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RESUMEN 

 

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi 

todas las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del 

ambiente de trabajo, para así alcanzar un aumento de productividad, sin perder 

de vista el recurso humano.  

 

El funcionamiento armónico de una organización, específicamente de una 

institución educativa, requiere de un clima propicio, donde se provea a los 

gestores de un agradable ambiente de aprendizaje, de estudio e investigación.  

 

Nuestra investigación ha tenido como objetivo diseñar un Programa Estratégico 

para mejorar el clima organizacional de la Institución Educativa N° 15234 del 

Caserío El Puerto, Pacaipampa, Piura. 

 

Para mejorar el clima organizacional dentro de nuestra institución  hemos 

aplicado una guía de observación, encuestas, entrevistas y recojo de 

testimonios. Luego de haber terminado esta parte  procedimos a examinar el 

problema y luego relacionar la base teórica con la propuesta. 

 

Los resultados confirman que en la Institución Educativa N° 15234 del Caserío 

El Puerto, Pacaipampa, Piura, se presenta un deteriorado clima organizacional 

expresado en: débiles relaciones interpersonales, ausencia de solidaridad, 

desorganización,  desconfianza,   frustración y  apatía,  poca comunicación  

entre directivos y docentes, así mismo hay escasa coordinación para la 

planificación y ejecución de actividades académicas llegándose a imponer 

ideas y opiniones de los altos directivos, falta de respeto, los trabajadores se 

sienten desmotivados y poco apreciados; lo que termina en pugnas y conflictos 

constantes. 

 

El programa estratégico para el clima organizacional de la Institución Educativa 

N° 15234 del caserío el Puerto, Pacaipampa,  permite superar el problema 

planteado.  

 



 

 

 

 

PALABRAS CLAVES: Programa Estratégico, Clima Organizacional. 

ABSTRACT 

 

The organizational climate is a major issue today for most organizations, which 

seek continuous improvement of the working environment in order to achieve 

increased productivity, without losing sight of the human resource. 

 

The smooth functioning of an organization, specifically in an educational 

institution, requires an enabling environment, where managers of a pleasant 

learning environment, study and research is provided. 

 

Our research has aimed to design a strategic program to improve the 

organizational climate of School No. 15234 of the village of El Puerto, 

Pacaipampa, Piura. 

To improve the organizational climate within our institution we have applied a 

guide of observation, surveys, interviews and collection of evidence. After 

finishing this part we proceeded to examine the problem and then relate the 

theoretical background to the proposal. 

 

The results confirm that the Educational Institution No. 15234 in the village of El 

Puerto, Pacaipampa, Piura, impaired expressed in organizational climate 

arises: weak interpersonal relationships, lack of solidarity, disorganization, 

mistrust, frustration and apathy, poor communication between managers and 

Teachers, likewise there is little coordination in the planning and execution of 

academic activities arriving to impose ideas and opinions of senior executives, 

disrespect, workers feel unappreciated and discouraged; which ends in 

struggles and constant conflicts. 

 

The strategic organizational climate of School No. 15234 Port hamlet, 

Pacaipampa program overcomes the problem posed. 

 

KEYWORDS: Strategic Programme, organizational climate. 

 

 



 

 

 

 

 

 

INTRODUCCIÓN 

 

En el actual globalizante y ante las exigencias que ello establece, las 

Instituciones Educativas deben adaptarse y adecuarse a los nuevos avances 

de la ciencia y la tecnología para brindar a sus estudiantes un servicio 

educativo adecuado acorde a la sociedad actual.  

 

Hall, citado por Álvarez, define  el clima organizacional (CO), como todas 

aquellas características del ambiente organizacional que son percibidas por los 

trabajadores y que predisponen su comportamiento. Se asume que el CO es un 

factor determinante en el logro de los objetivos de las instituciones. 

 

Las relaciones humanas es un proceso sumamente complejo a raíz de la 

dinámica de la organización, del entorno y de los factores humanos. Para 

asegurar la estabilidad de su recurso humano, las instituciones educativas 

requieren establecer mecanismos de medición habitual de su Clima 

organizacional, que va ligado con la motivación del personal y éste puede 

repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempeño laboral. 

 

Considerando que el ser humano, en su carácter social se ha desarrollado 

desde la interacción, descubriendo en el trabajo coordinado la posibilidad de 

satisfacer sus necesidades, garantizando su subsistencia, paulatinamente ha 

construido un mundo de organizaciones, e históricamente ellas han tenido 

diversas formas: pensar en relaciones humanas, en actividades sociales, en la 

vida cotidiana en general, es pensar en organizaciones, porque ellas son el 

eslabón fundamental de mantenimiento y desarrollo de cualquier sociedad. 

 

El hombre es un ser social, pues para satisfacer sus necesidades se relaciona 

con otros seres humanos, teniendo la oportunidad a la vez de satisfacer las 

necesidades de ellos. Las capacidades que poseemos de desenvolvernos y 

darnos a conocer con otros individuos dentro de una sociedad se llaman 

Relaciones Humanas, y deben ser desarrolladas de manera que faciliten 



 

 

 

 

nuestra convivencia con las personas que forman nuestro entorno familiar y 

laboral. 

 

En el Perú, a medida que avanza el siglo XXI, las tendencias económicas y 

demográficas están causando impacto en el clima organizacional. Estas 

nuevas tendencias y los cambios dinámicos hacen que las organizaciones y las 

instituciones educativas tanto públicas, como privadas deban orientarse hacia 

los avances tecnológicos. Los hechos han dejado de tener sólo relevancia local 

y han pasado a tener como referencia el mundo. Los países y las regiones 

deben considerar nuevos esquemas de referencia porque de continuar con los 

mismos se tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades.   

 

Desde la perspectiva más general, la globalización, la apertura económica, la 

competitividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las 

organizaciones. Ciertamente, el clima cultura organizacional sirve de marco de 

referencia a los miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo 

las personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones el clima 

organizacional es tan relevante que se evidencia cómo la conducta cambia al 

momento de traspasarlas puertas de una  organización.   

 

En nuestro país y especialmente en nuestra región, es necesario que las 

organizaciones diseñen estructuras más flexibles al cambio y que este cambio 

se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto 

implica generar condiciones para promover equipos de alto desempeño, 

entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y 

más adaptabilidad al cambio con una amplia visión hacia la innovación. 

 

Los docentes que laboran en la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El 

Puerto, Pacaipampa, son en su mayoría personas dedicadas al trabajo 

responsable; sin embargo, en los ambientes donde ellos trabajan muchas 

veces encuentran un clima débil que no les permite alcanzar sus objetivos 

trazados. Por otra parte, estas debilidades son identificadas por ellos como 

limitada comunicación, desconfianza, descortesía, indiferencia, escasa 



 

 

 

 

solidaridad, poca responsabilidad, incumplimiento de las normas 

institucionales, entre otras.  

 

En este sentido, el problema se enuncio: se ha identificado que en la Institución 

Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto, Pacaipampa, hay un deficiente 

clima organizacional lo que no permite desarrollar un buen proceso de gestión 

institucional.  

 

Como Objeto de estudio se tomó al proceso de gestión  en la Institución 

Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. 

 

El objetivo general es: Diseñar un Programa Estratégico para el clima 

organizacional con la finalidad de mejorar los procesos de gestión en la 

Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto, Pacaipampa, Piura;  

 

Los objetivos específicos son: 

1) Analizar e identificar el tipo de clima organizacional que prevale en la 

Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto, Pacaipampa 

2) Realizar un análisis del proceso de gestión en la Institución Educativa N° 

15234 del Caserío El Puerto, Pacaipampa 

3) Proponer un programa estratégico para mejorar el clima organizacional 

de la I.E. N° 15234; Elaborar la propuesta en relación al  propósito de la 

investigación. 

 

Para tal efecto formulamos la siguiente hipótesis: “Si se Diseña un Programa 

Estratégico sustentado en las teorías de Elton Mayo y de Kurt Lewin, para el 

clima organizacional, entonces se mejorará los procesos de gestión en la 

Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto, Pacaipampa, Piura” 

 

El Campo de acción esta determondo por: Programa Estratégico para el clima 

organizacional de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío el Puerto, 

Pacaipampa, Piura. 

 



 

 

 

 

Para tal efecto, los directivos y docentes estarán directamente involucrados, 

actuando en el desarrollo de las diversas temáticas, guiando la estrategia 

innovadora para realizar los ajustes necesarios que permitan a los 

participantes, producir cambios tendientes a mejorar el clima organizacional.  

 

Metodológicamente se encuestó a los docentes involucrados en la 

investigación (16 gestores). Las encuestas fueron elaboradas teniendo en 

cuenta los indicadores del clima organizacional. Estos indicadores se 

obtuvieron luego de haber operacionalizado conceptualmente la variable 

dependiente. Asimismo hemos aplicado entrevistas estructuradas y 

observación participante. También hemos recurrido a los métodos cualitativos, 

o sea a la entrevista  en profundidad y al recojo de testimonios.  

 

El análisis de las encuestas exigió, primero, un minucioso y repetido trabajo de 

categorización y recategorización de las respuestas a las preguntas; en 

segundo lugar, fue preciso introducir los datos en un programa de tratamiento 

informático (Microsoft office Excel 2007), tarea que demandó una dedicación de 

cinco minutos por encuesta; en tercer lugar , hubo que obtener los datos del 

análisis cuantitativo de resultados por parte del programa informático; 

finalmente, realizamos la interpretación de estos últimos.  

 

La introducción compromete también el esquema capitular. En el capítulo I; Se 

realizó el análisis del objeto de estudio. Comprende la ubicación geográfica de 

Piura y  breve descripción de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El 

Puerto, Pacaipampa. El surgimiento del problema, la descripción del objeto de 

estudio, la evolución y sus tendencias.  Características del problema. 

Metodología empleada.  

 

En el capítulo II concretizamos el marco teórico, el cual está comprendido por 

el conjunto de trabajos de investigación que anteceden a nuestro estudio y por 

la síntesis de las principales teorías que sustentan la propuesta, la Teoría de 

Elton Mayo y la Teoría de Kurt Lewin. Tanto las teorías como los antecedentes 

permiten ver el por qué y el cómo de nuestra investigación. 

 



 

 

 

 

En el capítulo III se analizó  los datos recogidos en la encuesta aplicada a los 

gestores. Finalmente, se elaboró la propuesta en base a las teorías 

mencionadas. Los elementos constitutivos de la propuesta son: Realidad 

problemática, objetivos, fundamentación, estructura, cronograma, presupuesto 

y financiamiento. La estructura de la propuesta como eje dinamizador está 

conformada por tres talleres con sus respectivas temáticas. 

 

Al término del trabajo se presentan las conclusiones, así como algunas 

sugerencias para su implementación y mejora y se agrega la bibliografía y los 

anexos. 
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CAPÍTULO I 

 

 

1.0 ANÁLISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO 

 

1.1. Ubicación.  

 

Piura deriva de la palabra quechua “Pirhua” que significa granero o 

depósito de abastecimiento. 

 

En tiempos remotos Piura era una base de abastecimiento de los 

pobladores quechuas. 

 

El Departamento de Piura se encuentra ubicado al norte del territorio 

peruano. Limita por el Norte con Tumbes y la República del Ecuador; por 

el Este con la República del Ecuador y Cajamarca; por el Sur con 

Lambayeque; por el Oeste limita con el Océano Pacífico.    

                                        . 

Piura tiene muchos lugares y atractivos turísticos, en la ciudad 

encontraremos la plaza más antigua del país, sus puentes colgantes que 

atraviesan el río Piura, su catedral, sus parques, sus provincias y distritos 

como Catacaos, Chulucanas, Sullana, Talara, Paita, etc. 

 

Los piuranos son famosos por la preparación de sus ricos cebiches, los 

piqueos criollos y las variedades de chicha de jora que los pueden 

acompañar. La chicha se sirve en los tradicionales "potos", y cuando es 

ligera y se saca de la superficie de los cántaros, recibe el nombre de 

"clarito" y suele tomarse como aperitivo en un "poto" pequeño que para 

sorpresa de muchos se llama "cojudito. 

 

Ayabaca, o Ayavaca, se ubica, junto con la provincia de Huancabamba, 

sobre la cadena occidental de los Andes. Su ciudad capital, Ayavaca, es 

la más alta del Departamento de Piura. 
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El nombre Ayabaca, también escrito como Ayavaca, proviene del 

quechua, derivándose de dos raíces: aya, que se relaciona con la muerte, 

pero también con la inmortalidad; y huaca, que designa a los santuarios y 

lugares sagrados. En algunas monografías locales se ha limitado este 

sentido al de "sepultura o tumba antigua de muertos", vinculando el 

nombre al hallazgo de osamentas humanas y restos de armas primitivas 

cerca de la zona donde los españoles reunieron a la población nativa (en 

el "Pueblo de Indios de Nuestra Señora del Pilar de Ayavaca" o "Ayavaca 

Vieja"), bajo la suposición de que esos serían los restos de huestes caídas 

en feroces combates como respuesta a la actitud expansionista de los 

Incas. 

 

Para una comprensión más amplia de la posible etimología de AYA 

HUACA o AYA WAKA, hay que considerar que en quechua, AYA es 

difunto y ancestro, no sólo en el sentido físico del cadáver o la osamenta, 

sino también en el sentido simbólico y trascendente del alma que 

abandona el cuerpo, temporalmente durante el sueño y definitivamente al 

término de la vida, pero que vuelve a circular en los procesos vitales, 

como en los ciclos del agua, la luz y las estaciones que se mueven junto 

con la tierra. 

 

Aya es otro nombre del espíritu o la energía universal de la Pachamama. 

Por eso, la palabra quechua AYA también designa el color rojo pálido o 

amarillento del amanecer y del crepúsculo y la palidez de los recién 

nacidos y los moribundos, mientras que HUACA es el nombre de respeto 

que reciben los lugares y las cosas sagradas. 

 

En ese sentido, el antiguo santuario de Ayahuaca o Ayawaka, ubicado en 

el extremo occidental de la cordillera de los Andes, en los últimos parajes 

cordilleranos donde se oculta o “muere” el sol, y al mismo tiempo, en la 
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zona geográfica donde nacen todos los ríos y fuentes de agua de la 

región, vendría a ser la Morada de los Ancestros o el Santuario de la 

Muerte, pero también de la Inmortalidad, del cambio y transformación de 

la vida. 

 

1.1.1. Pacaipampa. (http://www.munipacaipampa.gob.pe/Ciudad/ResenaHistorica.html) 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Pacaipampa proviene etimológicamente de dos voces griegas 

Pacay=guabo, pampa=llanura, que significa  “Pampa de Guabos”. 

Algunos afirman que Pacaipampa  viene de Pacay=oculto o escondido, lo 

que vendría a  significar  “Pampa Escondida”. 

 

Las dos derivaciones le son propias, la primera por haber abundancia de 

guabos y la segunda por encontrarse el pueblo en una llanura, circundado 

por cerros que lo  ocultan. 

 

En el Distrito se cuenta con evidencias de restos tanto arqueológicos 

como también piezas de cerámica lo que nos da muestras que ha existido 

algún grupo humano con anterioridad a nosotros. 

 

A partir de la época Inca comienzan a llegar grupos aislados de indígenas, 

grupos que posteriormente fueron fácilmente conquistados por el Imperio 

Incaico al mando del Inca Pachacutec quien, por entonces llegó a dominar 

la parte norte del Perú y el sur de Ecuador. Podría afirmarse que las 

actuales Comunidades Indígenas tienen sus raíces en esta época, 

1  FUENTE: Municipalidad de Pacaipampa 
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descendiendo de la cultura de los Guayacundos. Por otro lado, la 

población urbana tuvo especial incrementos por la inmigración de familias 

de los vecinos distritos de Frías, Ayabaca Huancabamba y por ende de 

descendencia española según el árbol genealógico. 

 

Durante el Virreinato, las tierras de la zona fueron entregadas a los 

denominados Encomenderos del Virrey, llegando a concentrar en sus 

manos inmensas extensiones de terreno. 

 

El caserío El Puerto se formó por la llegada de las familias Agurtos 

procedentes de la provincia de Huancabamba y luego las familias 

Huamanes y morales primeros trabajadores traídos por el hacendado  

Juan María Merino Vigil.se denomino el  puerto por el encuentro que aquí 

tenía el hacendado con todos sus empleados lo0s cuales asistían con el 

ganado para el patrón y aquí daban cuenta de todas sus acciones 

realizadas. 

 

El puerto se encuentra entre un rio  y quebradas las cuales asientan una 

agricultura prospera de caña y plantas frutales. 

La Institución Educativa 15234 del caserío el Puerto fue creada con 

R.D.Nº350 del 22 de julio de 1982, siendo su primera gestora y Directora 

la profesora DORIS HOLGUIN GALLO. 

En la actualidad alberga un total de 162 alumnos tiene un Director y un  

sub DIRECTOR 8 Profesores y 3 auxiliares una secretaria y un personal 

de servicio. 

Cuenta con 10 ambientes construidos de material noble, servicios 

higiénicos y un comedor, tiene una asociación de padres de familia 

conformada por 150 padres representada por una APAFA y un CONEI, los 

cuales velan por el cumplimiento de todas sus actividades. 
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La IE. Se encuentra ubicada en el caserío el Puerto Distrito de 

Pacaipampa provincia de Ayabaca Departamento de Piura a una altura de 

1682msnm. 

 

 

1.2 proceso histórico y evolución del objeto de estudio. 

 

A nivel mundial, nuestro tiempo vive contradicciones sustanciales. 

Mientras hay profundos avances en el camino hacia la mayor 

participación y la expansión democrática, también se están produciendo 

regresiones hacia problemas que se creían totalmente superados como 

es el caso que en algunos estratos aún se siga considerando al género 

como un marcador de diferencia. 

 

Es así que, en el campo de la organización, se plantean nuevas formas 

de trabajo que han producido cambios en el tipo y forma de liderazgo los 

cuales priorizan el trabajo en equipo y una gestión flexible que promueva 

iniciativas y que desarrolle la autocrítica. Dentro de las organizaciones, 

están consideradas también las instituciones educativas, en nuestro 

caso los Institutos Superiores.  

 

Al referirnos a las instituciones educativas, creemos que al igual que 

muchas otras, al estar integradas ya sea por solamente hombres, sólo 

mujeres o mujeres y hombres a la vez, hacen que las cuestiones de 

género acentúen la importancia de las relaciones que se desarrollan en 

estas organizaciones, las que se van a poner de manifiesto en la gestión 

de las mismas.  

 

Tratar el tema de la gestión educativa es diverso y complejo. Diverso, 

porque hay diferentes enfoques que nos permiten desarrollar este tema 

y complejo, por la diversidad de actores que se involucran, los que al 

interrelacionarse determinarán la calidad del producto. 

 

En el Perú, el gobierno central, demostrando su preocupación por la 
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Gestión Educativa, asume particularmente desde el año 1996 una 

política cuyo propósito colectivo compromete y vincula a todos los 

miembros de los centros y programas educativos de los diferentes 

niveles y modalidades a través de la construcción del Proyecto de 

Desarrollo Institucional (PDI), dispuesto por la RM No 016 y que en la 

actualidad ha sido modificado por la RM No 168-2002-ED, como 

Proyecto Educativo Institucional (PEI). Su diseño se plantea como 

responsabilidad del Director con participación del personal docente y no 

docente.  

 

El Ministerio de Educación define al PDI, ahora PEI, como “parte de un 

propósito colectivo donde el Director, los profesores y los demás 

miembros de la comunidad educativa proponen cambios progresivos, 

importantes y necesarios en el centro educativo y se comprometen a 

realizarlos.”  (Ministerio de Educación, 1997. p 15) 

 

Si bien la elaboración del PDI, ahora PEI, requiere ser expresado 

formalmente, lo primordial no es tener un documento escrito. Lo 

trascendental son los procesos democráticos que deben vivir los 

protagonistas marcados por su género y a la luz de principios 

pedagógicos, fines y metas que le den sentido al trabajo. 

 

Dentro de estos temas el Clima Organizacional se planteó en la década 

de los sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional y 

de la aplicación de la teoría de sistemas al estudio de las organizaciones 

(RODRÍGUEZ, 1999). 

 

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para 

todas las organizaciones, las cuales buscan un mejoramiento continuo 

del ambiente de su organización, para así alcanzar un aumento de 

productividad, sin perder de vista el recurso humano.  

 

El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el 

trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relación entre el 
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personal de la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes, 

todos estos elementos van conformando lo que denominamos “Clima 

Organizacional” según Garcia Solarte, (2009). 

 

HALPIN Y CROFTS, (1963). Con la publicación de la investigación 

titulada "El clima organizacional de la escuela", introduce de una manera 

oficial y taxativa la noción de clima organizacional en educación. 

Partiendo de la definición de clima organizacional como lo 

experimentado por los miembros de una organización, asumieron que la 

percepción del ambiente interno por parte de los participantes en la 

institución educativa es la fuente válida de datos, es decir,  lo que las 

personas perciben como ambiente interno de la organización es la 

realidad a ser descrita. El propósito de la captación de un clima 

organizacional es obtener una descripción objetiva de esas 

percepciones (HALPIN & CROFT 1963 ).  

 

LITWIN Y STRINGER, (1968), describen el clima organizacional desde 

el punto de vista estructural y subjetivo. Para ellos el clima 

organizacional son los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, 

el “estilo” informal de los administradores y de otros factores 

ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y 

motivación de las personas que trabajan en una organización dada.  

 

Dichos autores se plantearon tres objetivos: 

 

 Estudiar   la relación entre el estilo de liderazgo y clima organizacional. 

 Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivación 

individual, medidos a través del análisis de contenido del pensamiento 

imaginativo. 

 Determinar los efectos del clima organizacional sobre variables como 

satisfacción personal y desempeño organizacional. 

 

FOREHAND Y GILMER, (1964), señalan  que el ambiente interno o 

medio específico percibido, conforma lo que se ha denominado cada vez 
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más frecuentemente "clima organizacional". Éste aunque se refiere a 

propiedades o características que se encuentran en el ambiente de 

trabajo, puede ser pensado como la personalidad de la organización, tal 

como es visto por sus miembros y que presumiblemente afecta el 

subsecuente comportamiento. El ambiente interno percibido, o clima 

organizacional, interactua con las características individuales para 

determinar el comportamiento. De aquí que la conducta de los individuos 

no nace solo de sus características individuales, sino que también es 

influenciada por la situación total en la que se encuentra (GILMER, 

1964).  

 

HALPIN, (1976). Afirma que el clima organizacional es para la 

organización lo que la personalidad es para el individuo. En este 

contexto, se puede afirmar que conocer el clima organizacional es una 

forma útil de ver el comportamiento organizacional en la Institución 

Educativa, que ayuda a entender mejor el comportamiento y, 

posiblemente, a desarrollar estrategias para dirigir a la organización más 

efectivamente. Es por ello que en años recientes, para referirse a las 

características de las instituciones educativas, muchos investigadores 

han hablado de atmósfera, sentimiento, tono, cultura y carácter. El 

término clima organizacional es usado consistentemente al referirse al 

contexto psicológico en el cual la conducta organizacional se 

desenvuelve (HALPIN, 1976 ). 

  

Estos autores descubrieron distintos climas en las organizaciones 

variando el estilo de liderazgo, estos nuevos climas tienen efectos sobre 

la motivación, el desempeño y la satisfacción de los individuos. Dichos 

autores facilitaron la medición del clima que influye sobre la motivación, 

a través de unas dimensiones que pueden ser cuantificadas. 

 

Las anteriores definiciones nos permiten establecer que el clima 

organizacional es la identificación de características que hacen los 

individuos que componen la organización y que influyen en su 

comportamiento, lo que hace necesario para su estudio, la consideración 
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de componentes físicos y humanos, donde prima la percepción del 

individuo dentro de su contexto organizacional. Por lo tanto, para 

entender el clima de una organización es preciso comprender el 

comportamiento de las personas, la estructura de la organización y los 

procesos organizacionales (GARCIA SOLARTE, 2009).Es la atmósfera 

de trabajo de la organización tal y como es percibida y experimentada 

por los integrantes de la organización. Este aspecto abarca el sentir y la 

manera de reaccionar de las personas frente a las características y la 

calidad de la cultura organizacional y de sus valores, puede ser un 

vínculo u obstáculos para el buen desempeño; en el ámbito de la 

educación el Psicólogo Darío Politti  utiliza el concepto de clima 

organizacional como un elemento que retrata a la escuela a través de 

sus tradiciones, grupalidad, afiliación y refuerzos vocacionales, encontró 

que en las escuelas primarias de Mendoza y la Provincia de Córdova los 

lazos de amistad son menos fuertes a medida que aumenta el tamaño 

de la escuela. Derivado que las escuelas primarias difieren de las 

escuelas secundarias y éstas a su vez de las universidades en número 

de profesores y en la relación entre alumnos-profesor (EUMED NET, 

2012). 

 

En el ámbito de la educación, la palabra clima ha tenido varias 

acepciones en su definición y denominación de la variable, por cuanto 

ha sido utilizada por diversos investigadores entre ellos Zancudo 1992; 

Álvarez 1992; Pérez de Maldonado 1997: “clima institucional”, “clima 

educativo” “clima laboral,” y “clima organizacional”, estando su 

significado, análisis e interpretación determinado, además de los 

objetivos del estudio por las orientaciones que den los investigadores. 

En síntesis, la gestión del clima organizacional en la Institución 

Educativa se obtiene mediante el uso de indicadores, tomando en 

cuenta que el clima constituye un componente multidimensional que 

identifica el sistema organizacional, donde intervienen las conductas de 

las personas (gerentes, docentes, administrativos, obreros y alumnos); 

esto significa que al momento de realizar un análisis la institución se 

ubica como un todo, de esta manera se visualiza su influencia en el 
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comportamiento del personal en la organización Institucional. 

 

El clima o ambiente de trabajo constituye uno de los factores 

determinantes del quehacer educativo. Por tal motivo, un buen clima no 

sólo facilita los procesos organizativos y de gestión, sino también de 

innovación y cambio por lo que si se pretende mejorarla, es necesario 

tener en cuenta las percepciones de los actores de las instituciones 

(SEGREDO, 2011).  

 

El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente entre los factores 

del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se 

traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 

organización dentro de una Institución. 

  

Lo señalado muestra que la conducta del individuo surge por los 

sentimientos, debido a que puede visualizar, percibir, valorar, reconocer 

los distintos liderazgos que genera la interrelación de estos elementos 

en la experiencia laboral. En referencia a la estructura se plantea que 

intervienen los factores internos de la organización, donde se establece 

la jerarquía, las relaciones formales que se dan en la empresa y las 

normas y procedimientos que se tienen que cumplir en el trabajo.  

 

El medio ambiente laboral posee una diversidad de características, 

donde éstas pueden variar de acuerdo a la Institución, diferenciando una 

de otra, no obstante, tienen la similitud de afectar el desempeño del 

personal, conllevando a situaciones positivas o negativas considerando 

las condiciones en las cuales se desenvuelve.  

  

De manera que es necesario que el nivel educativo procure realizar una 

evaluación del ambiente laboral, porque al hacerlo determina el grado de 

insatisfacción que pueda generar el desarrollo no adecuado de las 

conductas de los trabajadores; por lo tanto, aplicando la investigación se 

propicia un cambio que indique cuáles son los elementos que deben 

intervenirse, a fin de prever futuros problemas. 
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De las perspectivas sobre el concepto de Clima organizacional, el que 

ha demostrado mayor  utilidad es el que utiliza como elemento 

fundamental las apreciaciones que el trabajador tiene de  las estructuras 

y procesos que ocurren en un entorno laboral. Lo esencial de este 

enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un  trabajador 

no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino 

que depende de  las percepciones que tenga el trabajador de estos 

factores.  Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida 

de las actividades, interacciones y  otra serie de experiencias que cada 

miembro tenga con la empresa. De ahí que el Clima  Organizacional 

refleje la interacción entre características personales y organizacionales. 

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un 

determinado clima, en  función a las percepciones de los miembros.  

Este clima resultante provoca determinados comportamientos en los 

individuos. Estos comportamientos inciden en la organización, y por  

ende, en el clima (GARCÍA, 2009). 

 

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es 

necesario resaltar los siguientes elementos (FELIPE, et al 2009):  

 

 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de 

trabajo.  Estas características son percibidas directa o 

indirectamente por los trabajadores que se desempeñan en ese 

medio ambiente. 

 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.   

 El Clima es una variable interviniente que media entre los factores 

del sistema organizacional y el comportamiento individual. 

 El Clima, junto con las estructuras y características 

organizacionales y los individuos que la componen, forman un 

sistema interdependiente altamente dinámico (DOLLY, 2007). 

 

Dimensiones del clima organizacional. 
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De acuerdo a Davis y Newstrom (2000) y Robbins (2000) las 

dimensiones a estudiar en el clima organizacional son:  

 Motivación.  

 Involucramiento.  

 Actitudes  

 Valores  

 Cultura organizacional.  

 Estrés.  

 Conflictos situaciones.  

 

FUNCIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL O INSTITUCIONAL. 
 

NOMBRE DEL 

OBJETIVO 

DESCRIPCIÓN 

 Desvinculación   Lograr que el grupo que "no está  vinculado" con la tarea que 

realiza se comprometa.  

Obstaculización   Lograr que el  sentimiento que tienen los miembros de que están  

agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se 

consideran  inútiles, se vuelvan útiles.  

 Espíritu Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten 

que sus  necesidades sociales se están atendiendo y al mismo 

tiempo están  gozando del sentimiento de la tarea cumplida.  

Intimidad  Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. 

Esta es  una dimensión de satisfacción de necesidades sociales, 

no necesariamente asociada a la realización de la tarea.  

Alejamiento Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado 

como  informal. Describe una reducción de la distancia 

"emocional" entre el  jefe y sus colaboradores.  

Énfasis en la 

producción  

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por  

supervisión estrecha. La administración es medianamente 

directiva,  sensible a la retroalimentación.  

Empuje  Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por 

esfuerzos  para "hacer mover a la organización", y para motivar 

con el ejemplo. El  comportamiento se orienta a la tarea y les 

merece a los miembros una  opinión favorable.  

Consideración  Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a 

los  miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en 

términos humanos.  
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Estructura  Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que 

hay en el grupo, se refieren a cuántas reglas, reglamentos y 

procedimientos  hay; ¿se insiste en el papeleo y el conducto 

regular, o hay una  atmósfera abierta e informal?  

Responsabilidad  El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar 

consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo 

que hacer, saber que es su trabajo.  

Recompensa El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su 

trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo más bien que en 

sanciones. Se percibe equidad en las políticas de paga y 

promoción.  

Riesgo  El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la organización; 

¿Se insiste en correr riesgos calculados o es preferible no 

arriesgase en nada?  

Cordialidad  El sentimiento general de camaradería que prevalece en la 

atmósfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada 

uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e informales.  

Apoyo  La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; 

énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo. 

Normas La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y 

normas de  desempeño; el énfasis en hacer un buen trabajo; el 

estímulo que  representan las metas personales y de grupo.  

Conflicto  El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oír 

diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la 

luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.  

Identidad  El sentimiento de que uno pertenece a la compañía y es un 

miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se 

atribuye a ese espíritu.  

Conflicto e 

inconsecuencia  

El grado en que las políticas, procedimientos, normas de 

ejecución, e  instrucciones son contradictorias o no se aplican 

uniformemente.  

Formalización  El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de 

prácticas  normales y las responsabilidades de cada posición.  

Adecuación de la 

planeación  

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr 

los  objetivos del trabajo.  

Selección basada en  

capacidad y 

desempeño  

El grado en que los criterios de selección se basan en la 

capacidad y el desempeño, más bien que en política, 

personalidad, o grados académicos.  

Tolerancia a los 

errores  

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y 

de aprendizaje, más bien que en una forma amenazante, 



14 

 

 

 

 4 Fuente: Elaborado por el investigador en base a la información 
 

 

1.3 Cómo se manifiesta el problema y qué características tiene. 

 

El problema manifiesta las siguientes características: falta de  solidaridad, 

débiles relaciones interpersonales, desorganización,  frustración y apatía, 

desconfianza, existe también poca comunicación  entre directivos - 

docentes y administrativos, así mismo hay escasa coordinación para la 

planificación y ejecución de actividades académicas llegándose a imponer 

ideas y opiniones de los altos directivos,   falta de respeto 

constantemente, los trabajadores se sienten desmotivados y poco 

valorados, lo que desencadena  enfrentamientos y conflictos constantes. 

 

Los testimonios y entrevistas nos revelan la problemática: 

 

COMUNICACIÓN DE LAS ACTIVIDADES.- “Las autoridades no comunican 

con precisión y claridad las actividades que deben realizar, hacen las 

cosas como a ellos les parece, sin consultar a nadie”. (ENTREVISTA  

DOCENTE, MAYO 2014) 

 

El 50% de los gestores califican la actitud de las autoridades 

desfavorable, puesto que no les comunican con precisión ni claridad 

las actividades que se van a realizar en la Institución Educativa, lo cual 

genera un mal clima laboral entre autoridades y docentes. (CUADRO 

N°1) 

 

CONSULTA A LOS DOCENTES.- “Las autoridades lamentablemente no 

consultan a los docentes y/o administrativos antes de tomar 

decisiones que los afectan, solo buscan el beneficio propio, no se 

preocupan por el beneficio y desarrollo de la Institución”. 

(ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD DOCENTE, MAYO 2014). 

 

punitiva o inclinada a culpar 
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44% de los gestores consideran la actitud de las autoridades 

desfavorable, puesto que toman decisiones sin consultar, y a esto se 

suma una comunicación imprecisa y poco clara para que realicen las 

actividades académicas, generando un mal clima organizacional. 

(CUADRO N° 2) 

  

CONOCIMIENTO DE LOS PROBLEMAS.- “La administración de la 

Institución Educativa desconoce los problemas que enfrentan los 

docentes y/o administrativos, existe indiferencia respecto a los 

problemas que a diario suceden”. (ENTREVISTA  DOCENTE, MAYO 

2014). 

 

44% de los docentes afirman que la administración  de la Institución 

Educativa es deficiente puesto que desconocen los problemas que 

enfrentan los maestros ya sea en plano pedagógico o de relaciones 

sociales. (CUADRO N° 3) 

 

RECONOCIMIENTO POR EL TRABAJO.- “Cuando se realiza un buen 

trabajo, la Institución Educativa no les hace un reconocimiento por su 

buena labor y desempeño, generando molestias en los docentes y/o 

administrativos”. (TESTIMONIO  DOCENTE, MAYO 2014). 

 

50% de los docentes indican que en la Institución Educativa no los 

motivan cuando realizan un trabajo en beneficio de esta, por tanto 

están en desacuerdo, mientras que solo un 25% están de acuerdo. 

(CUADRO N° 5) 

 

MOTIVACIÓN LABORAL.- “Los docentes y/o administrativos no se sienten 

motivados al desempeñar sus labores en nuestra Institución 

Educativa, el ambiente institucional no suma a favor de una 

identificación plena de ellos a favor de su centro de trabajo”. 

(ENTREVISTA A DIRECTOR, MAYO 2014). 
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37% tienen una actitud desfavorable respecto a la motivación laboral, 

por tanto están en desacuerdo; solo el 25% están conformes, en 

consecuencia están de acuerdo. Estos índices, permiten afirmar que 

debido al poco reconocimiento que se les hace a los docentes a su 

buen trabajo, estos no están motivados al desempeñar sus labores 

académicas. (CUADRO N° 6) 

 

INFLUENCIAS NEGATIVAS.- “En la Institución Educativa, existen 

influencias negativas por parte de algunos colegas que afectan 

emocionalmente al resto de colegas, ciertos docentes son felices 

indisponiendo al resto de docentes”. (ENTREVISTA  DOCENTE, 

MAYO 2014). 

 

44% de los docentes tiene una actitud inaceptable respecto a las 

influencias negativas por parte de algunos colegas que afectan 

emocionalmente a los demás, por tanto están de acuerdo; el 31% 

expresan estar de acuerdo con las influencias negativas en la 

Institución Educativa y solo el 25% indican lo contrario, es decir, están 

en desacuerdo. (CUADRO N° 7) 

 

COMPROMISO CON EL TRABAJO.- “Lamentablemente los trabajadores 

de la Institución Educativa no se sienten comprometidos con el trabajo 

que se realiza en la I.E., no cabe duda que no existe identidad 

institucional” (ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD  DOCENTE, MAYO 

2014). 

 

56% de los docentes están en desacuerdo respecto a que existe 

compromiso con el trabajo que realiza en la Institución Educativa para 

brindar mejor servicio a los estudiantes. En consecuencia, esto se 

debe a que las autoridades tienen actitudes desfavorables como una 

mala comunicación, son ajenos a los problemas de los docentes y 

además no los motivan a pesar de promover la flexibilidad para crear 

situaciones nuevas que enriquecen su labor académica. (CUADRO N° 

9). 
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COOPERACIÓN.- “Se evidencia que no existe cooperación y apoyo entre 

los trabajadores para el desarrollo de las actividades académicas en 

la Institución Educativa, no hay tradición de trabajo en equipo”. 

(ENTREVISTA  DOCENTE, MAYO 2014). 

 

El 56% de los docentes tienen una actitud desfavorable respecto a que 

existe cooperación y apoyo entre docentes, en consecuencia están en 

desacuerdo; mientras que solo el 25% indica lo contrario. Estos índices 

evidencian que la comunicación entre docentes no es la mejor cuando 

se trata del desarrollo de las actividades académicas de la Escuela 

Profesional de Educación en aras de brindar un servicio de calidad a 

los usuarios. (CUADRO N° 10). 

 

RELACIONES INTERPERSONALES.- “En la Institución Educativa, la 

mala convivencia y las  malas relaciones  interpersonales entre 

docentes y/o administrativos los hacen sentir en desconfianza, nadie 

confía en nadie”. (TESTIMONIO   DOCENTE, MAYO 2014). 

 

50% de los docentes están en desacuerdo con las actitudes que 

muestran sus colegas ya que existe una inapropiada convivencia e 

inadecuadas relaciones interpersonales, lo que genera desconfianza 

entre docentes; es por ello que la cooperación y apoyo entre ellos no 

es de la mejor. (CUADRO N° 11). 

 

COMUNICACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DE LA INSTITUCIÓN 

EDUCATIVA.-  “Los colegas no solo son indiferentes entre ellos, sino 

que ni se saludan, diese la impresión que no se conocen” 

(TESTIMONIO DOCENTE. MAYO 2014) 

 

44% de los docentes indican que no existe una buena comunicación 

entre los miembros de la Institución Educativa, esto es, que existe una 

comunicación horizontal, lo cual permite que desconozcan los 

problemas de los docentes y además impongan sus decisiones sin 
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consultar, en consecuencia están totalmente en desacuerdo; sin 

embargo el 25% manifiestan que si hay una buena comunicación. 

(CUADRO N°12) 

 

ORIENTACIÓN EN LAS ACTIVIDADES.- “Por más que los docentes y/o 

administrativos tengan dudas para realizar sus actividades, no son 

capaces de preguntar a sus colegas para que los orienten, se sienten 

autosuficientes”. (TESTIMONIO   ADMINISTRATIVO, MAYO 2014). 

 

44% de los docentes tienen una actitud desfavorable respecto a que 

cuando tienen alguna duda para realizar sus actividades buscan 

orientación en sus colegas; esto se debe a que existen una 

inadecuada convivencia y malas relaciones interpersonales entre ellos 

y por lo tanto están en desacuerdo; sin embargo el 25% tienen una 

actitud favorable. (CUADRO N°13). 

 

DESARROLLO PROFESIONAL Y PERSONAL.- “Las actividades que se 

realizan en la Institución Educativa, no nos permiten crecer tanto 

profesionalmente como personalmente”. (ENTREVISTA  DOCENTE, 

MAYO 2014). 

 

50% de los docentes afirman que las actividades que realiza la 

Institución Educativa no les permite su desarrollo profesional ni 

personal ya que las autoridades no muestran aspiraciones por conocer 

la actividad académica de los docentes, por ello están en desacuerdo; 

sin embargo, el 31% no opina. (CUADRO N°14). 

 

ACEPTACIÓN POSITIVA DE LAS ACTIVIDADES.- “Los trabajadores no 

aceptan críticas y sugerencias sobre sus actividades académicas que 

realizan, se muestran soberbios”. (ENTREVISTA A DIRECTOR, 

MAYO 2014). 

 

62% de los docentes tienen una actitud negativa respecto a la 

aceptación de las críticas y sugerencias sobre las actividades 
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académicas como parte de su desarrollo profesional y personal, por 

tanto, están en desacuerdo; solo el 19% está de acuerdo en aceptar 

las críticas y sugerencias de manera positiva. (CUADRO N°15). 

 

IGUALDAD DE OPORTUNIDADES.- “Todos creemos que no tenemos las 

mismas oportunidades para superarnos de manera personal y 

profesionalmente, existe un favoritismo que incomoda a la gran 

mayoría”. (TESTIMONIO  DOCENTE, MAYO 2014). 

 

56% de los docentes consideran que no todos los docentes tienen las 

mismas oportunidades para desarrollarse personal y profesionalmente, 

lo que genera desigualdades, inadecuada convivencia y malas 

relaciones interpersonales por tanto están en desacuerdo. (CUADRO 

N°17). 

 

TRABAJO EN EQUIPO.- “El trabajo en la Institución Educativa 

generalmente no se realiza en equipo, el desempeño es personal, 

cada uno elige qué hacer y lo hace de manera individual”. 

(ENTREVISTA A ADMINISTRATIVO, MAYO 2014). 

 

44% de los docentes respecto al modo de trabajo, afirman que muy 

poco se trabaja en equipo cuando existen actividades que demandan 

la cooperación, el manejo de relaciones interpersonales, el liderazgo, 

la empatía entre otros; por lo que están en desacuerdo. (CUADRO 

N°19). 

 

PARTICIPACIÓN.- “Los docentes que no trabajan en equipo, ellos 

prefieren hacerlo solos, pues piensan que el formar grupos o equipos 

de trabajo son una pérdida de tiempo”. (TESTIMONIO  DOCENTE, 

MAYO 2014). 

 

69% de los docentes tienen una actitud desfavorable respecto a la 

participación que tienen al trabajar en equipo ya que hay algunos 

docentes que no incorporan en su modo de trabajo la cooperación, 
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responsabilidad, respeto de ideas u opiniones, planteo de alternativas 

de solución entre otros, en consecuencia están de acuerdo. (CUADRO 

N° 20). 

 

AISLAMIENTO.- “Existe un ambiente de aislamiento docente y/o 

administrativo, tienen una personalidad autista, desvinculados,  

incomunicados, así no se construye una Institución Educativa”. 

(ENTREVISTA  DOCENTE, MAYO 2014). 

 

50% de los docentes expresan estar de acuerdo  que existe 

aislamiento de los docentes en las actividades que realizan en equipo 

al interior de la Universidad, debido a la desigualdad de oportunidades 

que hay en los docentes para superarse personal y profesionalmente; 

lo que genera una inapropiada convivencia y un mal clima laboral. 

(CUADRO N°21). 

 

1.4 Metodología empleada. 

 

El presente trabajo persigue la solución del clima organizacional de La 

Institución Educativa 15234 del caserío el Puerto, evidenciando en el 

resquebrajamiento de los procesos de gestión el cual se manifiesta en la falta 

de comunicación, falta de liderazgo, conflictos interpersonales  y equidad en el 

trabajo educativo; dificultando así una eficiente gestión educativa.  

 

El diseño de la investigación es el descriptivo – propositivo, no solo se trata de 

describir la realidad actual, sino también de brindar una propuesta, que este 

orientada a solucionar el problema de investigación planteada o en su defecto 

mejorar las condiciones iníciales de la situación encontrada; orientada desde 

un enfoque  cualitativo – cuantitativo. 

 

En la primera hemos considerado el diagnóstico situacional y poblacional que 

nos permitió seleccionar las técnicas de investigación.  
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En la segunda fase hemos  desagregado las variables, haciendo hincapié en la 

variable independiente que guarda relación con la elaboración de la propuesta. 

 

Población: La delimitación del universo de estudio está definida por   el 

Director, docentes y administrativos  de la I.E. N° 15234 del Caserío El Puerto, 

Pacaipampa, Piura. U  =   16 Docentes. 

 

Muestra: La selección del tamaño de la muestra tiene que ver con el universo y 

como éste es homogéneo y pequeño estamos frente a un universo muestral, 

esto es, el tamaño de la muestra corresponde al tamaño del universo, o sea: n  

=  U  = 16 Docentes. 

 

Materiales: Papel bond, textos, plumones, computadora, proyector multimedia. 

 

Técnicas primarias: 

 
- Observación (Guía de observación y  Pauta de registro de 

observación). 

- Entrevista Estructurada y en Profundidad (Guía de entrevista y Pauta 

de registro de entrevista). 

- Encuesta (Guía de encuesta y Pauta de registro de encuesta) 

 

Técnica secundaria: 

o Fichaje: Fichas bibliográficas y textuales.    

 

Métodos  Empleados 

 

a. Método Analítico Sintético: Método mediante el cual se trata de 

establecer la unión entre las partes previamente analizadas, 

posibilitando descubrir las relaciones de sus  características generales. 

b. Método Inductivo: Se concluirán los aspectos generales, partiendo de 

algunos procedimientos o conceptos específicos que tendrán que ser 

fijados como aprendizajes significativos en el personal que participará en 

el estudio. 
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c. Método Deductivo: En algunos casos se partirá de algunas proposiciones 

generales para llegar a aspectos singulares o específicos. 

 

Procedimientos para la Recolección de Datos 

 

Para el caso de los datos primarios se conquistaron, se analizaron e 

interpretaron.    

 

Para el caso de los datos secundarios se les tomó en calidad de 

préstamo y tienen carácter complementario respecto a los datos 

primarios.  

 

Pasos. 

 Se coordinó con el Director y docentes.  

 Se coordinó con los administrativos. 

 Se prepararon los instrumentos de acopio de información. 

 Se aplicaron  los instrumentos de acopio de información. 

 Se formó de la base de datos. 

 Se analizaron los datos. 

 Se interpretación  los datos.  

 Se expusieron los datos. 

 

Análisis Estadístico de los Datos. 

 

Para el análisis estadístico de los datos  seguimos el siguiente 

procedimiento: 

 

 Seriación: Codificar el instrumento 

 Codificación: Asignar un código a las categorías de cada ítem. 

 Tabulación: Elaboración de cuadros categóricos. 
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CAPITULO II 

 

 

2.0 MARCO TEÓRICO 

2.1. Gestión. 

 Es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para alcanzar un objetivo 

previsto. Este sentido amplio de gestión abarca el momento en que se planifica 

lo que se desea hacer, la ejecución de lo planificado, y el proceso de control y 

evaluación. En un centro educativo, sus actores (directivos, docentes, 

administrativos, obreros, padres y representantes, vecinos) actúan con 

intenciones diversas, a veces no explícitas, pero siempre enmarcadas en un 

propósito educativo, que los educandos adquieran los conocimientos y 

habilidades necesarias para desenvolverse en la vida; por consiguiente, de 

alguna manera, todos estos actores son responsables de la gestión de esos 

espacios de aprendizaje y convivencia. 
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Para mayor claridad, se señala que la gestión educativa no es un nuevo 

nombre para la administración ni para la planificación. La gestión educativa 

sólo puede ser entendida como una nueva forma de comprender y conducir la 

organización escolar, en la medida en que se reconozca como uno de sus 

fundamentos el cálculo estratégico situacional; y, más aun, sólo en la medida 

en que éste preceda, presida y acompañe esa acción educativa de tal modo 

que, en la labor cotidiana de la enseñanza, llegue a ser un proceso práctico 

generador de decisiones y comunicaciones específicas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

GRÁFICO Nº 01. Interacciones dinámicas de una gestión estratégica eficaz 

 

     

  Fuente: Tesis Guido Lizano. Maestría GEE. FACHSE UNPRG. 

 



25 

 

 

 

Finalmente, el concepto de gestión educativa se entrelaza con la idea del 

fortalecimiento, la integración y la retroalimentación del sistema. La gestión 

educativa supone la interdependencia de: 

a) Conocimientos pedagógicos multidisciplinarios, incluso gerenciales y 

sociales. 

b) Prácticas de aula, de dirección, de inspección, de evaluación y de 

gobierno.  

c)  Juicios de valor integrados en las decisiones técnicas. 

d) Principios útiles para la acción; múltiples actores y espacios de acción; 

e) temporalidades diversas personales, grupales y sociedades 

superpuestas y/o articuladas. 

 

 2.1.1 Las Características de la Gestión Educativa.  

 

Para promover el mejoramiento de un  centro educativo, debe cumplir con las 

siguientes características: la autonomía, la participación y la formación. 

 

La autonomía: es la capacidad que deben tener los miembros de una 

comunidad educativa (directivos, docentes, educandos, personal de servicios, 

padres y madres de familia) de poder reflexionar sobre los problemas del 

centro educativo, sobre sus necesidades e intentar elaborar y poner en práctica 

propuestas propias de acción. Los centros educativos han estado siempre 

dirigidos desde instancias administrativas externas que emiten instrucciones, 

difunden manuales de procedimientos rígidos, que no toman en cuenta la 

diversidad ni las particularidades de cada centro.  

Los procesos de descentralización promovidos desde la administración estatal, 

en los contextos de reformas educativas, favorecen cada vez más esta 

autonomía. 

 

Cada centro educativo contará así con un proyecto educativo propio, lo más 

cercano posible a la realidad que vive la comunidad local; y tanto educadores 

como educandos no tendrán la impresión de que cumplen con tareas y 

procedimientos impuestos desde instancias institucionales extrañas; además, 

el hecho de decidir de manera autónoma el uso de los recursos y de los 
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procedimientos adecuados para alcanzar los fines deseados, les proporciona a 

los actores educativos un sentimiento de empoderamiento que les permite 

admitir los cambios como oportunidades y no como amenazas. 

 

La participación: los miembros de la comunidad educativa deben participar 

tanto en la gestación del proyecto educativo como en su ejecución. Esta 

participación produce un sentido de pertenencia al centro educativo que les 

permite a los miembros de la comunidad estar alertas ante cualquier factor que 

perturbe el buen desenvolvimiento de la labor educativa. 

 

Cada miembro de la comunidad trae unos intereses diferentes: el personal 

directivo generalmente está impregnado de la cultura institucional que imponen 

las normativas del Estado, los docentes han definido con claridad un conjunto 

de derechos laborales en un ambiente social donde su labor es poco 

reconocida y valorada, pero también los educandos y los mismos padres y 

madres de familia traen a la escuela su cultura de experiencia. Estas tres 

culturas tienen que aprender a convivir, deberán establecer una especie de 

negociación cultural que podrá verse favorecida si todos se sienten partícipes 

de un proyecto común visto bajo múltiples  puntos de vista que son 

considerados y respetados. 

 

La formación: para que el cambio y la innovación puedan institucionalizarse en 

ámbitos a veces rígidos y conservadores, es necesario crear permanentemente 

espacios de reflexión y evaluación de la propia práctica educativa: cada 

problemática que surge en la misma práctica es motivo para plantear, entre los 

actores educativos, procesos de investigación en la misma acción cuyos 

resultados pueden ser socializados con los demás miembros de la comunidad 

educativa. 

 

Estamos hablando de un estilo particular de formación, centrada en la práctica 

cotidiana del centro, no en la adquisición simplemente de teorías de la 

educación; en consecuencia, se desarrollaría en las mismas instancias 

grupales que organice el centro educativo, no se crearían instancias especiales 

(talleres, clases, etc.) 
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Por lo tanto, la organización del centro va definiendo un estilo de aprendizaje 

permanente que intenta generar conocimientos de las propias vicisitudes de la 

práctica, que hace énfasis en los procesos y que le da mucha importancia al 

desarrollo de competencias grupales. 

 

 2.1.2 Tipos de Gestión. 

 

 Una vez que entramos en el aula nos encontramos con dos tipos de sujetos 

(educadores y educandos) que van a ocupar roles interdependientes: el de 

enseñar y el de aprender. A cada uno le corresponde un tipo de gestión. 

 

a. Gestión de la enseñanza: a los docentes se les exigirá no sólo el 

dominio de conocimientos en un área concreta, sino que tendrán que 

demostrar competencias particulares de gestión de forma creativa y 

autónoma, ya que para cumplir con la función de enseñar, tendrán que 

planificar con las necesidades reales de los educandos, organizar el 

ambiente de aprendizaje, ejecutar las acciones planificadas y evaluar los 

resultados. 

 

La gestión por proyectos o proyectos de aula, que toman en cuenta las 

necesidades de aprendizaje de los educandos, le dan autonomía al acto 

de enseñar, pero, sobre todo, permiten que los educandos se vayan 

apropiando del proceso mismo de aprendizaje al incorporar el sentido de 

la investigación y del debate crítico en la práctica educativa cotidiana.  

 

Los trabajos por proyecto forman parte de los métodos de enseñanza 

interactivos (al igual que el estudio de casos, la resolución de problemas, 

la investigación, la simulación, la comprobación de hipótesis)  favorecen 

la comunicación y la participación, contrariamente a los métodos 

expositivos (conferencias, exposición, preguntas y respuestas, 

explicación/realización de ejercicios). 
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Otra variable que condiciona la gestión en el aula es la distribución del 

tiempo y del espacio: los contenidos de enseñanza son distribuidos en 

períodos de tiempo generalmente fragmentados y deberán ser 

impartidos en espacios muy delimitados; quizá el reto de una gestión 

transformadora será el de poder tener una concepción más flexible del 

tiempo y del espacio, tener la capacidad de evaluar a tiempo lo que es 

más importante enseñar en los lapsos disponibles y poder utilizar, 

además, cualquier espacio como espacio de aprendizaje, es decir, abrir 

el aula al mundo que la rodea. Cada vez más adquiere importancia la 

noción de ciudad educativa entendida como la posibilidad de que el 

entorno pueda organizarse a fin de que se convierta en fuente de 

aprendizaje. 

 

También, forma parte de la práctica diaria el manejo de los recursos, ya 

sean textos, materiales didácticos, bibliotecas, salas telemáticas, etc.; en 

tiempos de la sociedad del conocimiento, los docentes cada vez más 

enseñarán menos en términos tradicionales (clases expositivas), pero 

tendrán que ser facilitadores de aprendizaje y para ello es imprescindible 

que se doten de herramientas de aprendizaje que serán de uso más por 

los estudiantes que por ellos mismos. 

Dicho proceso concluye con la evaluación, tanto de los resultados en los 

educandos como de la actuación misma del docente. 

 

 b. La gestión del aprendizaje: la enseñanza tiene su contrapartida, el 

aprendizaje, y éste es un aspecto poco trabajado cuando se evalúa el 

trabajo escolar, porque siempre es visto desde la perspectiva de los 

resultados, en términos de rendimiento académico. Si desde la 

Educación Popular planteamos que los educandos deben convertirse en 

gestores de su propio aprendizaje, también habría que reflexionar sobre 

la manera como los educandos van aprendiendo a auto gestionar sus 

aprendizaje a fin de adquirir autonomía, es decir, sobre las competencias 

que los estudiantes adquieren para lograr aprender a aprender.  

Entre estas competencias encontramos:  
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a) el dominio de las competencias básicas de lectura, escritura y cálculo.  

b) el manejo de las técnicas de investigación tanto de campo como 

bibliográficas. 

c) el dominio de las técnicas de estudio. 

d) el interés por conocer y por aplicar lo que conocen, y la socialización 

de lo aprendido. 

e) la capacidad para trabajar en equipo.  

f) saber resolver problemas. 

 

Bajo esta perspectiva del proceso de enseñanza-aprendizaje, no es suficiente 

evaluar el aprendizaje sólo en función de los resultados tangibles, también 

habrá que construir instrumentos que permitan recoger información sobre estas 

variables que indican los niveles de autogestión de los aprendizajes por parte 

de los educandos. 

 

La meta que se intenta alcanzar es que los educandos logren auto - regular su 

aprendizaje, para ello es importante que los educadores sean más explícitos 

con los educandos en cuanto a los objetivos y contenidos que desean enseñar. 

 

2.1.3. Los Procesos de Gestión 

 

Si entendemos como "gestión" la acción de conducir a un grupo humano hacia 

el logro de sus objetivos institucionales, es necesario señalar los procesos de 

gestión, sin los cuales todo esfuerzo será errático e inútil. 

 

PLANIFICACIÓN: Dentro de ella puntualizamos acciones como: diseño, 

diagnóstico, objetivos, metas, estrategias, presupuesto, planes, 

programas, proyectos.  

ORGANIZACIÓN: Establecemos: Funciones estructura, cargos, métodos, 

procedimientos, sistemas.  

DIRECCIÓN: Toma de decisiones, delegar funciones, desconcentra y 

descentraliza.  

COORDINACIÓN: Se plasma a través de coordinaciones en: comités, 

comisiones, equipos de trabajo. 

http://www.monografias.com/trabajos13/diseprod/diseprod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/diagn-estrategico/diagn-estrategico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/clapre/clapre.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/tequip/tequip.shtml
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CONTROL: Acciones de supervisión, evaluación, verificación, orientación, 

retroalimentación. 

 

2.1.4. Condiciones Necesarias para la Gestión Pedagógica.- Entre estas 

condiciones vamos a destacar dos: 

 

EL CLIMA ESCOLAR: Trabajar en un ambiente de respeto y confianza permite 

a los docentes generar espacios y oportunidades para la evaluación, 

monitoreo y compromiso con la practica pedagógica. 

 

 En un buen clima de trabajo los ejercicios de evaluación y monitoreo 

cumplen su función, ya que no se ven como el señalamiento de errores, 

sino como el encuentro con oportunidades para el mejoramiento y 

crecimiento de los miembros de un equipo. 

 

EL TRABAJO EN EQUIPO: Trabajar en equipo no es sinónimo de repartir el 

trabajo entre los integrantes de una institución. Se requiere que esa 

distribución de tarea cumpla ciertos requisitos: 

 

EN PRIMER LUGAR, estar dispuesto a tomar acuerdos para establecer 

las metas y objetivos del equipo. La posibilidad de los acuerdos es el 

primer paso para el trabajo en equipo. Las tareas no pueden 

asignarse o imponerse, su distribución debe hacerse con base en la 

fortaleza de cada individuo y en el crecimiento global del equipo. 

 

EN SEGUNDO LUGAR, estar conscientes y tener la intención de 

colaborar para el equipo. Las tareas que se realizan con la 

convicción de que son importantes y necesarias para el logro de los 

objetivos del equipo, se convierten en fuerzas y empuje para todos 

sus integrantes. Cuando alguien se siente obligado y no 

comprometido con las tareas del equipo, pude convertirse en un 

obstáculo para los demás integrantes y al mismo tiempo, representa 

un síntoma de que algo requiere de atención.  

 

http://www.monografias.com/trabajos13/conce/conce.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
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EN TERCER LUGAR ningún equipo se forma por decreto. El trabajo en 

equipo implica sentirse parte de un equipo y del valor que tiene para 

los integrantes, nutrir con sus acciones diarias los lazos que los 

unen.  

 

EN CUARTO LUGAR, necesitamos formarnos en y para la colaboración. 

una de las razones por las que nos cuesta trabajo fomentar el 

trabajo en equipo en nuestros estudiantes  es quizás, la falta de 

habilidades para hacerlos nosotros mismos.  

 

Por años el sistema educativo nos ha formado en el individualismo y la 

competitividad, anulando las posibilidades de apoyo y ayuda mutua en 

nuestros años de estudio. Ningún maestro, puede fomentar el trabajo en 

equipo con sus estudiantes si no da muestras, con sus acciones de que él o 

ella están haciendo equipo con sus colegas.  

 

Por ultimo necesitamos aprender que el trabajo de equipo, requiere, que 

cada integrante, ponga a disposición de la organización sus habilidades 

individuales. 

 

Cada integrante debe tener bien clara la idea de que en la escuela el 

objetivo de la institución es más poderoso que los objetivos individuales.  

 

2.2 Teoría del clima organizacional 

 

Según Edgard Schein, no podremos entender el Aprendizaje Organizacional y 

el desarrollo y cambio planificado, a menos que consideremos la cultura como 

la fuente primaria de la resistencia al cambio. 

 

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi 

todas las organizaciones en la búsqueda del mejoramiento continuo, de ahí la 

importancia que reviste el estudio sistemático el comportamiento del mismo. 
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El Clima Organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para 

el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condición 

indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en 

el ámbito nacional e internacional. En estos tiempos cambiantes es cada vez 

más necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los 

individuos en el trabajo. 

 

El tejido empresarial moderno tiene claro que el activo más importante de 

cualquier compañía es su factor humano. Parece claro también que el hombre 

que trabaja ha dejado de ser una máquina generadora de dinero. Partiendo de 

estas premisas, los directivos deberán cuidar y potenciar al máximo este activo, 

implantando en la compañía un clima laboral propicio para los empleados. Es 

evidente que existen tantas formas de satisfacer a los trabajadores, como 

número de ellos. Pero tampoco se trata de que el equipo directivo invente mil 

maneras distintas de cubrir necesidades y deseos de cada individuo, ya que se 

pueden distinguir una serie de pautas comunes de comportamiento en el 

colectivo de trabajadores cuando se analizan las necesidades de espíritu. 

Algunos autores definen al clima organizacional como: 

 

(FOREHANDY, 1964), define al clima organizacional como: “Conjunto de 

características objetivas de la organización,   perdurables y fácilmente 

medibles, que distinguen una entidad laboral de otra. Son unos estilos de 

dirección, unas normas y medio ambiente fisiológico, unas finalidades y unos 

procesos de contraprestación. Aunque en su medida se hace intervenir la 

percepción individual, lo fundamental son unos índices de dichas 

características”. 

 

(SEISDEDOS, 1997), afirma que el clima organizacional es: “Conjunto de 

percepciones globales (constructo personal y psicológico) que el individuo tiene 

de la organización, reflejo de la interacción entre ambos; lo importante es cómo 

percibe un sujeto su entorno sin tener en cuenta cómo lo percibe otro; por 

tanto, es más una dimensión del individuo que de la organización”.  

 

Las dimensiones del clima organizacional son las características susceptibles 

de ser medidas en una organización y que influyen en el comportamiento de los 
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individuos. Por esta razón, para llevar a cabo un diagnóstico de clima 

organizacional es conveniente conocer las diversas dimensiones que han sido 

investigadas por estudiosos interesados en definir los elementos que afectan el 

ambiente de las organizaciones. 

2.2.1 Características del clima organizacional 

El clima organizacional implica una referencia constante de los miembros 

respecto a su estar en la organización. El sistema organizacional, como 

sistema autopoiético de decisiones, constituye el tema de reflexiones sobre el 

que se construye la definición de clima. En otras palabras, el clima puede 

construirse como una auto-reflexión de la organización acerca de su devenir. 

La experiencia organizacional que tienen los miembros es auto-observada por 

éstos, que la evalúan colectivamente. 

 

(MATURANA, 1999), dice: “Esto significa que el clima organizacional es una 

auto-reflexión de los miembros de la organización acerca de su vinculación 

entre sí y con el sistema organizacional. Sin embargo, esto no hace que el 

clima sea necesariamente una auto-reflexión de la organización como sistema 

autopoiético de decisiones. Para que lo sea, es necesario que el tema del clima 

sea tratado en el decidir organizacional”. 

 

En efecto, en los casos en que las organizaciones ven afecta-do su decidir por 

el clima o en los casos en que se adoptan decisiones, motivadas por el clima o 

destinadas a provocar cambios en éste, el clima ha pasado a constituirse en 

parte de la auto-reflexión del sistema organizacional. El clima organizacional 

tiene las siguientes características: 

 

i. Hace referencia con la situación en que tiene lugar el trabajo de la 

organización. Las variables que definen el clima son aspectos que 

guardan relación con el ambiente laboral. 

ii. Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por 

situaciones coyunturales. Esto significa que se puede contar con una 

cierta estabilidad en el clima de una organización, con cambios 

relativamente graduales, pero esta estabilidad puede sufrir 
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perturbaciones de importancia derivadas de decisiones que afecten en 

forma relevante el devenir organizacional. Una situación de conflicto de 

no re-suelto, por ejemplo, puede empeorar el clima organizacional por 

un tiempo comparativamente extenso. 

iii. Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de 

la empresa. Un clima malo, por otra parte, hará extremadamente difícil 

la conducción de la organización y la coordinación de las labores. 

iv. Afecta el grado de compromiso e identificación de los miembros de la 

organización con ésta. Una organización con un buen clima tiene una 

alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificación de 

sus miembros: en tanto, una organización cuyo clima sea deficiente no 

podrá esperar un alto grado de identificación. Las organizaciones que 

se quejan porque sus trabajadores " no tienen la camiseta puesta", 

normalmente tienen un muy mal clima organizacional. 

v. Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la 

organización y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. 

En otras palabras, un individuo puede ver cómo el clima de su 

organización es grato y -sin darse cuenta contribuir con su propio 

comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a 

menudo sucede que personas pertenecientes a una organización 

hacen amargas críticas al clima de sus organizaciones, sin percibir que 

con sus actitudes negativas están configurando este clima de 

insatisfacción y descontento. 

vi. Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de 

dirección, políticas y planes de gestión, sistemas de contratación y 

despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden ser también afectadas 

por el clima. Por ejemplo, un estilo de gestión muy burocrático y 

autoritario, con exceso de control y falta de confianza en los 

subordinados puede llevar a un clima laboral tenso y de desconfianza. 

vii. El ausentismo y la rotación excesiva puede ser indicaciones de un mal 

clima laboral. Algo semejante ocurre con la insatisfacción laboral 

desmejorado. La forma de atacar estos problemas, por lo tanto, puede 

ser difícil, dado que implica realizar modificaciones en el complejo de 

variables que configura el clima organizacional. 
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2.2.2 El clima laboral como clima organizacional 

 

Desde que el tema de Clima Laboral despertara interés en los estudiosos, se le 

ha llamado de diferentes maneras, entre las que podemos mencionar: 

Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional. Sin embargo, sólo en las últimas 

décadas se han hecho esfuerzos por explicar el concepto. Se han dado 

diversas definiciones, no excluyentes entre sí, de clima laboral. Estas 

definiciones son las siguientes: 

 

El clima puede ser considerado como sinónimo de ambiente  organizacional. 

Desde este punto de vista se incide en las condiciones físicas del lugar de 

trabajo (instalaciones), así como en el tamaño, la estructura y las políticas de 

recursos humanos que repercuten directa o indirectamente en el individuo. 

 

Otro enfoque vincula el clima organizacional con los valores y necesidades de 

los individuos, sus aptitudes, actitudes y motivación, más que con las 

características de la organización. 

 

Finalmente, la definición más utilizada hace referencia a la naturaleza 

multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del  y la 

personalidad del individuo en la determinación de su comportamiento. 

 

(GONCALVES, 1997), afirma que: “El clima organizacional es un filtro o un 

fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional 

(estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias motivacionales 

que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 

organización en cuanto a productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc. 

Por lo tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es 

percibida la organización”. 

A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de percepción 

adquiere una importancia relevante, ya que el clima laboral está determinado 

por las percepciones que el trabajador tiene sobre los atributos de la 
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organización, es decir cuál es la “opinión” que los trabajadores y directivos se 

forman de la organización a la que pertenecen.  

 

(ROBBINS, 1999), afirma que: “La percepción puede definirse como un 

“proceso por el cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones 

sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente. Es decir, la forma en 

que seleccionamos, organizamos e interpretamos la entrada sensorial para 

lograr la comprensión de nuestro entorno”.                       

 

La percepción está determinada por la historia del sujeto, de sus anhelos, de 

sus proyectos personales y de una serie de ideas preconcebidas sobre sí 

mismo. Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados 

con el resto del personal, la rigidez -  flexibilidad, las opiniones de otros, su 

grupo de trabajo. La subjetividad de las percepciones del trabajador y la suma 

de variables objetivas existentes en la organización, determinarán sus 

respuestas cuando es consultado por aspectos de su trabajo.  

 

Así, lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad 

objetiva, aunque no necesariamente. Esto también está influido por nuestras 

actitudes, ya que éstas dan forma a una disposición mental que repercute en 

nuestra manera de ver las cosas, en nuestras percepciones. 

 

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida 

la percepción de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con las 

acciones previstas y, en última instancia, su comportamiento. Es un concepto 

que describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente. 

 

La percepción es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de percibir, 

entonces la idea sería atacar la raíz del problema detectando primero las 

actitudes de los empleados frente a la empresa, y luego sobre ésta base, 

revelar el grado de satisfacción laboral del individuo y su repercusión sobre el 

clima organizacional. 
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Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones. 

Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un síntoma de 

problemas subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades 

en una organización. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, lentitud, 

ausentismo y rotación de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos 

laborales, bajo desempeño, mala calidad de los productos y servicios, 

problemas disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales asociados 

con actitudes negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de 

una organización.  

 

Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la dirección ya 

que elevan la productividad y la satisfacción de los empleados. Pero puede 

suceder que, aunque la actitud de un empleado frente a la empresa sea 

positiva, las políticas que ésta imparte no sean justas ni  adecuadas para el 

personal, lo que llevaría a largo plazo a la aparición de posibles conflictos. 

 

(DAVIS & NEWSTROM, 1993) “Una administración conductual efectiva 

continuamente dirigida a crear un clima organizacional favorable y un ambiente 

humano de apoyo y confianza en una organización puede contribuir a la 

generación de actitudes favorables”. 

 

El clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño 

de la empresa, puede ser factor de distinción e influencia en el comportamiento 

de quienes la integran. 

 

Es importante señalar que no se puede hablar de un único clima, sino de la 

existencia de sub-climas que coexisten simultáneamente. Así, una unidad de 

negocios dentro de una organización puede tener un clima excelente, mientras 

que en otra unidad el ambiente de trabajo puede ser muy deficiente. 

 

El clima organizacional podría diferenciar a las empresas de éxito de las 

empresas mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos 

generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando 

situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.  
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Así, por ejemplo, un clima organizacional relativamente estable y favorable 

podría reducir los costos que devendrían de la rotación, ausentismo, 

insatisfacción laboral, evitando la reinversión de dinero en la nueva 

contratación de personal, o gastos provocados por la falta de empleados en 

momentos críticos. 

 

Entre las  consecuencias  que traería  un ambiente no grato y de trabajo hostil, 

aparte  de   ocasionar  situaciones  de  conflicto  y  de   disminuir  el  grado  de 

satisfacción, se puede dar lugar  al ausentismo, que es el hecho de no asistir al 

trabajo y la impuntualidad, que es un tipo de ausentismo pero por un período 

breve, por medio del cual los empleados se repliegan físicamente del activo 

involucramiento en la organización. Es más probable que los empleados 

insatisfechos falten al trabajo y sean impuntuales, que los que se sienten a 

gusto con su lugar de trabajo. 

 

El deterioro del clima organizacional lleva al personal a perder entusiasmo por 

su trabajo, lo cual, se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo 

sino también en la lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en 

bajas en la productividad. Así, el personal se retira psicológicamente de sus 

labores; predomina la actitud de cumplir exactamente con lo mínimo requerido. 

 

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la 

rotación, entendiéndose ésta como el retiro voluntario o involuntario de una 

persona de la organización, no como el cambio periódico de un trabajador de 

una tarea a otra. Un alto grado de rotación en una organización significa un 

incremento en los costos de reclutamiento, selección y capacitación. No 

obstante, factores como las condiciones del mercado de trabajo existentes hoy 

en el país, las expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y la 

permanencia en la organización, son restricciones importantes para la decisión 

real de dejar el trabajo actual. 

 

Se hace mención por último, al estrés laboral, como una de las consecuencias 

actuales y latentes de trabajar en organizaciones que exigen a los empleados 
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que se ajusten a condiciones cada vez más inusuales. Estas condiciones 

crean, a medida que pasa el tiempo, mayor tensión en los empleados lo cual 

produce paulatinamente perjuicios en la salud. El “estrés es el resultado de la  

relación entre el individuo y el entorno, evaluado por aquel como amenazante, 

que desborda sus recursos y pone en peligro su bienestar”. Es decir, que se 

produce una discrepancia entre las demandas del ambiente y los recursos de la 

persona para hacerles frente. 

 

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca 

de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, 

introduciendo cambios planificados, en la conducta y satisfacción  de los 

miembros, como en la estructura organizacional. Los factores del sistema 

organizacional definen las características propias de una organización e 

influirán, como expresamos anteriormente en la percepción individual del clima. 

La interacción de estos factores traerá como consecuencia la determinación de 

dos grandes tipos de clima organizacional y sus variantes. 

 

2.2.3 Aspectos del clima organizacional 

 

Al realizar un estudio de clima organizacional, se debería tener en cuenta que 

coexiste una sumatoria de factores objetivos, materiales y subjetivos, 

perceptuales.  

 

Para medir el clima organizacional se utilizan escalas de evaluación que, por 

un lado miden aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las 

condiciones físicas en las que se desarrolla el trabajo, la manera de organizar 

el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del trabajo 

utilizados por la empresa, la equidad y satisfacción en las remuneraciones, la 

promoción, la seguridad en el empleo, los planes y beneficios sociales 

otorgados, que constituyen, entre otros factores, la “Calidad de Vida Laboral”.  

 

Pero no debemos dejar de lado la evaluación de elementos subjetivos-

perceptuales, como las actitudes de los empleados hacia la empresa, la 

capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores y guiarlos, la 
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manera de comunicarse, el grado de entrega de los empleados hacia la 

empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivación de los 

empleados, la satisfacción de los mismos con elementos relacionados con su 

trabajo y la autonomía o independencia de las personas en la ejecución de sus 

tareas.  

El PROCESO ORGANIZACIONAL- Organizar es un proceso gerencial 

permanente. Las estrategias se pueden modificar, en el entorno 

organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades 

de la organización no están siempre al nivel que los gerentes desearían. 

Sea que constituyen una organización nueva, que juega  con una 

organización existente o que cambia  radicalmente el patrón de las 

relaciones de una organización, los gerentes dan cuatro pasos básicos 

cuando empiezan a tomar decisiones para organizar.  

 

Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas, 

en forma lógica y cómoda, por personas y grupos. Esto se conoce como 

la división del trabajo. Combinar las tareas en forma lógica y eficiente. La 

agrupación de empleados y tareas se suele conocer como la 

departamentalización. Especificar quien depende de quién en la 

organización. Esta vinculación de los departamentos produce una 

jerarquía en la organización. Establecer mecanismos para integrar las 

actividades de los departamentos en un todo congruente y para vigilar la 

eficacia de dicha integración .Este proceso se conoce como 

Coordinación.  
 

EFICACIA ORGANIZACIONAL- Se ha podido visualizar a lo largo del 

desarrollo de este segundo capítulo, la cultura y clima organizacional 

determinan comportamiento de los empleados en una organización; 

comportamiento este que determina la productividad de la organización 

a través de conductas eficientes y eficaces. 

 

Toda organización debe considerar lo que implica la eficiencia y 

eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos. La eficiencia 
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consiste cómo se hacen las actividades dentro de la organización, el 

modo de ejecutarlas, mientras que la eficacia es para que se hacen las 

actividades, cuáles resultados se persiguen y sí los objetivos que se 

traza la organización se han alcanzado.  

 

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario 

trabajar en ambientes altamente motivadores y participativos y con un 

personal altamente motivado e identificado con la organización, es por 

ello que el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro 

de ella, por lo que los directivos deberán tener presente en todo 

momento la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar 

índices de eficacia y de productividad elevados.  

 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL- Es un campo de estudio que 

investiga el impacto que los individuos, los grupos y las estructuras 

tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el 

propósito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la 

organización).   

 

Es el estudio y la aplicación de conocimientos relativos a la manera en 

que las personas actúan dentro de las organizaciones. Se trata de una 

herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un 

modo general a la conducta de personas en toda clase de 

organizaciones como por ejemplo, empresas comerciales, gobierno, 

escuelas y agencias de servicios. En donde quiera que exista una 

organización, se tendrá la necesidad de comprender el comportamiento 

organizacional.   

 

Son los actos y las actitudes de las personas en las organizaciones. El 

comportamiento organizacional es el acervo de conocimientos que se 

derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus raíces están en las 

disciplinas de las ciencias sociales, a saber: Psicología, sociología, 

antropología, economía y ciencias políticas.  
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2.3 Teoría de las Relaciones Humanas de Elton Mayo. 

 

 George Elton Mayo, fue un teórico social, 

sociólogo y psicólogo industrial 

especializado en teoría de las 

organizaciones, las relaciones humanas y el 

movimiento por las relaciones humanas. 

Fecha de nacimiento: 26 de diciembre    de 

1880, Adelaida. Fecha de la muerte: 7 de 

septiembre de 1949, Guildford. (ORG, 

2013) 

 

 

 

La Teoría de las Relaciones Humanas (también denominada 

escuela humanística de la administración), desarrollada por Elton 

Mayo y sus colaboradores, surgió en los Estados Unidos como 

consecuencia inmediata de los resultados obtenidos en el 

experimento de Hawthorne, Fue básicamente un movimiento de 

reacción y de oposición a la Teoría Clásica de la Administración 

(ADMINISTRACIÓN, 2013).  

 

La Teoría Clásica pretendió desarrollar una nueva filosofía 

empresarial, una civilización industrial en que la tecnología y el 

método de trabajo constituyen las más importantes preocupaciones 

del administrador. A pesar de la hegemonía de la Teoría Clásica y 

del hecho de no haber sido cuestionada por ninguna otra teoría 

administrativa importante durante las cuatro primeras décadas de 

este siglo, sus principios no siempre se aceptaron de manera 

sosegada, específicamente entre los trabajadores y los sindicatos 

estadounidenses. En un país eminentemente democrático como los 

Estados Unidos, los trabajadores y los sindicatos vieron e 

interpretaron la administración científica como un medio sofisticado 

6 FUENTE: Imagen de google 
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de explotación de los empleados a favor de los intereses 

patronales. La investigación de Hoxie fue uno de los primeros 

avisos a la autocracia del sistema de Taylor, pues comprobó que la 

administración se basaba en principios inadecuados para el estilo 

de vida estadounidense. 

 

La Teoría de las Relaciones Humanas surgió de la necesidad de 

contrarrestar la fuerte tendencia a la deshumanización del trabajo, 

iniciada con la aplicación de métodos rigurosos, científicos y 

precisos, a los cuales los trabajadores debían someterse 

forzosamente. 

 

Orígenes de la Teoría de las Relaciones Humanas. Las cuatro 

principales causas del surgimiento de la Teoría de las Relaciones 

Humanas son (ADMINISTRACIÓN.COM. 2013): 

 

1. Necesidad de humanizar y democratizar la administración, 

liberándola de los conceptos rígidos y mecanicistas de la Teoría 

Clásica y adecuándola a los nuevos patrones de vida del pueblo 

estadounidense. En este sentido, la Teoría de las Relaciones 

Humanas se convirtió en un movimiento típicamente 

estadounidense dirigido a la democratización de los conceptos 

administrativos. 

 

2. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la 

psicología y la sociología, así como su creciente influencia 

intelectual y sus primeros intentos de aplicación a la 

organización industrial. Las ciencias humanas vinieron a 

demostrar, de manera gradual, lo inadecuado de los principios 

de la Teoría Clásica. 

 

3. Las ideas de la filosofía pragmática de John Dewey y de la 

psicología dinámica de Kart Lewin, fueron esenciales para el 

humanismo en la administración. Elton Mayo es considerado el 



44 

 

 

 

fundador de la escuela; Dewey, indirectamente, y Lewin, de 

manera más directa, contribuyeron bastante a su concepción. 

De igual modo, fue fundamental la sociología de Pareto, a pesar 

de que ninguno de los autores del movimiento inicial tuvo 

contacto directo con sus obras, sino apenas con su mayor 

divulgador en los Estados Unidos en esa época. 

4. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo 

entre 1927 y 1932 bajo la coordinación de Elton Mayo, pusieron 

en jaque los principales postulados de la Teoría Clásica de la 

Administración. 

 

2.3.1 Experimento de Hawthorne (MAYO, 1988)  

 

En 1924, la Academia Nacional de Ciencias de Estados Unidos 

hizo una investigación para verificar la correlación entre 

productividad e iluminación del lugar de trabajo, bajo los supuestos 

de la Administración Científica. Poco antes, Mayo había realizado 

una investigación en una industria textil que tenía una elevadísima 

rotación de personal, alrededor de 250% al año, y que había 

probado inútilmente varios esquemas de incentivos salariales. 

Mayo introdujo un intervalo de descanso, delegó a los operarios la 

decisión sobre los horarios de producción y contrato una 

enfermera. En poco tiempo surgió un espíritu de grupo, la 

producción aumentó y la rotación personal disminuyó. 

 

En 1927, el Consejo Nacional de Investigaciones inicio un 

experimento en la fábrica Hawthone de la Wester Electric 

Company, para evaluar la correlación entre iluminación y eficiencia 

de los operarios, medida a través de la producción. Elton Mayo 

coordinó el experimento, y se amplió al estudio de la fatiga, de los 

accidentes en el trabajo, de la rotación de personal y del efecto de 

las condiciones de trabajo sobre la productividad del personal.  

Trataron de eliminar o neutralizar el factor psicológico, que en ese 
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momento resultaba extraño e impertinente, lo que hizo que el 

experimento se prolongara hasta 1932.   

 

CONCLUSIONES DEL EXPERIMENTO DE HAWTHORNE.- Este 

experimento permitió delinear los principios básicos de la 

escuela de las relaciones humanas. Entre las conclusiones 

principales pueden mencionarse las siguientes (GARCÍA, 

2003): 

 El nivel de producción depende de la integración social: Se 

constató que el nivel de producción no está determinado por la 

capacidad física o fisiológica del trabajador (como afirmaba la 

teoría clásica), sino por las normas sociales y las expectativas 

que lo rodean. Es su capacidad social la que establece su nivel 

de competencia y de eficiencia, y no su capacidad de ejecutar 

correctamente movimientos eficientes en un tiempo previamente 

establecido. Cuanto más integrado socialmente está en el grupo 

de trabajo, mayor será la disposición de producir. Si el trabajador 

reúne excelentes condiciones físicas y fisiológicas para el trabajo 

y no está integrado socialmente, la desadaptación social se 

reflejara en su eficiencia. 

   

 El comportamiento social de los trabajadores: El experimento de 

Hawthorne permitió comprobar que el comportamiento del 

individuo se apoya por completo en el grupo. En general, los 

trabajadores no actúan ni reaccionan aisladamente como 

individuos, si no como miembros de grupos. Los trabajadores no 

reaccionan como individuos aislados frente a la administración, a 

sus decisiones, normas, recompensas y castigos, sino como 

miembros de grupos sociales cuyas actitudes se hallan 

influenciadas por códigos de conducta grupal. La amistad y los 

grupos sociales de los trabajadores poseen significado 

trascendental para la organización y, por lo tanto, deben ser 

considerados los aspectos importantes en la Teoría de la 

Administración. 
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La Teoría de las Relaciones Humanas contrapone el 

comportamiento social del trabajador al comportamiento 

mecánico propuesto por la Teoría Clásica, basado en la 

concepción atomística del hombre. 

   

 Las recompensas y sanciones sociales: Durante el experimento 

de Hawthorne se comprobó que los obreros que producían muy 

por encima o muy por debajo de la norma socialmente 

determinada, perdían el afecto y el respeto de los compañeros. El 

comportamiento de los trabajadores está condicionado por 

normas o estándares sociales. Cada grupo social desarrolla 

creencias y expectativas con relación a la administración: esas 

creencias y expectativas –reales o imaginarías- influyen no sólo 

en las actitudes sino también en las normar o estándares de 

comportamiento que el grupo define como aceptables, a través de 

los cuales evalúa a sus integrantes. Son buenos compañeros y 

colegas, si se ajustan a esas normas y estándares de 

comportamiento, y son pésimos colegas o compañeros desleales, 

si transgreden aquellas normas y estándares. 

 

Para Taylor, y para la mayoría de los autores clásicos, 

predominaba el concepto del hombre económico, según el cual el 

hombre es motivado e incentivado por estímulos salariales y 

económicos. De allí se deriva el hecho de que casi todos los 

precursores de la administración científica hayan elaborado un 

plan de incentivo salarial para evaluar la eficiencia y bajar los 

costos operacionales. Taylor afirmaba que si se elegía un buen 

método, se seleccionaba el ejecutor adecuado –de acuerdo con 

sus características físicas- y se ofrecía un esquema de 

remuneración basado en la producción –que aumentara 

proporcionalmente a la eficiencia del empleado-, éste produciría 

el máximo posible hasta el límite de su capacidad fisiológica, si 

las condiciones ambientales lo permitían. 
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Mayo y sus seguidores creían que esa motivación económica era 

secundaria en la determinación del rendimiento del trabajador. 

Conforme a la Teoría de las Relaciones Humanas, a las personas 

las motiva, principalmente, la necesidad de reconocimiento, 

aprobación social y participación en las actividades de los grupos 

sociales en que conviven. De allí surge el concepto de hombre 

social. 

 

Las recompensas y sanciones no económicas influyen 

significativamente en el comportamiento de los trabajadores y 

limitan, en gran parte, el resultado de los planes de incentivo 

económico. Aunque esas recompensas sociales y morales son 

simbólicas y no materiales, inciden de manera decisiva en la 

motivación y la felicidad del trabajador. 

   

 Los grupos informales: Mientras los clásicos se preocuparon 

exclusivamente por los aspectos formales de la organización 

(autoridad, responsabilidad, especialización, estudios de tiempos 

y movimientos, principios generales de administración, 

departamentalización, etc.), en Hawthorne los investigadores se 

concentraron casi por completo en los aspectos informales de la 

organización (grupos informales, comportamiento social de los 

empleados, creencias, actitudes, expectativas, etc.). La empresa 

pasó a ser vista como una organización social compuesta de 

diversos grupos sociales informales, cuya estructura no siempre 

coincide con la organización formal, es decir, con los propósitos y 

la estructura definidos por la empresa. 

 

Los grupos informales constituyen la organización humana de la 

empresa, que muchas veces está en contraposición a la 

organización formal establecida por la dirección. Los grupos 

informales definen sus reglas de comportamiento, sus formas de 

recompensas o sanciones sociales, sus objetivos, su escala de 
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valores sociales, sus creencias y expectativas, y cada participante 

los asimila e integra en sus actitudes y su comportamiento. 

   

 Las relaciones humanas: En la organización, los individuos 

participan en grupos sociales y se mantienen en constante 

interacción social. Para explicar y justificar el comportamiento 

humano en las organizaciones, la Teoría de las Relaciones 

Humanas estudió a fondo esa interacción social. Se entiende por 

relaciones humanas las acciones y actitudes resultantes de los 

contactos entre personas y grupos. 

 

Cada individuo es una personalidad altamente diferenciada, que 

incide en el comportamiento y las actitudes de las personas con 

quienes mantiene contacto y, a la vez, recibe mucha influencia de 

sus semejantes. En la búsqueda de comprensión, aceptación y 

participación, el individuo trata de compenetrarse con otros 

individuos y grupos definidos, con el fin de satisfacer sus 

intereses y aspiraciones más inmediatos. En su comportamiento 

influyen el ambiente y las diversas actitudes y normas informales 

existentes en los distintos grupos. 

 

En la empresa surgen las oportunidades de desarrollar relaciones 

humanas debido a la gran cantidad de grupos y las interacciones 

que se presentan necesariamente. Solo la comprensión de la 

naturaleza de esas relaciones humanas permite al administrador 

obtener mejores resultados de sus subordinados: la comprensión 

de las relaciones humana facilita la creación de una atmósfera 

donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y 

sanamente. 

   

 La importancia del contenido del cargo: La forma más eficiente de 

división del trabajo no es la mayor especialización de éste (y, por 

tanto, una mayor fragmentación). A pesar de que no se 

preocuparon mucho por este aspecto, Mayo y sus colaboradores 
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verificaron que la especialización extrema -defendida por la 

Teoría Clásica- no garantizaba más eficiencia en la organización. 

Por ejemplo, observaron que los obreros de la sala de montaje de 

terminales cambiaban con frecuencia de puesto para evitar la 

monotonía, contrariando la política de la administración de la 

empresa. Esos cambios presentaban efectos negativos en la 

producción, pero al parecer elevaban la moral de todo el grupo. 

 

A partir de esas conjeturas, se evidenció que el contenido y la 

naturaleza del trabajo influyen grandemente en la moral del 

trabajador. Los trabajos simples y repetitivos tienden a volverse 

monótonos y mortificantes, lo cual afecta de manera negativa las 

actitudes del trabajador y reduce su eficiencia y satisfacción. 

   

 El énfasis en los aspectos emocionales: Los elementos 

emocionales inconscientes –incluso irracionales- del 

comportamiento humano atraen a casi todos los forjadores de la 

Teoría de las Relaciones Humanas. De ahí que algunos autores 

los denominen sociólogos de la organización. 

 

 

2.4. Teoría del Cambio de Kurt Lewin.  

 

 Define el espacio vital en la que introduce los 

hechos que determinan la conducta de un 

individuo en determinada situación y 

momento  

 

 

 

 

 

 7FUENTE: Imagen de google 
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y la importancia del cambio junto a sus factores relacionados. El 

cambio organizacional es aquella estrategia normativa que hace 

referencia a la necesidad de un cambio. Esta necesidad se basa en 

la visión de la organización para que haya un mejor desempeño 

administrativo, social, técnico y de evaluación de mejoras. 

(PSICOLOGIA.LAGUIA 2000) 

 

Para poder tener el conocimiento de cuando hacer cambios en la 

organización se necesita tener una buena planeación, tener bien 

identificado cuáles son sus defectos, identificar problemas y errores 

que la organización sufre, y tener reflejado un enfoque de las 

consecuencias del cambio a producir. 

 

Para efectuarlo se requiere responder a las preguntas 

¿Por qué cambiar? 

¿Para qué cambiar? 

¿Cuál es la dirección del cambio? 

 

PASOS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL. 

(CAMBIOORGANIZACION.BLIGOO.COM.CO) 

 

 Sentir  que en verdad hace falta un cambio. 

 Tener muy claro la visión. 

 Tener muy clara la situación actual, incluyendo al sistema 

administrativo, sistema tecnológico, y al sistema humano. 

 Comparar la situación actual con la que habrá en el futuro 

deseado. 

 Definir necesidades y recursos. 

 Diseñar las estrategias para alcanzar las metas. 

 Crear actividades, responsabilidades y horarios. 

 Evaluar resultados. 
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OPCIONES DE CAMBIO (IDEM).- Las opciones de cambio es el 

entorno en el que la organización es justificada, es decir, en 

las categorías en las que se dividen. Tener las opciones de 

cambio bien identificadas es de gran importancia, de esta 

manera será más fácil hacer los cambios que la empresa 

requiere, comúnmente la empresas son dividas en estas 

áreas: tecnología, estructura (grupos y equipos de trabajo), 

ambiente físico, y la gente (habilidades y desarrollos). 

 

Los tipos de cambios son aquellos en los que las personas 

van evolucionando o cambiando la rutina a la que ellos 

estaban acostumbrados, estos son los cambios radicales 

(caso de emergencia), los planeados son para la mejora de 

la organización y el estructural es el que aparenta que todo 

esté en un equilibrio y para todo haya un proceso ya 

dispuesto y el cíclico. 

 

AGENTE ORGANIZACIONAL (IDEM).- Es de gran importancia 

tener en cuenta el agente de cambio, el agente es el 

encargado de hacer cambios en la organización de manera 

correcta y concisa para la mejora de la organización sin 

fomentar un ambiente de trabajo no adecuado para la misma 

organización, pues este va a ser que haya un ambiente 

adecuado en la organización para el desarrollo de cambio, el 

agente de cambio tiene que interactuar con cada uno de los 

individuos en la organización, el agente es aquel capaz de 

hacer modificaciones en los campos de estructura, 

tecnología, ubicación física. 

 

El agente de cambio tendrá que tener una administración 

muy bien organizada y adecuada para efectuar todo estos 

cambios, pues mediante estos cambios, se descubrirán las 

problemáticas, habrá nueva manera de interacción de 

individuos, nuevos equipos de trabajo, nuevas 
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responsabilidades junto con un gran manejo de problemas 

en el sector de recursos humanos, pues muchos individuos 

se comportan diferente ante estos cambios que tienen en la 

organización. 

 

APRENDIZAJE DURANTE EL CAMBIO ORGANIZACIONAL 

(IDEM.- La capacitación del individuo dentro de una 

organización no es más que el aprendizaje de 

algo. Marquardt (1996), nos explica el modelo en que las 

personas, el aprendizaje, la organización, la aplicación de la 

tecnología y manejo del conocimiento son relacionados en 

circuito elemental para el aprendizaje. 

 

El aprendizaje es elemental para el individuo, al momento 

de enseñar se debe estar totalmente seguro y claro, junto 

con ejercicios y ejemplos bien especificados para el mejor 

aprendizaje del individuo. Actividades que ayudan al 

aprendizaje del individuo son: la solución de problemas 

nuevos, la experimentación con ideas nuevas, aprender de 

la experiencia, aprender de lo que hacen otros. 

 

FUERZA DE CAMBIO (IDEM).- Los individuos de cada 

organización no acostumbrados a cambios, tienden 

siempre a quedarse y hacer el mismo puesto todo el 

tiempo, así que puede que haya dos reacciones de este 

individuo ante este cambio, la negación y la afirmación. Los 

individuos tienden a reaccionar o a resistirse a nuevos 

hábitos por tres razones no sabe, no puede, no quiere. 

 

En 1940, Kurt Lewin introdujo dos ideas. La primera de 

ellas ayuda a comprender la dinámica del cambio, por 

cuanto pretende explicar su fundamento conceptual. Así, 

Lewin asegura que el equilibrio viene dado por la 

interacción de dos fuerzas de igual magnitud que operan 

http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_humanos
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Marquardt&action=edit&redlink=1
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en sentidos diametralmente opuestos y que cuando una de 

ellas cobra mayor magnitud entonces se produce un 

desequilibrio. La segunda idea pretende explicar el proceso 

de cambio en sí. Para Lewin el proceso de cambio está 

comprendido pro tres fases, a saber: (www.unap.cl) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8 FUENTE: http://www.unap.cl/~setcheve/adm/Page36.html 

 

 Descongelar: Se deja atrás la vieja conducta. 

 Mover: Se adopta una nueva actitud, y 

 Volver a congelar: Se adopta la nueva conducta como 

permanente. 

 

 

 

CAPÍTULO III 

 

 

3.0 RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN Y PLANTEAMIENTO DE LA 

PROPUESTA 

 

3.1.  Análisis de los resultados de la guía de observación 

CLIMA 

LABORAL 
INDICADORES SIEMPRE 

A 

VECES 
NUNCA TOTAL 

AMBIENTE SOCIAL PARTICIPATIVA 1 3 12 16 

COORDINACIÓN PUNTUALIDAD 2 4 10 16 

http://www.unap.cl/~setcheve/adm/Page36.html
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Fuente: Guía de Observación aplicada a los gestores de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El 
Puerto. Junio 2014. 

 

De acuerdo a los resultados de nuestra investigación, el clima 

organizacional pasa por graves problemas que se manifiestan: mal 

ambiente social de trabajo, limitada coordinación entre gestores, escasa 

sinergia, poco nivel de liderazgo, poca responsabilidad, limitados 

estímulos, poca satisfacción con los resultados, entre otros, así por 

ejemplo de acuerdo a los resultados de la observación de los 16 

observados, 12 nunca participan ni desarrollan el compañerismo 

respectivamente, 11no cumplen con las tareas asignadas, 9 no tienen 

capacidad para enfrentar problemas, 10nunca toman decisiones. 

 

3.2. Análisis e interpretación de la encuesta aplicada a los docentes 

 

Cuadro N° 01: Comunicación de las Actividades. 

 

AMABILIDAD 3 4 9 16 

NIVEL DE 

COMPROMISO 
2 4 10 16 

SINERGIA EN EL TRABAJO 

COMPANERISMO 2 2 12 16 

COHESIÓN 

SOCIAL 
3 4 9 16 

CONFIANZA Y 

COLABORACIÓN 
2 3 11 16 

RESPONSABILIDAD 

CUMPLIMIENTO 

TAREAS 

ASIGNADAS 

2 3 11 16 

AUTONOMÍA Y 

LIBERTAD PARA 

INNOVAR 

2 4 10 16 

CAPACIDAD 

PARA 

ENFRENTAR 

PROBLEMAS 

2 5 9 16 

ASUMIR 

RIESGOS 
4 4 8 16 

TOMA DE 

DECISIONES 
3 3 10 16 
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Las autoridades comunican con precisión y 

claridad las actividades que deben realizar 

 

N 

 

% 

Totalmente de acuerdo 1   6% 
De acuerdo 2 13% 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 18% 
En desacuerdo 8 50% 
Totalmente en desacuerdo 2 13% 

Total 16 100% 
 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 50% de los gestores están en desacuerdo con las autoridades, puesto 

que no les comunican con precisión ni claridad las actividades que se van 

a realizar en la Institución Educativa, lo cual genera un mal clima laboral 

entre autoridades, administrativos  y docentes. 

 

Cuadro N° 2: Consulta a los Docentes 

 
F
U
E
N
T
E
:
 
E
n
c
u
e
sta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 2014. 

    

El 44% de los gestores están en desacuerdo con las autoridades, puesto 

que toman decisiones sin consultar, y a esto se suma una comunicación 

imprecisa y poco clara para que realicen las actividades académicas, 

generando un mal clima organizacional. 

 

Cuadro N° 3: Conocimiento de los Problemas Docentes 

La administración de la Institución Educativa 
conoce los problemas que enfrentan los docentes 

 
N 

 
% 

De acuerdo 2 12% 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 25% 

Las autoridades consultan a los docentes 
antes de tomar decisiones que los afectan 

 
N 

 
% 

De acuerdo 4 25% 
En desacuerdo 7 44% 
Totalmente en desacuerdo 5 31% 

Total 16 100% 
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En desacuerdo 7 44% 
Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 
 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 44% de los docentes afirman que la administración  de la Institución 

Educativa es deficiente puesto que desconocen los problemas que 

enfrentan los gestores ya sea en plano pedagógico o de relaciones 

sociales. 

 

Cuadro N° 4: Innovaciones y Nuevas Ideas 

La Institución Educativa está interesada en las 
innovaciones y en las nuevas ideas 

N % 

De acuerdo 7 44% 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 19% 

En desacuerdo 6 37% 

Total 16 100% 
 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 
 

 

El 44% de los gestores están de acuerdo con la actitud de las autoridades 

de la Institución Educativa hacia la flexibilidad e innovación para 

experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas. Este 

aspecto es clave para motivar a los docentes a manejar un buen clima 

laboral y en consecuencia cumplir con los objetivos estratégicos. 

 

Cuadro N° 5: Reconocimiento por el Trabajo 

F
U
E
N
T
E
:
 
E
n
c
u
e
s
t
a aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 2014. 

Cuando realiza un buen trabajo, la 
Institución Educativa les hace un 

reconocimiento. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 8 50% 

Totalmente en desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 
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El 50% de los docentes y/ administrativos indican que en la Institución 

Educativa no los motivan cuando realizan un trabajo en beneficio de ésta, 

por tanto, están en desacuerdo, mientras que solo un 25% están de 

acuerdo. 

 

Cuadro N° 6: Motivación Laboral 

 

Se siente motivado al desempeñar sus 
labores en la Institución Educativa  

N % 

De acuerdo 3 19% 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 19% 

En desacuerdo 4 25% 

Totalmente en desacuerdo 6 37% 

Total 16 100% 
 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. 
Junio 2014. 
. 

 

El 37%  de gestores están totalmente en desacuerdo con la I.E., pues no 

se sienten motivados por ésta respecto al desempeño de sus actividades. 

Estos índices, permiten afirmar que debido al poco reconocimiento que se 

les hace a los docentes a su buen trabajo, éstos no están motivados al 

desempeñar sus labores académicas. 

 

Cuadro N° 7: Influencias Negativas 

 

Considera que en la Institución Educativa, 
existen influencias negativas por parte de 

algunos colegas que afectan emocionalmente 
a los integrantes 

N % 

Totalmente de acuerdo 7 44% 

De acuerdo 5 31% 

En desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 
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FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

Análisis: El 44% de los docentes y/o administrativos  tienen una actitud 

inaceptable respecto a las influencias negativas por parte de algunos 

colegas que afectan emocionalmente a los demás; el 31% expresan estar 

de acuerdo con las influencias negativas en la Institución Educativa. 

 

Cuadro N° 8: Aspiración de las Autoridades 

 

Las autoridades les comunican qué se 
espera de ustedes. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 5 31% 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 19% 

En desacuerdo 8 50% 

Total 16 100% 
 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 50%  de los trabajadores están en desacuerdo con la actitud de las 

autoridades de la Institución Educativa ya que no les comunica qué se 

espera de ellos si realizan un trabajo organizado y en equipo en su labor 

académica. En consecuencia, los gestores se muestran desmotivados en 

su accionar laboral. 

 

 

Cuadro N° 9: Compromiso con el Trabajo 

Se siente comprometido con el trabajo 
que realiza en la Institución Educativa 

 
N 

 
% 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 9 56% 

Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplica a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 
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El 56% de los trabajadores están en desacuerdo respecto a que existe 

compromiso con el trabajo que realiza en la Institución Educativa para 

brindar mejor servicio a los estudiantes. En consecuencia, esto se debe a 

que las autoridades tienen actitudes desfavorables como una mala 

comunicación, son ajenos a los problemas de los docentes y/o 

administrativos además no los motivan a pesar de promover la flexibilidad 

para crear situaciones nuevas que enriquecen su labor académica. 

 

Cuadro N° 10: Cooperación  

Existe cooperación y apoyo entre docentes 
para el desarrollo de las actividades 
académicas en la Institución Educativa 

N % 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 9 56% 

Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 
 

 

El 56% de los gestores tienen una actitud desfavorable respecto a que 

existe cooperación y apoyo entre docentes, en consecuencia están en 

desacuerdo; mientras que solo el 25% indica lo contrario. Estos índices 

evidencian que la comunicación entre docentes no es la mejor cuando se 

trata del desarrollo de las actividades académicas de la Escuela 

Profesional de Educación en aras de brindar un servicio de calidad a los 

usuarios. 

Cuadro N° 11: Relaciones Interpersonales  

En la Institución Educativa, la convivencia y las 
relaciones interpersonales entre docentes los 
hacen sentir en confianza. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 8 50% 

Totalmente en desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 
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El 50% de los trabajadores están en desacuerdo con las actitudes que 

muestran sus colegas ya que existe una inapropiada convivencia e 

inadecuadas relaciones interpersonales, lo que genera desconfianza entre 

docentes; es por ello que la cooperación y apoyo entre ellos no es de la 

mejor, así lo muestra el cuadro anterior con el 50% de inaceptabilidad. 

 

Cuadro N° 12: Comunicación entre los Miembros de la Institución 

Educativa 

Existe buena comunicación  N % 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 5 31% 

Totalmente en desacuerdo 7 44% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 44% de los trabajadores indican que no existe una buena comunicación 

entre los miembros de la Institución Educativa, esto es, que existe una 

comunicación horizontal, lo cual permite que desconozcan los problemas 

de los docentes y además impongan sus decisiones sin consultar, en 

consecuencia, están totalmente en desacuerdo; sin embargo el 25% 

manifiestan que si hay una buena comunicación.  

 

 

 

Cuadro N° 13: Orientación en las Actividades 

Si tiene alguna duda al realizar sus actividades, 
pregunta a algunos de sus colegas para que lo 
orienten. 

N % 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 7 44% 

Totalmente en desacuerdo 5 31% 

Total 16 100% 
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FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 44% de los trabajadores tienen una actitud desfavorable respecto a que 

cuando tienen alguna duda para realizar sus actividades buscan 

orientación en sus colegas; esto se debe a que existen una inadecuada 

convivencia y malas relaciones interpersonales entre ellos y por lo tanto 

están en desacuerdo; sin embargo el 25% tienen una actitud favorable. 

 

Cuadro N° 14: Desarrollo Profesional y Personal 

Las actividades que realiza en la 
Institución Educativa, le permiten crecer 
profesionalmente y personalmente. 

 
N 

 
% 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5 31% 

En desacuerdo 8 50% 

Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 50% de los gestores afirman que las actividades que realiza la 

Institución Educativa no les permite su desarrollo profesional ni personal 

ya que las autoridades no muestran aspiraciones por conocer la actividad 

académica de los docentes, por ello están en desacuerdo; sin embargo el 

31% no opina. 

 

 

 

 

Cuadro N° 15: Aceptación Positiva de las Actividades 

Acepta positivamente las críticas y 
sugerencias sobre sus actividades 
académicas como parte de su desarrollo 
profesional y personal. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 3 19% 

En desacuerdo 10 62% 
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Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docent5es de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El 
Puerto. Junio 2014. 

 

El 62% de los trabajadores tienen una actitud negativa respecto a la 

aceptación de las críticas y sugerencias sobre las actividades académicas 

como parte de su desarrollo profesional y personal, por tanto están en 

desacuerdo; solo el 19% está de acuerdo en aceptar las críticas y 

sugerencias de manera positiva. 

 

Cuadro N° 16: Formación de los Docentes 

Las autoridades se preocupan por la formación 
y/o capacitación de los docentes. 

N % 

De acuerdo 5 31% 

En desacuerdo 8 50% 

Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 50% de los trabajadores encuestados tienen una actitud desfavorable 

respecto a que las autoridades se preocupan por su formación o 

capacitación, lo cual sería beneficioso para su desarrollo profesional y 

personal, por lo que están en desacuerdo y el 31% están de acuerdo con 

las actitudes de las autoridades. 

 

 

 

Cuadro N° 17: Igualdad de Oportunidades 

Considera que todos los docentes 
tienen las mismas oportunidades para 
superarse personal y profesionalmente. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 3 19% 

En desacuerdo 9 56% 
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Totalmente en desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 56% de los gestores consideran que no todos los trabajadores tienen 

las mismas oportunidades para desarrollarse personal y profesionalmente, 

lo que genera desigualdades, inadecuada convivencia y malas relaciones 

interpersonales por tanto están en desacuerdo. 

 

Cuadro N° 18: Descubrimiento de las Necesidades de Formación Docente 

Se preocupan en la Institución Educativa, por 
identificar las necesidades de formación de 
los docentes para capacitarlos y así mejorar 
el desempeño laboral. 

 
N 

 
% 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 8 50% 

Totalmente en desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 50% de los trabajadores piensan que sus autoridades no se preocupan 

por identificar las necesidades que tienen los docentes y/o administrativos 

para su formación de tal modo que se capaciten y en consecuencia 

mejoren su desempeño laboral, por lo que están en desacuerdo. 

 

 

 

 

Cuadro N° 19: Trabajo en Equipo 

El trabajo en la Institución Educativa 
generalmente se realiza en equipo, si la 
actividad lo requiere. 

N % 

De acuerdo 4 25% 

En desacuerdo 7 44% 
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Totalmente en desacuerdo 5 31% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 44% de los gestores respecto al modo de trabajo, afirman que muy 

poco se trabaja en equipo cuando existen actividades que demandan la 

cooperación, el manejo de relaciones interpersonales, el liderazgo, la 

empatía entre otros; por lo que están en desacuerdo. 

 

Cuadro N° 20: Participación de Docentes 

Existen docentes que no trabajan en 
equipo cuando alguna actividad así lo 
requiere. 

N % 

De acuerdo 11 69% 

En desacuerdo 2 12% 

Totalmente en desacuerdo 3 19% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta realizada a los gestores de la Institución Educativa N° 15234 del Caserío El Puerto. Junio 
2014. 

 

El 69% de los trabajadores tienen una actitud desfavorable respecto a la 

participación que tienen al trabajar en equipo ya que hay algunos 

docentes que no incorporan en su modo de trabajo la cooperación, 

responsabilidad, respeto de ideas u opiniones, planteo de alternativas de 

solución entre otros, en consecuencia están de acuerdo. 

 

 

 

 

Cuadro N° 21: Aislamiento de Docentes 

Existe aislamiento de los docentes en 
actividades que se realizan en equipo al interior 
de la Institución Educativa  

N % 

De acuerdo 8 50% 

En desacuerdo 4 19% 
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Totalmente en desacuerdo 4 25% 

Total 16 100% 

 
FUENTE: Encuesta aplicada a los docentes de la Escuela Profesional de Educación, nivel primario de la 
UNPRG,  junio, 2011. 

 

El 50% de los gestores expresan estar de acuerdo  que existe aislamiento 

de los docentes en las actividades que realizan en equipo al interior de la 

Universidad, debido a la desigualdad de oportunidades que hay en los 

docentes para superarse personal y profesionalmente; lo que genera una 

inapropiada convivencia y un mal clima laboral. 

 

 

3.3 “PROGRAMA ESTRATÉGICO PARA MEJORAR EL CLIMA 

ORGANIZACIONAL DE LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA N° 15234 DEL 

CASERÍO EL PUERTO, PACAIPAMPA, PIURA, 2014” 

 

PRESENTACIÓN: 

 

Las estrategias, estimulan el desarrollo de todas las capacidades físicas, 

afectivas, intelectuales y sociales. Buscan ajustar los programas y 

recursos metodológicos a las características individuales de cada gestor. 

Pero como las estrategias son diversas, es preciso seleccionarlas 

también en función de las características de las áreas del conocimiento y 

las actividades que se proponen. Nuestro Programa se caracteriza por la 

interacción como fuente de desarrollo y estímulo para el clima 

organizacional, el enfoque globalizador, la secuencialización de los 

niveles de dificultad para cada grupo, si es posible, para cada gestor; 

atención individualizada mediante procesos diferenciados dentro del 

Programa, utilización de métodos y recursos variados que potencien la 

creación  y el uso de estrategias innovadoras de búsqueda y 

organización de los elementos requeridos para solucionar un problema, 

facilitación de la información previa al comienzo del trabajo de gestores, 

valoración de la investigación, exploración y búsqueda de información 
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por parte del gestor; posibilidad de diversas fuentes de información y 

recursos metodológicos, entre otros. 

 

OBJETIVO: 

 

 Gestionar un Programa Estratégico para mejorar el Clima 

Organizacional 

  

FUNDAMENTO TEÓRICO: 

 

Esta propuesta teórica esta fundamentada en dos teorías. Las Teoría de 

las Relaciones Humanas de Elton Mayo propone la solución de los 

conflictos interpersonales (en mejora del clima organizacional) a partir de 

la comunicación entre gestores. 

 

La Teoría del Cambio de Kurt Lewin define el espacio vital en la que 

introduce los hechos que determinan la conducta de un individuo en 

determinada situación y momento y la importancia del cambio junto a 

sus factores relacionados. El cambio organizacional es aquella 

estrategia normativa que hace referencia a la necesidad de un cambio. 

Esta necesidad se basa en la visión de la organización para que haya un 

mejor desempeño administrativo, social, técnico y de evaluación de 

mejoras. 

 

FUNDAMENTACIÓN SOCIOLÓGICA: 

 

Nos brinda elementos para entender el para qué del buen clima 

organizacional, en un entorno de constante aprendizaje. 

 

El aprendizaje aclara las relaciones con la sociedad en que el sujeto vive 

e incorpora de este modo al individuo en su comunidad, al 

proporcionarle una forma de educación mediante la cual su crecimiento 

se relaciona vitalmente con las necesidades de las sociedades. 
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La Sociología nos permite comprender el entorno social. Observamos 

que la sociedad incorpora en sí misma el hecho educativo o la institución 

educativa dentro de un contexto social. Si comprendemos este contexto 

social tendremos elementos adecuados para el desarrollo del estudiante. 

 

FUNDAMENTOS PEDAGÓGICOS: 

 

Describen los principios y características del modelo pedagógico que se 

pretende implementar con esta propuesta. 

 

Proporciona orientaciones para la organización de la institución. 

  

FUNDAMENTOS  FILOSÓFICOS: 

 

Se expresa en torno a la concepción del tipo de hombre que se desea 

formar, a partir de la buena organización. 

La explicitación considera que el ser humano está condicionado por el 

clima organizacional - social existente (entorno de los gestores) y por las 

exigencias, aspiraciones y características de la civilización universal 

(interdependencia) 

 

ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA. 

 

La propuesta consta de un Programa Estratégico, formalizado a través 

de tres talleres, conformados por el  resumen, la fundamentación, 

objetivos, temática, metodología, evaluación, conclusiones, 

recomendaciones y bibliografía. Un Programa es una formulación 

racional de actividades específicas, graduadas y sistemáticas para 

cumplir los objetivos del programa. 
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11 Fuente: Elaboración Propia.
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TALLER Nº 1. MODERNOS PROGRAMAS ESTRATÉGICOS 

  

Se puede decir que  Programas Estratégicos es la Categoría 

programática que agrupa, dirige y coordina el conjunto de acciones 

tácticas a desarrollar en el logro de objetivos y metas prioritarias 

definidas, en función de los lineamientos y directrices (WIKIPEDIA; 

2013). 

 

La gerencia del conocimiento es una estrategia organizacional dentro de 

las instituciones, permite la utilización de los recursos que se poseen de 

una manera sistemática, coherente y global fundamentada en el uso de 

la tecnología de la información como una fórmula donde juegan papel 

protagónico el valor procedente de las personas (capital humano), el 

valor generado por la organización y la tecnología (capital estructural) y 

el valor emanado de las relaciones con el mercado y con los agentes 

sociales que integran el entorno (capital relacional). 

 

Emplear programas modernos o la innovación no es sólo el trabajo de 

los tecnólogos, sino de todas las áreas funcionales importantes de la 

compañía. Y el apoyo de estas áreas a las innovaciones debe ser 

gestionado con audacia y perseverancia desde la alta dirección. En este 

caso la responsabilidad de los gestores es nada menos que la 

adaptación de las empresas a las innovaciones. La innovación con éxito 

es resultado de una planificación estratégica acertada que identifica los 

factores determinantes en la toma de decisiones entre varias 

alternativas. La política de innovación debe adecuarse a las fuerzas 

internas y externas específicas en cada momento y que este equilibrio 

es cambiante con el tiempo.  

 

En esta propuesta pretendemos lograr una participación democrática de 

los participantes. 

 

Fundamentación: 
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Esta estrategia se fundamenta en la Teoría del Cambio de Kurt Lewin: 

Para poder tener el conocimiento de cuando hacer cambios en la 

organización se necesita tener una buena planeación, tener bien 

identificado cuáles son sus defectos, identificar problemas y errores que 

la organización sufre, y tener reflejado un enfoque de las consecuencias 

del cambio a producir. 

 

Objetivo: Lograr una participación democrática por parte de los 

participantes. 

 

Análisis Temático: 

 

TEMA N°01: Phillips 66  

 

El nombre de este programa deriva de su creador J. Donald Phillips. Del 

Michigan State College, y del hecho de que 6 personas discuten un tema 

durante 6 minutos. Es particularmente útil en grupos grandes de más de 

10 personas, tiene como objetivos: 

 

 Permitir y promover la participación activa de todos los miembros de 

un grupo, por grande que éste sea. 

 Obtener las opiniones de todos los miembros en un tiempo muy 

breve 

 Llegar a la toma de decisiones, obtener información o puntos de vista 

de gran número de personas acerca de un problema o cuestión. 

 

Además, este programa desarrolla la capacidad de síntesis y de 

concentración; ayuda a superar las inhibiciones para hablar ante otros; 

estimula el sentido de responsabilidad, dinamiza y distribuye la actividad 

en grandes grupos. El objetivo principal, consiste en lograr una 

participación democrática en los grupos muy numerosos. Tal como lo ha 

expresado su creador: 
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En vez de una discusión controlada por una minoría que ofrece 

contribuciones voluntarias mientras el tiempo lo permite, la discusión 66 

proporciona tiempo para que participen todos, provee el blanco para la 

discusión por medio de una pregunta específica cuidadosamente 

preparada, y permite una síntesis del pensamiento de cada pequeño 

grupo para que sea difundida en beneficio de todos. 

 

El "Phillips 66" puede ser aplicado en muy diversas circunstancias y con 

distintos propósitos, siendo un procedimiento flexible. 

 

Preparación  

 

Esta técnica requiere de muy poca preparación. Bastará con que quien 

la aplique conozca el procedimiento y posea condiciones para ponerlo 

en práctica. El tema o problema por discutirse puede ser previsto, o bien 

surgir dentro del desarrollo de la reunión del grupo. No es común que un 

grupo se reúna para realizar un "Phillips 66", sino que éste se utilice en 

un momento dado de la reunión de un grupo, cuando se lo considere 

apropiado por sus características. 

 

Desarrollo 

 

1. Cuando el facilitador de un grupo considera oportuna la realización 

de un "Phillips 66", formula con precisión la pregunta o tema del 

caso, y explica cómo los miembros han de formar subgrupos de 6, ya 

sea desplazando los asientos, o volviéndose tres personas de una 

fila de adelante hacia los tres de la fila de atrás cuando los asientos 

son fijos. 

2. El facilitador informa a los participantes sobre la manera como han 

de trabajar cada subgrupo e invita a formar los subgrupos. 

3. Una vez que los subgrupos han designado un coordinador y un 

secretario, el Facilitador toma el tiempo para contar los seis minutos 

que ha de durar la tarea. Un minuto antes de expirar el plazo, 

advierte a los subgrupos para que puedan hacer el resumen. 
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4. Terminado el tiempo de discusión de los subgrupos, el facilitador 

reúne al grupo en sesión plenaria y solicita a los secretarios la lectura 

de sus breves informes. 

5. El facilitador u otra persona anotan en un rotafolio una síntesis fiel de 

los informes leídos por los secretarios. De tal modo que todo el grupo 

tenga conocimiento de los diversos puntos de vista que se han 

obtenido, extrae las conclusiones sobre ellos, y se hace un resumen 

final cuya naturaleza dependerá del tema, pregunta o problema que 

se haya expuesto. 

 

TEMA N°02: Dinámica: “Características de mi Equipo” 

 

Objetivo: Fortalecer el sentido de pertenencia grupal a través de 

reconocer atributos comunes entre los miembros de equipo e identificar 

el perfil del equipo. 

 

Descripción:  

En esta dinámica los participantes forman subgrupos con base 
a diferentes características personales indicadas por el Facilitador 
(edad, signo zodiacal, número preferido, color preferido, antigüedad 

en la Institución Educativa, etc.). 

 

En cada fase los integrantes de cada subgrupo comentan las razones de 

su preferencia. 

  

Al final el Facilitador guía un proceso para que el grupo identifique su 

perfil como equipo de trabajo. El Facilitador guía un proceso para que el 

grupo analice, como se puede aplicar lo aprendido para mejorar la 

eficiencia del equipo de trabajo. 

 

TEMA N°03: Dinámica: “Cara con Cara” 

 

Objetivo: Ayudar a las personas a identificar y desarrollar habilidades de 

comunicación. 
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Descripción: En esta actividad se pretende estimular un ambiente a 

través del cual los participantes logran experimentar de manera directa 

diferentes posibilidades de comunicación con los demás miembros de su 

grupo, dentro de las que se encuentra la capacidad para expresar y 

manifestarse por medio de gestos, abrazos, sonrisas, miradas, etc. 

teniendo en cuanta que las habilidades sociales se relacionan con la 

facilidad con que un individuo asuma este tipo de comunicación.  Se 

distribuye al grupo en círculo y en un ambiente lo suficientemente 

amplio.  Luego se conforman parejas quienes en principio siguen las 

instrucciones del coordinador, quien nombra diferentes partes del cuerpo 

que se tendrán que unir con la pareja, por ejemplo: “mano con mano, pié 

con pié, espalda con espalda, frente con frente, mirada con mirada, etc.”, 

en esta última se solicita a los participantes repetir un diálogo tratando 

de sentir al máximo la comunicación y sosteniendo todo el tiempo la 

mirada con el compañero.  El diálogo puede ser el siguiente: 

 

 Oye 

 A partir de hoy 

 Yo te prometo 

 Que voy a hacer 

  Todo lo posible 

 Para que tú y yo 

  Y nuestros compañeros 

 Salgamos adelante 

 En nuestro estudio 

 En nuestro trabajo 

 En nuestra vida 

 Desde hace tiempo 

 Quería darte un consejo 

 Sonríe 

 Vive feliz 

 Aprovecha lo que tienes 

 Y lo más importante 
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 Vive en paz 

 Contigo mismo 

 Y con los de más 

 

Finalizado el diálogo la orden es: “abrazo con abrazo” y en el momento 

en que estén abrazados se da la orden “cara con cara” momento en el 

cual cada uno cambia rápidamente de pareja realizando más ejercicios 

con la dinámica llevada hasta el momento. 

Desarrollo Metodológico: 

Para la realización del taller y alcanzar los objetivos propuestos  

planteamos seguir un proceso metodológico de tres momentos para 

cada tema propuesto. 

PARTES 

COMPONENTES DEL 

TALLER 

 

ACCIONES 

Introducción 
 Motivación. 

 Comunicación de los objetivos de la reunión. 

 Repaso y/o control de los requisitos. 

Desarrollo 

 Presentación de la materia por el facilitador, 
utilizando el tipo de razonamiento previsto. 

 Realización por los participantes de ejercicios 
prácticos de aplicación (individuales o en 
grupo). 

 Evaluación formativa del progreso de los 
participantes. 

 Refuerzo por parte del facilitador, con el fin de 
asegurar el aprendizaje logrado. 

Conclusión 

 Evaluación del aprendizaje logrado en 
relación con los objetivos de la reunión. 

 Comunicación a los participantes de los 
resultados de la evaluación y refuerzo con el 
fin de corregir y fijar el aprendizaje logrado. 

 Síntesis del tema tratado en la reunión. 

 Motivación del grupo mostrando la 
importancia y aplicabilidad de lo aprendido. 

 Anuncio del tema que será tratado y/o 
actividad que será realizada en la reunión 
siguiente. 

 

Agenda Preliminar de la Ejecución del Taller. 
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Fecha: Julio del 2014. 

 

Periodicidad: Una semana por cada Tema. 

 

 

Evaluación del Taller 

 

Por ser la investigación de tipo propositivo, adjuntamos a ella una propuesta de 

evaluación, el diseño de esta evaluación demanda tener en cuenta los 

objetivos, el contenido y el desempeño del facilitador.  

 

Esta evaluación está diseñada para ser aplicada al finalizar cada temática. 

 

Por favor marca con una X y responder en los espacios en blanco. 

TALLER Nº 1 

Cronograma por temas  Tema Nº 1 Tema Nº 2 Tema Nº 3 

08:00       

09:30       

10:15       

11:00 Receso 

12:00       

01:15       

02:30 Conclusión y cierre de trabajo 

 

I. Objetivo (Marca con una X ) 

1. Se cumplieron.   SI NO 
2. Respondieron a las expectativas.  SI NO 
3. Le permitió abrir nuevas inquietudes de actualización. SI NO 

 

II. Contenidos (Marca con una X ) 

1.-Le permitió familiarizarse con el tema. SI NO 
2. Le ofreció actualizarse en la temática. SI NO 
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Conclusiones: 

1. El desarrollo de las temáticas propuestas permitirán integrar a los gestores 

de manera activa, participando en el logro de objetivos de la Institución. 

2. Este acercamiento ayudo a que cada uno de ellos identificará su sentido de 

pertenencia a uno y otro grupo formado en el desarrollo de la estrategia, 

además pudieron aceptar sus diferencias. 

3. Superado estas diferencias empezó la comunicación de manera más fluida 

entre los integrantes de los grupos. 

 

Recomendaciones: 

1. Es primordial apostar por otras dinámicas antes de comenzar a disminuir la 

tensión entre directivos, docentes y administrativos. 

2. Es necesario utilizar otras dinámicas que permitan la integración de los 

grupos y la mejor comunicación entre ellos. 

 

 

 

 

3. Tuvieron relación con el objetivo del Taller. SI NO 
4. Respondieron a sus expectativas. SI NO 

Contenidos y Temas (Responder ) 

El tema que más me gustó fue:  
El tema que menos me gustó fue:  
El tema que mejor fue expuesto y aplicado por el 
facilitador fue: 

 

El tema que peor fue expuesto y aplicado  por el 
facilitador fue: 

 

El tema que me hubiera gustado que profundizaran 
más fue. 

 

El tema más útil fue: ………………………………. 

 

III. DESEMPEÑO DEL FACILITADOR (MARCA CON UNA X ) 

1. Las actividades fueron expuestas en forma lógica y 
organizada 

SI NO 

2. La utilización de recursos didácticos ha sido: BUENO REGULAR MALO 

3. El manejo de grupo por parte del expositor fue: BUENO REGULAR MALO 

4. El dominio del tema por parte del facilitador fue: BUENO REGULAR MALO 

5. El dominio práctico del facilitador fue: BUENO REGULAR MALO 
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TALLER  Nº 2. TRABAJANDO EN EQUIPO 

 

Se busca establecer la solidaridad y la cohesión de los gestores 

involucrados en la organización de nuestra Institución, empezando por 

las necesidades de reconocimiento e incentivo de cada uno de los 

participantes. Las actividades que se van a realizar en esta estrategia 

nos permitirán un clima organizacional humanizado. 

 

Fundamentación: La estrategia está fundamentada en la Teoría de las 

Relaciones Humanas de Elton Mayo, la misma que manifiesta: “El nivel 

de producción depende de la integración social”; esta teoría nos permite 

orientar la estrategia hacia una optimización del clima organizacional, 

partiendo de la integración de gestores. 

 

Objetivo: Establecer un espacio de trabajo interactivo y cooperativo. 

 

Análisis Temático: Para poder establecer un espacio de trabajo 

interactivo y cooperativo, creemos que es prioritario proporcionar a los 

participantes una capacitación relacionada con sus necesidades 

internas, sus valores, sus percepciones y sus potencialidades. 

 

TEMA N°01: Dinámica “Más o Menos” 

 

Objetivo: Que los participantes concienticen que una de las 

características de los equipos de trabajo es que entre sus 

miembros existen puntos en común y diferencias, pero lo 

importante es complementarse. 
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Así mismo que identifiquen los factores que provocan que 

despierte la capacidad escondida 

 

Descripción:  

 

El Facilitador forma dos subgrupos y explica al subgrupo No.1 que van a 

formar una fila con el subgrupo No.2 de tal manera que la persona que 

consideren que más tiene la característica mencionada por el Facilitador 

quede en primer sitio, en segundo sitio debe quedar una persona que la 

tenga un poco menos, y así sucesivamente, hasta que al final de la fila 

se halle la persona que menos tenga la característica. No pueden hablar 

sino que deben decidir en silencio. Pueden discutir entre ellos respecto 

de cómo formarlos, pero deben de hacerlo sin hablar. 

 

Ya que el subgrupo No.1 haya formado la fila el Facilitador les pide que 

expliquen cómo decidieron formarlos así. 

 

Se repite este proceso con el subgrupo No.2 y con cada una de los 

factores (sentido de urgencia, desafíos, etc.) 

 

TEMA N°02: Dinámica: “Evaluación del Nivel de Participación” 

 

Objetivo: Concientizar el nivel de participación que mostró cada uno de 

los integrantes del equipo durante el desarrollo de las actividades del 

día. 

 

Descripción: 

 

El Facilitador entrega un sobre a cada participante y le pide que escriba 

en él su nombre. Posteriormente coloca los sobres en un lugar visible. 

 

Acto seguido entrega a cada participante un bloque de tarjetas (Tarjetas 

de tres colores en donde el número de tarjetas de cada color es igual al 

número de participantes menos uno). 
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Les pide que coloquen las tarjetas en cada uno de los sobres, 

calificando el nivel de participación que tuvo cada persona durante las 

actividades del día, de acuerdo al siguiente criterio: 

 

 

Tarjeta roja = poca participación 

Tarjeta amarilla = mediana participación 

Tarjeta verde = mucha participación 

 

TEMA N°03: Dinámica: “Transportando Tarjetas” 

 

Objetivo: Concientizar el desempeño personal y grupal con respecto al 

entusiasmo, emoción e innovación, como factores determinantes para 

despertar la “reserva escondida” de capacidad productiva de un equipo 

de trabajo. 

 

Descripción:  

 

El reto que enfrentan los participantes en esta dinámica es tratar de 

sostener entre todos la mayor cantidad de tarjetas posibles con las 

partes del cuerpo que se indican en las mismas.  

 

El Facilitador lee en voz alta una a una las tarjetas y en cada ocasión 

dos jugadores del grupo la sostienen entre esas partes. Una vez que 

decidieron quienes la toman se lee y entrega la siguiente. Si una tarjeta 

cae da por finalizado el juego y se realiza otro intento.  

 

Ejemplo de tarjetas: Hombro con hombro, nariz con rodilla, oreja con 

hombro, mano con cintura, pie con muslo, oreja con mejilla, etc. 

 

Desarrollo Metodológico 
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Para la realización de este  taller y alcanzar los objetivos propuestos  

planteamos seguir un proceso metodológico de tres momentos para 

cada tema propuesto. 

 

Agenda Preliminar de la Ejecución del Taller 

 

Fecha: Agosto del 2014. 

Periodicidad: Una semana por cada tema. 

 

 
 
 
 
 

PARTES 

COMPONENTES DEL 

TALLER 

 

ACCIONES 

Introducción 

 Motivación. 

 Comunicación de los objetivos de la reunión. 

 Repaso y/o control de los requisitos. 
 

Desarrollo 

 Presentación de la materia por el facilitador, 
utilizando el tipo de razonamiento previsto. 

 Realización por los participantes de ejercicios 
prácticos de aplicación (individuales o en 
grupo). 

 Evaluación formativa del progreso de los 
participantes. 

 Refuerzo por parte del facilitador, con el fin de 
asegurar el aprendizaje logrado. 

Conclusión 

 Evaluación del aprendizaje logrado en relación 
con los objetivos de la reunión. 

 Comunicación a los participantes de los 
resultados de la evaluación y refuerzo con el fin 
de corregir y fijar el aprendizaje logrado. 

 Síntesis del tema tratado en la reunión. 

 Motivación del grupo mostrando la importancia 
y aplicabilidad de lo aprendido. 

 Anuncio del tema que será tratado y/o actividad 
que será realizada en la reunión siguiente. 
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Desarrollo del Taller 
 

 

 

Evaluación del Taller 

 

Por ser la investigación de tipo propositivo, adjuntamos a ella una propuesta de 

evaluación, el diseño de esta evaluación demanda tener en cuenta los 

objetivos, el contenido y el desempeño del facilitador.  

 

Esta evaluación está diseñada para ser aplicada al finalizar cada temática. 

 

Por favor marca con una X y responder en los espacios en blanco. 

TALLER Nº 2 

Cronograma por temas  Tema Nº 1 Tema Nº 2 Tema Nº 3 

08:00       

09:30       

10:15       

11:00 Receso 

12:00       

01:15       

02:30 Conclusión y cierre de trabajo 

I.- Objetivo (Marca con una X ) 

1. Se cumplieron.   SI NO 
2. Respondieron a las expectativas.  SI NO 
3. Le permitió abrir nuevas inquietudes de actualización. SI NO 

II.- Contenidos (Marca con una X ) 

1.-Le permitió familiarizarse con el tema. SI NO 
2. Le ofreció actualizarse en la temática. SI NO 
3. Tuvieron relación con el objetivo del Taller. SI NO 
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Conclusiones: 

 

1. Cuando se hallan capacitados  los participantes,  podrán descubrir y  

percatarse de sus dificultades en sus patrones de participación, y  

experimentarán  conductas más integradoras con la ayuda de los demás 

participantes. 

2. La comunicación en los grupos distintos y con temas opuestos presentan al 

inicio actitudes de diferencias muy marcadas que luego son superadas por 

la interacción entre todos. 

3. Los grupos se integran de la mejor manera cuando identifican el objetivo 

común, lo que permite que se superen todos los malos entendidos. 

 

Recomendaciones: 

4. Respondieron a sus expectativas. SI NO 

Contenidos y Temas (Responder ) 

El tema que más me gustó fue:  
El tema que menos me gustó fue:  
El tema que mejor fue expuesto y aplicado por el 
facilitador fue: 

 

El tema que peor fue expuesto y aplicado  por el 
facilitador fue: 

 

El tema que me hubiera gustado que profundizaran 
más fue. 

 

El tema más útil fue:  
III.- DESEMPEÑO DEL FACILITADOR (MARCA CON UNA X ) 

1. Las actividades fueron expuestas en forma lógica y 
organizada 

SI NO 

2. La utilización de recursos didácticos ha sido: BUENO REGULAR M
A
L
O 

3. El manejo de grupo por parte del expositor fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 

4. El dominio del tema por parte del facilitador fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 

5. El dominio práctico del facilitador fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 
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1. Será necesario ampliar las dinámicas de cooperación haciendo que cada 

uno de los presentes desarrollen sus habilidades de escuchar y de actuar 

frente a los demás con soltura. 

2. Es prioritario aplicar estas dinámicas y el desarrollo de las temáticas para 

poder alcanzar un buen clima organizacional que nos permita tener 

educación de calidad. 

 

TALLER Nº 3. MEJORANDO EL CLIMA ORGANIZACIONAL 

 

La comunicación es esencial para mejorar el clima organizacional, a 

través de ella se puede compartir esperanzas, sentimientos, ideas. La 

comunicación es la clave para que los gestores mejoren los tipos de 

supervisión, las relaciones de dependencia, los sistemas de incentivos, 

el apoyo social, la interacción con los demás, entre otros. 

 

Fundamentación: La estrategia de comunicación y consenso se basa en 

la Teoría de las Relaciones Humanas  (Mayo) y la Teoría del Cambio 

(Lewin). A través de estas teorías se propone mejorar el clima 

organizacional a través del acuerdo de las ideas contradictorias. 

 

Objetivo: Mejorar el clima organizacional a través de la comunicación y 

el consenso. 

Análisis Temático: 

 

TEMA N°01: Dinámica: “Saludos Múltiples” 

 

Se van a saludar entre todos de distintas maneras. Van a experimentar 

con todos los integrantes, distintas maneras de saludarse. Todos los 

participantes estarán de pie. Una vez que están todos dispuestos se van 

proponiendo diferentes formas: con mano derecha, la izquierda atrás; 

con mano izquierda, la derecha atrás; con pie derecho; con rodilla 

izquierda, codo con codo; espalda con espalda; cabeza con cabeza; 

etc., finalmente que se saluden como más les guste. 
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Dinámica: Esta modalidad  da un movimiento muy especial, rompe el 

hielo y abre un clima de confianza. Es fácil observar los distintos 

modelos comunicativos de los participantes y la posibilidad o no de 

permitirse, soltarse o por el contrario, cerrarse. Se puede usar en el 

tema específico de comunicación, pero también sirve como animación 

en momentos en que el grupo pasa por situaciones de alta pasividad.  

 

TEMA N°02: Dinámica: “Abrir- Cerrar” 

 

Se trabaja en parejas. Cada uno de los integrantes, a su tiempo, tendrá 

que contactarse a nivel corporal con el otro, como si estuviera 

trabajando con arcilla, y modificar su actitud de no comunicación. Ambos 

se pondrán de acuerdo en quién comienza. 

 

Dinámica: Es una técnica apropiada para pequeños grupos, en los que 

se desea mejorar el nivel de comunicación entre sus miembros. Es 

fundamental solicitar a los participantes que registren cómo se sienten 

en el momento de ser modelados por el compañero. En general, lo que 

pasa es que la mayoría de las personas intentan abrir corporalmente al 

otro desde el estilo comunicativo propio y no desde sentir cómo está esa 

otra persona. En el momento de reflexión se develan los sentimientos 

experimentados por cada uno de los integrantes. Es ahí donde se pone 

de manifiesto el darse cuenta de los distintos modelos comunicativos, de 

la imposibilidad de ponerse en el lugar del otro, del no permitirse, de los 

estereotipos. 

 

TEMA N°03: Dinámica: “Comunicación con Objetos Intermediarios” 

 

 Primer momento: cada uno va a amasar la plastilina, guardando la 

palabra, hasta construir un objeto que se relacione con el tema de 

comunicación. 

 Segundo momento: ahora van a intentar que esos objetos, 

construidos por ustedes, interactúen de manera tal que, armen entre 
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todos una imagen de comunicación, que apoyarán sobre la cartulina, 

guardando la palabra. 

 Tercer momento: comentarios y ponerle un título. Se trabaja en 

grupos con acompañamiento musical. 

 

Dinámica: Se puede implementar con grupos subdivididos. La primera 

parte es muy individual y es interesante observar las posibilidades de 

comunicarse de cada participante con el objeto intermediario, plastilina. 

En la otra, se puede analizar los obstáculos para comunicarse 

grupalmente, sin hablar, a través de los objetos.  

 

Tarea que se logra finalmente y que produce sentidas reflexiones acerca 

de la comunicación en la vida cotidiana. El título, en general, conecta 

con el idealismo de la comunicación, por eso es primordial no quedarse 

en la utopía y continuar el trabajo, poniendo el acento en los obstáculos 

para comunicarse. 

 

Desarrollo Metodológico: Para la realización de esta taller y alcanzar los 

objetivos propuestos  planteamos seguir un proceso metodológico de 

tres momentos para cada tema propuesto. 

PARTES COMPONENTES 
DEL TALLER 

 

ACCIONES 

Introducción 

 Motivación. 

 Comunicación de los objetivos de la reunión. 

 Repaso y/o control de los requisitos. 
 

Desarrollo 

 Presentación de la materia por el facilitador, 
utilizando el tipo de razonamiento previsto. 

 Realización por los participantes de ejercicios 
prácticos de aplicación (individuales o en grupo). 

 Evaluación formativa del progreso de los 
participantes. 

 Refuerzo por parte del facilitador, con el fin de 
asegurar el aprendizaje logrado. 

Conclusión 

 Evaluación del aprendizaje logrado en relación con 
los objetivos de la reunión. 

 Comunicación a los participantes de los resultados 
de la evaluación y refuerzo con el fin de corregir y 
fijar el aprendizaje logrado. 
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Agenda preliminar de la Ejecución del Taller. 

 

Fecha: Setiembre del 2014. 

Periodicidad: Una semana por cada tema. 

 

Desarrollo del Taller 

TALLER Nº 3 

Cronograma por temas  Tema Nº 1 Tema Nº 2 Tema Nº 3 

08:00       

09:30       

10:15       

11:00 Receso 

12:00       

01:15       

02:30 Conclusión y cierre de trabajo 

 

Evaluación del Taller 

 

Por ser la investigación de tipo propositivo, adjuntamos a ella una propuesta de 

evaluación, el diseño de esta evaluación demanda tener en cuenta los 

objetivos, el contenido y el desempeño del facilitador.  

Esta evaluación está diseñada para ser aplicada al finalizar cada temática. 

Por favor marca con una X y responder en los espacios en blanco. 

 Síntesis del tema tratado en la reunión. 

 Motivación del grupo mostrando la importancia y 
aplicabilidad de lo aprendido. 

 Anuncio del tema que será tratado y/o actividad 
que será realizada en la reunión siguiente. 

I.- Objetivo (Marca con una X ) 

1. Se cumplieron.   SI NO 
2. Respondieron a las expectativas.  SI NO 
3. Le permitió abrir nuevas inquietudes de actualización. SI NO 
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Conclusiones: 

 

1. Los docentes, Director y personal administrativo desarrollarán habilidades 

para conversar asertivamente. 

2. Los distintos estilos de comunicación de los docentes, Director y personal 

administrativo serán compartidos de manera dinámica e interactiva. 

3. Estos diferentes estilos de comunicación serán puestos en el taller como 

temas de discusión, que  finalmente serán resueltos a través del consenso. 

 

Recomendaciones: 

II.- Contenidos (Marca con una X ) 

1.-Le permitió familiarizarse con el tema. SI NO 
2. Le ofreció actualizarse en la temática. SI NO 
3. Tuvieron relación con el objetivo del Taller. SI NO 
4. Respondieron a sus expectativas. SI NO 

Contenidos y Temas (Responder ) 

El tema que más me gustó fue:  
El tema que menos me gustó fue:  
El tema que mejor fue expuesto y aplicado por el 
facilitador fue: 

 

El tema que peor fue expuesto y aplicado  por el 
facilitador fue: 

 

El tema que me hubiera gustado que profundizaran 
más fue. 

 

El tema más útil fue:  

III.- DESEMPEÑO DEL FACILITADOR (MARCA CON UNA X ) 

1. Las actividades fueron expuestas en forma lógica y 

organizada 

SI NO 

2. La utilización de recursos didácticos ha sido: BUENO REGULAR M
A
L
O 

3. El manejo de grupo por parte del expositor fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 

4. El dominio del tema por parte del facilitador fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 

5. El dominio práctico del facilitador fue: BUENO REGULAR M
A
L
O 
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1. Los talleres   deben aplicarse  a fin de impulsar un buen clima institucional. 

2. Los talleres  deben desarrollarse con frecuencia para mejorar los conflictos 

que dificultan un buen clima organizacional en todas las instituciones 

educativas. 

 

Cronograma de la Propuesta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

INSTITUCIÓN EDUCATIVA N° 15234 

Fecha por  Taller Taller Nº 1 Taller Nº 2 Taller Nº 3 

Meses, 2014 Julio Agosto Setiembre 

Semanas 1 2 3 1 2 3 1 2 3 

Actividades                   

Coordinaciones previas                   

Convocatoria de participantes                   

Aplicación de estrategias                   

Validación de conclusiones                   
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CONCLUSIONES 

 

1. Existe un deteriorado clima organizacional en la Institución Educativa N° 

15234 manifestado en la limitada comunicación, ausencia de trabajo en 

equipo, incumplimiento de las reglas institucionales, escaso conocimiento 

sobre la misión y visión y objetivos de la institución, el individualismo y celo 

profesional, no existe respeto entre sus compañeros. 

 

2. Por parte del Director no existe reconocimiento ni motivación respecto al 

desempeño docente y/o administrativo. 

 

3. La base teórica sirvió de fundamento a la propuesta, concretizada a través 

de tres talleres con sus respectivas temáticas. 

 
4. El diseño y orden metodológico de los talleres propuestos asegura que la 

significación práctica supere el problema del clima organizacional de la 

Institución Educativa N° 15234 
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RECOMENDACIONES 

 

1. Perfeccionar el modelo de estrategias innovadoras utilizando nuevos 

talleres para mejorar el clima organizacional. 

 

2. Aplicar la propuesta en la I.E. para mejorar el clima organizacional de 

nuestro ámbito de estudio. 

 

3. Ejecutar  el Programa Estratégico en otros ámbitos  institucionales para 

evaluar su nivel de eficacia. 
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ANEXO 01 

UNIVERSIDAD NACIONAL  

“PEDRO RUIZ GALLO” 

DE LAMBAYEQUE 

 

SECCIÓN DE POSTGRADO 

GUÍA DE OBSERVACIÓN 

CLIMA 

LABORAL 
INDICADORES SIEMPRE 

A 

VECES 
NUNCA TOTAL 

AMBIENTE SOCIAL PARTICIPATIVA 
    

COORDINACIÓN 

PUNTUALIDAD 
    

AMABILIDAD 
    

NIVEL DE 

COMPROMISO 

 
    

SINERGIA EN EL 

TRABAJO 

COMPANERISMO 
    

COHESIÓN SOCIAL 
    

CONFIANZA Y 

COLABORACIÓN 

 
    

RESPONSABILIDAD 

CUMPLIMIENTO 

TAREAS 

ASIGNADAS 
    

AUTONOMÍA Y 

LIBERTAD PARA 

INNOVAR 
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ANEXO 02 

UNIVERSIDAD NACIONAL  

“PEDRO RUIZ GALLO” 

DE LAMBAYEQUE 

 

SECCIÓN DE POSTGRADO 

GUÍA DE ENCUESTA  

 

I. DATOS INFORMATIVOS 

 

 

II. INSTRUCCIONES 

 

Estimado Docente y/o Administrativo: Al responder este cuestionario debe 

tener en cuenta lo siguiente: lea detenidamente cada pregunta, antes de 

contestarla, así como su posible respuesta, para ello deberá escribir un número 

teniendo en cuenta la siguiente escala: 

 

Totalmente de acuerdo ( 1 ) 

De acuerdo ( 2 ) 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ( 3 ) 

En desacuerdo ( 4 ) 

Totalmente en desacuerdo ( 5 ) 

CAPACIDAD PARA 

ENFRENTAR 

PROBLEMAS 
    

ASUMIR RIESGOS 

     

TOMA DE 

DECISIONES     
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IV. ÍTEMS 

1. Las autoridades comunican con precisión y claridad las actividades 
que deben realizar. 

(     ) 

2. Las autoridades consultan a los docentes antes de tomar decisiones 
que los afectan. 

(     ) 

3. La administración de la Institución Educativa conoce los problemas 
que enfrentan los docentes. 

(     ) 

4. La Institución Educativa está interesada en las innovaciones y en las 
nuevas ideas 

(     ) 

5. Cuando realiza un buen trabajo, la Institución Educativa les hace un 
reconocimiento. 

(     ) 

6. Se siente motivado al desempeñar sus labores en la Institución 
Educativa 

(     ) 

7. Considera que en la Institución Educativa, existen influencias 
negativas por parte de algunos colegas que afectan emocionalmente 
a los integrantes 

(     ) 

8. Las autoridades les comunican qué se espera de ustedes (     ) 

9. Se siente comprometido con el trabajo que realiza en la Institución 
Educativa. 

(     ) 

10. Existe cooperación y apoyo entre docentes para el desarrollo de las 
actividades académicas en la Institución Educativa 

(     ) 

11. En la Institución Educativa, la convivencia y las relaciones 
interpersonales entre docentes los hacen sentir en confianza 

(     ) 

12. Existe buena comunicación entre los miembros de la Institución 
Educativa 

(     ) 

13. Si tiene alguna duda al realizar sus actividades, pregunta a algunos 
de sus colegas para que lo orienten. 

(     ) 

14. Las actividades que realiza en la Institución Educativa, le permiten 
crecer profesionalmente y personalmente. 

(     ) 

15. Acepta positivamente las críticas y sugerencias sobre sus 
actividades académicas como parte de su desarrollo profesional y 
personal. 

(     ) 

16. Las autoridades se preocupan por la formación y/o capacitación de 
los docentes. 

(     ) 

17. Considera que todos los docentes tienen las mismas oportunidades 
para superarse personal y profesionalmente. 

(     ) 

18. Se preocupan en la Institución Educativa, por identificar las 
necesidades de formación de los docentes para capacitarlos y así 
mejorar el desempeño laboral 

(     ) 

19. El trabajo en la Institución Educativa generalmente se realiza en 
equipo, si la actividad lo requiere. 

(     ) 

20. Existen docentes que no trabajan en equipo cuando alguna actividad 
así lo requiere. 

(     ) 

21. Existe aislamiento de los docentes en actividades que se realizan en 
equipo al interior de la Institución Educativa 

(     ) 
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ANEXO 03 

UNIVERSIDAD NACIONAL  

“PEDRO RUIZ GALLO” 

DE LAMBAYEQUE 

 

SECCIÓN DE POSTGRADO 

 

GUÍA DE ENTREVISTA  

 

 

CÓDIGO A: CLIMA ORGANIZACIONAL. 

 

1. ¿Podría describir el clima organizacional de los docentes, administrativos y 

directivos de la Institución Educativa? 

……………………………………………………………………………………… 

2. ¿Sus colegas participan del trabajo en equipo? 

…………………………………………………………………………………… 

3. ¿Cómo caracterizaría el clima organizacional en su Institución? 

.......................................................................................................................... 

4. ¿Cree que los trabajadores muestran identidad y afecto por su Institución? 

………………………………………………………………………………….......... 

5. ¿Los docentes y/o administrativos muestran actitudes amicales? 

……………………………………………………………………………………… 
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6. ¿Cree que los docentes y/o administrativos tratan de llegar a acuerdos 

mediante el consenso? 

……………………………………………………………………………………… 

7. ¿Los trabajadores  integran sus labores para lograr objetivos comunes? 

……………………………………………………………………………………….. 

8. ¿Cree que los gestores cumplen las políticas de la Institución Universitaria? 

……………………………………………………………………………………… 

9. ¿Los trabajadores son proactivos al cambio? 

.. 

10. ¿Los directivos de su Institución tienen un plan de trabajo de investigación 

sobre el clima organizacional? 

……………………………………………………………………………………… 

CÓDIGO B: PROGRAMA ESTRATÉGICO   

 

11. ¿Cómo conceptualiza a un Programa Estratégico? 

----------------------------------------------------------------------------------------------------- 

12. ¿Qué objetivo u objetivos debería tener un Programa Estratégico? 

----------------------------------------------------------------------------------------------------- 

13. ¿Le parece bien que las teorías de Elton Mayo y de Kurt Lewin sirvan de 

fundamento teórico a un Programa Estratégico? 

----------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


