, al mismao
tiempo, recibir lealtad y respeto. Las elecciones éticas se basaran en leyes y normas establecidas.

Si &l grupo esta experimentas este ciclo, debe observar cuidadosamente la forma en que toma las decisiones. En un
momento como éste, un profesional externo seria de gran ayuda. Para reducir las posibilidades de operar en los
momentos de estrés, es importante que el grupo pueda compartir y escuchar abiertamente. En concreto, no debe
intentar evitar el conflicto, sino trabajarlo de manera creativa y desarrollar las destrezas necesarias para
comprometerse en

el didlogo y la discusidn de cuestiones problematicas.

REFLEXIONES SOBRE EL DESARROLLO

Experimentar el mundoe desde nuevas perspectivas depende de aprender a establecer un equilibrio entre la necesidad
de comprender las cosas de diferente manera, especialmente a nivel emocional, y reconocer las normas de las
instituciones o de la autoridad. La atencién y el compromise con un tipo de vida concreto que sostiene un sistema de
valores crece en importancia. El estudio de literatura que trata del significado de la vida desde diferentes perspectivas
puede ser util en este momento.

El grupo se estd moviendo en direccidn al desarrollo personal significativo. Es importante que el grupo aprenda a
integrar sus perspectivas y sus necesidades personales con las exigencias y las presiones de las instituciones de las
gue forma parte o con las que esta relacionado. Una comprensidn de las diferencias personales, culturales
socioecondminas y de género es un apecto importante para ampliar la capacidad de respeto y dignificar a otros.

REFLEXIONA SOBRE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

4 Dedica el grupo tiempo suficiente a la investigacion, mediante la lectura, el dialogo y la educacian, de diferentes
métodos filosoficos sobre [a vida?

4Es el grupo suficientemente capaz de afirmarse ante los demas y comunicar a otros clales son sus necesidades?

4 Dedica el grupo tiempo y energla suficientes a explorar sus potencialidades y sus limitaciones y las de sus miembros
individuales?

4 Cual es el nivel de destrezas del grupo en el drea de relaciones interpersonales? j Mecesitan sus miembros
desarrollar este drea?
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ANEXO 8. Perfil completo coordinadores de Azaraque
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Momento Del Desarrollo

DINAMICA CENTRAL DEL GRUPO

La dindmica central es un movimiento desde el enfoque de toma de decisiones basado en las normas a otro basado en
&l cuestionamiento objetivo y creativo de |a autoridad y de tradiciones anteriormente respetadas. Marca el movimiento
de la autoridad externa a la autoridad interna como guia para diferenciar lo comecto de o incomecio.

Los valores personales del grupo cobran una nueva dimensidn y una tarea imporiante es aprender a integrarios en el
funcionamiento grupal, teniendo en cuenta al mismo tiempo las obligaciones institucionales.

VISIOM DEL MUNDO

A causa del cambio que estd experimentando el sistema de valores del grupo, el mundo s& muestra mencs claro que
antes. La seguridad que proporcionaban las normas y reglas bien definidas esta dando paso a una visidn del mundo
mas amplia. El significado que el grupo busca en sus valores personales pusde causar un conflicto interno en la
miedida en que trata de expresar sus valores dentro de los limites de las estructuras institucionales.

Es posible gue al grupo le resulte mas dificil establecer compromisos sin reservas ya que a5 normas no serdn por mas
tiempo "blanco y negro” y sus valores le llevardn a poner en duda algunos asunios que se daban por supuesios. Una
labor importante es intentar valorar los talentos y aportaciones del grupo en relacidn con los individwos, grupos y
organizaciones con los que éste se relaciona. También es importante valorar los talenios especiales de cada miembro.
La igualdad humana en cuanio 8 raza, clase social y sexo tiens una importancia cada vez mayor. Una labor importante
&5 aprender a no confundir la igualdad de las personas con la igualdad de sus destrezas, especialmente a nivel de
liderazgo o al delegar tareas. Dicho de otro modo, mientras que las personas tienen &l mismo valor, algunas tienen
ma&s destrezas que oiras en ciertas dreas. Un emor comuln en este ciclo es pensar gue todas las personas de una
institucidn, familia o comunidad son iguales a la hora de tomar decisiones. Esio sdlo es asi cuando las personas tienen
las mismas destrezas e igual conocimiento ¥ acceso a la informacidn sobre la que se basa la toma de decisiones.

ELECCIOMES ETICAS

Es posible gue los valores del grupo y su vision del munde le influyan para aceptar los valores de los demas sin una
evaluacion critica suficiente. "Vive y deja vivir" describe la orientacidn de los valores en este ciclo. Parte del esfuerzo
del gnupo esta centrado en encontrar un sistema de valores claramente definidos con los gue pueda comprometerse y
gue le pueden guiar y apoyar para realizar elecciones y tomar decisiones.

LA CONDUCTA EN LOS MOMENTOS DE ESTRES

Cuando el grupo se encuentra en situaciones de estrés, el liderazgo puede parecer paricipativo, pero su
comportamiento tenderd a ser materialista o paternalista, escuchando a las personas afectuosamente pero sin tomar
&n sero lo gue dicen. Al final, al lider le resultara dificil delegar y tomara decisiones de un modo autoritario, esperando
ademas gue los demas le muestren lealtad y respeto. Las elecciones élicas se basaran en leyes y normas
establecidas.

5i es ésto lo que el grupo experimenta, debe obervar cuidadosamente el modo en gue toma las decisiones. Lin
profesional externo podria resultar dtil en un momento como éste.

Para reducir la posibilidad de actuar bajo condiciones de estrés es importante asegurar el poder hablar y escuchar
ahiertamente entre los miembros del grupo con regularidad. En concreto, & grupo no debe evitar el confliclo sino mas
bien comprometerse en |la discusion y el didlogo sobre cuestiones dificiles, para poder resohverlas de una forma
creativa.

REFLEXIOMES SOBRE EL DESARROLLO

El grupo =& estd moviendo en la direccidn de un desarmollo personal significativo. Es importante que aprenda a integrar
sus necesidades con las demandas y obligaciones de las instituciones con las gue se relaciona. Una buena
comprensiin de las diferencias culturales y socioecondmicas y de las diferencias entre hombres y mujeres es un
aspecto importante para ser capaz de apreciar la dignidad de todas las personas. La toma de conciencia y acepiacidn
de las limitaciones del grupo y de las limitaciones inidividuales le dara al grupo una mayor claridad sobre cliales son
sus talentos y destrezas. Esto facilitara el que esté mejor centrado y de mas significado a su tarea. A nivel individual, el
crecimiento personal puede verse muy favorecido por una experiencia grupal positiva.

La atencidn y el compromiso con un sistema de valores tiene cada vez una mayor importancia. Poder exparimentar el
mundo desde perspectivas diferenies depende de aprender a establecer un equilibrio entre una necesidad de entender
las cosas de un modo diferente , especialments a nivel emocional, y el reconocimiento de las reglas de la autoridad y
de las instituciones.

La lucha gue se experimenta durante este crecimiento hace que el grupo sea mas vulnerable al estrés que en
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momentos anteriores. Para solventarlo, es importante equilibrar el trabajo y el tiempo libre y poner suficiente atencidn
en los aspectos fisicos, emocionales y de salud. El iempo libre es una forma de distanciamiento y permitira desarrollar
la imaginacion y ver nuevas posibilidades y formas de experimentar el mundo. El desarrollo de nuevas y profundas
relaciones ofrecera el apoyo necesario ahora y en el futuro.

Si no se manejan adecuadamente los problemas del pasado no resueltos, el grupo puede buscar la seguridad gue
tenia antes volviendo a las pautas y estructuras institucionales del pasado. O puede volverse excesivamente
independiente alejandose de las relaciones gie habia creado con otros grupos y organizaciones. Esto le llevaria al
aislamiento. El desarrollo depende de la capacidad para trabajar cooperativa e interdependientemente con los ofros.
REFLEXIONA SOBRE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

¢Ha desarrollado el grupo la habilidad de afirmarse y luchar por aguello en lo que cree?

:Dedica el grupo suficiente tiempo y energia a explorar sus limitaciones y sus posibilidades y las de sus miembros
individuales?

¢ Dedica tiempo suficiente a investigar los diferentes enfoques filosdficos de la vida, mediante la lectura, el dialogo o la
educacion?

:Es el grupo capaz de expresar y defender sus creencias sin molestar a los que tienen diferentes opiniones?
¢ Tiene el grupo suficientes destrezas administrativas y organizativas?

¢ Tienen los miembros las destrezas necesarias para identificar los sentimientos y emociones que se experimentan
dentro del grupo? Pueden expresarlos de forma que se facilite el desarrolle del grupo?
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ANEXO 9. Perfil completo claustro de profesores de Azaraque
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