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RESUMEN

El problema a abordar en la presente investigacién es que se observa en el
proceso de gestion institucional ciertas deficiencias en el clima organizacional,
lo que se manifiesta en la limitada percepcion de la responsabilidad,
recompensa, riesgo, relaciones, estandares de desempefio, apoyo, manejo de
conflicto e identidad, lo que genera finalmente poco trabajo en equipo, docente

desmotivados con falta de satisfaccion laboral e identificacidon con la institucion.

El objetivo de la investigacidn es: Demostrar que la aplicaciéon de un Programa
Motivacional fundamentado en la Teoria de Herzberg, mejora el Clima

Organizacional en la Institucién Educativa “Cristo Rey” de Lambayeque

La hipétesis formulada es: Si se aplica un Programa Motivacional fundamentado
en la teoria de Herzberg, entonces mejorara significativamente el Clima

Organizacional de la Institucion Educativa “Cristo Rey” de Lambayeque

En la presente investigacion se empled el disefio pre experimental, con
aplicacion de pre test y post test. Como técnica de recoleccion de datos se utilizo
la encuesta. Siendo el Pre test y Post test el Cuestionario elaborado por Litwin y
Stringer (1968) y modificado en el afio 2001 por Echezuria y Rivas (que

introdujeron 3 items mas).

Palabras claves: Clima Organizacional, Motivacién, Factores motivacionales



ABSTRACT

The problem addressed in this research is seen in the process of institutional
management certain deficiencies in the organizational climate, which is reflected
in the limited sense of responsibility, reward, risk, relationships, performance
standards, support, management conflict and identity, which ultimately generates
little teamwork, teaching discouraged with lack of job satisfaction and

identification with the institution.

The aim of the research is: To demonstrate that the application of a motivational
program based on the theory of Herzberg, improve the organizational climate in

School "Christ the King" in Lambayeque

The assumption made is: If you apply a motivational program based on the theory
of Herzberg, then significantly improve the organizational climate of School

"Christ the King" in Lambayeque

In the present investigation the pre experimental design was used, applying pre
test and post test. As data collection technigue was used survey. As the Pre test
and post test the questionnaire prepared by Litwin and Stringer (1968) and

modified in 2001 by Echezuria and Rivas (who introduced three items more).

Keywords: organizational climate, motivation, motivational factors



INTRODUCCION

En las instituciones educativas trabaja un conjunto de profesionales
dedicados a brindar a los estudiantes una educacion integral, lo que los convierte
en agentes educativos que influyen decisivamente en su formacion, por ello es
necesario que interactien acertadamente y que se establezca un adecuado
ambiente o entorno laboral, llamado clima organizacional

Muchos directivos no comprenden el significado del clima organizacional
y eso puede traer problemas en los niveles de ausentismo, lentitud,
desmotivacién, indiferencia, conflictos y en consecuencia baja productividad y
baja adaptacién. Los directivos y docentes como lideres deben realizar esfuerzos
comunes para organizar integralmente el clima organizacional.

El clima organizacional tiene mucho que ver con el grado de motivacion,
cuando el clima es bueno brinda satisfaccion a los miembros de la organizacion
y si es malo serd todo lo contrario. Esta variable es de suma importancia pues
influye mucho en el estado de animo de las personas

El problema a abordado en la presente investigacion es que se observa
en el proceso de gestibn educativa ciertas deficiencias en el clima
organizacional, lo que se manifiesta en la limitada percepcion de la
responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones, estdndares de desempefio,
apoyo, manejo de conflicto e identidad, lo que genera finalmente poco trabajo en
equipo, falta de satisfaccién laboral e identificacion con la institucién.

En la institucion educativa “Cristo Rey” existen inadecuadas relaciones

interpersonales, hay formacion de grupos docentes; entre las consecuencias que



se reflejan a partir de esta problemética se describe el poco trabajo en equipo y
por ende falta de planificacion en la institucion educativa.

El estilo de gestidén jerarquico por parte de los directivos conlleva a la
centralizacién en la toma de decisiones y responsabilidades; observandose los
efectos en docentes desmotivados y por ende docentes no satisfechos con la
labor docente

El seguimiento de intereses personales por parte de los docentes conlleva
a la falta de identificacion con la institucion; observandose los efectos en solo
cumplir con el horario de trabajo y por ende poca participacion en los eventos o
reuniones realizadas por la institucion.

El objetivo de la investigacion fue mostrar que la aplicacion de un
Programa Motivacional fundamentado en la Teoria de Herzberg, mejora el Clima
Organizacional en la Institucion Educativa “Cristo Rey” de Lambayeque. Los
objetivos especificos planteados en la investigacién fueron:

e Diagnosticar el nivel de clima organizacional de la Institucion educativa

“Cristo Rey” de Lambayeque, a través de un pre test.
e Disefiar un programa de Motivacional sustentada en la teoria de
Herzberg

e Aplicar un Programa Motivacional para mejorar el clima organizacional

en la Institucion educativa “Cristo Rey” de Lambayeque

e Evaluar el clima organizacional después de la aplicacion del programa

de motivacion, mediante un post test.
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La hipdtesis formulada fue: Si se aplica un  Programa Motivacional
fundamentado en la teoria de Herzberg, entonces mejorara significativamente el
Clima Organizacional de la Institucién Educativa “Cristo Rey” de Lambayeque

La presente propuesta se fundamenta en la teoria de la motivacion e
higiene de Herzberg, quien afirma que los factores que conducen a la
satisfaccion en el trabajo estan separados y son distintos de aquellos que llevan
a la insatisfaccion en el trabajo. La politica de la organizacion, la supervision, las
relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo y el salario, se
caracterizan por Herzberg como factores de higiene. Cuando éstos son
adecuados, la gente no estard insatisfecha; sin embargo, tampoco estara
satisfecha. Si se desea motivar a los individuos en su trabajo, se puede enfatizar
el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el
crecimiento, Herzberg los Illama también factores motivacionales o
satisfacientes, cuando estos son Optimos, provocan la satisfaccion en las
personas. Sin embargo, cuando son precarios, evitan la satisfaccion, por el
hecho de estar ligados a la satisfaccion de los individuos

Considero que el gobierno esta haciendo esfuerzos por mejorar alguno de
los factores de higiene como las condiciones de trabajo, las politicas, la
supervision, esta pendiente mejorar los salarios. La direccion de la escuela debe
organizar integralmente las relaciones interpersonales, de no darse asi, se
tendria insatisfaccion laboral. Los factores motivacionales como el
reconocimiento, toma de decisiones y capacitacion no son trabajados en la I. E.
“Cristo Rey”, lo que conlleva a que no se de la satisfaccion laboral en los

profesionales que en ella laboran.
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Por lo anterior es necesario estrategias para trabajar los factores
motivacionales que conlleven a la satisfaccion laboral. Lo anterior permitira
organizar integralmente el clima organizacional en la I. E. “Cristo Rey”, en sus
dimensiones: responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones, estandares de
desempefio, apoyo, manejo de conflicto e identidad

En la presente investigacion se utilizé los Métodos Teodricos como el
analitico, el historico y también el uso de los Métodos Empiricos como la
observacién y la experimentacion. Se empleo el disefio pre experimental, el cual
consta de un solo grupo de estudio al cual se aplica un pre test y post test. Como
técnica de recoleccion de datos se utilizo la encuesta. Siendo el Pre test y Post
test el Cuestionario elaborado por Litwin y Stringer (1968) y modificado en el afio
2001 por Echezuria y Rivas (que introdujeron 3 items mas).

La presente investigacion esta disefiada en tres capitulos:

El primer capitulo, se presenta el analisis del objeto de estudio, a partir
de la ubicacién de la Institucion Educativa, aspectos importantes del problema,
el analisis de las tendencias de como surge el problema; cémo se manifiesta
actualmente y la descripcion de la metodologia, que nos permitié llevar a cabo
la investigacion.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico presentado a través de un
estudio documental de diferentes fuentes escritas, dando a conocer los
antecedentes y las teorias que permiten fundamentar una comprension
conceptual de la investigacion

El tercer capitulo esta constituido por el andlisis e interpretacion y los

resultados de los datos obtenidos que tienen que ver directamente con el
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problema de investigacion realizada a partir del analisis y el contraste de la
informacién organizada en los cuadros estadistico, finalizando este capitulo con
el programa motivacional para organizar integralmente el Clima organizacional
de lal. E. “Cristo Rey”

Se termina este trabajo con las conclusiones, que hacen referencia a los
hallazgos significativos de la investigacion; las sugerencias o recomendaciones,

bibliografia y anexos correspondientes.
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CAPITULO |
El clima organizacional en la institucion educativa “Cristo Rey”

El trabajo de investigacion se desarrolla en la Institucion educativa “Cristo
Rey” del distrito de Motupe, Provincia de Lambayeque, Departamento de
Lambayeque, esta bajo la jurisdiccion de la UGEL Lambayeque. Fue creada el
14 de abril de 1952 con el nombre de escuela primaria de varones N° 2101,
mediante Resolucion Ministerial N° 2766, siendo Presidente de la Republica don
Manuel A. Odria.

En sus inicios se denomind escuela primaria de varones 2101, siendo su
primer director el profesor francisco Bazan Saavedra y funcionaba en la calle el
Carmen N° 571.

Gracias a gestiones y actividades con los padres de familia se logré la
donacién de 1500 m2 por parte del municipio motupano y luego del sefior
Amadeo Saavedra Contreras noblemente dona 5500 m2 contando en la
actualidad con un Area de 7000 m2 y asi a través del trabajo mancomunado de
padres de familia y profesores se logra que CORDELAM construya 2 pabellones
en su local propio ubicado en la avenida primavera 600, sus linderos generales
segun escritura publica de la I. E. “Cristo Rey” son las siguientes:

Al Norte y Oriente con propiedades del don Manuel Saavedra Prada, al
Sur con la Prolongacion de la calle EI Carmen, y por el Oeste con la Av.
Primavera.

En 1971 se le cambia el nimero de 2101 por el 10143 al llegar el afio
1988 exactamente el 11 de abril se da la ampliacion para el nivel secundario

mediante resolucion directoral N° 0528 convirtiéndose de este modo en
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I.LE.P.S.M N°10143 “Cristo Rey” Desde su creacion la poblacion escolar se ha
ido incrementando progresiva mente sobre todo en el nivel secundario, tomando
en cuenta que existen dos colegios secundarios exclusivamente como
competencia muy cerca.

La desercion escolar es minima, entre las razones consideradas se
encuentran la situacién econémica de las familias, lo cual obliga a los alumnos a
compartir su vida estudiantil con el trabajo. La poblaciéon escolar en su gran
mayoria procede de zonas rurales, en este caso de caserios como El Arrozal,
Mondragon, Cruz Verde, ElI Papayo, Anchovira, El Zarco, Molino ElI Carmen,
Marripdn, entre otros.

En el aspecto Técnico Pedagdgico, la Institucién Educativa se basa en el
disefio Curricular Nacional, aunque sin embargo tiene aspectos del curriculo
tradicional. Se sustenta en un modelo por areas educativas, conforme lo manda
el Ministerio de Educacion en E. B. R.

La evaluacién esta sustentada en el logro de las capacidades en el nivel
secundario y en las competencias en el nivel primario, sin embargo se cae en el
error de solo evaluar los contenidos. Asi mismo acorde con el avance tecnoldgico
la I. E. fue considerada en el Programa Huascaran, siendo los primeros en el
distrito de Motupe en contar con este programa, lo que permite el aprendizaje de
las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién. Se cuenta con un
potencial humano con las condiciones y voluntad de cambio.

Respecto a su infraestructura, la Institucion cuenta con 4 pabellones dos

construidos por CORDELAM con 5 aulas cada uno, 1 construido a traves del
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trabajo mancomunado de padres de familia y profesores y un edificio de 2 pisos
con 6 aulas construido por FONCODES con baterias de servicios higiénicos.

Esta Institucion también cuenta con un Laboratorio de Computo, sala de
Audio video, Laboratorio de Ciencia, Tecnologia y Ambiente, Direccion, Sub
Direccion, cafetin y 2 lozas deportivas.

Los Padres de Familia a pesar de que el reglamento de la Asociacion de
padres de familia establece la participacion de los progenitores en las
Instituciones Educativas, existe desinterés por parte de ellos en apoyar la labor
pedagdgica realizada por los docentes y es que, el status cultural de los padres
de familia es bajo, en algunos casos poco preparados para orientar el trabajo
educativo del docente, en otros cuentan con escasos recursos econémicos,
motivo por el cual algunos alumnos se ven obligados a trabajar.

Una forma de que los padres de familia apoyen en las actividades
organizadas por la Institucién Educativa, o al llamado realizado por los docentes,
es asistiendo a las reuniones que se realizan, sin embargo muy pocos padres
tienen el sentido de colaboracion y participacion y eso se evidencia en las
reuniones que se tiene con ellos, lo que muestra que las relaciones entre
docentes y padres de familia es diferente y en la mayoria de los casos estan solo

limitadas a dar informes sobre el rendimiento de los estudiantes.

Evolucion Histérica del Clima Organizacional
Las Organizaciones son un factor clave en la vida de la sociedad e
independientemente de la funcién que cumplen en ella, requieren de personas

gue mediante su desempefo, permitan que éstas alcancen los objetivos y metas
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para las cuales se crearon. Por lo tanto, con los nuevos retos que se presentan
en las organizaciones, éstas deben orientarse fundamentalmente en la
comprension del comportamiento humano en su entorno de trabajo.

Hoy en dia las organizaciones buscan un mejor desarrollo que las haga
satisfacer sus necesidades que la sociedad les demanda. Es por ello que las
organizaciones necesitan trabajadores satisfechos y estimulados, de lo contrario
las instituciones vivirdn en un clima desfavorable, insatisfaccion laboral, poca o
nula productividad.

Se hizo un estudio para responder a la pregunta: ¢es el clima laboral en
Espafia muy diferente al de Europa y al del resto del mundo?, para responderla
se han recogido los datos de las empresas espariolas en los ultimos 3 afios y se
han comparado con la Norma Global y la Norma Europea (conjunto de datos mas
recientes de ambos entornos geograficos).

Lo més resaltable, a primera vista, es que ambas normas presentan una
tendencia similar, con un grado de dispersién nunca mayor del 20%, salvo en
‘Imagen de Empresa” e “Identificacion con la Compafiia”, que resultan ser mucho
mayor es en el colectivo espaiiol.

La Norma Europea tiene mayor similitud con la espafiola, posee también
una mayor dispersion al contemplar entornos nacionales con situaciones socio-
laborales muy diferentes. Si miramos al resto del mundo, las dimensiones que
estdn peor en Espafia son “Flexibilidad”, “Claridad Organizativa” vy
“Responsabilidad” (todas ellas en el &mbito de la empresa).

En Latinoamérica muchos directivos no comprenden el significado del

clima organizacional y eso puede traer problemas en los niveles de ausentismo,
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lentitud, desmotivacién, indiferencia, conflictos y en consecuencia baja
productividad y baja adaptacién

La gestion de una Institucion Educativa supone hoy atencion a un nimero
importante de frentes, pudiendo cada uno de ellos llegar a ser determinante en
el éxito o fracaso de la gestion global. De entre todos resulta muy especialmente
destacable el clima organizacional.

Tanto los directivos y docentes de un centro educativo deben considerar
gue la calidad del clima organizacional es una de sus mayores responsabilidades
y se trata ademas de una responsabilidad en la que los éxitos y los fracasos le
son directamente atribuibles en la mayoria de los casos.

El Peru es el pais cuyos docentes estan mas insatisfechos con su trabajo,
y en mayor proporcion les gustaria cambiar de Institucién. Por otro, son sus
docentes quienes mas proporcion de tiempo dedican a la docencia directa en el
aula y, con ello menos a planificar y preparar clases, corregir, reunirse con sus

colegas, entre otros. (Murillo, 2012, p8).

Manifestacion y Caracteristicas del Problema

En la Regiébn Lambayeque, la gestion Universitaria no es la mas
adecuada, por parte de la Direccién de las instituciones; por el contrario se
aprecia un estilo de gestion “jerarquico tradicional”, cargada de burocratismo y
verticalidad, con falta de transparencia en la administracion de los recursos y en
la toma de decisiones; carencia de planificacién estratégica, que contrasta con

los nuevos paradigmas de gestibn basados en el trabajo en equipo,
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descentralizacion, delegacion de funciones, participacion y transparencia

orientados a una educacion de calidad centrado en el estudiante.

En las instituciones educativas se observa que las relaciones entre

docentes y directivos no son las mejores, lo que se evidencia en la formacion de

grupos antagonicos

En el proyecto educativo institucional de la institucion educativa “Cristo

Rey”, se realiz6 el diagnostico mediante un andlisis FODA con la participacion

de la comunidad educativa. El resultado se detalla en los siguientes tablas:

ASPECTOS

> m O >

O m T

® O 6 >

DEBILIDADES

Bajo nivel de rendimiento en las
areas de comunicacion y
ciencias.

Excesiva carga docente.
Deficiente planificacion de las
actividades curriculares.
Mantenimiento inadecuado de
ambientes, mobiliario y equipo.
Incumplimiento del compromiso
vocacional y ético.

Escasa participacién de algunos
padres de familia en el proceso
de aprendizaje de sus hijos.
Escasa conciencia ambiental.
Deficiente adecuacion del
curriculo a las realidades y

necesidades de los alumnos.
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Cuadro 1. Andlisis FODA - Aspecto Interno

FORTALEZAS

La institucion cuenta con
docenes nombrados y
capacitados en el plan nacional
de capacitacion docente.

Se propicia el trabajo en
equipo.

Proyectamos una buena
imagen a la comunidad.

El 95% de docentes se
desempefia en su respectiva
especialidad.

Contamos con un ambiente de
innovacion pedagogica
(proyecto Huascaran).
Existencia de organizaciones

estudiantiles.



C

A
AREA DE
GESTION
INSTITUCIONA
L
AREA DE
GESTION
ADMINISTRATI
VA

¥y ¥ ¥ ¥

Aplicacion subjetiva de los
criterios de evaluacion.

Falta de habitos de lectura.

Baja autoestima de los alumnos.

Inadecuada practica de valores.
Poca atencion de algunos
docentes en el aspecto afectivo
de los alumnos.
Inadecuada organizacion y
aplicacién de la normatividad
conductual.
Infraestructura deteriorada en el
nivel primario.
Falta de ambientes para
biblioteca, videoteca, sala de
profesores

Uso deficiente de las
nuevas tecnologias en

informatica y comunicacion.

Impresion del mecanismo en los
niveles de coordinacion y
comunicacion.

Falta de actualizacion del
reglamento interno.
No contamos con el manual de
procedimientos administrativos.
Clima organizacional

desfavorable

Inadecuada administracion de los

recursos de la I.E.

No existe presupuesto anual.

Se cuenta con medios
informaticos para el
procesamiento de documentos.
Se cuenta con un proyecto
inicial de desarrollo
institucional.

Disposicion del personal
directivo, jerarquico y docente
para capacitarse y actualizarse.
Compromiso del personal
encargado de la disciplina
escolar en mejorar la aplicacién
de la normatividad conductual.
Modulos modernos para el

laboratorio de fisica.

El cuadro de asignacion de
personal registra un 99% de

personal titular.

Fuente: Proyecto Educativo Institucional (2010), de la instituciéon educativa “Cristo Rey”.
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ASPECTOS

DEMANDAS
EN EL AREA
DE GESTION
INSTITUCIONA

L

DEMANDAS

EN EL AREA
DE GESTION
ADMINISTRATI

VA

OPORTUNIDADES

Existencia de entidades
prestadoras de salud.
Acogida de los padres de
familia.

Surgimiento de nuevas
opciones politicas

organizacionales.

Campo para la produccién
en el area de gestion y
procesos productivos y
empresariales.

Mercado para la pequefia
y mediana empresa.
Existencia de entidades
educativas y culturales.
Rico y variado patrimonio
cultural.

Existencia de internet
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Cuadro 2. Analisis FODA - Aspecto Externo

AMENAZAS

Resquebrajamiento del ser
humano por la pérdida de
valores.

Falta de opciones para la
realizacion personal y
social.

Debilitamiento del sistema
democratico.

Falta de credibilidad en el
sistema publico.
Desconocimiento del

acontecer politico.

Pérdida del poder
adquisitivo.

Reduccion del nivel y la
calidad de vida.
Pobreza extrema.

Falta de convenios con
entidades publicas y
privadas que brinden
capacitacion docente.
Pérdida de identidad

cultural.



» Influencia negativa de los
medios de comunicacion

masivos.

Fuente: Proyecto Educativo Institucional (2010), de la institucién educativa “Cristo Rey”.

Ante todo estos problemas podemos indicar que la institucién educativa
“Cristo Rey” presenta la siguiente problematica:

Debido a las inadecuadas relaciones interpersonales hay formacion de
grupos docentes; entre las consecuencias que se reflejan a partir de esta
problemética se describe el poco trabajo en equipo y por ende falta de
planeamiento estratégico en la institucion educativa.

El estilo de gestion jerarquico por parte de los directivos conlleva a la
centralizacién en la toma de decisiones y responsabilidades; observandose los
efectos en docentes desmotivados y por ende docentes no satisfechos con la
labor docente

El seguimiento de intereses personales por parte de los docentes conlleva
a la falta de identificacion con la institucion; observandose los efectos en solo
cumplir con el horario de trabajo y por ende poca participacion en los eventos o

reuniones realizadas por la institucion.
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Resultados del Pre test

A continuacion se muestran los resultados de la administracion del

Cuestionario Organizational Climate Questionarie al grupo de estudio

Gréfico 1. Distribucion de las dimensiones del Clima organizacional

de acuerdo a las calificaciones porcentuales

50 45 48

45 40 39

40 33 > 3, 33 34

o
N < G
& : R &
¢ W & & &
& ¢ &

Fuente: Pre test aplicado grupo de estudio — Marzo 2015

Los resultados reportan que en general los trabajadores de la I.E. “Cristo
Rey” de Lambayeque tienen una regular percepcion del Clima Organizacional en
6 de las 9 dimensiones evaluadas por Litwin y Stringer. Siendo las de mayor
porcentaje: ldentidad (48%) y Estructura (45%), seguidas por Responsabilidad
(40%), Riesgo (39%), Relaciones (35%), Conflicto (34%)

Se tiene una mala percepcion del Clima Organizacional en la dimensién
recompensa (33%), desempefio (33%) y apoyo (32%), ya que se obtuvo una

puntuacién por debajo de los 34 puntos porcentuales (ver grafico 1)
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Cuadro 3. Resultados del Pre test por categorias del Clima

Organizacional

Categoria frecuencia Porcentaje
Regular 11 55
Malo 9 45
Total 20 100

FUENTE: Aplicacion del Pre test — Marzo 2015.

De acuerdo a los resultados obtenidos por categorias para medir los niveles
del clima organizacional en el pre test aplicado al grupo de estudio se
determiné lo siguiente:

En la categoria malo encontramos 45%, 9 participantes, quienes
evidencian dificultades en el clima organizacional, situdndose este
porcentaje en esta categoria por las puntuaciones porcentuales obtenidas
segun la escala establecida.

En la categoria regular, encontramos un 55%, 11 participantes,
quienes estdn en camino de percibir el clima organizacional como
satisfactorio, situandose este porcentaje en esta categoria por las

puntuaciones porcentuales obtenidas segun la escala establecida.

En la categoria bueno, ubicamos a un 0%, ningun participante

Metodologia de la Investigacion

Realice una investigacion de tipo aplicada, enmarcada en el enfoque

cuantitativo. El disefio aplicado fue el pre experimental, con aplicacion de pre test

y post test.

Utilice como técnica de recoleccion de datos la encuesta. Siendo el Pre

test y Post test el Cuestionario Organizational Climate Questionarie, elaborado

por Litwin y Stringer (1968) y modificado en el afio 2001 por Echezuria y Rivas
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(que introdujeron 3 items mas). Se administré al grupo de estudio, antes y
después de aplicar el Programa

En la presente investigacion se consider6 como poblacion los docentes,
directivos de la I.E. “Cristo Rey” de Lambayeque, siendo un total de 20. Para el
presente estudio se considera como muestra a la poblacion, dado su tamario

(20)

25



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

SISTEMA CONCEPTUAL

CLIMA ORGANIZACIONAL

Litwin y Stringer (1968), por su parte, definen el clima organizacional como
el conjunto de propiedades medibles del entorno de trabajo, basado en las
percepciones colectivas de la gente que vive y trabaja en dicho entorno. Ademas,

este influye en el comportamiento de los trabajadores

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion
de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales

del ambiente organizacional. (Chiavenato, 2000, p.86)

El clima organizacional es el ambiente en donde una persona desempefia
su trabajo diariamente, el trato que el empleador puede tener con sus
colaboradores, como también la relacién entre los miembros del personal de la
Institucién. El clima organizacional tiene mucho que ver con el grado de
motivacion, cuando el clima es bueno brinda satisfaccion a los miembros de la
organizacién y si es malo serd todo lo contrario. Esta variable es de suma

importancia pues influye mucho en el estado de animo de las personas.

El clima laboral esta determinado por el conjunto de factores vinculados a

la calidad de vida dentro de una organizacion. Constituye una percepcion, y
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como tal adquiere valor de realidad en las organizaciones (Martinez, B. 2001,
p.4)

El clima laboral es un conjunto de factores que influye de manera positiva
0 negativa en el comportamiento de las personas, depende de ello el estado de

animo que van a presentar cada uno de los miembros.

Si una organizacibn no cuenta con un clima favorable, se vera en
desventaja con otras que si lo cuenten, puesto que proporcionara una mayor

calidad en sus productos o servicios. (Velasquez, 2003)

Hoy por hoy es importante que todas las Instituciones mantengan un clima
favorable, si existe un excelente clima laboral los trabajadores van a poder
desempefiarse mejor y por ende tendran una calidad de vida favorable en lo
personal, y asi aportar lo mejor de si, para el logro de objetivos de la

organizacion. Y de esa forma diferenciarse de las demas.

Hodgetts y Altman (1985) define al clima laboral como un conjunto de
caracteristicas del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en

ese lugar y sirven como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo.

En toda Institucion de cualquier rubro, el clima organizacional es diferente,
ya que son disimiles factores que determinen el clima como pueden ser:
comunicacién, motivacion, relaciones interpersonales, liderazgo y satisfaccion
gue influyen en el comportamiento de las personas, ya sea en mejorar 0 no su

desempeiio.

Segun Medina (1989), clima organizacional es el ecosistema resultante

de la multitud de interacciones que se generan simultaneamente y/o
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sucesivamente entre el conjunto de agentes de la institucion tanto en el nivel

interpersonal, micra grupal o macro grupal

Se trata, entonces, de un ambiente organizacional tipicamente social pues
su naturaleza intrinseca no es otra que el conjunto de interacciones que se
establecen y desarrollan entre sus integrantes. De modo que el caracter que
asumen tales interacciones define un ambiente institucional tipico vy

caracteristico, un sello o estilo particular del colectivo institucional.

La gestiébn de un centro educativo supone hoy atenciéon a un ndmero
importante de frentes, pudiendo cada uno de ellos llegar a ser determinante en
el éxito o fracaso de la gestidon global. De entre todos resulta muy especialmente

destacable el clima organizacional.

Solamente un buen clima organizacional posibilita una creativa
participacion de los docentes y no docentes en la vida del centro. Si el clima
organizacional es desapacible o insuficiente, la gestiébn queda sometida a un
proceso de corrosion que acabara por velar otros aspectos, tal vez brillantes, de

la gestion educativa.

La direccion de un centro educativo debe considerar que la calidad del
clima organizacional es una de sus mayores responsabilidades y se trata
ademas de una responsabilidad directa en la que los éxitos y los fracasos le son
directamente atribuibles en la mayoria de los casos. Y, claro esta, no es tarea

facil.

28



indices del Clima organizacional

La posibilidad de incidir positivamente sobre el clima humano y profesional
de una institucion depende en gran medida de cuatro indices aplicables a la
direccion:

a) Claridad de obijetivos, sin claridad de objetivos lo que se diluye no es el

clima sino la propia institucion.

b) Capacidad de liderazgo, sin capacidad de liderazgo no es posible
comunicar los objetivos y menos obtener las complicidades y colaboraciones

necesarias.

c) Actitud dialogante, sin didlogo no es posible la construccién de un
equipo profesional en el que los proyectos personales interaccionen de modo

colaborativo con los objetivos institucionales.

d) Facultad de decision, sin posibilidades de tomar decisiones, incluso

unipersonales, la direccion no existe.

En una institucion educativa con objetivos claros, en donde se de un
liderazgo potente, y facultado para tomar decisiones, la direccion no solo anuncia
el proyecto institucional y llama a la cooperacién sino que facilita la realizacion
de los proyectos personales de los colaboradores. Queda asi abierto el camino
hacia una mayor participacion, no tanto en la toma de decisiones, que finalmente

corresponde a la direccion, sino en la elaboracién de las mismas.

En esas condiciones el clima organizacional puede mejorar

cualitativamente. Y con él, todo. Es decir toda la gestion.
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Elementos del Clima Organizacional

En ese sentido, se reconoce como sus elementos basicos: agentes,

relaciones, comunicacion y cultura.
a. Los agentes

No son otros que las personas que forman parte de la comunidad
educativa, cuya intervencion los convierte en protagonistas del quehacer del
centro educativo. Dicha intervencion puede ocurrir a nivel individual o a nivel

asociativo, lo cual define dos tipos de agentes:

* Agentes personales: alumnos, profesores, directivos, administrativos y
padres de familia. Los padres de familia tienen una presencia directa a nivel de
los niveles educativos basicos, la cual se pierde a adopta un caracter indirecto

en los niveles educativos superiores.

* Agentes asociativos: asamblea de profesores, asociaciones de alumnos

y padres de familia, gremios de profesores.
b. Las relaciones

El Tejido de interaccién es directa que desarrollan los agentes del centro
educativo. Interacciones que traslucen tanto opciones personales como las
vinculaciones funcionales en torno a los desempenfos que la institucién educativa

requiere. Traduce entonces, dos aspectos distintivos:

* Las actitudes de acogida, participacion, cooperacion y autonomia; o con

actitudes de reserva y absentismo, competitividad, intolerancia y frustracion.
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* Las interacciones funcionales derivadas de las responsabilidades del

puesto de trabajo.
c. La comunicacion

Canal o cauce que pone en funcionamiento las vinculaciones. Del grado
de fluidez y claridad de los mensajes y la informaciéon depende el grado de

adecuacion y desarrollo de las relaciones.
d. La cultura

Marco normativo determinado por el conjunto de pautas de conducta,
creencias, expectativas, aspiraciones, intereses, habitos y valores, que
consciente o inconscientemente van marcando el comportamiento de los

agentes o miembros de la comunidad educativa.

Importancia del clima organizacional

Las organizaciones se preocupan cada dia mas por proporcionar a sus
trabajadores un clima organizacional que les permita desempefarse
eficientemente; con el propdésito de conseguir, por medio de este, el logro de los

objetivos organizacionales.

De esta manera, la importancia del clima organizacional estriba en que es
una realidad, que se convierte en un fendbmeno de influencia, configurandose
como una variable moduladora entre las estructuras, los procesos de la

organizacion y el comportamiento de los trabajadores (Guillen y Guil, 2000).
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El clima laboral nos permite obtener informacion que proporcione una
perspectiva clara del mundo interno de la organizacién. Una valoracion del clima
organizacional permite: a) obtener informacion sobre las reacciones,
disposiciones y valoraciones de los miembros en relacion con las diversas
variables que intervienen en una organizacion; b) disponer de informacion sobre
las condiciones laborales; c) incentivar la participacion en las diversas
actividades del sistema; d) potenciar los mecanismos de comunicacion y de

relacion y; e) obtener una vision integradora de la organizacion.

Asi pues, el conocimiento del clima imperante en las organizaciones es
vital, ya que ademas supone una gestion activa que posibilita: a) la prevencion
de planes ante los cambios y dificultades; b) la planificacién de acciones que
faciliten el desarrollo de la organizacion; c) la determinacion de los de resolucién
de problemas y; d) la gestion adecuada de los miembros con relacion a la

satisfaccion de las necesidades y expectativas (Guillen y Guil, 2000).

De este modo, es importante para un administrador ser capaz de analizar
y diagnosticar el clima de su organizacién por 3 razones principales: 1) evaluar
las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién; 2) iniciar y sostener un
cambio que indique al administrador los elementos especificos sobre los cuales
debe dirigir sus intervenciones y; 3) seguir el desarrollo de su organizacion y

prever los problemas que puedan surgir (Brunet, 1987)
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Enfoque Dimensional de Clima Organizacional

El Enfoque Dimensional entiende al clima como una realidad
compuesta por dimensiones medibles que estan mas o menos desarrolladas

en distintas areas de la organizacion.

Existen diversos enfoques y dimensiones sobre el clima organizacional y
diferentes autores hablan del mismo desde diferentes conceptos y modelos de
gestion de recursos humanos, sin embargo bajo todos los enfoques se habla de
modelos dimensionales que influyen en el clima que aunque no sean
exactamente coincidentes en su denominacion o concepto, aparecen siempre

durante el analisis los siguientes:

Flexibilidad: el grado en que los individuos perciben restricciones o

flexibilidad en la organizacion.

Responsabilidad: el grado en que los individuos perciben que se
les delega autoridad y la medida en que sienten que la responsabilidad del

resultado estan en ellos.

Recompensas: el grado en que los individuos perciben que

son reconocidos y recompensados por un buen trabajo.

Claridad: el grado en que los individuos perciben que las metas,
los procedimientos, las estructuras organizativas y el flujo de trabajo estan

claramente definidos.

Estandares: La percepcion que tienen los empleados del énfasis

gue los directivos ponen en el buen desemperio del trabajo.
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Dentro de estas dimensiones se consideran algunos factores como:
Condiciones econOmicas, las percepciones de riesgo, recompensas Yy
conflictos, Estilos de Liderazgo, Politicas Organizacionales, Valores
Gerenciales, Estructura Organizacional y Caracteristicas de los miembros, la

edad, el modo de vestir y la conducta de los miembros.

Cuestionario y dimensiones de Litwin y Stringer

En base a su teoria del clima organizacional, Litwin y Stringer elaboraron
un instrumento que permite obtener las percepciones de los empleados y las

respuestas subjetivas del clima organizacional.

Para desarrollar este instrumento, los autores distribuyeron un
cuestionario abierto a veinticinco directivos y personal especialista en cada area
de una prestigiosa empresa. A partir del analisis de este instrumento se elaboré
otro cuestionario con ocho categorias preliminares y cuarenta y cuatro items.
Después de realizar el analisis de jueces, el cuestionario quedd reducido a seis
variables con un total de treinta y un items. Este cuestionario manejo las

siguientes variables:

1. Estructura. Es el sentimiento de los trabajadores acerca de las
limitaciones en su situacion de trabajo; cuantas reglas, regulaciones vy

procedimientos hay en su centro de trabajo.

2. Responsabilidad. Es el sentimiento que tienen los individuos sobre el

ser su propio jefe; no tener que comprobar todas sus decisiones.
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3. Riesgo. Es el grado de inseguridad y desafio en el trabajo.

4. Recompensa. Es el sentimiento de ser bien remunerado por el trabajo

bien hecho; el énfasis sobre el premio contra la critica y el castigo.

5. Calor y apoyo. Es el sentimiento de buen compafierismo y la ayuda que

prevalece en la organizacion.

6. Conflicto. Percepcion de los individuos acerca de que la direccién no
teme enfrentar las diferencias de opiniones o problemas; es el énfasis que pone

la direccion en resolver las diferencias tan pronto surjan.
Desarrollo de una medida de clima mejorada

La aplicacion inicial del cuestionario fue designada para evaluar la
consistencia de las escalas y la relacion entre ellas. Este cuestionario
demostro tener una consistencia razonable. No obstante, los autores deseaban
tener mayor consistencia en el instrumento, por lo que se decidi6 usar el
cuestionario inicial en un estudio experimental para verificar los efectos del clima

sobre la motivacion y con ello mejorar el cuestionario.
Los objetivos por desarrollar un cuestionario mejorado fueron:
a) Reducir la superposicion de las escalas del clima,;
b) Incrementar la claridad conceptual de las variables y;

c) Agregar nuevas escalas basadas en los aspectos del clima
organizacional que no se habian cubierto en el cuestionario y en el estudio

preliminar.
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En este proceso de mejoramiento del cuestionario, las variables calor y
apoyo se separaron; ademas se agregaron dos escalas mas: estdndares e
identidad. La variable estdndares hace alusion al interés de la direccion por
obtener un excelente desempefio y la variable identidad tiene que ver con los

sentimientos de pertenencia a la organizacion.

De este modo el cuestionario mejorado, se conformo por nueve variables
con un total de cincuentay tres items. Se presenta a continuacién la descripcion

de dichas variables:

1. Estructura. Esta dimension estd vinculada con las reglas
organizacionales, los formalismos, las obligaciones, las politicas, las jerarquias
y las regulaciones. Representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras

limitaciones que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

2. Responsabilidad. Es la dimension que enfatiza la percepcién que tiene
el individuo sobre ser su propio jefe, el tener un compromiso elevado con
el trabajo, el tomar decisiones por si solo, el crearse sus propias exigencias y

obligaciones.

3. Recompensa. Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la
adecuacion de la retribucion percibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en

gue la organizacién utiliza mas el premio que el castigo.

4. Riesgo. Corresponde al sentimiento acerca de los desafios que impone
el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve la aceptacion de

peligro calculado a fin de lograr los objetivos propuestos.
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5. Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones

sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre
la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.

7. Estandares de desempefio. Es la percepcion de los miembros acerca
del énfasis que ponen las organizaciones sobre las normas de rendimiento. Se
refiere a la importancia de percibir metas implicitas y explicitas asi como normas

de trabajo.

8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizaciéon, tanto pares como  superiores, aceptan las  opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan. Esta dimension se basa en las opiniones encontradas y que son toleradas

en un ambiente de trabajo.

9. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, el cual es
un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El cuestionario de Litwin y Stringer tiene un grado de confiabilidad alto vy,

ademas su amplia gama de variables permite tener una vision detallada de las
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percepciones de los trabajadores; por o que se obtiene una visién integral del

clima de la organizacion.

MOTIVACION

Para Keith (2003) la motivacion tiene lugar en el marco de una cultura,
refleja un modelo de comportamiento organizacional y requiere de habilidades
de comunicacion. Pero la motivacion también requiere del descubrimiento y
comprension de los impulsos y necesidades de los empleados, los cuales tienen
origen en los individuos. (p. 126)

Segun Westwood (1992), las caracteristicas del concepto de motivacion,
las cuales son:

* La motivacion es un estado interno que experimenta el individuo.
Aunque factores externos, incluidas otras personas, pueden influir en el estado
motivacional del sujeto, éste se desarrolla dentro de él y es singular.

» El sujeto experimenta un estado motivacional de una forma tal que da
origen a un deseo, intencion o presion para actuar.

* La motivacion tiene un elemento de eleccion o deseo. Es decir, la
persona que experimenta un estado de estimulacion (provocada en el plano
externo o interno), responde eligiendo actuar de una manera y con una
intensidad que ella determina.

» La accion y el desempefio son una funcion, por lo menos en parte, de
la motivacion. Por tanto, es muy importante en nuestra habilidad para prever y

comprender las acciones y el desemperio.
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» La motivacion tiene diversas facetas. Se trata de un proceso complejo
con diferentes elementos y la posibilidad de muchos determinantes, opciones y
resultados.

* Los individuos difieren en términos de su estado motivacional y de los
factores que influyen en el mismo.

» El estado motivacional de una persona es variable; es distinto a lo largo
del tiempo y las situaciones.

Robbins (1998) define a la motivacion como: “la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la
capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual”  Los tres
elementos claves del autor Stephen Robbins son: el esfuerzo, las metas
organizacionales y las necesidades.

El elemento del esfuerzo es una medida de intensidad. Stephen Robbins
con respecto al esfuerzo dice que; “Cuando alguien esta motivado, €l o ella se
dedican con ahinco a su meta. Pero con altos niveles de motivacion es
improbable obtener resultados favorables de desempefio a menos que el
esfuerzo sea canalizado en la direccidbn que beneficia a la organizacién.” Por
tanto, se debe de considerar la calidad del esfuerzo como también la intensidad.
El tipo de esfuerzo dirigido hacia las metas de la organizacion y que es
consistente con éstas, es el que se deberia de buscar.

Una necesidad, para Stephen Robbins significa; “algin estado interno
gque hace que ciertos resultados parezcan atractivos. Una necesidad
insatisfecha crea tension que estimula el impulso dentro del individuo. Esos

impulsos generan un comportamiento de busqueda para encontrar metas
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particulares que, si se logran, satisfaran la necesidad y favoreceran la reduccion
de la tension.”

Perspectiva conductual de la motivacién

Desde el punto de vista conductual, la motivacion extrinseca e intrinseca
juegan un papel fundamental al momento de intentar explicar la conducta de las
personas.

a) La motivacion extrinseca

Se denomina motivacion extrinseca cuando la motivacién proviene de
fuentes ambientales externas. Se considera que las causas fundamentales de la
conducta se encuentran fuera y no dentro de la persona (Reeve, 1994, p. 22), es
decir, alude a fuentes artificiales de satisfaccion que han sido programadas
socialmente, como por ejemplo, los halagos y el dinero.

El estudio de este tipo de motivacién se relaciona con dos conceptos
fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los
castigos ocurren después de una determinada conducta y afectan la probabilidad
futura de ocurrencia de dicha conducta. Una recompensa es un objeto ambiental
atractivo que se da después de una secuencia de conducta y aumenta las
probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar (Reeve, 1994, p. 102). Por
otra parte, un castigo se refiere a un objeto ambiental no atractivo que se da
después de una secuencia de comportamiento y que reduce las probabilidades
de que esa conducta se vuelva a dar (Reeve, 1994, p. 102). Los dos procesos
de aprendizaje que subyacen a las recompensas y los castigos son el

condicionamiento clasico y el condicionamiento operante.
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El condicionamiento clasico es el proceso mediante el cual se asocian
dos estimulos que se presentan repetidamente. El primer estimulo tiende a ser
biolégicamente atractivo, mientras que el segundo estimulo tiende a ser un
objeto ambiental neutro. Debido a su continua asociacién, el segundo estimulo
adquiere la capacidad de elicitar la respuesta reflejo propia del primer estimulo
aun cuando este desaparezca (Reeve, 1994). Mediante este tipo de
condicionamiento, los seres humanos pueden aprender a anticipar estimulos
ambientales y otorgar valor de incentivo a estimulos que ocurren en su medio
ambiente. Asimismo, se aprenden reacciones emocionales, como el miedo o la
ansiedad ante determinados eventos contextuales.

Con respecto al condicionamiento operante o instrumental, este se
fundamenta en la premisa que las conductas voluntarias de las personas estan
determinadas por sus consecuencias, de forma que aquellos actos que poseen
consecuencias positivas tienen mayor probabilidad de aparicion que aquellos
gue poseen consecuencias negativas. Frente a una sefial ambiental, el
organismo da una respuesta que le traerd una consecuencia favorable o
desfavorable. La capacidad de discriminar entre consecuencias positivas y
negativas es una funcién del condicionamiento operante (Reeve, 1994).

Las conductas pueden tener cuatro consecuencias posibles: (i) refuerzo
positivo (cualquier estimulo que cuando esta presente aumenta las
probabilidades de que se dé la conducta); (i) refuerzo negativo (cualquier
estimulo aversivo que aumenta la probabilidad que se presente la conducta
debido que la persona con su conducta reduce o elimina la presencia del

estimulo hostil); (iii) castigo (cualquier estimulo que cuando esta presente
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disminuye la probabilidad de que se produzca una respuesta, ya sea mediante
la imposicion de un estimulo aversivo y la retirada de un estimulo positivo); y (iv)
extincion o no refuerzo (fin de estimulo que anteriormente reforzaba la conducta).

b) La motivacion intrinseca

En aquellas situaciones en que las recompensas extrinsecas son
insuficientes, las personas pueden activar conductas intrinsecamente motivadas.
Bandura llama a este tipo de motivacion el interés intrinseco (1982, en Reeve,
1994, p. 130), que emerge espontaneamente por tendencias internas y
necesidades psicoldgicas que motivan la conducta en ausencia de recompensas
extrinsecas (Reeve, 1994).

Asi, cuando las personas realizan actividades para satisfacer necesidades
de causacion personal (autodeterminacion), efectividad o curiosidad entonces
actlan por motivacion intrinseca (Reeve, 1994, p. 130); en otras palabras,
cuando la conducta esta autorregulada y surge de los intereses, curiosidades,
necesidades y reacciones personales.

Las necesidades psicolégicas adquieren un papel principal aqui, en
especial cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca
dominar su entorno y actuar en consecuencia con competencia Yy
autodeterminacion, sintiendo emociones positivas como el interés y el placer.
Entonces, cabe cuestionarse ¢,qué hace que una actividad sea intrinsecamente
motivadora? Se han delimitado dos elementos de andlisis: el primero, se refiere
a la naturaleza de las actividades intrinsecamente motivantes y, el segundo, a
las autopercepciones que ocurren durante la actividad y que facilitan la aparicion

de la motivacion intrinseca.
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Reeve (1994) ha determinado que las actividades intrinsecamente
motivantes suelen ser complejas, novedosas e imprevisibles. Los estimulos y
acontecimientos nuevos provocan en la persona curiosidad y tendencia a la
exploracion. Al respecto, Berlyne afirma que la complejidad, la novedad y la
imprevisibilidad son propiedades que conducen a la exploracién, la
investigacion, la manipulacién y, en definitiva, a la motivacion personal (1960, en
Reeve, 1994).

Reeve (1994) ha denominado "flujo" al estado de concentracion en el que
se da una implicacion absoluta en la actividad. Durante el flujo, la accién de la
persona se da sin esfuerzo alguno, es una sensacion donde la persona siente el
control total sobre sus habilidades y la interaccion con la actividad. Una de las
principales condiciones durante las cuales se da el flujo es la confrontacion con
lo que se denomina reto 6ptimo, y que alude a la "situacién en la que el nivel de
habilidad de la persona es igual al nivel de dificultad de la tarea" (Reeve, 1994,
p. 141). El nivel de la tarea debera ser acorde a las habilidades de la persona,
debido a que si la actividad es altamente exigente, entonces el reto sera en
extremo dificil y provocara preocupacion o ansiedad. Por el contrario, si la tarea
es sencilla entonces el reto sera percibido facil y, por lo tanto, falto de motivacion,
por lo que la persona probablemente sentira aburrimiento.

Esta propuesta tedrica posee importantes aplicaciones practicas, pues
permite disminuir la ansiedad, la preocupaciéon y el aburrimiento ajustando dos
variables: la dificultad de la tarea y las habilidades personales. Desde este punto

de vista, cualquier actividad puede ser placentera y facilitar la motivacioén.
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Independiente de la actividad que se realice, existen autopercepciones
durante el acto de participacion que facilitan la motivacion. Las personas se
encuentran en una busqueda constante de oportunidades para reafirmar sus
habilidades y conocimientos, de manera activa e intencionada.

Si las personas se auto — perciben como competentes, autodeterminantes
y/o curiosas, tienden a querer reengancharse con la misma actividad porque la
competencia, la autodeterminacion y la ilusion son experiencias inherentemente
satisfactorias (Reeve, 1994, p. 139).

Los enfoques de autopercepcion se desarrollaron a partir de la tesis de
Robert White, quien afirmé que "las conductas intrinsecamente motivadas son
aguellas en que la persona participa para poder evaluarse como competente y
autodeterminante con relacién al entorno" (1959, en Reeve, 1994, p. 144). La
retroalimentacion que obtiene la persona acerca de sus acciones impacta en su
percepcion de competencia y en su capacidad de iniciar y regular nuevos actos.
Reafirmando dicha idea, Deci y Ryan (1980; 1985, en Reeve, 1994) sostienen
que las actividades que provoquen percepciones de competencia aumentaran la
motivacion intrinseca, mientras que las actividades que provoquen percepcion
de incompetencia o falta de habilidad la reduciran.

Proceso Motivacional

La motivacién es un constructo utilizado tanto para la explicacién de por
gué un gato comienza a arafiar azarosa y compulsivamente una caja hasta que
logra dar casualmente con el mecanismo de salida, como para el caso del
adolescente que se queda en su casa estudiando el mes de agosto mientras sus

amigos estan en la playa, o aquél que tiene la aficion de lanzarse desde lo alto
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de los puentes sujeto con una cuerda eléstica. En éstos, como en muchos otros
casos mas dispares todavia, se responde que aquel animal, o aquella otra
persona estan motivados para ejecutar dicho comportamiento. En cualquier
condicién es la motivacion la que explica por qué se ha efectuado una
determinada conducta, o por qué estaba en disposicion de realizarse.
Necesariamente un constructo explicativo que pretende ser tan omnipresente
como el que nos ocupa debe ser dificil conceptualizarlo, o al menos, es mas que
probable que aparezcan diferentes posiciones teoricas, ya que diversas son las
variables implicadas y muy extensas sus implicaciones.

La historia de la psicologia de la motivacion es el intento de una disciplina
por comprender los aspectos dindmicos de la conducta. Y cuando decimos esto
nos referimos a las variables responsables tanto del inicio e intensidad del
comportamiento, como de la direccion del mismo. El propio concepto de
motivacion no es sino un constructo hipotético que designa a una serie de
variables que estan relacionadas con estas dos dimensiones conductuales.

La utilizacion de constructos hipotéticos como auxiliares en el proceso de
explicacion es comun en las ciencias, en los que se aplican conceptos como
fuerza, campo, etc. Como constructo hipotético de que se trata, la motivacion no
puede observarse si no es a través de sus manifestaciones externas. Solamente
podemos evidenciar las propiedades de ésta en los hechos empiricos. Sera un
concepto util para establecer los nexos entre las variables observables, un
constructo clarificador, por ejemplo, tanto para la explicacion de quien dedica un

esfuerzo inaudito para la consecucion de un objetivo aparentemente baladi,
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como el de aquél que demuestra una incontenible reaccion de evitacién ante un
estimulo inofensivo.

La mayoria de las concepciones tedricas reconocen que el proceso
motivacional contiene dos dimensiones fundamentales que lo definen y
caracterizan, que son la direccion y la intensidad. Mediante la direccion se hace
referencia a la tendencia a acercarse o evitar un determinado objetivo o meta.
La intensidad da cuenta de la magnitud de la conducta de acercamiento o
evitacion. La forma de abordar dichas dimensiones, asi como el énfasis que
confieran a alguna de las variables intervinientes, serd lo que diferencie a las
multiples teorias que sobre la motivacién se han dado.

Antes de desarrollar los aspectos tedricos de la motivacién se hara un
ejercicio conceptual y sefalar la similitud existente entre los conceptos de
motivacion, en psicologia y el de movimiento, en fisica.

Ambos tienen dos dimensiones principales: direccion e intensidad
(direccién y velocidad en el caso del movimiento). De igual manera, asi como no
se observa directamente el movimiento, sino un determinado objeto-en-
movimiento, tampoco se observa directamente la motivacion, sino una conducta
motivada. Un analisis posible de la motivacion podria consistir, precisamente, en
abordar las dos dimensiones que la caracterizan y, al igual que la fisica estudia
el movimiento en funcion de sus parametros mensurables, analizar la motivacion
segun las dimensiones que la definen.

La motivacion seria a la psicologia lo que la mecanica (la disciplina
cientifica que analiza el movimiento) es a la fisica. Asi pues, en funcion de las

dos dimensiones definitorias de la motivacién que hemos mencionado podemos
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clasificar las variables implicadas en este proceso en energéticas, direccionales
y vectoriales (que tienen las dos dimensiones anteriores), al modo que
estableciera Madsen (1973). Variables energéticas serian el impulso o la
activacion, por ejemplo. Variables direccionales las expectativas, valencias,
estimulos discriminativos, o valores y variables vectoriales la necesidad, el
conflicto o los refuerzos.

Cada una de las teorias sobre motivacion han construido su modelo
explicativo en funcion de alguna de dichas variables (las que hemos mencionado
u otras similares).

Cierto es que puede haber discrepancia entre las diferentes formulaciones
tedricas respecto a la importancia que otorgan a cada una de las variables que
se va a describir, de manera que aquélla que es basica y fundamental en ciertas
orientaciones, para otras resulta accesoria o irrelevante. Como hemos sefialado,
esto puede ser debido al hecho de que cada orientacién centra su estudio en
una serie de conductas motivadas sobre las que llega a poseer un elevado poder
explicativo y predictivo con las variables que maneja, pero que en el caso de
extrapolar a otros sistemas motivacionales precisa del concurso de variables
explicativas adicionales.

Los diferentes acercamientos al estudio de la motivacion pueden
ordenarse en funcién de su posicidon ante cuatro dimensiones principales que,
histéricamente, han opuesto a los diferentes planteamientos tedricos. Tales
dimensiones son las siguientes:

Innato vs. Adquirido.

Nomotético vs. ldiografico.
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Interno vs. Externo.

Mecanico vs. Cognitivo.

Como ejemplo, Petri (1991) sefala que la motivacion desde una
perspectiva instintivista seria homotética, mecanica, innata y reactiva tanto a
estimulos externos como internos, mientras que la motivacion desde la teoria de
la atribucidn seria vista como nomotética, cognitiva, adquirida y reactiva también
tanto a estimulos externos como internos. Cualquier otra orientacién podria
clasificarse sobre la base de estas dimensiones y diferenciarse del resto de
acercamientos en funcién de su posicion en cada una de ellas.

A su vez, los diferentes planteamientos también varian en el nivel de
andlisis, habida cuenta que diversas son las &reas y niveles en los que se
estudian los numerosos procesos motivacionales. Los niveles de analisis pueden
dividirse en cuatro categorias principales:

Analisis fisioldgico.

Andlisis individual.

Analisis social.

Andlisis filosofico.

Cada sistema motivacional puede abordarse de forma mas apropiada en
un nivel especifico y participar en mayor medida en alguna de las dimensiones
gue hemos comentado anteriormente, niveles y dimensiones que no tienen por
qgué corresponder a los de otro sistema motivacional diferente. Esto puede ser
una de las causas de la discrepancia entre posturas aparentemente antagonicas,
que ha sido uno de los fenbmenos que han azotado la psicologia de la

motivacion, convirtiendo finalmente algunas discusiones en principio fructiferas,
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en controversias estériles. En ocasiones, cuando se analiza con detalle los
fundamentos en los que se basan cada una de las orientaciones, la discrepancia
es mas aparente que real y debe poder llegarse a soluciones de consenso.

Basandonos en la tradicional concepcion de Atkinson (1957), y
atendiendo a numerosos planteamientos tedricos, entendemos que la motivacion
estd en funcion de dos factores principales: necesidad, como estado del
organismo que incita a la ejecucion conductual con una intensidad determinada
e incentivo, como meta u objetivo que pretende alcanzar o evitar el organismo.
La conocida formulacion es como sigue:

Motivacion = f(Necesidad x Incentivo)

Ambos factores influyen en las dos dimensiones principales de la
motivacion, como son la direccién y la intensidad de la conducta. Asi un estado
de privacion de alimento genera necesidad de comer, que se reduce cuando se
realiza la ingesta, que es tanto mas intensa cuanta mayor necesidad. Por otro
lado, ante un mismo estado de necesidad de alimentacion, se prefieren los
alimentos mas apetitosos y se consumen mayores cantidades de los mismos. La
necesidad de comer, que es la conducta manifiesta, puede ser puramente
biolégica, atendiendo a la privacion nutricional, o principalmente social, caso de
gue se trate de un almuerzo de trabajo, o una celebracién. En cualquiera de los
casos la conducta de comer sopa es aparentemente la misma.

Profundizando en estos conceptos, tanto la necesidad, como el incentivo
dependen de varios subfactores. Asi:

Incentivo= f(Valor del incentivo x Probabilidad subjetiva de obtener el

incentivo) y
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Necesidad= f(Variables biologicas x Cognitivas x Situacionales x
Emocionales x Caracteristicas de personalidad)

En un daltimo nivel de analisis, el valor del incentivo dependeria de la
cantidad y calidad de la recompensa, de los cambios en la cantidad y calidad de
la misma, asi como de la facilidad para obtenerla y la contigtidad entre la
conducta motivada y la recompensa.

Por su parte, la probabilidad subjetiva de obtener el incentivo dependeria,
al menos, de la relacion de contingencia entre conducta y el refuerzo, de las
expectativas de resultado y de la atribucion de causalidad.

En cuanto a cada uno de los subfactores implicados en la necesidad, las
variables principales de las que dependen son las siguientes. Los elementos a
tener en cuenta de las variables bioldgicas son activaciébn, homeostasis e
instinto. Las variables cognitivas estarian explicadas por propésitos, metas,
planes, intencion conductual, o congruencia-consistencia entre cognicion y
conducta. Las principales caracteristicas de las variables emocionales serian el
hedonismo, la busqueda de sensaciones, indefensién y holgazaneria aprendida.
Las variables situacionales estarian definidas principalmente por los
antecedentes situacionales (estimulos sefial, condicionados y discriminativos).
Finalmente, de entre las mdltiples caracteristicas de las variables de
personalidad (tendencias de accion) responsables de la conducta motivada
podemos destacar los rasgos de personalidad (normales o patoldgicos), motivos
y motivacion intrinseca.

Entendemos que el proceso de analisis de cualquier conducta motivada

debe atender al menos a las variables que acabamos de describir, teniendo en
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cuenta, no obstante, que el peso ejercido por cada una de ellas dependera del
tipo de sistema motivacional que se trate. Asi, la homeostasis ejerce un papel
mucho mas relevante en el suefio que en el motivo de logro, mientras que la
motivacion intrinseca puede ser determinante en la realizacion de ciertas
conductas que requieran mucho esfuerzo sin compensaciones externas
aparentes, como quien dedica todo su tiempo libre a tocar la flauta travesera,
aunque resulta irrelevante en la explicacion de la adiccidbn a las maquinas
tragaperras, en la que las caracteristicas de disponibilidad, inmediatez del
refuerzo, presencia de claves condicionadas a la recompensa, etc son las
principales variables explicativas de dicho comportamiento.

Teniendo en cuenta estos factores podremos acercarnos a la explicacion
del porqué de la conducta, e incluso a predicciones mas o menos precisas de la
misma, que es uno de los principales objetivos de la investigacién cientifica y el

paso previo indispensable para plantear cualquier forma de intervencion.

Teoria de la motivacion e higiene de Frederick Herzberg

Frederick se baso en la creencia de que la relacion de un individuo con su
trabajo es basica y que su actitud hacia su trabajo bien puede determinar el éxito
o el fracaso del individuo, Herzberg investigd qué era lo que las personas querian
de sus trabajos, él pidié a la gente que describiera en detalle situaciones en las

gue se sentia excepcionalmente bien y mal acerca de sus trabajo. Estas
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respuestas se tabularon y se separaron por categorias. En la tabla inferior, se
muestran los factores que afectan las actitudes hacia el trabajo.
Cuadro 4. Comparacién de los satisfactores e insatisfactores en el

trabajo

Factores que caracterizan a | Factores que caracterizan a
eventos en el trabajo que llevan ala | eventos en el trabajo que llevan a

insatisfaccion extrema la satisfaccién extrema

> Politica de la compafiay » Logro
administracion » Reconocimiento
Supervision » El trabajo en si mismo
Relacion con el supervisor » Responsabilidad
Condiciones de trabajo » Avance
Salario » Crecimiento

Relacién con los compafieros

Vida personal

YV V. V V V V V

Relacién con los subordinados

Fuente: Stephen, P. Robbins (1998)

Herzberg propuso la Teoria de Motivacion e Higiene, también conocida
como la "Teoria de los dos factores". Segun esta teoria, las personas estan
influenciadas por dos factores:

. La satisfaccion que es principalmente el resultado de los factores
de motivacién. Estos factores ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo
pero tienen poco efecto sobre la insatisfaccion.

. La insatisfaccion es principalmente el resultado de los factores de
higiene. Si estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfaccion, pero

Su presencia tiene muy poco efecto en la satisfaccién a largo plazo.
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Estos factores se explican a continuacion:

a) Factores higiénicos o factores extrinsecos

Los factores higiénicos o factores extrinsecos, éstos se localizan en el
ambiente que rodea a las personas y abarca las condiciones dentro de las cuales
desempeiian su trabajo. Como esas condiciones son administradas y decididas
por las organizaciones, los factores higiénicos estan fuera del control de las
personas. Los principales factores higiénicos son; el salario, los beneficios
sociales, el tipo de direccion o la supervision que las personas reciben de sus
superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, las politicas y
directrices de la organizacion, el clima de relaciones entre la empresa y las
personas que en ella trabajan, los reglamentos internos, etc.

Son factores externos y se sitian en el ambiente externo que circunda al

individuo.

Dinamica de higiene

Herzberg (1996) menciona lo siguiente respecto a los factores higiénicos:

1. Los factores de higiene se enfocan en el contexto en el que se
desarrolla el trabajo y las condiciones que lo rodean. La dinamica subyacente de
higiene es evitar la ansiedad que puede producir el ambiente.

2. Cuando los factores higiénicos se deterioran a un nivel inferior del
que los empleados consideran aceptable, entonces se produce insatisfaccion
laboral. Los factores de higiene afectan directamente las actitudes laborales,

principalmente la satisfaccion y la insatisfaccion.
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3. Cuando estos factores han sido satisfechos o llevados a niveles
que los empleados consideran aceptables, no habra insatisfaccién, pero
tampoco una actitud positiva destacable.

4. La gente esta insatisfecha en un entorno negativo, pero raramente
se encuentran satisfechos por uno bueno. Se debe crear un sistema comun de
sistemas integrados de higiene.

5. La prevencién de la insatisfaccion es tan importante como el
fomento de una motivacion satisfactoria.

6. Los factores higiénicos operan independientemente de los factores
motivadores. Un individuo puede estar altamente motivado en su trabajo y estar
insatisfecho con su entorno laboral y prever los factores higiénicos y motivadores
para crear incentivos.

7. Todos los factores de higiene son igual de importantes, aunque su
frecuencia difiera considerablemente.

8. Las mejoras de los factores de higiene tienen efectos a corto plazo.
Cualquier mejora resulta en la eliminacion a corto plazo, o prevencion, de
insatisfacciones.

9. Las necesidades de higiene (o de mantenimiento) son ciclicas por
naturaleza y vuelven a un punto de inicio. Esto lleva al sindrome ¢ Qué has hecho
por mi tltimamente?

10. Las necesidades higiénicas tienen un punto cero cada vez mayor y
ninguna respuesta definitiva.

b) Factores motivacionales o factores satisfacientes
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Los factores motivacionales o factores intrinsecos, estan relacionados con
el contenido del cargo y con la naturaleza de las tareas que el hombre ejecuta.
Siendo asi, los factores motivacionales estan bajo el control del individuo, pues
estan relacionados con aquello que él hace y desempefa. Los factores
motivacionales involucran los sentimientos de crecimiento individual, de
reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacion y dependen de
las tareas que el individuo realiza en su trabajo. Tradicionalmente, las tareas y
los cargos han sido disefiados y definidos con la Unica preocupacion de atender
a los principios de eficiencia y de economia, suprimiendo los aspectos de desafio
y oportunidad para la creatividad individual. Con lo anterior y de acuerdo con
los estudios efectuados por Herzberg se tiende a perder el significado psicologico
para el individuo que realiza y ejecuta sus funciones y tiene un efecto de
“‘desmotivacion”, provocando apatia, desinterés y falta de sentido psicolégico, ya
qgue la empresa no ofrece nada mas alla que un lugar decente para trabajar y
eso, en el mejor de los casos.

El efecto de los factores motivacionales sobre el comportamiento de las
personas, menciona Chiavenato (1989) es mucho mas profundo y estable.
Cuando los factores motivacionales son éptimos, provocan la satisfaccién en las
personas. Sin embargo, cuando son precarios, evitan la satisfaccion. Por el
hecho de estar ligados a la satisfacciéon de los individuos, Herzberg los llama
también factores satisfacientes. En la figura inferior se muestran las tendencias

de los satisfactores y los no satisfactores.
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Gréafico 2. Factores satisfacientes

. 7\
| Menos | [ Mas )
A 4 &7
No satisfaccion Satisfaccion
(neutros) Factores motivacionales
B )
/Men()) ‘: Mas |
_4 N No satisfaccion
Insatisfaccion Factores higiénicos

Fuente: Chiavenato(1989)

En la figura anterior, se tienen los factores motivacionales, los que tienen
que ver con los sentimientos de crecimiento individual, de reconocimiento
profesional y de las necesidades de autorrealizacion, estos factores
motivacionales intrinsecos van orientados al reconocimiento, el crecimiento, el
trabajo en si mismo y la responsabilidad, por lo tanto entre mas se trabaje para
fomentar este tipo de factores motivacionales dentro de la organizacion, los
individuos podran encontrar las condiciones emocionales y psicoldgicas
necesarias para poder sentirse motivados y asi encaminar a las personas a una
satisfaccion plena. En cambio los factores higiénicos son aquellos en los cuales
el individuo no tiene control y son establecidos por las organizaciones, no importa
la intensidad de proporcion de estos factores higiénicos el resultados casi

siempre es insatisfaccion por parte de los trabajadores.
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CAPITULO Il
RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

La puntuacion obtenida proporciona el grado de percepcion de clima
organizacional. La tabla 12 contiene la informacién relacionada con la calificacion
jerarquica minima y maxima y el grado de percepcion en el que la persona puede
ubicarse de acuerdo a su calificacion obtenida.

Cuadro 5. Calificacién jerarquica porcentual de acuerdo a las

puntuaciones obtenidas

Grado de percepcion del | Calificacion
clima jerarquica (%)
Bueno 67 — 100
Regular 34 - 66

Malo 0-33

Fuente: Elaboracion propia

A continuaciéon se muestran los resultados de la administraciéon del

Cuestionario Organizational Climate Questionarie (Post test) al grupo de estudio

luego de haber aplicado el Programa de Liderazgo
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Gréfico 3. Distribucion de las dimensiones del Clima organizacional de

acuerdo a las calificaciones porcentuales del Post test

68 68 /3

D
N

e
g
70 - 59 e 59
60 - >4

50 A
40 A
30 A
20 A
10 A

Fuente: Post test aplicado grupo de estudio — Junio 2015

Los resultados del post test reportan que en general los trabajadores de
la I.E. “Cristo Rey”, ahora tienen una buena percepcién del Clima Organizacional
en 4 de las 9 dimensiones evaluadas por Litwin y Stringer. Siendo la mejor
evaluada: Identidad (73%), seguida por estructura (68%), relaciones (68%),
Conflicto (67%)

Se tiene una regular percepcién del Clima Organizacional en las
dimensiones: responsabilidad (59%), riesgo (59%), recompensa (55%), apoyo
(54%) y desempefio (46%), ya que se obtuvo una puntuacién por debajo de los

sesenta y seis puntos porcentuales (ver grafico 3)
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Cuadro 6. Resultados del post test por categorias del Clima

Organizacional

Categoria frecuencia Porcentaje
Bueno 6 30
Regular 14 70
Total 20 100

FUENTE: Aplicacion del post test — Junio 2015.

De acuerdo a los resultados obtenidos por categorias para medir los niveles
del clima organizacional en el pre test aplicado al grupo de estudio se
determiné lo siguiente:

En la categoria malo encontramos 0%, ningun participante evidencia

dificultades en el clima organizacional

En la categoria regular, encontramos un 70%, 14 participantes,
quienes estdn en camino de percibir el clima organizacional como
satisfactorio, situandose este porcentaje en esta categoria por las

puntuaciones porcentuales obtenidas segun la escala establecida.

En la categoria bueno, ubicamos a un 30%, 6 participantes, quienes
evidencian un clima organizacional satisfactorio, percibiendo sus
dimensiones eficientes, situandose este porcentaje en esta categoria por

las puntuaciones obtenidas segun la escala establecida.
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Prueba de hipotesis

Cuadro 7. Prueba t student

Paired Differences

95% Confidence

Interval of the

Std. Error Difference Sig. (2-
Mean | Std. Deviation Mean Lower Upper t df tailed)
Climapre - | 23.200 410 .092 23.008 23.392 252.816 19 .000
climapos

e Planeamiento de la hipétesis estadistica.

Hipotesis nula

Hipotesis alterna:

HO : U post<= U pre

Ha : U post>U pre

e Estimacion de la confiabilidad y error.
Confiabilidad = 0,95 (95% de confianza)

[0

e Criterios de decision :

=0,05

Si el nivel critico p<0,05 al 95 % de confiabilidad; entonces se rechaza la

Ho y acepta la Ha

Si el nivel critico p>0,05 con un grado de confiabilidad menor al 95%,

entonces se acepta la Ho y se rechaza la Ha

e Decision Estadistica

El nivel critico p=0,000 < 0.05; entonces se rechaza la hipétesis nula 'y

se acepta la hipotesis alterna y se concluye que el programa ha tenido

efecto
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3.2. PROPUESTA

El presente estudio pretende proporcionar bases tedricas y metodologicas
que permitan a las instituciones educativas tener una guia que apoye su
gestion institucional.

La presente propuesta esta fundamentada en:

La Teoria de la Motivacion e Higiene de Hezberg, quien afirma que los
factores que conducen a la satisfaccion en el trabajo estan separados y son
distintos de aquellos que llevan a la insatisfaccion en el trabajo. La politica
de la organizaciéon, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo y el salario, se caracterizan por Herzberg como
factores de higiene.  Cuando éstos son adecuados, la gente no estara
insatisfecha; sin embargo, tampoco estara satisfecha. Si se desea motivar
a los individuos en su trabajo, “se puede enfatizar el logro, el
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento”,
Herzberg los llama también factores motivacionales o satisfacientes,
cuando estos son 6ptimos, provocan la satisfaccidon en las personas. Sin
embargo, cuando son precarios, evitan la satisfaccion, por el hecho de estar

ligados a la satisfaccion de los individuos.

En el grafico 4 del modelo tedrico de la propuesta se puede analizar que se
parte de un nivel negativo de insatisfaccion Laboral con docentes
desmotivados, luego con los adecuados factores higiénicos: tipo de
direccion, relaciones humanas, supervision, se logra llegar a un nivel neutro
de ausencia de satisfaccion laboral. Luego con los adecuados factores

motivacionales: reconocimiento, desarrollo profesional, responsabilidad se
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llega a un nivel positivo de Satisfaccion Laboral con docentes motivados.
Lo cual genera un mejor clima organizacional, evidenciado en la

comunicacion, motivacion, toma de decisiones y liderazgo eficiente
A continuacion se presenta el modelo tedrico de nuestra propuesta:

Grafico 4. Modelo Teodrico
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PROGRAMA MOTIVACIONAL PARA ORGANIZAR INTEGRALMENTE

EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Este programa estd constituido por 7 talleres presenciales, siendo

fundamento en el Modelo Tedrico visto en el punto anterior (Grafico 4)
l. Objetivo

Mejorar el clima institucional de la I.E. “Cristo Rey” - Lambayeque, a traves
de un Programa Motivacional

Il. Programacion

Nro Taller Dura Fecha
cion
Aplicacion Pre test 2h Marzo 2015
La motivacion y sus factores 5h Abril. 2015
1
segun Herzberg Sem. 2
5h Abril 2015
2 Tipos de direccién
Sem. 3
5h Abril 2015
3 Identificandose con la |.E.
Sem. 4
5h Mayo. 2015
4 Integrando en equipos
Sem. 1
5h Mayo 2015
5 Reconociendo el buen desempefio
Sem. 2
5h Mayo. 2015
6 Midiendo el Desempefio docente
Sem. 3
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5h Mayo 2015

7 Tomando mi decisiéon
Sem. 4
2h Junio 2015
Aplicacion Post test
Sem. 3

Il Metodologia

El programa tiene contenidos que se desarrollan a través de talleres y
actividades dirigidos a los docentes y directivos del grupo de estudio. Se hace
necesario explicitar las caracteristicas de la metodologia que se puede emplear:

3.1. Metodologia activa: El centro de atencién se sitia en el grupo y
en el trabajo con técnicas grupales. Esto no quiere decir que el investigador
renuncia el hacer propuestas, a ofrecer valores y actitudes, sino que evite toda
relacion autoritaria e impositiva; desde todo punto se da participacion activa por
parte del grupo de participantes.

3.2. Metodologia experiencial: Se fundamenta en el desarrollo de
experiencias y vivencias personales (casuisticas). Se parte de las experiencias
reales que los participantes estan viviendo, en la medida que sea posible.

3.3. Metodologia critica: tiene en cuenta el analisis y reflexion
profundos del quehacer educativo; asi como la toma de conciencia poniendo
como centro a los participantes y sus aprendizajes generando un clima escolar
de convivencia democratica y de respeto a las diferencias para todos.

3.4. Metodologia que privilegia el didlogo interpersonal como clima

institucional, concediendo a nuestros participantes dimensiones de accion y
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protagonismo para aprender, por propia experiencia, las actitudes basicas de
una convivencia libre, democratica, solidaria y participativa.

V. Evaluacién

La evaluacion sera aplicada:

A. Inicio

En primer lugar se desarrolla el diagndstico a través cuestionario (Anexo
1) para evidenciar la problematica del clima organizacional existente en la
institucion educativa.

B. Proceso

Durante el desarrollo se tendr4 en cuenta la motivacion, innovacion,
investigacioén, interés, participacion de los participantes en cada una de talleres
propuestos en el programa, remarcando en todo momento el cumplimiento de
objetivos propuestos. Para ello, se usara una ficha de observacién, previamente
estructurada

C. Final

El director con un equipo de trabajo evaluaran las estrategias
desarrolladas y cerciorarse del impacto que ha causado, para ello se usara una
ficha de entrevista que serd aplicada a la comunidad educativa.

Se aplicéo el cuestionario (Anexo 1) para evaluar el clima organizacional

luego de la aplicacion del Programa de liderazgo en la institucion educativa.
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Taller 1

“La motivacion y sus factores segun Herzberg”
OBJETIVOS

- Comprender la importancia de la motivacion en el trabajo

- Identificar los factores de Herzberg
PARTICIPANTES

@ Profesores, directivos del grupo de estudio

MATERIALES

Plumoén, Pizarra, Fichas
ACTIVIDADES (5h.)

a 6 personas. Eligen un secretario/a que

tomara nota de los acuerdos grupales, a

Moment | Actividades Tiemp

0 0
El facilitador, presenta un video de Miguel
Angel cornejo: “El mayor motivador del ser
humano”
http://www.youtube.com/watch?v=3xoURdu82
3k

Activida Dialogo en funcién de lo visto.

d Inicial El facilitador realiza las siguientes preguntas: 30min
¢Es importante la motivacion en el trabajo
docente?
¢,Cudl es el factor que mas motiva a un
docente?

Una vez obtenido las respuestas, el facilitador
explica el tema motivacion

Activida Se repartira informacion de Los factores de

d Herzberg (Ficha N° 01 150mi

Principal Los participantes se organizan en grupos de 5 n
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continuacién se pide a cada equipo que redacte
la situacion real sobre cdmo se maneja el factor
de Herzberg asignado al equipo, en las
instituciones educativas. Asi también se debe
redactar la situacion deseada del mismo en la
lLE.

En Plenaria el representante de cada grupo
expone su trabajo

Activida
d de

cierre

Elaborar, con el apoyo de los secretarios de
grupo, una sola Ficha de Trabajo Grupal que
resuma lo trabajado hasta este momento

Felicitar el trabajo de los participantes

120mi
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Anexos

Ficha 1: Factores de Herzberg

La politica de la organizacion, la supervision, las relaciones interpersonales,
las condiciones de trabajo y el salario, se caracterizan por Herzberg como
factores de higiene.  Cuando éstos son adecuados, la gente no estara
insatisfecha; sin embargo, tampoco estara satisfecha. Si se desea motivar
a los individuos en su trabajo, “se puede enfatizar el logro, el
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento”,
Herzberg los llama también factores motivacionales o satisfacientes,
cuando estos son 6ptimos, provocan la satisfaccion en las personas. Sin
embargo, cuando son precarios, evitan la satisfaccion, por el hecho de estar

ligados a la satisfaccion de los individuos.

Se parte de un nivel negativo de insatisfaccion Laboral con docentes
desmotivados, luego con los adecuados factores higiénicos: tipo de
direccidn, relaciones humanas, supervision, se logra llegar a un nivel neutro
de ausencia de satisfaccion laboral. Luego con los adecuados factores
motivacionales: reconocimiento, desarrollo profesional, responsabilidad se

llega a un nivel positivo de Satisfaccién Laboral con docentes motivados.
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OBJETIVOS

Taller 2

“Tipos de direccion”

- Consensuar el estilo de direccion mas pertinente
PARTICIPANTES

@ Profesores, directivos del grupo de estudio

MATERIALES

Plumoén
Pizarra

Fichas

ACTIVIDADES (5h.)

Moment | Actividades Tiemp
0 o]
El facilitador, presenta un video de los estilos
de direccion
http://www.youtube.com/watch?v=Ap8ulqE4N
1c
o Los participantes comentan, lo visto.
Activida . _ o
o El facilitador realiza las siguientes preguntas: )
d Inicial ) _ _ . . 30min
¢, Cudl es el estilo de direccion que utilizan
ustedes en su aula de clase?
¢ Cual es el estilo que mas se utiliza en las
instituciones educativas?
Una vez obtenido las respuestas, el facilitador
repartira el cuadro de estilos de direccion
o (Ficha N° 01), explicando las caracteristicas de
Activida
cada uno. )
d o _ 210mi
o Los participantes se organizan en grupos de 5
Principal n

a 6 personas. Eligen un secretario/a que
tomara nota de los acuerdos grupales. , a
continuacién se pide a cada equipo que
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redacten situaciones que se hayan dado en la
Institucidon educativa, donde se emplee los
estilos de direccion.

En Plenaria, el representante de cada grupo
expone brevemente su situacion con el estilo

de direccion asignado

Activida
d de

cierre

Elaborar, con el apoyo de los secretarios de
grupo, una sola Ficha de Trabajo Grupal que
resuma lo trabajado hasta este momento,
consensuando cual es el estilo mas pertinente

Felicitar el trabajo de los participantes

60min
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Anexos

Ficha 1: Estilos de Direcciodn

A Autocratico: tiene dos variaciones — Al y All

c Consultive: tiene dos variaciones = Cl y ClI

G Grupo: una sola variacion - Gll

Estilo Caracteristicas

Al El lider debe resolver el problema o tomar la decisién por si mismo, usando la
informacion disponible.

All El lider ha de cbtener la informacién necesaria de sus subordinados antes de deci-
dir por sl mismo la solucidén del problema.

Cl El lider consulta individualmente con sus subordinados, ¥ solicita sus ideas y
sugerencias pero no los redne para el estudio del problema,

cil El lider consulta el problema en grupo, obteniende sus ideas y sugerencias,

Gl El lider consulta el problema con sus subordinados en grupo v juntos genaran

y evalian alternativas, & intentan alcanzar un acuerdo sobre la solucidn.
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Taller 3

“Identificandose con la |.E.”
OBJETIVOS
- Interiorizar la Identidad de la Institucion Educativa
PARTICIPANTES
@ Profesores, directivos del grupo de estudio
MATERIALES
Plumon, Pizarra, Fichas
ACTIVIDADES (5h.)

Momento | Actividades Tiempo

El facilitador, presenta un video sobre
identidad institucional

Los participantes comentan, lo visto.
Actividad El facilitador realiza las siguientes
Inicial preguntas: 30min
¢, Te identificas con tu L.LE.?

¢,Cudl es la mision, los objetivos y politicas
dela l.E.?

Una vez obtenido las respuestas, el
facilitador repartira informacién sobre la
identidad de la I.E. (Ficha N° 01), explicando
las caracteristicas de cada uno.

o Los participantes eligen un secretario/a que
Actividad )

o tomara nota de los acuerdos grupales. , a )
Principal _ - _ _ 150min
continuacion se revisa la Identidad de la I.E.
formulada en el PEIL A continuacién se
reformulan utilizando lluvia de ideas, la
Mision, Visién, Valores, Politicas vy

estrategias

Actividad Se da lectura a la nueva ldentidad de la

de cierre Institucion 120min
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De manera individual los participantes
responden la ficha de evaluacion (Ficha 2)

Anexos
Ficha N° 01: Identidad de la Institucion educativa

IDENTIDAD DE LA INSTITUCION EDUCATIVA

Viene a serla
visualizacién
y definicion del

“Estado Futuro”
del Centro de
formacion,
entendiéndose
a la situacion a la
cual el equipo
escolar quiere

que su Institucion
Educativa llegue
en el mediano y
largo plazo

FORMULACION DE LA VISION DE LA LE.

ELEMENTOS PARA FORMULAR LA VISION
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INSTITUCION ¢Quiénes somos? La IEP “Roma Lee Cousier”

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Ofrecera un servicio educativo de
calidad, centrado en los aprendizajes,
acorde a las necesidades del
desarrollo humano y a la formacién
integral del alumno

¢Qué Hacemos?

POBLACION ¢Para quién lo Orientando a la nifiez y juventud de

OBJETIVO hacemos? la comunidad

PROPOSITO JPor qué lo Y para satisfacer Ia?s demandas
hacemos? locales y nacionales

Ficha N° 02: Evaluacion

Apellidos y Nombres:

Nivel: Area:

Responde las siguientes preguntas

1. ¢Cual es la mision de la |.LE?
2. ¢Cudles son los valores institucionales?

3. ¢Cuales son las politicas y objetivos estratégicos definidos en el area
académica?

4. ¢Has interiorizado la identidad institucional?.;,Esto reduce tu
desmotivacién?
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Taller 4
“Integrando en equipo”

OBJETIVO
e Desarrollar la competencia de Trabajo en equipo
PARTICIPANTES

e Profesores, directivos del grupo de estudio
MATERIALES
Laminas, limpiatipo, plumones, pizarra, papelografos

ACTIVIDADES
Inicio

e El docente lee la historia “El vuelo de los gansos” (Anexos)

e Los participantes responden las siguientes preguntas:
En base a la historia ¢ Que principios tiene el trabajo en equipo?
¢, Cudles son sus ventajas y desventajas?

Desarrollo

o EIl docente explica el tema del trabajo en equipo y su importancia para
realizar trabajos

e Se forman los grupos- base, que deben ser heterogéneos de tal manera
gue se garantice que al menos un participante del grupo sera capaz de
aprender el material a trabajar, a cada miembro del grupo se le
proporciona una parte del material a trabajar (Hoja informativa Trabajo en
equipo),

e Se forman los grupos de expertos constituidos por un miembro de cada

uno de los grupos base, los miembros de estos grupos elaboran, estudian,
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debaten y profundizan en los contenidos que se les ha asignado (ahora
todos los alumnos tienen el mismo material) hasta que todos aquellos
aprenden dichos contenidos,

Se vuelven a recompensar los grupos- base, ahora cada miembro del
equipo es un experto en la parte que le toca y es su responsabilidad la de
explicar esa parte a sus compafieros y comprobar su aprovechamiento.
El docente se desplaza para verificar el trabajo, despeja dudas y les da
alcances a las preguntas que se hacen.

Se selecciona un miembro de cada equipo para que explique una parte
del tema

Cierre

Se cierra la actividad, evaluando y reflexionando sobre los criterios
establecidos anteriormente, lo que aprendieron y lo que creen que
necesitan mejorar.

Después de escucharlos, se les felicita por aquello que hayan logrado,
se precisa especificamente aquello que necesitan mejorar y se estimula
a seqguir trabajando de manera constante para desarrollar las capacidades
orales

Los participantes contestan la ficha de autoevaluacién (Anexos)

ANEXOS
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El vuelo de los gansos

El pr6ximo otofio, cuando veas los gansos emigrando hacia el sur por el invierno,
fijate en un detalle muy curioso: vuelan formando una "V". Tal vez te interese
saber lo que la ciencia ha descubierto acerca del por qué vuelan de esa forma.
Se ha comprobado que cuando cada pajaro bate sus alas, produce un
movimiento en el aire que ayuda al ganso que va detras de él. Volando en V,
toda la banda aumenta por lo menos en un 70% mas su poder de vuelo que si
cada pajaro lo hiciera solo.
Conclusion: Cuando compartimos una direccibn comun y tenemos sentido de
grupo, podemos llegar a donde deseamos mas facil y rapido. Esto es el apoyo
mutuo.
Cada vez que un ganso se sale de la formacién, siente la resistencia del aire y
se da cuenta de la dificultad de volar solo, de inmediato se incorpora de nuevo a
la fila para beneficiarse del poder del compafiero que va delante.
Conclusion: si tuviéramos la légica de un ganso nos mantendriamos al lado de
aguellos que se dirigen en nuestra misma direccion.
Cuando un lider de los gansos se cansa, se pasa a uno de los puestos de atras
y otro ganso toma su lugar.
Conclusion: Obtenemos resultados Optimos cuando hacemos turnos para
realizar los trabajos dificiles.
Los gansos que van detras producen un sonido propio de ellos (graznan) y lo
hacen con frecuencia para estimular a los que van delante a mantener la
velocidad".
Conclusion: Una palabra de aliento produce grandes resultados.
Cuando un ganso enferma o cae herido por un disparo, dos de sus compaferos
se salen de la formacion y lo siguen para ayudarlo y protegerlo y se quedan con
él hasta que esté nuevamente en condiciones de volar o hasta que muere.
Conclusion: Solo si tuvieramos la inteligencia de un ganso nos mantendriamos
uno al lado del otro ayudandonos y acompafandonos.

Ficha informativa: Trabajo en equipo

Principios basicos del trabajo en equipo
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Para trabajar en equipo de una forma adecuada es necesario que se contemplen
una serie de principios basicos.

* Establecer un objetivo comun. El conjunto de personas que forman el equipo
deben definir y conocer el objetivo u objetivos que les da "unidad" y "direccion”
en la realizacion de las actividades.

* Dividir funciones y tareas. Los miembros del equipo deben conocer "qué" hay
que realizar, "por qué" y para "cuando".

» Comunicacién y motivacion continua. El Jefe o coordinador debe motivar al
grupo constantemente y, en concreto, en momentos dificiles o de crisis. Ademas,
el Jefe debera fomentar la comunicacion entre sus miembros.

» Compatrtir los éxitos y fracasos. En un equipo todos ganan o todos pierden,
hay que evitar los "personalismos"”, por tanto, es conveniente repartir resultados.
* Fomentar la interrelacion. El grupo se interrelaciona participando en el analisis
de los problemas y en la toma de decisiones.

Fases del trabajo en equipo

El proceso de trabajo en equipo tiene tres fases:

» Creacion y preparacion. En esta fase se elige a un Jefe o lider del grupo, se
establecen los objetivos comunes y se dividen las funciones y tareas. La eficacia
(productividad) y la cohesion es baja.

* Desarrollo. Los miembros del equipo toman decisiones, interactian y, por tanto,
es importante la comunicacion, participacion y cooperacion. Aumenta los niveles
de eficacia y cohesion.

 Final. Las tareas y actividades estan finalizando, el Jefe de equipo toma las
Gltimas decisiones, mide los resultados, y comparte los éxitos o fracasos con sus

colaboradores

Ventajas del trabajo en equipo

» Mayor cantidad de conocimientos. La suma de conocimientos permite al equipo
frente al individuo, buscar soluciones mas optimas a problemas complejos.

» Mayor eficacia. La organizacion y cooperacion hacen que el equipo genere una
mayor productividad y logro de objetivos frente al individuo.

78



* Mayor compromiso. Los colaboradores se sienten mas comprometidos con el
fin comun cuando participan en la toma de decisiones.

* Enriquecimiento individual y del grupo. El ver otros puntos de vista, otras
perspectivas diferentes a las nuestras, y el poder disponer de nueva informacién
y conocimientos hace que los miembros de un equipo se enriquezcan de forma
individual y colectivamente.

* Motivacion, satisfaccion e integracion. Del trabajo en equipo, por ultimo, se
deriva la ventaja que, por lo general, los miembros se encuentran mas integrados
lo cual supone una importante arma de motivacion y satisfaccion para los
colaboradores

Inconvenientes del trabajo en equipo

» Mayor costo de tiempo. El trabajo en equipo requiere por lo general de mas
tiempo que el trabajo individual. Poner de acuerdo a los miembros, coordinarlos
decidir en equipo son actividades con un costo directamente proporcional al
ndamero de miembros que intervienen en el equipo.

Cuando los problemas requieren decisiones rapidas, las decisiones individuales
son recomendables. Por el contrario, hay situaciones en las que la aceptacion y
la eficacia son requisitos indispensables para lo cual se requiere la intervencion
de los miembros del equipo.

* Diluir las responsabilidades. Un inconveniente del trabajo en equipo es cuando
los resultados son negativos y las responsabilidades se diluyen entre "todos" los
miembros, lo cual supone, que ninguno se hace realmente responsable. Una
responsabilidad diluida no es responsabilidad de nadie.

* Desacuerdos. Conflictos de intereses. La lucha de los intereses individuales
frente a los del colectivo es motivo frecuente de conflicto entre los miembros de
un equipo.

» Asuncién de riesgos excesivos. Los grupos se sienten mas inclinados que los
individuos a tomar decisiones que implican un mayor riesgo. El Jefe de equipo
conocedor de esta situacion, debe aprovechar los factores que representan

ventajas del grupo y evitar aquellos que suponen inconvenientes.
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OBJETIVOS

Taller 5

“Reconociendo el buen desempefio”

- Motivar al participante con el reconocimiento del trabajo docente
PARTICIPANTES

@ Profesores, directivos del grupo de estudio

MATERIALES

Plumén, pizarra, fichas
ACTIVIDADES (5h.)

Moment

o

Actividades

Tiemp

Activida

d Inicial

El facilitador, saluda a los participantes y
continuacién visualizan un video sobre el
reconocimiento al trabajador
http://www.youtube.com/watch?v=wQCDCVF
A-xA

El facilitador realiza las siguientes preguntas:
¢,Cual es la importancia del reconocimiento al
docente?

¢, Qué politicas reconocen la labor docente?

30min

Activida
d

Principal

Debate, a partir de las siguientes preguntas:
¢El estado con esta ley de la reforma
magisterial reconoce el buen desempefio
docente?

¢, Qué politicas de reconocimiento se deberian
darenlal.E.?

Los participantes se organizan en grupos de 5
a 6 personas. Eligen un secretario/a que
tomarda nota de los acuerdos grupales. , a
continuacién se pide a cada equipo que

formulen politicas para el reconocimiento de la

150min
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labor docente en la Institucion educativa,
elaboran un plan (anexos)
En Plenaria, el representante de cada grupo

expone brevemente su plan de reconocimiento

Activida
d de

cierre

Elaborar, con el apoyo de los secretarios de
grupo, una sola Ficha de Trabajo Grupal que
resuma el Plan de reconocimiento
consensuado por todos los participantes

Felicitar el trabajo de los participantes

120min
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Anexos. Plan de reconocimiento

Tiempo Reconocimiento Actividad Responsable
Anual Por su desempefio
Semestral Por su desempefio
Tarjetas de
Todo el ano o
felicitaciones
Mensual Mural de felicitaciones
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OBJETIVOS

Taller 6

“Midiendo el desempefio docente”

- Preparar al docente en la medicion de su desempefio
PARTICIPANTES

@ Profesores, directivos del grupo de estudio

MATERIALES

Plumoén
Pizarra

Fichas

ACTIVIDADES (5h.)

Moment | Actividades Tiemp
0 0
El facilitador, saluda a los participantes y
continuacion visualizan un video sobre el
Sistema educativo Finlandés
http://www.youtube.com/watch?v=nBwvbs5hrA
Activida cEl facilitador realiza las siguientes preguntas:
d Inicial ¢.Cual es el rol del docente en un sistema | 30min
educativo de calidad?
¢, Qué competencias debe tener un docente en
un sistema educativo de calidad?
Se realiza una lluvia de idea, a partir de las
siguientes preguntas:
¢, Qué es una competencia docente?
Activida ¢, Qué es un desempefio docente?
d ¢,Cudles creen que seran las competencias| 210mi
Principal docentes que debemos desarrollar? n

A continuacion se explica los conceptos de
Dominio, Competencia, Desempefio docente

de acuerdo al Marco de buen de Desempefio
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Los participantes se organizan en grupos de 5
a 6 personas. Eligen un secretario/a que tomara
nota de los acuerdos grupales. , a continuacion
se pide a cada equipo que realice la sintesis de
un determinado Dominio con sus competencias
y desempenios, para ello se utilizara el fasciculo
del Marco del Buen Desempefio

En Plenaria, el representante de cada grupo
expone brevemente su tema asignado

De manera individual se autoevalian
empleando ficha de evaluacién en el marco del
buen desemperio del docente (anexos).

A continuacién en equipos reflexionan sobre los
desempefios que se deben mejorar
proponiendo algunas estrategias

En Plenaria, un representante de cada grupo

expone brevemente su trabajo

Activida
d de

cierre

Elaborar, con el apoyo de los secretarios de
grupo, una sola Ficha de Trabajo Grupal que
resuma el tema

Felicitar el trabajo de los participantes

60min
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Anexos

FICHA DE EVALUACION EN EL MARCO DEL BUEN DESEMPERNO DEL DOCENTE

PROFESOR/A: ....cooooeeeeeeseeeeeecoeseeeeees ooeeesessssssess s sesess e sssssssnees seteoesssssemesssses e ssesssseessson

Apellido paterno Apellido materno Nombre/s

NIVEL/MODALIDAD: ( ) EBR_Inicial ( ) EBR_Primaria ( )EBR_Secundaria ( ) EBE ( ) EBA
NIVEL MAGISTERIAL: ....... CICLO EDUCATIVO. .........

L T =3 U UGEL: ....ccuuvueeer wereene
PROVINCIA......coer evrerreerenne [D]EY 1:11 [0 F REGION:
Director/subdirector: ........cceneiniensensse s s sesesessesansens

VALORACION

1. Deficiente: cuando el docente esta empezando a desarrollar los desempefios previstos
o evidencia dificultades y requiere acompanamiento pedagdgico permanente en la

escuelay la intervencién de otras instituciones.

20 a 46 puntos

2. Regular: cuando estd en camino de lograr los desempefios previstos y requiere
acompafiamiento pedagogico periddico en la escuela y la intervencién de otras

instituciones.

47 a 73 puntos

3. Eficiente: cuando el docente evidencia el logro de los desempefios previsto y es

potencial acompafante pedagdgico de sus pares profesionales en la escuela.

74 a 100 puntos
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DIMENSION 1: PREPARACION PARA EL APRENDIZAJE DE LOS

ESTUDIANTES

SUB \e INDICADORES DE | VALORACION | FUENTES DE
DIMENSION DESEMPERNO 112131475 | VERIFICACION
. . Demuestra conocimiento - Planificacién
Sub dimension 1
actualizado y comprension curricular.
Conoce y . de los conceptos - Sesiones de
comprende  las fundamentales de las clase.
caracteristicas de disciplinas comprendidas - Ficha de
todos Sus en el area curricular que - monitoreo.
estudiantes y sus ensefa.
contextos, los
contenidos
L - Certificados de
disciplinares que
ensefia los capacitaciones
f Demuestra conocimiento - Planificacion
entoques y actualizado y .
que refleje la
procesos comprension de las N
daabai 0 2 capacitacion
pedagogicos, co teorias y practicas -
el proposito de recibida
B pedagogicas y de la (Gltimos 5
P didactica de las areas que ~
. afos).
capacidades de ensefa
. - Ficha de
alto nivel y su
. monitoreo.
formacion integral
) o » - Planificacion
Sub dimension 2 Elabora la programacion .
3 curricular

la
de

Planifica

ensefianza

curricular analizando con
sus compaferos el plan

pertinente a la realidad de

diversificada

anual.
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forma colegiada
garantizando la
coherencia entre
los aprendizajes
gue quiere lograr

en Sus

su aula, articulando de
manera las caracteristicas
de los estudiantes y las
estrategias de medios

seleccionados

estudiantes, el
proceso

pedagdgico el uso
de los recursos
disponibles y la
evaluacion, en

una programacion

Disefia creativamente
procesos pedagdgicos
capaces de despertar

curiosidad, interés y

- Unidades
didacticas.

- Cartel de
capacidades.

- Ficha de
monitoreo.

- Sesiones de
aprendizaje
(que evidencie
procesos
cognitivos y
desarrollen los

aprendizajes

curricular en compromiso en los previsto).
permanente estudiantes, para el logro - Aplicacion de
revision de los aprendizajes la metodologia
previsto. participativa
- Ficha de
monitoreo.
Puntaje ..cooeveviiiiiiiieann.
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DIMENSION 2: ENSENANZA PARA EL APRENDIZAJE DE LOS

ESTUDIANTES

SUB DIMENSION | N° INDICADORES DE VALORACION | FUENTES DE
DESEMPENO 172737275 VERIFICACION
3 5
- Plany sesion
. - de tutoria
Sub dimension 3 Resuelve conflictos en
, tomando en
c i dialogo con los
rea un clima . cuenta en la
- estudiantes en base 4 »
propicio para el o - resolucion de
. criterios  éticos, normas .
aprendizaje, la conflictos.
. : concentradas de .
convivencia 5 . . o - Anecdotario
" convivencia, codigos .
democratica y la . Como registro
, : culturales, mecanismos _
vivencia de la ,f_ de ocurrencias
. . acificos.
diversidad en todas P para la
sus  expresiones resolucién de
con miras a formar conflictos.
ciudadanos criticos - Ficha de
e interculturales. observacion.
- Informe de
trabajo con las
brigadas y
Organiza el aula y otros equipos de
espacios de forma segura, organizacion
6 accesible y adecuada de apoyo, para

para el trabajo pedagogico
y el aprendizaje,

atendiendo la diversidad.

la ejecucién
del trabajo —
Vo B° CONEL.
Organigrama
funcional,

nominal y
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estructura de
estudiantes.
Fotografias

actuales.

Sub dimensién 4

Conduce el
proceso de
ensefanza con
dominio de los
contenidos

disciplinarios y el
uso de estrategias
y recursos
pertinentes, para
gue todos los
estudiantes

aprendan de
manera reflexiva y
critica en torno a la
solucion de
problemas

relacionados con
Sus experiencias,
intereses y

contextos.

Propicia oportunidades
para que los estudiantes
utilicen los conocimientos
en la  solucion de
problemas reales con una

actitud reflexiva y critica.

Indicadores
que
demuestran la
planificacion
de los criterios
de evaluacion.
Evaluacion de
la actitud
frente al area.

Lista de cotejo.

Utiliza recursos
tecnoldgicos diversos y
accesibles en el tiempo
requerido y al propdsito
de la sesion de

aprendizaje.

Aplicacién de
las Tics en la
sesiones de
clase.

Hace uso de
programas/
Software
educativos en
el desarrollo
de su
programacion.
Ficha de
control de aula
de innovacion
y/ CRT.
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Maneja diversas

estrategias  pedagogicas

para atender en manera

La unidad,
sesion de

aprendizajes

9 |individualizada a los adaptados.
estudiantes con Informe y/o
necesidades  educativas ficha de
especiales. acompafiamie
nto de SAANE.
Sub dimension 5
N _ ] Instrumentos
Evalia U,tI|IZ.a diversos metodo.s Y| de evaluacion
permanentemente técnicas que permiten coherentes a
el aprendizaje de evaluar en forma los
acuerdo a los 10 diferen.ciat.ja los aprendizajes
objetivos aprendizajes  esperados, esperados,
institucionales de acuerdo al estilo de estilos y ritmos
previsto, para apren.dizaje de los de aprendizaje
tomar decisiones y estudiantes. de los
retroalimentar a estudiantes.
sus estudiantes y a Matriz de
la comunidad evaluacion.
educativa,
teniendo en cuenta Sistematiza los resultados Consolidado
las diferencias obtenidos en las de resultados
individuales y 1 evaluaciones para la toma y estadistica
contextos de decisiones 'y la interpretando
culturales. retroalimentacion

oportuna.

los resultados.
Registro de

evaluacion.
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Evalla los aprendizajes de
todos los estudiantes en

funciéon de criterios

Fichas de

autoevaluacion

12
previamente establecidos, , evaluacion y
superando practicas de hetero
abuso de poder. evaluacion.
Puntaje:....cccvvevnennnne.
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DIMENSION 3: PARTICIPACION EN LA GESTION DE LA ESCUELA
ARTICULADA A LA COMUNIDAD

3 N° INDICADORES DE Valoracion FUENTE DE
SUB DIMENSION N }
DESEMPENO 1727374 VERIFICACION
Sub Dimension 6 Interactia con sus pares, - Actade
o colaborativamente y con reuniones.
Participa S
_ iniciativa, para - Fotos del
activamente con . . _
intercambiar trabajo en

actitud democratica,
critica y colaborativa
en la gestién de la
escuela,

contribuyendo a la
construccion y
mejora continua del
proyecto educativo
institucional que
genere aprendizaje

de calidad.

13

experiencias, organizar el
trabajo pedagdgico,

mejora la ensefianza y

equipo de las

comisiones.

construir de manera
sostenible un clima
democratico en la
escuela.
- Presentacion
o de proyectos.
Desarrolla  individual y
_ - Informe
colectivamente proyectos
_ L documentado
de investigacion,
14 (avance y

innovacién pedagogica y
mejora de la calidad del

servicio educativo de la

resultados de

los productos

obtenidos)
escuela.
Sub dimensién 7 - Flecuciony
. t participacion
omenta
de escuela de
Establece 15 | respetuosamente el g
_ . _ padres
relaciones de trabajo colaborativo con
respeto, las familias en el
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colaboracion y
corresponsabilidad

con las familias, la
comunidad y otras
instituciones del
estado y la sociedad
civil, aprovecha sus
saberes y recursos
en los procesos
educativos y da
cuenta de los
resultados.

aprendizaje de los
estudiantes,
reconociendo sus

aportes.

(informe de la
Comision).
Participacion
activa en
ferias y
actividades
culturales
(informe de la

comision)

Integra criticamente en
sus practicas de

ensefianzas, los saberes

Uso de los
recursos de la
comunidad,

evidenciandol

16 | culturales y los recursos oensu
de la comunidad y su planificacion
entorno. en unidades,
proyectos
sesiones de
clase.
Puntaje: ......ceuee...

93




DIMENSION 4: DESARROLLO DE LA PROFESIONALIDAD Y LA

IDENTIDAD DOCENTE

N2 INDICADORES DE Valoracién FUENTE DE
SUB DIMENSION DESEMPENO Calalg VERIFICACION
Sub Dimension Participa en experiencias - Presenta
8 significativas de proyectos de
Reflexiona sobre desarrollo profesional, en mejora.
su practica y | 17 | concordancia con sus - Informe
experiencia necesidades, las de los documentado
institucional, y estudiantes y las de la del avance.
desarrolla escuela. - Resultados de
procesos de los productos
aprendizaje obtenidos.
continuo de modo Participa en la generacion
individual y de politicas educativas de - Representa a
colectivo para nivel local, regional vy su ll.LEE en
construir y afirmar nacional, expresando una eventos como
su identidad vy 18 opinion  informada y de lideres
responsabilidad actualizada sobre ellas, congresos y
profesional. en el marco de su trabajo otros.
profesional.
Sub dimension - Asiste
9 Actla de acuerdo a los puntualmente
Ejerce su principio de ética ala llEE.
profesion  desde 19 profesional docente y - Promueve las
una ética de resuelve dilemas normas de
respeto a los practicos y normativos de convivencia
derechos suscribe actas
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fundamentales de
las personas
demostrando
honestidad,
justicia,
responsabilidad y
compromiso con

su funcién social.

la vida escolar en base a
ellos

de
conciliacion.
Participacion
en la
aplicacion de
la
normatividad
vigente en la
resolucién de
conflictos
buscando la
mejora de la
escuela (Acta
de CONEly

conciliacion)

20

Actla y toma decisiones
respetando los derechos
humanos vy el principio del
bien superior del nifio y el

adolescente

Disertacion en
las fechas
civicas
(informe de la
comision)
Actas de
reuniones las
diferentes
tomas de
decisiones
buscando el
bienestar de
los

estudiantes

Puntaje: ......ceuaveen.
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RESULTADO GENERAL

Dimension 1: X .ocvcvvvvirnvnnennnne.
DIMension 2: Y.cvoiieieennnnns
DImension 3: Z..ivieieieieenennns
Dimension 4: W..ooeveieieienenennes

Puntaje Final: X+Y+Z+W
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OBJETIVOS

Taller 7

“Tomando mi decision”

- Desarrollar la habilidad de toma de decisiones en los participantes
PARTICIPANTES

@ Profesores, directivos del grupo de estudio

MATERIALES

Plumoén
Pizarra

Papelotes

ACTIVIDADES (6h.)

Momento

Actividades

Tiempo

Actividad

Inicial

El facilitador, saluda a los participantes

Se realiza lluvia de ideas sobre las formas
en que las personas toman las decisiones.
En grupos pequefios, reflexionan sobre las
ventajas, desventajas y consecuencias
posibles de cada una de las formas de tomar
las decisiones que han surgido en la lluvia
de ideas, rellenan la tabla de la hoja “¢ Cémo
se toman las decisiones?” (Ficha N° 01)

Puesta en comun de lo realizado por cada

grupo.

90min

Actividad
Principal

Con apoyo de la hoja “Cémo se deberian
tomar las decisiones” (Ficha 2), se realiza
una exposicion teorica en la que se les
presenta los pasos de un modelo para tomar
decisiones evaluando todas las alternativas:
identificacion de  opciones  posibles,
recopilacion de informacién necesaria para

decidir, lista de ventajas y desventajas de

150min
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cada opcién, toma de la decision vy
razonamiento de esa eleccion

Se les pregunta a los participantes qué
dilemas en relacion con su trabajo docente
se les plantea.

Se dividen en pequefios grupos. Cada grupo
debe elegir uno de los dilemas sefialados en
la pregunta anterior y aplicar paso a paso,
respondiendo a las preguntas clave, el
modelo tedrico de toma de decisiones de la
hoja “COmo se deberian tomar las

decisiones” (Ficha 2)

Actividad

de cierre

En Plenaria, el representante de cada grupo
expone como ha aplicado el modelo
Elaborar, con el apoyo de los secretarios de
grupo, una sola Ficha de Trabajo Grupal que
resuma el tema

Felicitar el trabajo de los participantes

120min
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ANEXOS

FICHA N° 01: “¢Como se toman las decisiones?”

v Lluvia de ideas sobre las formas en que las personas toman las
decisiones: dejando que otro tome la decisiéon por él, evaluando todas
las opciones posibles, de forma impulsiva,...

v Reflexionamos sobre los riesgos, ventajas, desventajas y consecuencias
posibles de cada una de las formas sefialadas:

FORMA

RIESGO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

CONSECUENCIAS
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FICHA N° 02: “¢Como se deberian tomar las decisiones?”

(Exposicién de un modelo)

= Les presentamos los pasos de un modelo para tomar las mejores
decisiones, evaluando todas las alternativas:

PASOS

PREGUNTAS CLAVE

Identificacion de opciones
posibles

¢, Cuales son
existen?

las alternativas que

Recopilacion de informacion
necesaria para decidir

¢, Conozco todo lo que debo saber
sobre la situacién? ¢Qué me falta
saber? ¢Donde debo buscar dicha
informacion?

Hacer una lista de ventajas y
desventajas de cada opcion

¢,Cuadles son los posibles riesgos y
beneficios que acompafan a cada
alternativa?

Pensar en como resolver o
reducir las desventajas de cada
opcion

¢,Puedo superar los inconvenientes
de cada opcion?

Pensar si existe la posibilidad de
obtener las ventajas de una
opcién eligiendo las otras
opciones

¢, Como podria conseguir las ventajas
de una opcidn eligiendo las otras?

Ponderacion subjetiva de las
ventajas y desventajas de cada
opcion

¢,Cual es el valor medio que concedo
a las ventajas y desventajas de cada
opcion? (Puntdo de 1 a 10 cada
ventaja, sumo la puntuacion de todas
las ventajas de cada opcién y divido
por el n° de ellas para obtener la
media; hago lo mismo con las
desventajas de cada opcion)

Valoracion del coste emocional y
relacional de cada opcidn

¢, COmo me sentiré si decido una
cosa u otra? ¢ Sufrirdn mis relaciones
personales?

Toma de la decision y
razonamiento de esa eleccion

¢,Cual de todas las alternativas
posibles resulta para mi la mejor
ahora? ¢ Por qué?
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CONCLUSIONES

1. Al inicio de la investigacion a través de la aplicacion del Pre test, se
identifico que la percepcion del Clima Organizacional era regular en
un 55% y malo en el 45% de los trabajadores, asi mismo el puntaje
porcentual promedio fue 37,8. Las categorias del clima con mejor
percepcion son identidad lo que refleja un sentimiento de pertenencia
a la organizacion y estructura lo que evidencia una buena percepcién
sobre la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones de la institucion educativa.

2. La aplicacién del Programa Motivacional, fundamentado en la teoria
de motivacion e higiene de Herzberg, se desarroll6 de una forma
dinamica a nivel aulica, institucional y también mediante uso de
recursos educativos, permitiendo que los integrantes del grupo de
estudio participen en la mejora del Clima Organizacional

3. El grupo estudio en el Post test mejoré significativamente su
percepcion del clima organizacional, resultando un 30% de los
trabajadores los que lo perciben como bueno y un 70% como regular,
asi mismo el puntaje porcentual promedio fue 61,1. La dimension del
clima con mayor crecimiento fue relaciones, percibiendo el grupo de
estudio la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas

relaciones sociales
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4. La prueba de hipotesis t de student corrobora la diferencia
significativa a favor del post test en el Clima Organizacional, lo que

demuestra que el Programa fue efectivo
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SUGERENCIAS

A los docentes en general se les recomienda, elaborar y aplicar
propuestas similares para mejorar el clima organizacional,
comprometiéndose con la mejora de la educacion.

A los padres de familia se les sugiere participar en la organizacion
integral del clima organizacional, siendo esto un factor relevante para
el desarrollo académico de sus hijos.

A los funcionarios de la direccion regional de educacién de
Lambayeque y de la unidad de gestion educativa local de
Lambayeque, se les recomienda implementar Talleres de Clima vy
Cultura Organizacional, siendo estos necesarios para el desarrollo de
las instituciones educativas.

Se insta a las diversas instancias de educacion a investigar en el
campo de motivacion, siendo este relevante para la mejora del clima

de las instituciones educativas
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Instrumento de Medicion Clima Organizacional (Pre test y Pos test)

Anexos

Anexo 1

Valore en qué medida cada uno de estos items refleja el clima organizacional
en su institucion laboral, de la siguiente manera: MA= muy en desacuerdo, A

= de acuerdo, D = en desacuerdo, MD = muy en desacuerdo

N© ITEMS
MA MD
DIMENSION ESTRUCTURA

1 |En esta institucion las tareas estan clara-mente
definidas.

2 | En esta institucion las tareas estan logicamente
estructuradas.

3 |En esta institucidbn se tiene claro quién manda
y toma las decisiones.

4 | Conozco claramente las politicas de esta institucion.

5 |Conozco claramente la estructura organizativa de
esta institucion.

6 |En esta institucion no existen muchos papeleos para
hacer las cosas.

7 |El exceso de reglas, detalles administrativos V|
tramites impiden que las nuevas ideas
sean evaluadas

8 |Aqui la productividad se ve afectada por la falta
de organizacion y planificacion.

9 |En esta institucion a veces no se tiene claro a quien
reportar.

10 |Nuestros directivos muestran interés porque las
normas, meétodos y procedimientos estén claros y se
DIMENSION RESPONSABILIDAD

11 |No nos confiamos mucho en juicios individuales en
esta organizacion, casi todo se verifica dos veces.

12 | A mi directivo le gusta que haga bien mi trabajo
sin estar verificandolo con él.

13 | Mis superiores solo trazan planes generales de I¢
qgue debo hacer, del resto yo soy responsable por €
trabajo realizado.
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14

En esta institucion salgo adelante cuando tomo Ia
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

15

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben
resolver los problemas por si mismas.

16

En esta institucibn cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas.

17

En esta institucibn uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades

DIMENSION RECOMPENSA

18

En esta institucion existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que el mejor ascienda.

19

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
institucién son mejores que las amenazas y criticas.

20

Aqui las personas son recompensadas segun su
desemperio en el trabajo.

21

En esta institucion hay muchisima critica.

22

En esta institucion no existe suficiente recompensa Yy
reconocimiento por hacer un buen trabajo.

23

Cuando cometo un error me sancionan.

DIMENSION RIESGO

24

La filosofia de esta institucion es que a largo plazg
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas perg
certeramente.

25

Esta institucion ha tomado riesgos en los momentos
oportunos.

26

En esta institucion tenemos que tomar riesgos
grandes ocasionalmente por la competencia

27

La toma de decisiones en esta institucion se hace cor
demasiada precaucion para lograr la maxima
efectividad.

28

Aqui la institucion se arriesga por una buena idea

DIMENSION CALOR
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29

Entre la gente de esta institucibn prevalece una
atmoésfera amistosa.

30

Esta institucidbn se caracteriza por tener un clima de
trabajo agradable y sin tensiones.

31

Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en
esta institucion

32

Las personas en esta institucion tienden a ser frias y
reservadas entre Si.

33

Las relaciones directivo - trabajador tienden
a ser agradables.

DIMENSION APOYO

34

En esta institucion se exige un rendimiento bastante
alto.

35

La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

36

En esta institucion siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal.

37

La direccidon piensa que si todas las personas estan
contentas la productividad marcara bien.

38

Aqui, es mas importante llevarse bien con los demés que
tener un buen desempefio.

39

Me siento orgulloso de mi desempefio.

DIMENSION ESTANDARES DE DESEMPENO

40

Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

41

Los directivos hablan acerca de mis aspiraciones dentro
de la institucion.

42

Las personas dentro de esta institucion no confian
verdaderamente una en la otra.

43

Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo una
labor dificil.

44

La filosofia de nuestros directivos enfatiza el factor
humano, como se sienten las personas, etc.

45

En esta institucion se causa buena impresion si uno
se mantiene callado para evitar desacuerdos.

DIMENSION CONFLICTO
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46

La actitud de nuestros directivos es que el conflicto entre|
puede ser bastante saludable.

47

Los directivos siempre buscan estimular las discusiones|
abiertas entre individuos.

48

Siempre puedo decir o que pienso aunque no esté de
acuerdo con mis directivos

49

Lo mas importante en la empresa, es tomar decisiones
de la forma mas facil y rapida posible.

50

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
institucion,

DIMENSION IDENTIDAD

51

Me siento que soy miembro de un equipo que funciona
bien.

52

Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal
hacia la institucion.

53

En esta organizacion cada cual se preocupa por sus
propios intereses

109




