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RESUMEN 

Dentro de las razones para la realización de la investigación, es la observación de 

la deficiencia en la gestión organizacional, actitudes negativas, carente 

compromiso institucional, falta de identificación y el deterioro del clima 

organizacional, provocándose el distanciamiento entre los agentes educativos por 

motivos de falta de buenas relaciones humanas, condicionamientos de la política 

educativa actual, falta de identidad y las diferencias  de las condiciones laborales 

evidenciada en las escalas magisteriales. De igual manera los agentes educativos 

no asumen el compromiso en la elaboración y en el cumplimiento de los 

documentos en gestión institucional lo que origina un desacuerdo y rebeldía en 

asumir con responsabilidad sus deberes y derechos educacionales. En tal 

sentido, la investigación resultó importante, porque permitió aportar conceptos 

precisos sobre las características del clima organizacional, haciendo una 

evaluación de los aspectos en el personal directivo, docentes de los niveles 

primaria y secundaria y administrativo. Por lo que es necesario, elaborar una 

propuesta de modelo de gestión Institucional para mejorar el clima organizacional 

como elemento fundamental de una organización competitiva. En el presente 

trabajo se realizó una investigación cuyo diseño corresponde al modelo 

descriptivo - propositivo, donde se busca fundamentalmente proponer un modelo 

de gestión institucional que al ser aplicado contribuya a mejorar una situación 

problemática, donde se utilizó una encuesta de diagnóstico aplicada a una 

muestra universal de 38 trabajadores, constituida por 1 directivo, 3 jerárquicos,7 

docentes del nivel primario, 20 docentes del nivel secundario y 7 administrativos, 

lo cual sirvió como fuente de información para validar el alcance del mismo y 

procesar la estadística descriptiva e inferencial para la descripción de resultados. 

Como resultado de esta investigación se confirmó que la I.E.P.S. “Santiago 

Antúnez de Mayolo” presenta un clima organizacional deteriorado y se elaboró 

una propuesta de gestión institucional que se recomienda sea aplicada en la 

institución educativa en pro de la mejora del clima organizacional. 

Palabras calves: Modelo de Gestión, Clima organizacional, institución educativa. 
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ABSTRACT 

Among the reasons for conducting the research is the observation of 

organizational management deficiency, negative attitudes, lack of institutional 

commitment, lack of identification and deterioration of the organizational climate, 

causing distancing among educational agents due to lack of of good human 

relations, conditioning of the current educational policy, lack of identity and 

differences in working conditions evidenced in the teacher scales. Similarly, the 

educational agents do not assume the commitment in the elaboration and the 

fulfillment of the documents in institutional management which originates a 

disagreement and rebellion in assuming with responsibility their educational duties 

and rights. In this sense, the research was important, because it allowed to 

contribute precise concepts on the characteristics of the organizational climate, 

making an evaluation of the aspects in the managerial personnel, teachers of the 

primary and secondary levels and administrative. Therefore, it is necessary to 

elaborate a proposal of an institutional management model to improve the 

organizational climate as a fundamental element of a competitive organization. In 

the present work a research was carried out whose design corresponds to the 

descriptive - proposal model, where it is fundamentally sought to propose an 

institutional management model that, when applied, contributes to improve a 

problematic situation, where a diagnostic survey applied to a universal sample of 

38 workers, consisting of 1 director, 3 hierarchical, 7 teachers of the primary level, 

20 teachers of the secondary level and 7 administrative, which served as a source 

of information to validate the scope of the same and to process the descriptive and 

inferential statistics for the description of results. As a result of this investigation it 

was confirmed that the I.E.P.S. "Santiago Antúnez de Mayolo" presents a 

deteriorating organizational climate and a proposal for institutional management 

was elaborated which is recommended to be applied in the educational institution 

in favor of the improvement of the organizational climate. 

 Key words: Management Model, Organizational Climate, educational 

institution. 
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INTRODUCCIÓN 

         La gestión organizacional a nivel nacional, regional y local en las 

Instituciones Educativas  presenta  un desequilibrio en la unidad organizacional, 

debido a los condicionamientos de la política educativa actual, las diferencias  de 

las condiciones laborales, presencia de estatus socio económicos, la alienación, 

celos profesionales, ideologías, actitudes, desconocimiento de sus funciones, lo 

que hace de la institución el medio propicio para dar  origen al  deterioro del clima 

organizacional  y malas relaciones. Los trabajadores de la I.E.P.S. “Santiago 

Antúnez de Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas perciben un inadecuado clima 

organizacional de las diferentes dimensiones como: personal docente por nivel 

educativo (primaria y secundaria), y personal administrativo; estos aspectos no 

están ajenos a los problemas  que se observan como: Decisiones verticales en 

función de grupos allegados a los directivos, autoritarismo  (liderazgo autocrático), 

falta de ética profesional, falta de motivación, situaciones conflictivas circunscritas 

a su mínima expresión no dando alternativas de solución a la problemática 

institucional, los trabajadores son tratados sin equidad, las relaciones 

interpersonales entre la comunidad educativa no son altruistas y colaborativas, 

escasa identificación del personal con el colegio (poca participación en las 

actividades programadas por la I.E.), no existe una comunicación fluida y 

oportuna entre la comunidad educativa, no se expresa la capacidad de saber 

escuchar a los demás. Dentro de las razones para la realización de la 

investigación, es la observación de la deficiencia en la gestión organizacional, 

actitudes negativas, carente compromiso institucional, falta de identificación y el 

deterioro del clima organizacional, provocándose el distanciamiento entre los 

agentes educativos por motivos de falta de buenas relaciones humanas, 

condicionamientos de la política educativa actual, falta de identidad y las 

diferencias  de las condiciones laborales evidenciada en las escalas 

magisteriales. De igual manera los agentes educativos no asumen el compromiso 

en la elaboración y en el cumplimiento de los documentos en gestión institucional 

lo que origina un desacuerdo y rebeldía en asumir con responsabilidad sus 

deberes y derechos educacionales. 
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El Trabajo de Investigación tiene como título, Modelo de gestión institucional 

sustentado en la teoría de Likert para mejorar el clima organizacional en la 

I.E.P.S. “Santiago Antúnez de Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas – región 

Amazonas, permitiéndome proponer un modelo de gestión institucional para 

mejorar el clima organizacional de la Institución Educativa, el mismo que está 

conformado de la siguiente manera: 

Siendo el objetivo general “Proponer un modelo de gestión institucional 

sustentado en la teoría de Likert para mejorar el clima organizacional en la 

I.E.P.S. “Santiago Antúnez de Mayolo” de la Ciudad de Chachapoyas – Región 

Amazonas.” Y, los objetivos específicos: Diagnosticar las características del 

modelo de gestión y del clima institucional en la I.E.P.S. “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la Ciudad de Chachapoyas – Región Amazonas; diseñar los 

componentes del modelo de Gestión Institucional para mejorar el clima 

organizacional en la I.E.P.S. “Santiago Antúnez de Mayolo” de la Ciudad de 

Chachapoyas – Región Amazonas.  

Y, la hipótesis a defender: Si se propone un modelo de gestión basado en la 

Teoría de Likert, entonces se podrá mejorar el clima organizacional en la I.E.P.S. 

“Santiago Antúnez de Mayolo” de la Ciudad de Chachapoyas – Región 

Amazonas. 

En el Capítulo I, denominado “Análisis del Clima Institucional”, se ha identificado y 

formulado el problema de investigación, previa ubicación del contexto y escenario 

de dicha investigación, y luego de la identificación de las manifestaciones y 

caracterización del problema. Aquí también se formula el proceso de construcción 

del objeto y se elabora el proceso de descripción de la investigación. 

El Capítulo II, denominado “Marco Teórico”, se desarrolló teniendo en cuenta los 

antecedentes nacionales e internacionales, y, así mismo, las dimensiones de la 

variable independiente “Modelo de Gestión institucional” y dependiente “Clima 

Organizacional”, enmarcados en sustentos reales y una minuciosa investigación 

de los temas que abordó el presente trabajo de investigación.   
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En el capítulo III, se presenta los resultados obtenidos en la investigación, 

después de la aplicación de la encuesta, los cuales han sido organizados y 

sistematizados en cuadros y gráficos que han permitido el análisis e interpretación 

de los mismos y la verificación de hipótesis mediante la discusión de los 

resultados. En este capítulo también se propone un modelo de gestión 

institucional para mejorar el clima organizacional. 

Finalmente se ha considerado las conclusiones y sugerencias a las que he 

llegado después de haber realizado el trabajo de investigación.  

También se presentan las referencias bibliográficas consultadas, y anexos donde 

se adjuntan los instrumentos propuestos en la investigación, así como las 

evidencias y documentos de validación de la propuesta de gestión Institucional. 

Espero contribuir en la solución de un problema de los muchos que existen en 

materia de Gestión Organizacional de las instituciones educativas. 

         

     La autora 
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CAPITULO I: ANÁLISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

1.1. UBICACIÓN DEL ESCENARIO O CONTEXTO 

La presente propuesta se va desarrollando justo en el momento en que el 

Ministerio de Educación está entrando en un contexto de reforma de la 

educación, en el que está buscando entre otros, mejorar el desempeño 

docente para mejorar los aprendizajes en los estudiantes y que en la 

actualidad es una de las temáticas más abordadas y discutidas en el 

ámbito educativo y social. En ese marco el año 2005 en el Perú en el Foro 

Nacional de Educación para Todos (ETP) se estableció cumplir con 9 

políticas siendo la política F: Desempeño docente eficaz y profesional; el 

cual se consolidó como política nacional en el año 2007 a través del 

Proyecto Educativo Nacional (PEN) al 2021 a través de su objetivo 3: 

Maestros bien preparados que ejercen profesionalmente la docencia.  

En este contexto, en el país se han implementado diversos programas de 

formación docente en servicio orientados al mejoramiento de la educación 

como el Plan Nacional de Capacitación Docente (PLANCAD), el Programa. 

Nacional de Formación en Servicio (PNFS), el Proyecto de Educación en 

Áreas Rurales (PEAR), el Programa Nacional de Formación y Capacitación 

Permanente (PRONAFCAP) y por último el Programa Estratégico de 

Logros de Aprendizaje (PELA). Dichos programas implementaron una serie 

de estrategias formativas desde el asistencialismo hasta el reto de asumir 

el enfoque crítico reflexivo en la asesoría al docente (PELA); sin embargo, 

hasta el momento, no se aprecia de manera significativa los logros 

deseados. 

El cuestionamiento por la calidad de la educación que ofrecen las 

instituciones educativas públicas tiene diversas variables de estudio e 

investigación, lo cual hace más complejo la propuesta de alternativas de 

solución a esta problemática. Una de ellas es el liderazgo de los directivos 

de las Instituciones Educativas que es clave para el desarrollo de las 

mismas en un contexto de exigente calidad en el servicio que se brinda. 
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Para que toda organización o institución logre sus objetivos es prioritaria 

una adecuada gestión institucional y en ella, el clima organizacional, debe 

estar siempre presente. En muchas de nuestras instituciones esto no se da 

porque la forma de liderar la institución no es la más adecuada y no 

permite conocer los intereses y necesidades de cada miembro de la 

institución, por lo tanto, nunca se aplican. 

En la presente investigación pretendo aportar una propuesta, como 

alternativa de solución a los evidentes problemas del clima organizacional 

percibidos en la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago 

Antúnez de Mayolo” y que puede ser aplicada en otras instituciones que 

atraviesan una problemática similar. 

Según la Ley General de Educación Nº 28044 (2003), el Sistema Educativo 

Peruano, está constituido por niveles y modalidades integradas y 

articulados, que se desarrollan de manera flexible y acorde con los 

principios, fines y objetivos de la educación. Tiene como fundamento el 

desarrollo biopsicosocial de los educandos y según las características de 

cada realidad. 

La estructura educativa peruana comprende la Educación Formal que se 

imparte en forma escolarizada en sus diferentes niveles y modalidades; y 

la Educación Informal que está constituida por el autoaprendizaje y por la 

acción de los diversos agentes educativos (familia, comunidad, centro de 

trabajo, agrupaciones políticas, religiosas y culturales) y por medio de la 

comunicación social. 

En este contexto, en la región Amazonas ubicada al nororiente del territorio 

peruano en territorios de la sierra, ceja de selva y selva amazónica, la 

Educación Básica Regular (EBR) donde se imparte una educación formal 

escolarizada, está conformada por estudiantes de los niveles: Inicial, 

primaria y secundaria, hay instituciones que sólo atienden un nivel mientras 

que otras atienden dos o tres niveles siendo estas últimas denominadas 

Instituciones Educativas Integradas; según sus ubicación estas pueden ser 

urbanas o rurales y por el número de docentes se clasifican en 
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Unidocentes aquellas que solo cuentan con un docente para atender todos 

los grados, Multigrados, aquellas en que un docente atiende más de un 

grado y poli docentes completas aquellas en las que existe un docente 

para cada grado y/o sección; en los siguientes cuadros se muestra el 

número de docentes y estudiantes por nivel y por gestión de la Región 

Amazonas. 

Tabla 01. Total Docentes de la Región Amazonas por niveles 

Niveles 
Privados Públicos Totales 

fi % fi % fi % 

Inicial 61 1 1277 16 1338 17 

Primaria 113 1 3673 47 3786 48 

Secundaria 105 1 2675 34 2780 35 

Total 279 3 7625 97 7904 100 
Fuente: Ministerio de Educación. Censo escolar 

Tabla 02. Total Estudiantes de la Región Amazonas por niveles 

Niveles 
Privados Públicos Totales 

fi % fi % fi % 

Inicial 651 0,5 27139 21 27790 21.5 

Primaria 1229 1 62632 49 63924 50 

Secundaria 527 0,5 36463 28 37060 28.5 

Total 2407 2 126234 98 128774 100 
Fuente: Ministerio de Educación. Censo escolar 

Por otra parte, mirando a la educación desde la niñez según la Evaluación 

Censal de Estudiantes (ECE), que realiza el Ministerio de Educación cada 

año a los niños del segundo grado de primaria, vemos que los resultados 

han ido mejorando en la región Amazonas. En este caso, todos los niveles 

han tenido resultados positivos en los tres últimos años cuyos porcentajes 

nos sugieren que los planes de acción como la propuesta pedagógica 

regional, conocida con el nombre de Plan de Mejoramiento de las 

Capacidades en Comunicación y Matemática, “PLANMCYMA” para mejorar 

la educación en la región Amazonas, están dando resultados ya que hoy, 

tres años después, se ha convertido en el niño aplicado que ha captado el 

aprendizaje y se enmarca dentro los estándares nacionales, pero que 
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todavía se necesita desarrollar nuevas estrategias para alcanzar a los 

mejores resultados como los de la Región Moquegua, pues, los avances 

en esta región en Comprensión Lectora del nivel 2 es 63.7 %; mientras que 

en Matemáticas en ese mismo nivel es 43.3 %. Si bien es cierto son cifras 

muy altas, pero si mantenemos las políticas de educación activas y en 

constante actualización se pueden lograr los objetivos; para ello no solo 

basta el compromiso del Estado o del gobierno regional, también es 

necesario la participación de los padres, de los profesores y de la sociedad 

civil en general y sobre todo y mediante una adecuada gestión institucional 

que propugne un buen clima organizacional del personal que labora en la 

Institución Educativa a fin mantener la unidad y optimismo organizacional.  

El escenario de la investigación lo constituye la Institución Educativa 

Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de Mayolo”, institución ubicada 

en el jirón Amazonas N° 160, en el distrito de Chachapoyas y que cuenta 

con los niveles primaria y secundaria de Educación Básica Regular. 

El 18 de marzo de 1986 el Centro de Capacitación para el Trabajo CECAT, 

se convierte en Colegio de Educación Secundaria de Menores con 

Variante Técnica, en virtud a la Resolución Directoral Departamental Nº 

0066. 

El 03 de setiembre del año 1986 se logra denominar con el nombre de: 

Colegio Secundario de Menores Técnico “Santiago Antúnez de Mayolo” de 

Chachapoyas, en merito a la Resolución Directoral Nº 0450. 

El 22 de diciembre del 2008, mediante Resolución Directoral Sectorial Nº 

3443, se logra la Autorización de la Dirección Regional de Educación 

Amazonas, para expedir a los alumnos egresados el Diploma en el Área de 

Educación para el Trabajo, reconociéndoles como Auxiliares Técnicos en 

las especialidades de: Carpintería, Industria del Vestido, Mecánica 

Automotriz, Mecánica de Taller, y, Computación e Informática. 

El 28 de noviembre del 2008, se logra la ampliación del Nivel Primario: 

como una Institución Educativa Integrada, denominándose Institución 

Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de Mayolo”. 



 
 

17 
 

El año 2012, se logra ejecutar el Proyecto de “Mejoramiento y Ampliación 

de la Institución Educativa Técnica “Santiago Antúnez de Mayolo” de 

Chachapoyas, con la construcción de aulas y el Taller de Carpintería. 

Revisando el Proyecto Educativo Institucional encontramos que su visión al 

2017 es ser una institución educativa líder en educación técnica de calidad 

basada en la práctica de valores, con docentes competentes, 

infraestructura moderna y equipada con tecnología de última generación y 

un sistema de certificación en base a competencias logradas en el área de 

Educación para el Trabajo que permitan eficientemente la inserción de los 

estudiantes al mercado laboral. 

La presente investigación se desarrolla con todos los trabajadores de la 

Institución Educativa (Primaria y secundaria), con la intención de aportar 

con una propuesta validada y viable para su aplicación a fin de mejorar el 

clima organizacional de la Institución Educativa. 

La institución educativa “Santiago Antúnez de Mayolo” está conformada 

por el nivel primario y secundario como una Institución Educativa 

Integrada; y se encuentra ubicada en el área urbana del distrito de 

Chachapoyas, Provincia de Chachapoyas, región Amazonas. Por el 

número de docentes se clasifica entre las instituciones polidocentes 

completas; en los siguientes cuadros se muestra el número de estudiantes 

por grado y nivel y el número de trabajadores de la institución educativa 

“Santiago Antúnez de Mayolo” en el presente año académico: 
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Tabla 03. TOTAL ESTUDIANTES DE LA I.E.P.S “SAM” 

 

Niveles 

Grados 

To
ta

l 

 

1ero. 2do. 3ero. 4to. 5to. 6to. 

V M V M V M V M V M V M 

Primaria 11 08 13 10 18 16 14 10 14 09 11 11 145 

Secundaria 30 22 28 19 28 25 23 17 23 22 -- -- 237 

                                                                             TOTAL 382 

 Fuente: Estadística de la IEPS “Santiago Antúnez de Mayolo”. 

Tabla 04. PERSONAL QUE LABORA EN LA I.E.P.S “SAM” 

NIVELES H M TOTAL 

Directivo/Jerárquicos     04 00 04 

Primaria 03 04 07 

Secundaria 07 13 20 

Administrativos 02 05 07 

TOTAL 16 22 38 

                                   Fuente: Estadística de la IEPS “Santiago Antúnez de mayolo”. 

De los 38 trabajadores que laboran en “Santiago Antúnez de Mayolo”, 24 

son docentes, de los cuales 23 son docentes titulados y egresados de 

Institutos pedagógicos y/o universidades, 15 hicieron estudios regulares y 8 

se titularon en profesionalización y una docente no cuenta con título 

pedagógico; actualmente seis docentes cuentan con grado de maestría en 

el nivel secundaria y cuatro están siguiendo sus estudios de posgrado. 
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CROQUIS DE UBICACIÓN DE LA I.E. “SAM” 

 

 

 

 

FUENTE: www.eagletoursperu.com/mapas.html (modificado) 

 

1.2. SURGIMIENTO DEL PROBLEMA 

La UNESCO (1986) propone que la educación es un hecho social de vital 

trascendencia para el desarrollo de los individuos y sus sociedades; 

fundamentada en la necesidad de desarrollar los cuatro pilares educativos 

requeridos “para poder alcanzar altos niveles de bienestar y desarrollo, 

como son aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a convivir y 

aprender a ser” (pp.95-96). Las instituciones creadas para tal fin, 

conforman el sistema educativo el cual está constituido por el sistema 

escolar, la educación extra escolar y otras instituciones y programas de 

educación social de las comunidades.  

I.E. “SAM” 

http://www.eagletoursperu.com/mapas.html
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Según Nolasco (1995) la educación no es proceso aislado dentro del 

contexto socio - económico – político en el que se desenvuelve; desde esta 

perspectiva queda implícito, que todo enfoque o modelo de desarrollo debe 

incorporar y considerar a la educación como un factor estratégico, toda vez 

que tiene la delicada misión de asegurar la formación del recurso humano, 

cuya calidad depende las grandes aventuras de transformación y 

desarrollo (p.71).  

En estos últimos años, nos hemos podido percatar de la importancia de 

laborar en una institución educativa donde se viva un ambiente favorable, 

donde se cree condiciones de convivencia armoniosa que favorezcan la 

interacción dinámica entre sus miembros.  

Las interacciones interpersonales, se constituyen en el motor que empuja 

el desarrollo de la institución, en tanto provee de la materia prima, que 

apunta a consolidar los grandes retos que cada organización asume y que 

en el trabajo mancomunado y colaborativo encuentra su mayor aliado, 

porque esto permite que todos los estamentos que conforman una 

comunidad educativa trabajen de manera conjunta en equipo apuntando 

todos hacia la excelencia educativa.  

Por ello resulta necesario tener presente el sentir de las personas que 

confluyen en una organización educativa, las ideas que se forman sobre sí 

mismos, quiénes son, qué merecen, qué son capaces de realizar y hacia 

dónde creen que deben marchar como institución.  

Estos conceptos influyen frente a los diversos factores relacionados con el 

trabajo cotidiano como la estructura de la institución, la identidad 

institucional, las relaciones interpersonales, las coincidencias o 

discrepancias que se tenga en la labor diaria, con respecto a las ideas 

preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo que 

conviven; todo ello va conformando el clima organizacional en las 

instituciones educativas.  

En este sentido he querido explorar la percepción de los docentes respecto 

al clima organizacional que viven en la institución; ya que, conociéndolo se 
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podrán fortalecer los aspectos positivos que se encuentren, sustituir los 

negativos y sugerir propuestas que redunden en beneficio de los docentes, 

de la institución educativa y por consecuencia en la mejora del servicio 

educativo brindado.  

Baldizón (2005) en su investigación titulada “Clima organizacional en una 

empresa guatemalteca de la industria manufacturera que utiliza el cuadro 

de mando integral”. Para el efecto, utilizó dos instrumentos; una entrevista 

estructurada que fue aplicada en el área gerencial y un cuestionario de 28 

preguntas cerradas con una duración aproximada de 15 minutos. Se utilizó 

una muestra representativa del total de la población, siendo 375 sujetos 

divididos en tres niveles; gerencial en 2%, supervisores en un 18 % y 

operarios 80%. La metodología de esta investigación es descriptiva y 

concluyó en que la principal debilidad del clima organizacional de esta 

empresa a nivel operativo es la motivación y la identificación con la 

empresa; aunque los supervisores tienen buena percepción del clima 

organizacional mostrando resultados positivos. Entre las recomendaciones 

indica que debe enriquecerse el puesto para motivar y lograr más 

productividad y proporcionar reconocimientos valorados por el trabajador 

para mejorar la satisfacción laboral. 

Peña (2005) en su investigación titulada “Diseño de un instrumento para 

caracterizar el clima organizacional en unidades académicas de la 

Universidad de Colina”, concluyó que los estudios de investigación que ha 

realizado utilizando los instrumentos diseñados para explorar el clima 

organizacional, sus resultados y análisis del mismo presentan ventajas 

tanto para la organización como para el propio trabajador. Para la 

organización resulta benéfico, pues le permite conocer la opinión de sus 

colaboradores respecto del ambiente de trabajo que prevalece en la unidad 

académica para posteriormente establecer directrices que permite la 

mejora en los rubros destacados como débiles. 

Martínez, Mendoza & otros (2009) en su investigación titulada “Las 

relaciones humanas y la inteligencia emocional”, precisaron que la 

investigación realizada identificó los elementos de la inteligencia emocional 



 
 

22 
 

en el líder del área de producción de la empresa. Han utilizado el método 

estadístico (muestreo aleatorio simple sin remplazo); la herramienta de 

investigación, el cuestionario; se utilizaron dos tipos de instrumentos: 

Participación activa y aplicación de un cuestionario. 

Esta investigación, se realizó para conocer a fondo de cómo, líderes y 

trabajadores actúan y se comportan dentro de su lugar de trabajo, en qué 

grado se maneja la inteligencia emocional, habilidades y características de 

un líder y la forma en que se desarrollan las Relaciones Humanas dentro 

de la empresa. Concluyendo que existen tres factores importantes que 

ocasionan los conflictos: no se maneja una comunicación asertiva, uso de 

la comunicación no verbal y el no manejo de la inteligencia emocional no 

existiendo así el liderazgo. 

Se concluyó en esta investigación que en la empresa “Sabor y Calidad” 

existen tres factores importantes que ocasionan los conflictos manifestados 

por los trabajadores. El primero que se observó fue el de la comunicación, 

ya que el líder no maneja una comunicación asertiva hacia sus 

trabajadores, no es claro ni preciso. Otro es la comunicación no verbal y no 

maneja la inteligencia emocional.  

Padilla (2005) en su trabajo de investigación: “Percepción de los docentes, 

administrativos y alumnos sobre el liderazgo y cultura organizacional en la 

Universidad Privada Antenor Orrego”, sobre una población de 528 

docentes, 628 administrativos y 8720 alumnos de la UPAO de Trujillo – 

AÑO 2003 II. Aplicó el diseño descriptivo simple. Concluye, entre otros: En 

las habilidades de liderazgo de dirección estratégica, cohesión, 

negociación y toma de decisiones la respuesta más común es la 

indeterminación. Es decir, los públicos estudiados no reconocen estas 

habilidades en ellos mismos. Con relación a la habilidad importante de 

motivación y como lo perciben, nuestro público objetivo, rotundamente se 

manifestó estar en desacuerdo(ED). Sobre el estilo que se percibe en la 

universidad según el autor es que no hay reconocimiento contundente de 

parte de los directivos, pero que si tienen cierta inclinación al liderazgo 

Directivo que es reconocido por los docentes, administrativos y alumnos. 
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También hay una incertidumbre o indeterminación en relación si es que el 

liderazgo está enfocado hacia la persona o hacia la producción.   

Rodríguez (2005) en su trabajo de investigación titulado “El Clima Escolar 

en Lima”, concluye, los efectos del clima en el rendimiento de un centro 

educativo hacen que sea considerado elemento fundamental del mismo, 

lograr un clima adecuado debe constituir una preocupación básica para 

alcanzar los objetivos educativos. La evaluación y diagnóstico del clima 

escolar y de clase, además de otros elementos de la institución, 

representan funciones esenciales para un diseño adecuado de programas 

de intervención dirigidos al perfeccionamiento y mejora de las condiciones 

de los centros, basándose en criterios objetivos, y racionales. La 

evaluación sistemática del clima debe identificar las características 

negativas deficientes y fuentes de problemas. El diseño de un programa de 

intervención exige tener en cuenta las dimensiones del clima, los 

elementos que lo determinan (participación, Liderazgo, conflictos, cambios, 

relaciones interpersonales, etc.). El perfeccionamiento y mejora del clima 

exigirá modificar las condiciones de aquellos elementos institucionales, 

determinantes de las características del clima valoradas negativamente. 

Los cambios pueden afectar a la organización, en general, al sistema de 

comunicación, a los procedimientos de control, al sistema de relaciones 

establecido entre el personal de centro (directivos, profesores, alumnos), al 

profesorado y, en general, a cualquier elemento institucional (estructural o 

dinámico) en cuanto contribuye en mayor o menor grado a crear un 

determinado tono o ambiente. 

Bustamante, Esquen & otros (2007), en su trabajo de investigación titulado 

“Manejo de conflictos para mejorar el clima institucional en la Institución 

Educativa Primaria –Secundaria de menores Nº 10165 Miguel Grau 

Seminario del centro poblado Tranca Sasape del Distrito de Mórrope, 

Provincia de Lambayeque, 2007”. Aplicó el diseño pre-experimental de pre 

test y post test con un solo grupo, concluye que aplicando el programa 

“Manejo de conflictos” fortaleció el clima institucional de la institución 

educativa primaria – secundaria de menores Nº 10165 Miguel Grau 



 
 

24 
 

Seminario del centro poblado Tranca Sasape del Distrito de Mórrope, 

Provincia de Lambayeque. 

1.3. MANIFESTACIONES Y CARACTERÍSTICAS DEL PROBLEMA  

Los condicionamientos de la política educativa actual, las diferencias de las 

condiciones laborales, presencia de estatus socio económico, la alienación, 

celos profesionales, ideologías, actitudes, desconocimiento de sus 

funciones, hace de la institución el medio propicio para dar origen al 

deterioro del clima organizacional y malas relaciones interpersonales, lo 

que limita la competitividad en la calidad educativa. 

En este contexto, los trabajadores de la I.E.P.S. “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas perciben un inadecuado clima 

organizacional de las diferentes dimensiones como: personal docente por 

nivel educativo (primaria y secundaria), y personal administrativo; estos 

aspectos no están ajenos a los problemas  que se observan como: 

Decisiones verticales en función de grupos allegados a los directivos, 

autoritarismo  (liderazgo autocrático), falta de ética profesional, falta de 

motivación, situaciones conflictivas circunscritas a su mínima expresión no 

dando alternativas de solución a la problemática institucional, los 

trabajadores son tratados sin equidad, las relaciones interpersonales entre 

la comunidad educativa no son altruistas y colaborativas, escasa 

identificación del personal con el colegio (poca participación en las 

actividades programadas por la I.E.), no existe una comunicación fluida y 

oportuna entre la comunidad educativa, no se expresa la capacidad de 

saber escuchar a los demás. 

La tarea de la gestión organizacional es  cada día más difícil y compleja, en 

nuestra  organización escolar produciéndose cotidianamente problemas 

que alteran la vida institucional, los mismos que obstaculizan el logro de los 

objetivos, proponiendo ante esta dificultad la elaboración y su posterior 

aplicación de un modelo de gestión organizacional para mejorar el clima 

organizacional de la I.E.P.S. “Santiago Antúnez de Mayolo” de la ciudad de 

Chachapoyas, cuya  finalidad será  fortalecer las capacidades y actitudes 
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de los agentes educativos, de los factores  que determinan los 

comportamientos, permitiendo, introducir y producir cambios planificados 

tanto en las estructuras como en los procesos organizacionales. 

1.4. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE LA INVESTIGACIÓN. 

El paradigma socio-crítico de acuerdo con Arnal (1992) adopta la idea de 

que la teoría crítica es una ciencia social que no es puramente empírica ni 

sólo interpretativa; sus contribuciones, se originan, “de los estudios 

comunitarios y de la investigación participante” (p.98). Tiene como objetivo 

promover las transformaciones sociales, dando respuestas a problemas 

específicos presentes en el seno de las comunidades, pero con la 

participación de sus miembros. 

El paradigma socio-crítico se fundamenta en la crítica social con un 

marcado carácter auto-reflexivo; considera que el conocimiento se 

construye siempre por intereses que parten de las necesidades de los 

grupos; pretende la autonomía racional y liberadora del ser humano; y se 

consigue mediante la capacitación de los sujetos para la participación y 

transformación social. Utiliza la autorreflexión y el conocimiento interno y 

personalizado para que cada quien tome conciencia del rol que le 

corresponde dentro del grupo; para ello se propone la crítica ideológica y la 

aplicación de procedimientos del psicoanálisis que posibilitan la 

comprensión de la situación de cada individuo, descubriendo sus intereses 

a través de la crítica. El conocimiento se desarrolla mediante un proceso 

de construcción y reconstrucción sucesiva de la teoría y la práctica. 

Popkewitz (1988) afirma que algunos de los principios del paradigma son: 

(a) conocer y comprender la realidad como praxis; (b) unir teoría y práctica, 

integrando conocimiento, acción y valores; (c) orientar el conocimiento 

hacia la emancipación y liberación del ser humano; y (d) proponer la 

integración de todos los participantes, incluyendo al investigador, en 

procesos de autorreflexión y de toma de decisiones consensuadas, las 

cuales se asumen de manera corresponsable. 
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Entre las características más importantes del paradigma socio-crítico 

aplicado al ámbito de la educación se encuentran: (a) la adopción de una 

visión global y dialéctica de la realidad educativa; (b) la aceptación 

compartida de una visión democrática del conocimiento, así como de los 

procesos implicados en su elaboración; y (c) la asunción de una visión 

particular de la teoría del conocimiento y de sus relaciones con la realidad 

y con la práctica. 

Toda comunidad se puede considerar como escenario importante para el 

trabajo social asumiendo que es en ella donde se dinamizan los procesos 

de participación. Se sostiene que la respuesta más concreta a la búsqueda 

de soluciones está en establecer acciones a nivel de la comunidad con una 

incidencia plurifactorial y multidisciplinaria, es decir, de todas las 

organizaciones políticas y de masas, además de todos los representantes 

de las instituciones de cada esfera de conocimiento, no sólo para resolver 

problemas, sino para construir la visión de futuro que contribuirá a elevar la 

calidad de vida de esas personas o la calidad del desempeño de ellas en el 

ámbito de su acción particular, ya sea el educativo, el político, social, el 

general u otro. 

Para Habermas (1986) el conocimiento nunca es producto de individuos o 

grupos humanos con preocupaciones alejadas de la cotidianidad; por el 

contrario, se constituye siempre en base a intereses que han ido 

desarrollándose a partir de las necesidades naturales de la especie 

humana y que han sido configurados por las condiciones históricas y 

sociales. 
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El diseño correspondió al Modelo Descriptivo - Propositivo, donde se 

buscaba fundamentalmente mejorar una situación problemática, en ese 

sentido el diseño quedó establecido de la manera siguiente: 

                                                  T 

 

R                   Rd                       Pt                      Rc                                 

Donde: 

R    = Realidad observada 

Rd  = Diagnóstico de la realidad 

T    = Teoría que sustenta la propuesta 

Pt   = Propuesta teórica 

Rc  = Realidad Formalmente Cambiada 

La población o universo de la Institución Educativa Primaria y 

Secundaria “Santiago Antúnez de Mayolo” considerada en el proyecto 

está distribuido en el siguiente cuadro: 

Tabla 05.  Población de la I.E. Docentes 

Población o Universo (U) Nro. 

Directivo/Jerárquicos 4 

Docentes de primaria 7 

Docentes de secundaria 20 

Administrativos 7 

TOTAL 38 trabajadores  
                  Fuente: Estadística de la IEPS “Santiago Antúnez de mayolo”. 

La selección del tamaño de la muestra tiene carácter de universo 

muestral, pues el universo es homogéneo y pequeño, por lo que el 

tamaño de la muestra coincide con el tamaño del universo. 

U = n = 38 gestores 

 Observación de campo. Se utilizará como instrumento la guía de 

observación de campo, para la recolección de datos. 
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 Análisis documental. Se utilizarán como instrumentos de 

recolección de datos: fichas textuales y resumen, considerando 

como fuentes los informes y documentos. 

 Encuesta. Se utilizará como instrumento el cuestionario. 

 Medidas de tendencia central, demostrados con tablas y gráficos 

estadísticos. 
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CAPITULO II: MARCO TEÓRICO 

2.1. BASE TEÓRICA 

2.1.1. MODELO DE GESTIÓN  

Un modelo de gestión es un esquema o marco de referencia para la 

administración de una entidad. Los modelos de gestión pueden ser 

aplicados tanto en las empresas y negocios privados como en la 

administración pública. Esto quiere decir que los gobiernos tienen un 

modelo de gestión en el que se basan para desarrollar sus políticas y 

acciones, y con el cual pretenden alcanzar sus objetivos. 

El modelo de gestión que utilizan las organizaciones públicas es diferente 

al modelo de gestión del ámbito privado. Mientras el segundo se basa en la 

obtención de ganancias económicas, el primero pone en juego otras 

cuestiones, como el bienestar social de la población. 

Modelo de Gestión Administrativa 

Un sistema de gestión administrativa es un conjunto de acciones 

orientadas al logro de los objetivos de una institución a través del 

cumplimiento y la óptima aplicación del proceso administrativo: planear, 

organizar, dirigir, coordinar y controlar.  

Gestión Educativa 

Es la capacidad que tiene la Institución para dirigir sus procesos, recursos 

y toma de decisiones, en función a la mejora permanente del proceso de 

decisiones, en función a la mejora permanente del proceso de enseñanza 

– aprendizaje y el logro de la formación integral de todos los estudiantes 

que atiende. 

La gestión educativa es un proceso orientado al fortalecimiento de los 

Proyectos Educativos de las Instituciones, que ayuda a mantener la 

autonomía institucional, en el marco de las políticas públicas, y que 
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enriquece los procesos pedagógicos con el fin de responder a las 

necesidades educativas locales, regionales. 

Principios de Gestión Educativa. 

El enfoque democrático aporta los principios de gestión para el desarrollo 

de las organizaciones. Cada escuela es una organización específica; razón 

por la que la propuesta plantea que cada escuela aprenda a gestionar su 

dinámica cotidiana bajo los principios de gestión democrática.  

1. Autonomía. Toma de decisiones. Capacidad del colectivo escolar para 

asumir la responsabilidad en la atención de los asuntos internos de su 

competencia para asegurar los propósitos educativos en todos los 

alumnos de la escuela, a partir de una visión y misión compartidas; para 

promover el desarrollo de ciclos de mejora, a partir de su contexto. La 

toma de decisiones compartida se relaciona con procesos de autonomía 

escolar. 

2. Corresponsabilidad. Principio relacionado con la capacidad del 

colectivo escolar para asumir conjuntamente las decisiones y acciones 

que les permitan asegurar los procesos y resultados educativos que les 

permitan garantizar el logro de los propósitos educativos en todos sus 

estudiantes. 

3. Transparencia y rendición de cuentas. Procesos que se establecen 

de acuerdo con los propios alcances de la organización para informar a 

la comunidad educativa acerca de sus propósitos y alcances o logros, 

en función de las metas educativas, así como del ejercicio de los 

recursos financieros que ingresan a la escuela; comprende el clima 

organizacional y el áulico, el proceso de enseñanza y aprendizaje de los 

alumnos y sus resultados, el desempeño profesional, la participación 

social y la administración de los recursos. Implica un cambio cultural 

basado en la confianza y en el convencimiento de que lo realizado es 

por el bien común para generar las condiciones que les permitan a los 

estudiantes aprender lo que deben aprender, que lo hagan cuando lo 

deben hacer y en las mejores condiciones de clima escolar posibles. 
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4. Flexibilidad en las prácticas y relaciones. Capacidad del colectivo 

escolar para adecuar sus prácticas y relaciones a las necesidades y 

prioridades educativas, a fin de atender con calidad y equidad a la 

diversidad de sus estudiantes en los diversos contextos sociales y 

culturales, en un ambiente escolar que favorece el aprendizaje y el trato 

digno y respetuoso de todos los actores escolares, para propiciar formas 

de gestión pertinentes que lleven a cumplir sus propósitos 

institucionales. 

Gestión institucional  

En general, la gestión de las instituciones educativas comprende acciones 

de orden administrativo, gerencial, de política de personal, económico-

presupuestales, de planificación, de programación, de regulación y de 

orientación, entre otras. En este orden de ideas, la gestión institucional es 

un proceso que ayuda a una buena conducción de los proyectos y del 

conjunto de acciones relacionadas entre sí, que emprenden las 

administraciones para promover y posibilitar la consecución de la 

intencionalidad pedagógica en, con y para la acción educativa. 

Dicha acción educativa se vincula con las formas de gobierno y dirección, 

con el resguardo y puesta en práctica de mecanismos para lograr los 

objetivos planteados en el sector educativo hacia la calidad; en este marco, 

el hacer se relaciona con evaluar al sistema, sus políticas, su organización 

y rumbo, para rediseñarlo y reorientarlo al cumplimiento cabal de su misión 

institucional. Asimismo, este tipo de gestión no sólo tiene que ser eficaz, 

sino adecuada a contextos y realidades nacionales, debido a que debe 

movilizar a todos los elementos de la estructura educativa; por lo que es 

necesario coordinar esfuerzos y convertir decisiones en acciones 

cooperativas que permitan el logro de objetivos compartidos, los cuales 

han de ser previamente concertados en un esquema de colaboración y 

alianzas intra e interinstitucionales efectivas. 

De acuerdo con Cassasus (2005) lograr una gestión institucional educativa 

eficaz, es uno de los grandes desafíos que deben enfrentar las estructuras 
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administrativas privadas y estatales para abrir caminos y facilitar vías de 

desarrollo a un verdadero cambio educativo, desde y para las escuelas. 

Sobre todo, si se entiende a la gestión como una herramienta para crecer 

en eficiencia, eficacia, pertinencia y relevancia, con la flexibilidad, madurez 

y apertura suficientes ante las nuevas formas de hacer que se están 

detonando en los microsistemas escolares, que, en poco tiempo, 

repercutirán en el macrosistema. 

Muchas de las acciones sistemáticas que emergen en los centros y que 

están dirigidas al logro de objetivos, están avanzando con precisión y 

constancia hacia los fines educativos, que no pueden hoy darse por 

alcanzados. Efectivamente, estos fines han de estar presentes 

invariablemente en cada decisión institucional que se tome, en cada 

priorización y en cada procedimiento que se implemente a favor de una 

educación básica de calidad. 

Entonces, la gestión institucional educativa como medio y como fin, que 

responde a propósitos asumidos como fundamentales, que se convierte en 

una acción estratégica, que tiene como objeto promover el desarrollo de la 

educación, que se compromete con el logro de resultados de calidad y que 

incluye una cultura evaluativa como instrumento clave para el desarrollo 

institucional, vale potencialmente, en su contenido y en su máxima 

expresión, tanto para la escuela como para el sistema educativo nacional. 

Al momento, hay mucho por recorrer en el ámbito de la gestión 

institucional; es preciso señalar que quienes intervienen y lideran en 

espacios de decisión, han de convertirse en gestores de la calidad, por lo 

que es primordial orientar la toma de decisiones, la formulación de políticas 

y el planteamiento de estrategias inteligentes para contribuir totalmente en 

el mejoramiento del logro educativo, independientemente de la jerarquía 

que se tenga dentro del sistema. 

Gestión Escolar 

La Gestión Escolar, es entendida como la capacidad de dirigir una 

organización educativa tendiendo como principal foco la generación de 
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aprendizajes, e involucrando a las diversas dimensiones que allí se dan 

cita. 

La Gestión Escolar se refiere a los procesos de dirección pedagógica y 

administración de recursos físicos, humanos y financieros de la institución 

educativa. Dirigir la institución educativa implica un acto pedagógico en el 

que se promueva, entre otros aspectos, la participación de la comunidad 

educativa en la formulación, ejecución y seguimiento de planes de acción y 

metas en cobertura, equidad y calidad. También requiere de una 

administración eficiente de los recursos, aspecto determinante en los 

índices de eficiencia interna y calidad educativa. 

Tipos de Modelo de Gestión 

• Liderazgo compartido 

• Trabajo en equipo y en colaboración 

• Prácticas docentes flexibles 

• Planeación participativa 

• Evaluación para la mejora continua 

• Participación social responsable 

• Libertad en la toma de decisiones 

• Rendición de cuentas 

Modelo de Gestión Escolar   

El modelo de gestión educacional para centros escolares consta de cuatro 

etapas: Diagnóstico, planificación, implementación y evaluación. 

El Clima Organizacional que existe al interior de un establecimiento 

educacional no se puede separar del clima que existe fuera de él, en el 

barrio, en la comunidad o en la organización mayor de la cual éste 

depende. La realidad es que en cuanto "sistema abierto", un colegio, un 

curso, etc., está en permanente comunicación con el medio, recibiendo y 

entregando. De manera que el "clima externo" influye decisivamente en el 

"clima interno".  
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En este trabajo he decidido trabajar con la teoría de Rensis Likert porque 

este autor ha desarrollado un término que da cuenta del fenómeno "efecto 

cascada". La imagen es útil y nos da una idea de cómo el desempeño del 

líder, las estructuras y políticas provocan un clima, en un determinado nivel 

organizacional, que se convierte en la entrada del siguiente nivel, 

condicionando, a su vez, la acción del liderato y las estructuras. De este 

modo se da una suerte de "reproducción" de los sistemas, al modo como 

un organismo produce sus iguales en la especie y se prolonga en el tiempo 

(Likert, 1965). 

Premisas Básicas Para un Modelo de Gestión Escolar 

El modelo para la mejora de gestión educacional se basa en las siguientes 

premisas básicas: 

 La gestión de calidad en educación se fundamenta en el conocimiento 

profundo de los usuarios y beneficiarios, sus necesidades y 

expectativas. La visión y estrategia educacional del colegio consolidan 

la contribución y la forma en que la organización se propone responder 

a las necesidades y expectativas de la comunidad educativa. 

 El Liderazgo Directivo conduce al colegio a una agregación de valor y 

orienta a la comunidad educativa hacia la obtención de los resultados 

esperados en el ámbito de la calidad de la educación. 

 Los integrantes de la comunidad educativa saben cómo contribuir al 

logro de los fines del colegio, siendo reconocidos por ello. Los 

procesos de gestión educativa tienen como foco el aprendizaje 

organizacional del colegio y se basan en estándares de desempeño y 

efectividad que son monitoreados sistemáticamente. 

 Los resultados son conocidos, analizados e informados a la comunidad 

educativa y se asume la responsabilidad pública por ellos, para la 

posterior aplicación de la propuesta de gestión institucional. 
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2.1.2. CLIMA ORGANIZACIONAL 

El clima organizacional, llamado también clima institucional, es un asunto 

de importancia para aquellas organizaciones competitivas que buscan 

lograr una mayor productividad y mejora en el servicio ofrecido, por medio 

de estrategias internas. El realizar un estudio de clima institucional permite 

detectar aspectos clave que puedan estar impactando de manera 

importante el ambiente laboral de la organización. Con respecto a este 

tema existe un debate en torno a si éste debe tratarse en términos 

objetivos o bien en reacciones subjetivas. Por términos objetivos nos 

referimos a los aspectos físicos o estructurales, mientras que las 

reacciones subjetivas tienen que ver con la percepción que los 

trabajadores tienen del ambiente en el que se desarrollan.  

Dessler (1979) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado 

del término de clima organizacional, las definiciones giran alrededor de 

factores organizacionales puramente objetivos como estructura, políticas y 

reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el 

apoyo.   

Brunet (1987) afirma que el concepto de clima institucional fue introducido 

por primera vez al área de psicología organizacional por Gellerman en 

1960. Este concepto estaba influido por dos grandes escuelas de 

pensamiento: la escuela de Gestalt y la escuela funcionalista. Según la 

escuela de Gestalt los individuos comprenden el mundo que les rodea 

basados en criterios percibidos e inferidos, de tal manera que se 

comportan en función de la forma en que perciben su mundo. Es así que el 

comportamiento de un empleado está influenciado por la percepción que él 

mismo tiene sobre el medio de trabajo y del entorno. Por otro lado, la 

escuela funcionalista formula que el pensamiento y comportamiento de un 

individuo dependen del ambiente que le rodea y que las diferencias 

individuales juegan un papel importante en la adaptación del individuo a su 

medio.  
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Para Chiavenato (1992) el clima organizacional constituye el medio interno 

de una organización, la atmosfera psicológica característica que existe en 

cada organización. Asimismo, menciona que el concepto de clima 

organizacional involucra diferentes aspectos de la situación, que se 

sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de organización, 

la tecnología, las políticas, las metas operacionales, los reglamentos 

internos (factores estructurales); además de las actitudes, sistemas de 

valores y formas de comportamiento social que son impulsadas o 

castigadas (factores sociales).  

Según Gento Palacios (1994) lo define así: “El clima o ambiente de trabajo 

constituye uno de los factores determinantes y facilita no sólo los procesos 

organizativos de gestión, sino también de innovación y cambio”. Un clima 

institucional favorable o adecuado es fundamental para un funcionamiento 

eficiente de la institución educativa, así como crear condiciones de 

convivencia armoniosa. Una de las recomendaciones más importantes 

para promover el clima institucional que facilite el cambio, es la de 

flexibilizar la institución, para responder a los continuos, complejos y 

relevantes cambios que se producen en el contexto social y educativo. Ello 

se realizará desde la perspectiva de organizaciones capaces de aprender, 

incluso de “desaprender y volver a aprender”.  

Gibson y colaboradores (1994) conceptualizan clima organizacional como 

las propiedades del ambiente que perciben los empleados como 

característico en su contexto laboral. Sobre esta base, el clima está 

conformado por las percepciones de las variables de comportamiento, 

estructura y procesos. 

Para Seis dedos (1996) se denomina clima organizacional al conjunto de 

percepciones globales que el individuo tiene de la organización, reflejo de 

la interacción entre ambos. Dice que lo importante es cómo percibe el 

sujeto su entorno, independientemente de cómo lo perciben otros, por lo 

tanto, es más una dimensión del individuo que de la organización.  
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Según Hall (1996) clima es un conjunto de propiedades del ambiente 

laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados, que 

se supone son una fuerza que influye en la conducta del mismo.  

Según Chruden y Sherman (1982) toda organización posee su propia y 

exclusiva personalidad o clima que la diferencia de otros. Dichos autores 

sostienen que la gerencia debe prestar mucha atención a este aspecto, ya 

que entender el clima de una organización conlleva al logro de los objetivos 

propuestos.  

El clima en organizaciones educativas para autores, como Fernández y 

Asensio (1989) es el conjunto de características psico-sociales de un 

centro educativo, determinado por todos aquellos factores o elementos 

estructurales, personales y funcionales de la institución que contienen un 

peculiar estilo, condicionantes, a su vez, de sus productos educativos.  

Rodríguez (1999) expresa que el clima organizacional se refiere a las 

percepciones compartidas por los miembros de una organización respecto 

al trabajo, el ambiente físico en que éste se da, las relaciones 

interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones 

formales que afectan dicho trabajo.  

Según Bris Martín (1999) lo define como: “Es el ambiente generado en una 

institución educativa a partir de las vivencias cotidianas de sus miembros 

en la escuela. Este ambiente tiene que ver con las actitudes, creencias, 

valores y motivaciones que tiene cada trabajador y que se expresan en las 

relaciones personales y profesionales”  

Goncalves (2001) lo define como un fenómeno interviniente que media 

entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 

motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene 

consecuencias sobre la organización.  

Anzola (2003) opina que el clima se refiere a las percepciones e 

interpretaciones relativamente permanentes que los individuos tienen con 
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respecto a su organización, que a su vez influyen en la conducta de los 

trabajadores, diferenciando una organización de otra.  

Por último, Méndez Álvarez (2006) se refiere al clima organizacional como 

el ambiente propio de la organización, producido y percibido por el 

individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de 

interacción social y en la estructura organizacional que se expresa por 

variables (objetivos, motivación, liderazgo, control, toma de decisiones, 

relaciones interpersonales y cooperación) que orientan su creencia, 

percepción, grado de participación y actitud; determinando su 

comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo. 

En síntesis y de acuerdo a las definiciones mencionadas, podemos definir 

al clima institucional como las percepciones compartidas que tienen los 

miembros de una organización acerca de los procesos organizacionales, 

tales como las políticas, el estilo de liderazgo, las relaciones 

interpersonales, la remuneración, etc. Es importante recordar que la 

percepción de cada trabajador es distinta y ésta determina su 

comportamiento en la organización por lo que el clima organizacional varía 

de una organización a otra. Se puede considerar, que el concepto de clima 

institucional tiene un carácter multidimensional y globalizador, incluye 

numerosas variables: buenas relaciones, participación, cooperación, 

tolerancia, flexibilidad, estilo de liderazgo y características de la comunidad 

en la que está inserto la institución educativa. 

Características del Clima Organizacional 

Las características del sistema organizacional generan un determinado 

clima organizacional, esto repercute sobre las motivaciones de los 

miembros de la organización y sobre su correspondiente comportamiento. 

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de 

consecuencias para la organización, por ejemplo: la productividad, la 

satisfacción, la rotación y la adaptación.  

Entre las características fundamentales para un clima organizacional 

favorable en una institución educativa, se pueden mencionar: 
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• La disposición a realizar un trabajo conjunto en equipo.  

• Dispuesto a incorporar innovaciones.  

• Atento a los cambios internos y externos.  

• Las personas y el ambiente de trabajo se basan en la previsión y la 

planificación.  

• Ello es favorecido, por la comunicación, la participación, la confianza 

y el respeto.  

Bris Martín (1999) plantea el siguiente modelo de clima institucional en las 

instituciones educativas  

• Motivación              

• Comunicación  

• Creatividad               

• Confianza 

• Planificación  

• Liderazgo  

Litwin & Stringer postulan la existencia de nueve dimensiones que 

explicarían el clima existente en una determinada empresa. Cada una de 

estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organización 

escolar, tales como:  

1. Estructura: Representa la percepción que tienen los miembros de la 

organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y 

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

2. Responsabilidad: Es el sentimiento de los miembros de la organización 

acerca de la autonomía en la toma de decisiones acerca de su trabajo. Es 

la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y no 

estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble 

chequeo en el trabajo. 

3. Recompensa: Corresponde a la percepción de los miembros sobre la 

adecuación de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la 

medida en que la organización utiliza más el premio que el castigo.  
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4. Desafío: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la 

organización acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida 

en que la organización promueve la aceptación de riesgos calculados a fin 

de lograr los objetivos propuestos.  

5. Relaciones: Es la percepción por parte de los miembros de la empresa 

acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas 

relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.  

6. Cooperación: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 

existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros 

empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de 

niveles superiores como inferiores.  

7. Estándares: Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que 

ponen las organizaciones sobre las normas de rendimiento.  

8. Conflictos: Es el sentimiento de grado en que los miembros de la 

organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones 

discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto 

surjan.  

9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organización y es un 

elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo.  

En general, es la sensación de compartir los objetivos personales con los 

de la organización.  

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentación 

acerca de los procesos que determinan los comportamientos 

organizacionales, permitiendo además, introducir cambios planificados, 

tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura 

organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 

A partir de las características mencionadas, es posible realizar un 

diagnóstico evaluativo del rol que éste posee dentro de un centro 

educativo. 
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Función del Clima Organizacional 

En las últimas décadas se ha manifestado gran interés por comprender la 

función que desempeña el clima organizacional en las instituciones y los 

estudios se han agrupado en tres categorías: en primer lugar, se 

encuentran los autores que consideran el clima organizacional como una 

variable independiente, es decir como un factor que influye en la 

satisfacción, la productividad, la innovación o la imagen. 

En segundo término, diversos investigadores lo han considerado como una 

variable dependiente y han analizado la manera en que al variar factores 

organizacionales como el liderazgo o la motivación, se afecta el clima. 

Finalmente, el clima se ha tratado como una variable interpuesta entre las 

características de las organizaciones y el desempeño o satisfacción de sus 

miembros. 

Teorías que sustentan el Clima Organizacional 

De acuerdo con Brunet (2004) dentro del concepto de clima organizacional 

subyace una amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento: escuela 

gestalt y funcionalista.  

La primera de ella es la Escuela Gestalt, la cual se centra en la 

organización de la percepción, entendida como el todo es diferente a la 

suma de sus partes. Esta corriente aporta dos principios de la percepción 

del individuo:  

a) Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo 

b) Crear un nuevo orden mediante un proceso de integración a nivel del 

pensamiento.  

Según esta escuela, los sujetos comprenden el mundo que les rodea 

basándose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en función de 

la forma en que ven el mundo. Esto quiere decir que la percepción del 

medio de trabajo y del entorno es lo que influye en su comportamiento.  
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Para la escuela funcionalista, el pensamiento y comportamiento de un 

individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales 

juegan un papel importante en la adaptación del individuo a su medio. Es 

pertinente mencionar que la escuela gestaltista argumenta que el individuo 

se adapta a su medio porque no tiene otra opción, en cambio los 

funcionalistas introducen el papel de las diferencias individuales en este 

mecanismo, es decir la persona que labora interactúa con su medio y 

participa en la determinación del clima de éste.  

Como regla general, cuando la escuela gestaltista y la funcionalista se 

aplican al estudio del clima organizacional, estas poseen en común un 

elemento de base que es el nivel de homeostasis (equilibrio) que los 

sujetos tratan de obtener en la institución que trabajan. Las personas 

tienen necesidad de información proveniente de su medio de trabajo, a fin 

de conocer los comportamientos que requiere la organización y alcanzar 

así un nivel de equilibrio aceptable con el mundo que le rodea, por ejemplo: 

si una persona percibe hostilidad en el clima de su organización, tendrá 

tendencias a comportarse defensivamente de forma que pueda crear un 

equilibrio con su medio, ya que, para él dicho clima requiere un acto 

defensivo.  

Martín y Colbs. (1998), hacen referencia a las siguientes escuelas: 

Estructuralistas, humanistas sociopolítica y crítica.  

Para los estructuralistas, el clima surge a partir de aspectos objetivos del 

contexto de trabajo, tales como el tamaño de la organización, la 

centralización o descentralización de la toma de decisiones, el número de 

niveles jerárquicos de autoridad, el tipo de tecnología que se utiliza, la 

regulación del comportamiento individual. Aunque, con esto, los autores no 

pretenden negar la influencia de la propia personalidad del individuo en la 

determinación del significado de sucesos organizacionales, sino que se 

centra especialmente en los factores estructurales de naturaleza objetiva.  
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Para los humanistas, el clima es el conjunto de percepciones globales que 

los individuos tienen de su medio ambiente y que reflejan la interacción 

entre las características personales del individuo y las de la organización.  

Dentro de las corrientes sociopolítica y crítica, afirma que el clima 

organizacional representa un concepto global que integra todos los 

componentes de una organización; se refiere a las actitudes subyacentes, 

a los valores, a las normas y a los sentimientos que los profesores tienen 

ante su organización.  

Después de haber especificado las escuelas que subyacen al concepto de 

clima organizacional, es recomendable mencionar que en el presente 

estudio se adopta la teoría de clima organizacional o de los sistemas de 

organización que propone Likert. Dicha teoría permite estudiar en términos 

de causa-efecto la naturaleza de los climas y además permite analizar el 

papel de las variables que conforman el clima que se observa. 

 Likert sostiene que en la percepción del clima organizacional influyen tres 

grupos de variables. La primera de ella son las causales referidas a: 

estructuras de la organización y su administración: reglas, decisiones, 

competencias y actitudes entre otras. Referente a las variables 

intermediarias, se tiene que estas reflejan el estado interno y la salud de 

una empresa educativa y constituyen los procesos organizacionales; al 

respecto se mencionan las siguientes: motivación, actitud, comunicación, 

toma de decisiones, entre otras. Las variables finales son el resultado 

obtenido de las dos anteriores e impacta fuertemente a la organización en 

la productividad, ganancias y pérdida (Brunet, 2004).  

Es pertinente mencionar que es interés del presente estudio profundizar en 

las variables consideradas como intermediarias, sin que por ello se dejen 

de analizar aquellas que resulten durante la aplicación de instrumentos 

cualitativos, pues la ventaja de estos es precisamente aportar elementos 

de análisis que escapan a la predeterminación del proceso de 

investigación. Con ello rescatan las percepciones esenciales de los 

participantes que resulten claves para comprender el objeto de estudio. En 
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esta línea de ideas, se reconoce que el clima organizacional es un sistema 

abierto al contexto interno y externo de la comunidad educativa. 

2.1.3. Teoría del Clima Organizacional de Likert 

Investigaciones De Rensis Likert 

Este investigador propone las siguientes variables explicativas: 

1. Dirección: refleja el grado de confianza entre jefes y subordinados 

para comunicarse o trabajar en equipo en la solución de problemas de 

trabajo. 

2. Motivación: muestra las fuerzas motivadoras mayormente utilizadas y 

las actitudes desarrolladas hacia la organización y sus fines. 

3. Comunicación: indica el tipo de comunicación existente en la 

organización y el grado de recepción, aceptación y precisión de la 

comunicación ascendente. 

4. Decisiones: muestra el nivel en que se toman oficialmente las 

decisiones y el grado en que este proceso crea motivaciones al equipo 

que debe llevar a cabo lo decidido. 

5. Objetivos: refleja la forma en que se realiza el proceso de fijación de 

objetivos y el grado en que son aceptados, resistidos o rechazados. 

6. Control: indica cómo están distribuidas las funciones de supervisión y 

control, la existencia de alguna organización informal y los fines para 

los que se utilizan los datos de costos, productividad y otros. 

Brunet (2004) señala que la teoría del clima organizacional, o de los 

sistemas de organización, de Rensis Likert, permite visualizar en términos 

de causa y efecto la naturaleza de los climas que se estudian, y permite 

también analizar el papel de las variables que conforman el clima que se 

observa. 

En la teoría de Sistemas, Likert, (citado por Brunet, 2004) plantea que el 

comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por el 

comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que 

éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus 
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esperanzas, sus capacidades y sus valores. Dice, también, que la reacción 

de un individuo ante cualquier situación siempre está en función de la 

percepción que tiene de ésta. Lo que cuenta es cómo ve las cosas y no la 

realidad subjetiva. 

Tipos de Clima Organizacional de Likert 

Likert, (citado por Brunet, 1987) en su teoría de los sistemas, determina 

dos grandes tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno de 

ellos con dos subdivisiones. Menciona Brunet que se debe evitar confundir 

la teoría de los sistemas de Likert con las teorías de liderazgo, pues el 

liderazgo constituye una de las variables explicativas del clima y el fin que 

persigue la teoría de los sistemas es presentar un marco de referencia que 

permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la eficacia 

organizacional. 

A. Clima de Tipo Autoritario: Sistema l - Autoritarismo Explotador 

En este tipo de clima la dirección no tiene confianza en sus empleados. La 

mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la 

organización y se distribuyen según una función puramente descendente. 

Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de 

castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfacción 

de las necesidades permanece en los niveles psicológicos y de seguridad. 

Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la 

comunicación de la dirección con sus empleados no existe más que en 

forma de directrices y de instrucciones específicas. 

B. Clima de Tipo Autoritario: Sistema ll - Autoritarismo Paternalista 

Este tipo de clima es aquel en el que la dirección tiene una confianza 

condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su siervo. La 

mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman 

en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos 

son los métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. 

Bajo este tipo de clima, la dirección juega mucho con las necesidades 
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sociales de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresión de 

trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 

C. Clima de Tipo Participativo: Sistema III - Consultivo.  

La dirección que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza 

en sus empleados. La política y las decisiones se toman generalmente en 

la cima, pero se permite a los subordinados que tomen decisiones más 

específicas en los niveles inferiores. La comunicación es de tipo 

descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier 

implicación se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata también de 

satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima 

presenta un ambiente bastante dinámico en el que la administración se da 

bajo la forma de objetivos por alcanzar. 

D. Clima de Tipo Participativo: Sistema IV - Participación en Grupo 

La dirección tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de 

toma de decisiones están diseminados en toda la organización y muy bien 

integrados a cada uno de los niveles. La comunicación no se hace 

solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma 

lateral. Los empleados están motivados por la participación y la 

implicación, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el 

mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluación del 

rendimiento en función de los objetivos. Existe una relación de amistad y 

confianza entre los superiores y subordinados. En resumen, todos los 

empleados y todo el personal de dirección forman un equipo para alcanzar 

los fines y los objetivos de la organización que se establecen bajo la forma 

de planeación estratégica. 

Valores que Favorecen el Desarrollo Organizacional. 

  Respeto por la Gente.  Los individuos son considerados responsables, 

consientes e interesados. Deberían ser tratados con dignidad y respeto. 
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 Confianza y Apoyo. Las organizaciones efectivas y saludables se 

caracterizan por la confianza, la autenticidad, la apertura y el clima de 

apoyo. 

 Igualdad de Poder.  Las organizaciones efectivas dejan de enfatizar la 

autoridad y el control jerárquico.  

 Confrontación. Los problemas no deben esconderse debajo de la 

alfombra. Deben ser confrontados abiertamente. 

 Participación. Mientras más gente afectada por un cambio que se 

realice en la organización debe de participar en las decisiones que lo 

rodean, más comprometidos estarán en poner en práctica esas 

decisiones. 

Beneficios de un Buen Clima Organizacional (satisfacción y 

rendimiento). 

L. Brunet (2002) indica que el clima organizacional tiene un efecto directo 

sobre la satisfacción y el rendimiento de los individuos en el trabajo. 

La satisfacción en el trabajo varía frecuentemente según la percepción que 

tenga el individuo del clima institucional. Las principales dimensiones del 

clima organizacional implicados en esa relación son las siguientes: 

• Las características de las relaciones interpersonales entre los 

miembros de la institución. 

• El grado de influencia en la tarea y 

• El apoyo dado al trabajo por parte de la dirección 

A nivel de la empresa escolar, algunos investigadores: Ogilvien y Sadler 

(1979, p.139-147), Stewart (1979, p.148-159), citados por L. Brunet (2002), 

revelaron la importancia de un clima institucional abierto al éxito escolar de 

los estudiantes y en la eficacia general de los directores de escuela. 

La satisfacción representa el aspecto afectivo de la percepción individual. 
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La distinción entre el concepto de clima institucional y el de la satisfacción 

se resume en tres niveles: 

 El nivel de la extracción utilizada. El clima organizacional se basa 

sobre macro percepciones del ambiente de trabajo, mientras que la 

satisfacción se basa sobre micro percepciones.  

 El nivel afectivo implicado. La medida del clima organizacional es una 

descripción mientras que la medida de la satisfacción no es más que 

una evaluación afectiva. 

 El nivel de análisis implicado. En el clima organizacional, es la 

organización, en tanto que entidad, es la que constituye la unidad de 

análisis, mientras que en la satisfacción, es el individuo como tal. 

En definitiva, los miembros de una institución que tienen una buena 

percepción de su clima organizacional tienen tendencia a estar más 

satisfechos en su trabajo. 
 

Éxito del Perfeccionamiento en Función del Clima Organizacional. 

L. Brunet (2002) señala que: La espera que mantiene un individuo frente a 

la utilización de sus nuevos aprendizajes es motivante. El comportamiento 

es función de un proceso interactivo entre las características, de una 

persona tales como los valores y las necesidades y la perfección de su 

clima. El clima tiene entonces un doble efecto sobre el aprendizaje, por una 

parte, al desencadenar un mecanismo de ajuste en una persona cuando 

hay desequilibrio entre el medio y el individuo y, por otra parte, al darle un 

valor positivo negativo a los nuevos comportamientos que deben ser 

aprendidos. Es así que el clima de la institución determina lo que está más 

o menos permitido o valorizado y consecuentemente, facilita o anula los 

esfuerzos de perfeccionamiento. En efecto, para modificar el rendimiento 

de un individuo en el trabajo, hay que tratar de estimular al empleado y 

también el clima organizacional del trabajo en el que actúa. 
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El éxito de cambio será en la medida en que el clima organizacional esté 

abierto a los cambios observados en los miembros de una institución que 

participen en programas de capacitación. 

En esa línea complementando lo planteado por el Marco de la Buena 

Dirección se avanza en la tarea de la construcción de perfiles de 

competencias directivas, tarea desarrollada desde el área de Educación de 

Fundación Chile quienes construyen el Modelo de Competencias Directivas 

propuesto por Fundación Chile, el cual es el segundo eje sobre el que gira 

el modelo de gestión educativa. Estas competencias se agrupan en 

funcionales y conductuales y son las siguientes:  

 Gestión Institucional 

• Gestionar los procesos a su cargo 

• Gestionar el crecimiento de la escuela 

• Gestionar el desarrollo profesional del equipo docente y 

asistentes de la educación 

• Gestionar recursos humanos 

 Gestión Curricular 

• Generar condiciones para la gestión de contenidos curriculares 

• Asesorar a los docentes en sus procesos de aprendizaje 

enseñanza 

• Desarrollar estrategias educativas del establecimiento 

• Gestionar el mejoramiento continuo de los procesos y resultados 

de aprendizaje 

• Orientar a los estudiantes y sus familias 

• Orientar a los alumnos hacia su desarrollo futuro 

 Gestión de la Convivencia Escolar 

• Gestionar la interacción y convivencia escolar 

• Prevenir situaciones de riesgo psicosocial 

• Gestionar Redes sociales 
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 Competencias Conductuales 

• Liderazgo efectivo 

• Gestión de la innovación 

• Compromisos sociales 

• Comunicación para la interacción 

• Trabajo en equipo (Donoso, S; Benavides, N; Cancino, V; López, 

L & Sánchez, S, 2011, p.56). 
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CAPITULO III: DIAGNÓSTICO Y DISEÑO DE LA PROPUESTA 

3.1. Presentación de los Resultados de la Caracterización del Clima 

Organizacional. 

Con la intención de diagnosticar el clima organizacional entre los 

trabajadores en la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago 

Antúnez de Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas, se aplicó una encuesta, 

cuyas dimensiones estaban referidas a caracterizar la cultura 

organizacional, las relaciones interpersonales y el liderazgo directivo. Los 

resultados consolidados de la encuesta según la dimensión de la variable 

dependiente se presentan a continuación, cuyas preguntas del cuestionario 

se han valorado para caracterizarlo según la siguiente escala: 

Siempre ( 5 ) 

Casi siempre ( 4 )  

Pocas veces ( 3 ) 

Nunca ( 2 ) 
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Tabla N° 01 

Dimensión: Cultura organizacional 

Población encuestada: 36 trabajadores 

 

                               Criterios 
Valoración 

 

Total 
5 4 3 2 

Me hace sentir parte importante de esta 
Institución. 

3 6 19 8 36 

Me motiva presentar propuestas y 
sugerencias para mejorar mi trabajo 

2 7 16 11 36 

Me hace sentir reconocido y respetado 
como parte importante de la Institución. 

1 8 11 16 36 

Involucra a los docentes en las decisiones 
importantes que les afecta. 

0 6 16 14 36 

Promueve y participa en el trabajo en 
equipo. 

0 7 20 9 36 

Crea un ambiente de confianza mutua. 1 4 10 21 36 

Analiza los errores cometidos por algunos 
de nosotros con el interés de que el 
colectivo aprenda. 

0 6 13 17 36 

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas. 

INTERPRETACIÓN: Se observa que, según la valoración del cuestionario 

referido a la cultura organizacional, del total de 36 trabajadores, 31 

(equivalente al 86,1%), consideran que el director pocas veces o nunca crea 

un ambiente de confianza mutua entre los trabajadores de la Institución 

Educativa; mientras que solo 5 trabajadores (equivalente al 13,9%), opinan 

que sí ocurre casi siempre o siempre. Así mismo, 29 de ellos (equivalente al 

80,6%), piensan que el director pocas veces o nunca involucra al personal 

docente en las decisiones importantes, promueve el trabajo en equipo o 

analiza los errores cometidos por los trabajadores con el interés de que el 

colectivo aprenda. 
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas. 

El 27.7% afirma que el Director pocas veces crea un ambiente de confianza 

mutua y el 58% afirma que nunca crea un ambiente de confianza. 
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Gráfico 01. Promedios porcentuales de docentes que 
manifiestan si el Director crea un ambiente de 

confianza mutua
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Tabla N° 02 

       Docentes que manifiestan si el Director crea un ambiente de confianza mutua. 

         

 

Categorías fi hi 

     

 

Siempre ( 5 )  1    2.78 

     

 

Casi siempre ( 4 )  4 11.11 

     

 

Pocas veces ( 3 )  10 27.78 

     

 

Nunca ( 2 ) 21 58.33 

     

 

total 36 100 
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas. 

El Director analiza los errores cometidos por algunos de ellos con el interés 

de que el colectivo aprenda, el 36% dice que pocas veces y el 47% dice que 

nunca lo hace. 
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Gráfico 02. Promedios porcentuales de docentes que 
manifiestan si el Director analiza los errores 

cometidos por algunos de ellos con el interés de que 
el colectivo aprenda
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Tabla N° 03 

Docentes que manifiestan si el Director analiza los errores cometidos por 
algunos de ellos con el interés de que el colectivo aprenda  

     

 

Categorías fi hi 

 

 

Siempre ( 5 ) 0 0.00 

 

 

Casi siempre ( 4 )  6 16.67 

 

 

Pocas veces ( 3 )  13 36.11 

 

 

Nunca ( 2 ) 17 47.22 

 

 

Total 36 100 
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Tabla   Nº 04 

Dimensión: Relaciones Interpersonales 

Población encuestada: 36 trabajadores 

Criterios 

Valoración  

Total 
5 4 3 2 

Me brinda un trato justo. 2 7 15 12 36 

Sabe comunicarse permitiendo fluidez a las 
actividades. 

1 4 12 19 36 

Comprende y trata de satisfacer mis 
necesidades laborales. 

2 6 17 11 36 

Brinda libertad para expresar sin temor las 
opiniones y percepciones sobre la Institución. 

3 5 15 13 36 

Sabe escuchar y atender mis sugerencias. 2 5 11 18 36 

Respeta las opiniones y aportes de los 
miembros del grupo de trabajo. 

2 3 20 11 36 

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docentes y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas.  

INTERPRETACIÓN: Esta tabla nos permitió observar que, según la 

valoración de los criterios sobre las actitudes comunicativas del Director de la 

Institución Educativa con respecto a los trabajadores, de 36 encuestados, 19 

trabajadores que representan el 52.78 % afirman que el director no mantiene 

una comunicación asertiva. De igual modo, según el criterio de escuchar y 

atender sugerencias, un total de 18 trabajadores que representan el 50% 

manifiestan que nunca existe una predisposición por parte del director para 

escuchar y aceptar sugerencias, lo cual representa una muestra clara de que 

en la Institución las relaciones interpersonales con el Director son deficientes, 

lo que repercute negativamente en el clima organizacional. 
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Tabla N° 05 

Docentes que manifiestan si el Director sabe comunicarse permitiendo fluidez 
 a las actividades  

         

 

Categorías fi hi 

     

 

Siempre ( 5 )  1 2.78 

     

 

Casi siempre ( 4 )  4 11.11 

     

 

Pocas veces ( 3 )  12 33.33 

     

 

Nunca ( 2 ) 19 52.78 

     

 

Total 36 100 

     
 

 

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docentes y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas.  

El 33% del personal de la institución educativa dice que el Director pocas 

veces se comunica permitiendo fluidez a las actividades y el 52.7% dice que 

el Director nunca se comunica con fluidez. 
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Tabla N° 06 

Docentes que manifiestan si el Director sabe escuchar y atender las sugerencias  

         

 

Categorías fi hi 

     

 

Siempre ( 5 )  2 5.56 

     

 

Casi siempre ( 4 )  5 13.89 

     

 

Pocas veces ( 3 )  11 30.56 

     

 

Nunca ( 2 ) 18 50.00 

     

 

Total 36 100 

     
 

        

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas. 

El 30.5% del personal de la institución educativa afirma que el Director 

pocas veces escucha y atiende las sugerencias y el 50% afirma que nunca 

lo hace. 
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Tabla N° 07 

Dimensión: Liderazgo Directivo 

Población encuestada: 36 trabajadores 

Criterios 

Valoración  
Total 

5 4 3 2 

Logra que me comprometa plenamente con la 
institución. 

3 7 16 10 36 

Contagia su entusiasmo y dinamismo. 1 3 12 20 36 

Cuida su imagen y es un ejemplo a seguir. 1 6 11 18 36 

Generalmente utiliza el liderazgo de la 
organización para coordinar, organizar o 
mejorar la eficiencia. 

2 4 15 15 36 

18. Me guía y me brinda apoyo cuando lo 
necesito. 

3 2 9 22 36 

19. Se hace entender cuando da instrucciones. 2 3 17 14 36 

20. Toma decisiones acertadas.   0 5 17 14 36 

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas.  

INTERPRETACIÓN: Este tabla nos permitió observar que según la  

valoración de los criterios sobre el liderazgo directivo del total de 36 

trabajadores, 20 (equivalente al 55,6%), sienten que el Director no es una 

persona entusiasta y dinámica; 12 trabajadores (equivalente al 33,3%), 

afirman que muy pocas veces es capaz de contagiar su entusiasmo y 

dinamismo y solo 4 trabajadores (equivalente al 11.1%), afirman que el 

Director casi siempre o siempre contagia su entusiasmo y dinamismo a los 

trabajadores de la Institución Educativa. También se observa en el cuadro 

que 31 trabajadores (equivalente al 86,1%), perciben que el Director pocas 

veces o nunca guía y brinda apoyo cuando éstos lo necesitan, se hace 

entender cuando da instrucciones o toma decisiones acertadas. Estos datos 

me llevan a concluir que no existe un liderazgo eficaz en la Institución 

Educativa, y, por consiguiente, esto afecta de manera significativa al clima 

organizacional.  
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Tabla N° 08 

Docentes que manifiestan si el Director contagia su entusiasmo y dinamismo 

         

 

Categorías fi hi 

     

 

Siempre ( 5 )  1 2.78 

     

 

Casi siempre ( 4 )  3 8.38 

     

 

Pocas veces ( 3 )  12 33.33 

     

 

Nunca ( 2 ) 20 55.56 

     

 

Total 36 100 

     
 

 

FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas.  

El 33 % dice que el director contagia poco con su entusiasmo y el 55.5 % 

nunca. 
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal jerárquico, docente y administrativo 

de la Institución Educativa Primaria y Secundaria “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de la ciudad de Chachapoyas. 

El Director les guía y brinda apoyo cuando lo necesitan, el 61 % considera 

que nunca y el 25 % pocas veces. 
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Gráfico 06. Promedios porcentuales de docentes que 
manifiestan si el Director les guía y brinda apoyo cuando lo 

necesitan
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Tabla N° 09 

Docentes que manifiestan si el Director les guía y brinda apoyo cuando  
lo necesitan  

 

Categorías fi hi 

     

 

Siempre ( 5 )  3 8.33 

     

 

Casi siempre ( 4 )  2 5.56 

     

 

Pocas veces ( 3 )  9 25.00 

     

 

Nunca ( 2 ) 22 61.11 

     

 

Total 36 100 

     



 
 

61 
 

 3.2.  MODELO DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS PARA MEJORAR EL 

CLIMA ORGANIZACIONAL. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El presente modelo estudia la realidad humana y social de la gestión de recursos 

humanos en la institución educativa para poder comprender mejor y explicar las 

condiciones de los procesos que se producen internamente como instrumento 

para mejorar el clima  y el desarrollo organizacional. Likert establece tres tipos de 

variables que defienden las características propias de una organización y que 

influyen en  la percepción individual del clima. En tal sentido se cita: 

1RA. ETAPA 

ENTRADA  

2DA. ETAPA 

PROCESO  

Retroinformación: Estándares de Evaluación y 

Comportamiento de la Organización, con relación 

al Clima Organizacional.  

Logro del Mejoramiento del Clima Organizacional en 

la Institución Educativa. 

3RA. ETAPA 

SALIDA  

1. Política 

Educativa.  

2. Recursos 

Humanos 

seleccionados. 

3. Tecnología. 

4. Currículo. 

5. Presupuesto 

1. Ejecución de 

Plan Estratégico.  

2. Delegación de 

Funciones. 

3. Supervisión de 

Recursos Humanos. 

4. Proceso de 

Comunicación. 

1. Mejoramiento del 

clima laboral.  

2. Cumplimiento de 

la Función Social. 

 

TEORIA 

DE 

LIKERT 
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1. Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales están 

orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 

resultados. Dentro de las  variables causales se citan la estructura organizativa 

y la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. 

2. Variables intermedias: Este tipo de variables están orientadas a medir el estado 

interno de la empresa reflejado en aspectos tales como: motivación, 

rendimiento, comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran 

importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales 

como tal de la organización. 

3. Variables Finales: Estas variables surgen como resultado del efecto de las 

variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, están 

orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organización tales como 

productividad, ganancia y pérdida. 

La interacción de estas variables trae como con secuencia la determinación de 

dos grandes tipos de climas organizacionales, estos son: 

1. Clima de Tipo Autoritario: 

1.1. Sistema I. Autoritario explotador. 

1.2. Sistema II. Autoritarismo paternalista. 

2. Clima de Tipo Participativo: 

2.1. Sistema III. Consultivo. 

2.2. Sistema IV. Participación en grupo. 

3.2.1. OBJETIVO. 

Mejorar el clima organizacional a través de la propuesta de un modelo de 

gestión de recursos para brindar un mejor servicio educativo. 
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3.2.2. FUNDMENTACIÓN. 

El modelo de gestión institucional para mejorar el clima organizacional se 

fundamenta en la Teoría de Likert, en un contexto donde se construyen las 

múltiples realidades construidas por el director, docentes y personal de 

servicio en su relación con su realidad social en que viven y la verdad 

surge como una configuración que los actores le dan a las situaciones en 

que se encuentran, cuyo interés va dirigido al significado de las acciones 

humanas que se quiere corregir mediante la propuesta Del Modelo de 

Gestión de Recursos Humanos para mejorar el clima organizacional en la 

institución educativa, buscando penetrar en los significados de las 

actuaciones personales de los sujetos, en las intenciones, en sus 

motivaciones por medio de la comprensión de las relaciones internas que 

se desarrollan en la Institución Educativa. 

3.2.3. JUSTIFICACIÓN. 

El ajuste y congruencia entre las orientaciones dadas a cada uno de los 

procesos de gestión de los recursos humanos hace que se deriven 

resultados superiores a cuando se consideran y formulan éstos de manera 

individualizada. Dentro de un enfoque configuracional supone una 

aportación muy importante para la gestión de recursos. 

Se manifiesta con las exigencias pedagógicas respecto a la institución, los 

participantes y la sociedad en general, por lo tanto la mejora de la fuerza 

laboral, su productividad y competitividad dependerá del incremento del 

nivel educativo y la propuesta del Modelo de Gestión Para Mejorar el Clima 

Organizacional, permitirá la expansión de la cobertura educativa y 

diversificación de la oferta, se promoverán formas a través del modelo que 

garanticen un buen servicio de Educación Básica Regular. Los equipos de 

trabajo ponderan la realidad psicopedagógica de la Institución Educativa, 

con la intención de ver las características de la gestión de recursos 

humanos y poder hacer más operativa la interpretación de los posibles 

cambios. El sistema de gestión administrativa y pedagógica de la  

Institución Educativa considera que los procesos continuos de cambios, 
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apuntan al mejoramiento paulatino del servicio que se presta, todo esto 

descansa en la comprensión que se tiene de la misión y la visión que 

persigue la institución. Los componentes dela gestión institucional, están 

integrados por los principios de solidaridad, la participación y la voluntad de 

hacer bien las cosas, por esta razón, el eje central por el cual gira el 

servicio educativo es el aprendizaje personalizado. 

3.3. DESCRIPCIÓN DEL MODELO. 

El Modelo de Gestión Institucional para mejorar el clima organizacional, 

considerando la planificación estratégica como herramienta de la gestión de 

recursos humanos que conduce al logro del mejoramiento del clima laboral, 

es una propuesta con una perspectiva multidimensional desde un enfoque 

sistémico, con un enfoque procesual y visión holística, generándose en cada 

uno de los elementos que conducen al logro del mejoramiento del clima 

organizacional. 

El modelo resalta el ambiente externo y el ambiente interno (Macrosistema), 

así como los subsistemas (Planificación, Organización, Dirección y Control), 

de igual manera se consideran los recursos o insumos, el proceso y los 

resultados o producto del sistema o unidad, que permiten funcionar en forma 

articulada orientados al mejoramiento del clima laboral. 

3.4. ELEMENTOS BÁSICOS DEL MODELO.  

1.- MACROSISTEMA. 

Es el ordenamiento físico o conceptual que conforma el sistema, está 

dado por el ambiente interno y externo en permanente interacción, 

modificándolos o siendo modificado por ellos. 

2.- SUBSISTEMAS. 

Son los elementos del Sistema Administrativo: Planificación, 

Organización, Dirección y Control, que están presentes en la entrada, 

proceso y salida. 



 
 

65 
 

3.- RECURSOS O INSUMOS. 

Son elementos que ingresan al sistema, procedentes del ambiente, 

muchos de ellos, se consumen en el proceso o se incorpora al producto, 

por lo que se les llama también insumos. 

4.- PROCESOS. 

Es un conjunto organizado de actividades que contribuyen a un fin 

orientado a un objetivo. Una gestión de recursos humanos, por procesos 

supone un cambio de paradigma en la organización, que implica 

entender que las organizaciones, son tan eficaces como lo son los 

procesos. 

5.- RESULTADOS O SALIDAS. 

Son el resultado del procesamiento o transformación de las entradas, las 

salidas del sistema, al igual que las entradas, pueden adoptar la forma 

material (personas o cosas), energía información. 

6.- RETROALIMENTACIÓN. 

Es la regulación del sistema mediante el entorno de información, que 

permite mantener en mente, o modificar o cambiar las operaciones con 

el fin de lograr productos compatibles con los patrones de referencia 

preestablecidos. 

3.5. FUNCIONALIDAD DEL MODELO. 

El Modelo de Gestión Institucional funciona en base a una serie de 

interacciones, mediante un permanente flujo de información, dado que el 

macrosistema proporciona los recursos humanos como insumos y en base a 

procesos diversos se logra un producto o resultado. 

A.- ENTRADA.- Toma el ambiente externo como insumos: la política 

educativa, recursos humanos seleccionados, tecnología, currículo y 

presupuesto. 
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Que permiten desarrollar actividades como: objetivo, metodología, forma,  

medio y evaluación. 

B.- PROCESO.- Supone un cambio de paradigma en la organización y 

toma como insumos: ejecución de Plan Estratégico, delegación de 

funciones, supervisión de recursos humanos y proceso de comunicación. 

Que permiten desarrollar actividades como: objetivo, metodología, forma, 

medio y evaluación. 

 C.- SALIDA.- Supone el resultado y toma como insumos: mejoramiento 

del clima laboral y cumplimiento de la función social. 

Que permiten desarrollar actividades como: objetivo, metodología, forma, 

medio y evaluación. 

3.6. PRIMERA ETAPA. 

OBJETIVO. 

Proporcionar las condiciones para desarrollar el Modelo de Gestión 

institucional en la Institución Educativa. 

CONTENIDOS A DESARROLLAR: 

o Política educativa 

o Recursos humanos seleccionados 

o Tecnología 

o Currículo 

o Presupuesto. 

3.6.1. POLÍTICA EDUCATIVA. 

OBJETIVO. 

Promover la democracia, equidad, justicia y la competitividad, en la 

Institución Educativa para lograr una organización eficiente, transparente y 

descentralizada. 
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METODOLOGÍA. 

La metodología que se utilizará en Política Educativa para el desarrollo del 

Modelo de Gestión Institucional es participativa, puesto que su ejercicio no 

sólo es responsabilidad del Director, docentes, personal administrativo, 

sino también de los diferentes miembros de la comunidad educativa. 

FORMA. 

Partimos de la respuesta que podamos dar a las necesidades y 

requerimientos de nuestra comunidad donde funciona la Institución 

Educativa para establecer políticas sobre temas de interés comunal entre 

ellos la educación. 

Con el establecimiento de estas políticas se busca la construcción de una 

democracia basada en el diálogo y la justicia, punto de referencia para el 

proceso de consolidación de la afirmación de la identidad y de la visión 

compartida de la Institución Educativa a futuro. 

En el marco del Modelo de Gestión institucional  y a nivel de la 

organización educativa se formularía las políticas de promoción y defensa 

de la cultura, afianzamiento de la educación básica de calidad y acceso a 

la educación. 

Así mismo la finalidad de la política educativa de nuestra Institución 

Educativa son los aprendizajes presentes y futuros, posibles y deseables 

de nuestra sociedad, vinculados a la construcción de proyectos colectivos 

que promueven la identidad. 

La política educativa se extiende también hacia las potencialidades, la 

inteligencia, la intuición, los sentimientos, el arte, la convivencia, la 

tolerancia, la participación, la solidaridad, la integración, la armonía, de los 

recursos humanos como pilares del Modelo de Gestión. 
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MEDIO.  

Se logra a través de un consenso dialogante sobre nuestra identidad 

cultural y la previsión de los procesos interculturales a los que está 

expuesta nuestra comunidad, y a nivel micro a través del Proyecto 

Educativo Institucional que ilumina todo el contexto de actividades y 

procesos que se desarrollan en la Institución Educativa. 

EVALUACIÓN. 

Se fomentará una cultura de evaluación y vigilancia social de la educación 

en relación con el cumplimiento de la política educativa, donde tendrá 

destacada participación la comunidad, creando los mecanismos de 

certificación y calificación que aumenten las exigencias para la 

institucionalización de la educación y que garanticen el derecho de los 

estudiantes. 

GUIÓN METODOLÓGICO  TALLER “POLÍTICA EDUCATIVA” 

DIRIGIDO A:  FECHA:  

Los docentes de la I.E.  

OBJETIVO: 

 Identificar cuáles son las  características de la política educativa  

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO        RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

 
Presentación 
del Taller 
 

 
Expositiva: El facilitador 
dará la bienvenida  y 
presentará el objetivo del 
taller.  

Tarjetas Pre 
diseñadas con los 
nombres de cada 

integrante 

 
 

 
07 min 

Dinámica 
para el grupo 
en general 

Herramienta grupal: cada  

participante tratará de copiar 
los movimientos que haga el 
facilitador al ritmo de una 
canción. 

  10 min 

 
Desarrollo 
del tema  

 
Expositiva: con la ayuda de 

los papelotes el facilitador 
podrá desarrollar el tema con 
sus respectivas áreas 
especificas  

 Política 
Educativa 

 Características 

 Limitaciones 

 
 
 
 
 
 

Papelotes e 
imágenes 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
30min. 
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ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

Organizador 
visual 

Herramienta grupal:   
determinar con los asistentes 
sus criterios acerca de los 
diferentes efectos  

Papelotes pre 
diseñados. 

Tarjetas y 
plumones 

 30 min 

 

Evaluación y 
Cierre del 
Taller 

Expositiva: El facilitador 
realizará una evaluación del 
trabajo realizado solicitando 
la opinión de los asistentes, 
evaluando  si sus 
expectativas fueron 
satisfechas. 

Luego se realizarán los 
agradecimientos respectivos 
y el cierre del taller. 

  

 

 

10 min. 

1 hora 27 min. 

 

 

Objetivos: 

Identificar cuáles son las  características de la política educativa 

Descripción del método:  

 Primer paso: reunir a los participantes en parejas y  explicarles el objetivo 

que se ha planteado. 

 Segundo paso: determinar con los participantes 3 niveles donde se 

especifica  los problemas del más perenne  hasta el menos frecuente. 

 Tercer paso: se colocara los respectivos problemas y consecuencias en la 

matriz de doble entrada  se usara símbolos para separar los problemas. 

 Cuarto paso: preguntas a los participantes cuales son exactamente 

las causas que diferencian los problemas que se están generando 

por influencia de los medios de comunicación. 

 Quinto paso: una vez llenada la matriz revisar con los participantes 

la relevancia de la información. 

 Sexto paso: se hará un  breve análisis del resultado de la matriz. 

HERRAMIENTA 01: organizador visual 
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Edades: adulto 

Materiales: plumones y  hojas de color 

EVALUACIÓN. 

El Modelo de Gestión Para Mejorar el Clima Organizacional, se propone 

tomar en cuenta los procedimientos antes mencionados y los lineamientos 

de evaluación  planteados en la propuesta pedagógica determinando 

criterios de evaluación: Diagnóstica, formativa, sumativa, procedimientos 

informales: observación, exploraciones orales, interrelaciones 

espontáneas, procedimientos semiformales: ejercicios, tareas, 

asignaciones, portafolio. 

3.6.2. RECURSOS HUMANOS SELECCIONADOS. 

OBJETIVO. 

Seleccionar los recursos humanos para mejorar la eficacia y crear una 

cultura de empresa educativa. 

METODOLOGÍA.  

Existen muchos métodos para anunciar internamente la oferta de puestos 

a cubrir e identificar los candidatos potencialmente cualificados. Puede 

utilizarse el aviso en el tablón de anuncios (anuncio de puestos de trabajo) 

como medio de publicitar la oferta y es el más recomendado por las 

siguientes ventajas: 

1.- Da igualdad de oportunidades a todos los candidatos. 

2.- Crea una mayor apertura de la organización. 

3.- Aumenta el conocimiento de los candidatos sobre las características del 

puesto ofertado. 

4.- Da la oportunidad a cada individuo de elegir por sí mismo cuál será el lugar en 

que mejor encaje en la estructura de los puestos de trabajo de la organización. 

Para darle un mayor realce al Modelo de Gestión de Recursos Humanos 

también se puede utilizar: 
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• La Entrevista para el Puesto de Trabajo.- Con el objeto de suministrarles 

información a los potenciales candidatos sobre el puesto de trabajo, puede 

ser un buen aliciente para que decida posteriormente someterse a pruebas 

de selección. 

• El Perfil del Puesto de Trabajo.- Para descubrir cuáles son los 

conocimientos, habilidades, aptitudes, preferencias, intereses y rasgos 

de personalidad del sujeto y adecuarlos a los puestos de trabajo que 

están libres en la Institución Educativa. 

FORMA. 

a. El propósito del Modelo de Gestión en lo referente a la selección de 

candidatos potencialmente cualificados para los puestos a cubrir en la 

Institución se puede concretar de la forma siguiente: 

b. Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento, 

partiendo de la información suministrada por la planificación de 

recursos humanos y análisis de puestos de trabajo en la Institución 

Educativa. 

c. Cumplir con la normativa jurídica existente. 

d. Aumentar la tasa de éxitos en el proceso de selección. 

e. Suministrar el número suficiente de personas cualificadas para los 

puestos a cubrir. 

MEDIO. 

El Modelo de Gestión utilizará los siguientes medios para la selección de 

Personal: 

1.- Prueba de Conocimientos.- Para medir el potencial de rendimiento de 

los candidatos, que están estandarizadas para que permitan ser fiables y 

puedan ser utilizadas en muchas situaciones laborales. 

2.- Títulos, Grados, Certificados. 

3.- Estudios de Capacitación, Especialización o Perfeccionamiento. 

4.- Cargos desempeñados. 

5.- Distinciones y Méritos con Carácter de Oficial 

6.- Producción Intelectual. 
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7.- Participación en el Trabajo Comunal y Promoción Social. 

EVALUACIÓN. 

La evaluación será integral, sistemática y continua de apreciación del 

conjunto de actividades, actitudes y rendimiento laboral del servidor en 

cumplimiento de sus funciones estará presidida por el Director de la 

Institución Educativa, está orientada al desarrollo de los recursos humanos, 

a mejorar su eficiencia y responsabilidad en el desempeño de sus 

funciones, elevar los niveles de compromiso con los planes del Centro 

Educativo para lograr una educación de calidad. 

3.6.3. TECNOLOGÍA. 

OBJETIVO. 

Utilizar la tecnología moderna y los sistemas informáticos para mejorar la 

calidad de los servicios y la productividad de los recursos humanos. 

METODOLOGÍA. 

Se basa en la participación activa de los recursos humanos en las 

capacitaciones programadas por la Institución Educativa en el manejo del 

computador, sistemas informáticos y la tecnología moderna. 

FORMA. 

El Modelo de Gestión se propone que los docentes compartan 

conocimiento, internalicen conocimiento explícito de nuevo, luego tengan 

conversaciones en equipo para formar conceptos y conviertan el 

conocimiento existente en nuevas formas explícitas haciendo uso de la 

tecnología constituyendo la plataforma para un mundo más dinámico, 

adoptando una visión más holística, compleja y amplia con un enfoque 

orientado hacia el desarrollo. 
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MEDIO. 

El medio a utilizar que se propone el Modelo de Gestión es el Internet, el 

manejo del computador por todos los docentes y a la vez implementar un 

aula con computadoras para enseñar a los estudiantes. 

Ya que el uso de las tecnologías de la información y la comunicación nos 

va a permitir crear capacidades, potenciar la autonomía y el buen gobierno 

de la Institución Educativa. 

EVALUACION. 

La evaluación se hará midiendo el rendimiento, transformando la función 

de los recursos humanos mediante Internet. 

3.6.4.  CURRÍCULO. 

OBJETIVO. 

Construir un Proyecto Curricular específico para la Institución Educativa, 

que responda a las necesidades y características de los educandos, así 

como a las demandas de la realidad social. 

METODOLOGÍA. 

Será elaborado por el equipo docente de la Institución Educativa con la 

participación activa mediante sesiones de trabajo. El Modelo de Gestión a 

través del Director se propone promover, organizar, orientar el proceso de 

construcción del Proyecto Curricular del Centro y tomar las medidas 

administrativas que aseguren la participación de todos los docentes. 

La metodología para adaptar el Proyecto Curricular del Centro Educativo 

es el resultado de u  conjunto de decisiones tomadas a partir de la 

evaluación diagnóstica de los procesos de previsión, realización y 

evaluación del currículo y el análisis del Diseño Curricular Básico acerca de 

para qué, cómo y cuándo aprender, qué, para qué, cuándo y cómo 

enseñar, así como qué, y para qué, cuándo y cómo evaluar lo aprendido, 

enseñado. 
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FORMA. 

Para elaborar el Proyecto Curricular del Centro el Modelo de Gestión de 

Recursos Humanos se propone utilizar la siguiente forma: 

- Conformar y organizar un equipo de trabajo a nivel de docentes. 

- Retomar los objetivos estratégicos que se relacionan con la propuesta 

pedagógica. 

- Considerar la concepción de aprendizaje enseñanza. 

- Los principios educacionales que se han determinado en el Centro. 

- Los principios sicopedagógicos que se han determinado en el Centro. 

- Los perfiles ideales de los agentes educativos. 

- La diversificación curricular 

- Las demandas educativas del Centro. 

- El sistema de evaluación que adopta el Centro. 

MEDIO. 

- El Modelo de Gestión de Recursos  cree por conveniente utilizar los siguientes 

medios: 

- Constitución Política del Perú de 1993. 

- Ley General de Educación N. 28044: Fin y Objetivos Nacionales. 

- Decreto Supremo N. 007-2001”Normas de Gestión y desarrollo de las 

actividades en los Centros y Programas Educativos”. 

- Estructura Curricular Básica (Nivel y Modalidad). 

- Orientaciones Regionales Curriculares. 

- Estudios locales que faciliten el manejo de contenidos y aspectos 

complementarios del Proyecto. 

- Propuesta Pedagógica. 

- Informe de Gestión del año anterior: logros, dificultades, 

recomendaciones. 

- Planes y programas de estudio del año anterior. 
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EVALUACIÓN. 

El Modelo de Gestión se propone tomar en cuenta los procedimientos 

antes mencionados y los lineamientos de evaluación planteados en la 

Propuesta Pedagógica determinando criterios de evaluación: diagnóstica, 

formativa, sumativa, procedimientos informales: observación, exploraciones 

orales, interrelaciones espontáneas, procedimientos semiformales: 

ejercicios, tareas, asignaciones, portafolio. Procedimientos formales: 

pruebas, mapas conceptuales, escala de actitudes, test de habilidades, 

lista de cotejo. 

GUIÓN METODOLÓGICO  TALLER “Currículo”. 

DIRIGIDO A:  FECHA:  

Los docentes de la I.E. 
 

OBJETIVO: 

 Identificar cuáles son las  características del currículo D.C.N. 

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

 
Presentación 
del Taller 
 

 
Expositiva: El facilitador 

dará la bienvenida  y 
presentará el objetivo del 
taller.  

Tarjetas Pre 
diseñadas con los 
nombres de cada 

integrante 

 
 

 
07 min 

Dinámica 
para el grupo 
en general 

Herramienta grupal: cada 
participante tratará de copiar 
los movimientos que haga el 
facilitador al ritmo de una 
canción. 

  10 min 

 
Desarrollo 
del tema  

 
Expositiva: con la ayuda de 
los papelotes el facilitador 
podrá desarrollar el tema con 
sus respectivas áreas 
especificas  

 Qué es un 
currículo 

 Características 
del currículo 

 Cómo podemos  
integrar nuestro 
contexto al 
currículo 

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
30min. 
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ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

Organizador 
visual 

Herramienta grupal:   
determinar con los asistentes 
sus criterios acerca de los 
diferentes efectos  

Papelotes pre 
diseñados. 

Tarjetas y 
plumones 

 30 min 

 

Evaluación y 
Cierre del 
Taller 

Expositiva: El facilitador 
realizará una evaluación del 
trabajo realizado solicitando 
la opinión de los asistentes, 
evaluando  si sus 
expectativas fueron 
satisfechas. 

Luego se realizarán los 
agradecimientos respectivos 
y el cierre del taller. 

  

 

 

10 min. 

1 hora 27 min. 

 

 

 

Objetivos: 

Identificar cuáles son las características del currículo. 

Descripción del método:  

 Primer paso: reunir a los participantes en parejas y  explicarles el objetivo 

que se ha planteado. 

 Segundo paso: determinar con los participantes 3 niveles donde se 

especifica  los problemas del más perenne  hasta el menos frecuente. 

 Tercer paso: se colocara los respectivos problemas y consecuencias en la 

matriz de doble entrada  se usara símbolos para separar los problemas. 

 Cuarto paso: preguntas a los participantes cuales son exactamente 

las causas que diferencian los problemas que se están generando. 

 Quinto paso: una vez llenada la matriz revisar con los participantes 

la relevancia de la información. 

 Sexto paso: se hará un  breve análisis del resultado de la matriz. 

Edades:   adulto 

HERRAMIENTA 02: organizador visual 
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Materiales:plumones y  hojas de color 

3.6.5. PRESUPUESTO. 

OBJETIVO. 

Planear integral y sistemáticamente todas las actividades que la Institución 

Educativa debe desarrollar en un periodo determinado. 

METODOLOGÍA. 

La conducción del presupuesto es responsabilidad del Director del Centro 

Educativo. El Modelo de Gestión se propone tomar en cuenta los criterios 

de los principios presupuestales, los conocimientos teóricos y la 

experiencia de trabajo presupuestal. 

FORMA. 

Para gestionar el presupuesto de la Institución Educativa el Modelo de 

Gestión se propone nombrar un Comité de Gestión integrado por: 

 El Director quien lo preside y tiene voto dirimente. 

 El tesorero. 

 Un docente representante de los profesores. 

 Un trabajador administrativo. 

El Comité de Gestión administrará directamente los recursos estableciendo 

mecanismos de transparencia que incluye brindar información a los padres 

de familia y autoridades educativas competentes sobre su uso. 

MEDIO. 

El Modelo de Gestión considera como medios a los recursos económicos 

de la Institución Educativa que son: 

 Los recursos provenientes del Tesoro Público. 

 Los recursos propios generados por la Institución Educativa. 

 Las donaciones de personas naturales o jurídicas. 

 Aportes de la APAFA. 
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 Otros que por Ley o norma expresa le sean asignados.  

EVALUACIÓN. 

El Director de la Institución Educativa a través de la evaluación, será capaz 

de medir la eficiencia en el uso de los recursos presupuestales y proyectos, 

así como de señalar las desviaciones en la ejecución de gastos y captación 

de ingresos. 

 Programación.- Ingresos y gastos 

 Ejecución.- Aplicación de recursos en actividades. 

 Logros.- Metas y objetivos. 

En la evaluación se verificará el estado del uso de la aplicación de fondos, 

lo que permitirá identificar desviaciones o sesgos en la ejecución del 

presupuesto con respecto a las metas y fondos programados. 

3.7. SEGUNDA ETAPA. 

OBJETIVO. 

Analizar si verdaderamente los recursos humanos están cumpliendo con 

sus funciones encomendadas. 

CONTENIDOS A DESARROLLAR. 

o Ejecución de Plan Estratégico 

o Delegación de Funciones 

o Supervisión de Recursos Humanos 

o Proceso de Comunicación. 

3.7.1. EJECUCIÓN DE PLAN ESTRATÉGICO. 

OBJETIVO. 

Proyectar un horizonte determinado para desarrollar los planes operativos 

de la Institución Educativa. 
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METODOLOGÍA. 

El Plan Estratégico de acuerdo con el Modelo de Gestión de la Institución 

Educativa se va a ejecutar por etapas, con  la finalidad de ejecutar 

proyectos, actividades y tareas administrativas, pedagógicas, de extensión 

de proyección y otros, que docentes, estudiantes padres de familia, 

personal administrativo y de servicios van a realizar día a día, semana a 

semana durante los meses del año. 

FORMA. 

El Modelo de Gestión se propone dentro del planeamiento estratégico el 

Plan Anual de Trabajo o Plan Operativo Institucional con un mínimo de 

meses y un máximo de un año, que refleje la realidad social y la realidad 

pedagógica de la Institución Educativa. 

MEDIO. 

El Modelo de Gestión considera como medio al programa de actividades 

en un periodo de un año de la siguiente manera: 

 Mejoramiento de la gestión pedagógica 

 Relaciones interpersonales y clima institucional 

 Elaboración de proyectos educativos 

 Mejoramiento de la infraestructura educativa 

 Capacitación docente estrategias y metodologías activas 

 Taller de autoestima y liderazgo. 

EVALUACIÓN. 

La evaluación de ejecución del plan estratégico constituye un elemento 

integrante de la práctica docente de los recursos humanos que nos permite 

obtener y dar información emitir juicios y tomar decisiones sobre el proceso 

de desarrollo de los planes operativos. 
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3.7.2. DELEGACIÓN DE FUNCIONES. 

OBJETIVO. 

Delegar funciones y tareas a través de los recursos humanos de acuerdo a 

su especialidad, formación profesional o adiestramiento en la institución 

Educativa. 

METODOLOGÍA. 

El Modelo de Gestión a través del Director se propone delegar funciones 

como el conjunto de responsabilidades necesarias, permanentes afines y 

coordinadas que deben cumplir los integrantes del Centro Educativo para 

alcanzar los objetivos y metas propuestas. 

FORMA. 

 El Modelo de Gestión se propone identificar las áreas organizacionales 

como: 

 Dirección.- Lidera, organiza, conduce, supervisa, evalúa, controla el 

funcionamiento de los recursos humanos. 

 Asesoramiento.- Programa, evalúa y asesora en los procesos de 

planeamiento, presupuesto, estadística. 

 Apoyo.- Brinda apoyo administrativo, logístico y de servicios. 

   Ejecución.- Programa y ejecuta procesos de enseñanza aprendizaje 

para alcanzar los objetivos y metas del centro Educativo. 

MEDIO 

El Modelo de Gestión con el fin de formalizar la organización y 

funcionamiento del Centro Educativo utiliza como medios: 

 Reglamento Interno 

 Cuadro de Asignación de Personal 

 Manual de Procedimientos Administrativos. 

 



 
 

81 
 

EVALUACIÓN. 

Se encarga de evaluar la función administrativa teniendo en cuenta la 

estructura orgánica de la Institución Educativa ordenando y evaluando las 

actividades que harán posible su funcionamiento. 

GUIÓN METODOLÓGICO  TALLER “ Delegar funciones “ 

DIRIGIDO A:  FECHA:  

Los docentes de la I.E. 
 

OBJETIVO: 

 Identificar cuáles son las características de delegar funciones  

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

 
Presentación 
del Taller 
 

 
Expositiva: El facilitador 

dará la bienvenida  y 
presentará el objetivo del 
taller.  

Tarjetas Pre 
diseñadas con 
los nombres de 
cada integrante 

 
 

 
07 min 

Dinámica para 
el grupo en 
general 

Herramienta grupal: cada 
participante tratara de copiar 
los movimientos que haga el 
facilitador al ritmo de una 
canción. 

  10 min 

 
Desarrollo del 
tema  

 
Expositiva: con la ayuda de 
los papelotes el facilitador 
podrá desarrollar el tema con 
sus respectivas áreas 
especificas  

 Delegar 
funciones 
administrativas 

 Cómo me ven 
los demás 

 
 
 
 
 
 

Papelotes e 
imágenes 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
30min. 

 

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

Organizador 
visual 

Herramienta grupal:   
determinar con los 
asistentes sus criterios 
acerca de los diferentes 
efectos  

Papelotes pre 
diseñados. 

Tarjetas y 
plumones 

 30 min 

 

Evaluación y 
Cierre del Taller 

Expositiva: El facilitador 
realizará una evaluación 
del trabajo realizado 
solicitando la opinión de los 

  

 

 

10 min. 
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asistentes, evaluando  si 
sus expectativas fueron 
satisfechas. 

Luego se realizarán los 
agradecimientos 
respectivos y el cierre del 
taller. 

1 hora 27 min. 

 

 

Objetivos:  

Identificar cuáles son las áreas  en la delegación  de funciones  

Descripción del método:  

 Primer paso: reunir a los participantes en parejas y  explicarles el objetivo 

que se ha planteado. 

 Segundo paso: determinar con los participantes 3 niveles donde se 

especifica  los problemas del más perenne  hasta el menos frecuente. 

 Tercer paso: se colocara los respectivos problemas y consecuencias en la 

matriz de doble entrada  se usara símbolos para separar los problemas. 

 Cuarto paso: preguntas a los participantes cuales son exactamente 

las causas que diferencian los problemas que se están generando 

por influencia de los medios de comunicación. 

 Quinto paso: una vez llenada la matriz revisar con los participantes 

la relevancia de la información. 

 Sexto paso: se hará un  breve análisis del resultado de la matriz. 

Edades: adulto 

Materiales:plumones y  hojas de color 

3.7.3. SUPERVISIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

OBJETIVOS. 

 Promover el desenvolvimiento profesional de los recursos humanos. 

HERRAMIENTA 03: organizador visual 
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 Armonizar las actividades docentes de la escuela. 

 Brindar asistencia técnica a los docentes  

 Apoyar a los docentes en la interpretación y análisis de los planes y 

programas curriculares. 

METODOLOGÍA. 

El Modelo de Gestión desde este punto de vista recomienda identificar 

tanto el conocimiento del proceso de aprendizaje como la capacidad de los 

docentes para interrelacionarse, transmitir valores y promover el desarrollo 

de la comunidad, por lo tanto la metodología es de orientación participativa. 

También se toma en cuenta los saberes: 

 Saber.- Se refiere al conocimiento de los aprendizajes conceptuales 

por ejemplo dominio de las materias, de las didácticas. 

 Saber Hacer.-. Se refiere a todas las capacidades para aplicar 

instrumentos y tecnología que garanticen un adecuado ejercicio 

profesional, utilizando un planeamiento estratégico de los recursos que 

están a nuestra disposición. 

 Saber Ser.- Se refiere a las capacidades personales que apuntan al 

desarrollo y mantenimiento  de las relaciones democráticas, mejorando 

el clima laboral. 

FORMA. 

Toma la forma cuando se convierte en una de las tareas que realiza el 

Director de la Institución Educativa, consiste en evaluar el trabajo 

pedagógico en el aula y orientar al docente en el mejoramiento de su 

práctica pedagógica. 

A partir de ello realiza una función muy importante: 

 Identifica las necesidades de capacitación de los docentes. 

Este trabajo se realiza a partir de la evaluación del desempeño, esta labor 

debe ser considerada como una herramienta de estímulo para avanzar no 
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como un castigo o represión, como un espacio en el que se aprende y se 

comparte.  

MEDIO. 

El Modelo de Gestión considera los siguientes medios: 

 Técnicas Directas; Observación, entrevista individual, reunión con 

docentes. 

 Técnicas Indirectas: Análisis de documentos, encuesta, 

autoevaluación. 

EVALUACIÓN. 

La evaluación de los recursos humanos es permanente, integral, 

sistemática y acumulativa. Valora el proceso de desarrollo profesional 

continuo y el conjunto de manifestaciones en el cumplimiento de sus 

funciones. 

La evaluación de la cultura laboral es responsabilidad del jefe inmediato 

superior (Director del Centro Educativo), los resultados no necesariamente 

presuponen asignación de funciones de mayor responsabilidad, sino 

valorar el desarrollo técnico profesional del servidor en el puesto de 

trabajo. 

3.7.4. PROCESO DE COMUNICACIÓN. 

OBJETIVO. 

Mejorar el proceso de comunicación para construir un clima laboral favorable 

en la Institución Educativa. 

METODOLOGÍA. 

El Modelo de Gestión considera necesario integrar diversas 

intencionalidades comunicativas que quieren transmitir los actores 

educativos como: 
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 Datos, mediciones, afirmaciones, enunciados, informaciones objetivas. 

 Normativas, tales como permisos, derechos obligaciones, metas de 

logro. 

 Compromisos personales, promesas, intenciones firmes, metas 

personales. 

 Expresiones, disculpas, agradecimientos, estados de ánimo 

personales. Cada una de ellos encierra un potencial de comunicación y 

compromiso, y en cualquiera de esas situaciones de comunicación los 

actores pueden reorganizar las relaciones sociales. 

FORMA. 

El Modelo de Gestión propone como forma cinco pilares de comunicación: 

 Construir una visión de futuro.- comunicarla a todos para generar 

compromisos. 

 Promover el compromiso de los actores.- La potencia y la capacidad de 

convocatoria de la visión diseñada se expresa en la comunicación 

extendida, interactiva y abierta. 

 Abrir la Institución al utilizar la doble apertura de la comunicación.- 

Hacia el entorno de la Institución para emitir como recibir 

comunicaciones de las familias, egresados, miembros de la comunidad 

educativa, hacia dentro de la Institución para fortalecer la integración 

con comunicaciones recíprocas. 

 Potenciar y complementar diversos tipos de comunicación.- Con esta 

diversidad se puede potenciar la visión  comunicada, los 

compromisos pactados y la apertura de la comunicación. 

 Integrar diversas intencionalidades comunicativas. 

MEDIO. 

Se considera la relación entre el emisor y un receptor, puede fluir en una 

dirección y terminar ahí, o el mensaje puede producir una respuesta cuyo 

nombre formal es retroinformación. 
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EVALUACIÓN. 

El Modelo de Gestión considera necesario evaluar las diferencias de 

percepción, las reacciones emocionales, la inconsistencia entre 

comunicación verbal y no verbal, y la desconfianza. 

GUIÓN METODOLÓGICO  TALLER “Comunicación” 

DIRIGIDO A:  FECHA:  

Los docentes de la I.E. 
 

OBJETIVO: 

 Identificar cuáles son las  características  del proceso comunicativo 

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

 
Presentación 
del Taller 
 

 
Expositiva: El facilitador 
dará la bienvenida  y 
presentará el objetivo del 
taller.  

Tarjetas Pre 
diseñadas con los 
nombres de cada 

integrante 

 
 

 
07 min 

Dinámica 
para el grupo 
en general 

Herramienta grupal: cada 

participante tratara de copiar 
los movimientos que haga el 
facilitador al ritmo de una 
canción. 

  10 min 

 
Desarrollo 
del tema  

 
Expositiva: con la ayuda de 

los papelotes el facilitador 
podrá desarrollar el tema con 
sus respectivas áreas 
especificas  

 Características 
del proceso 
comunicativo en 
la I.E. 

 Cómo mejorarla 

 
 
 
 
 
 

Papelotes e 
imágenes 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
30min. 

 

ACTIVIDAD  ESTRATEGIA/DESARROLLO RECURSOS RESPONSABLES TIEMPO 

Organizador 
visual 

Herramienta grupal:   

determinar con los asistentes 
sus criterios acerca de los 
diferentes efectos  

Papelotes pre 
diseñados. 

Tarjetas y 
plumones 

 30 min 

 

Evaluación y 
Cierre del 
Taller 

Expositiva: El facilitador 

realizará una evaluación del 
trabajo realizado solicitando 
la opinión de los asistentes, 

  

 

 

10 min. 
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evaluando  si sus 
expectativas fueron 
satisfechas. 

Luego se realizarán los 
agradecimientos respectivos 
y el cierre del taller. 

1 hora 27 min. 

 

 

Objetivos: 

 Identificar cuáles son las  características del proceso comunicativo 

Descripción del método:  

 Primer paso: reunir a los participantes en parejas y  explicarles el objetivo 

que se ha planteado. 

 Segundo paso: determinar con los participantes 3 niveles donde se 

especifica  los problemas del más perenne  hasta el menos frecuente. 

 Tercer paso: se colocara los respectivos problemas y consecuencias en la 

matriz de doble entrada  se usara símbolos para separar los problemas. 

 Cuarto paso: preguntas a los participantes cuales son exactamente 

las causas que los diferencian   en el proceso comunicativo  

 Quinto paso: una vez llenada la matriz revisar con los participantes 

la relevancia de la información. 

 Sexto paso: se hará un  breve análisis del resultado de la matriz. 

Edades: adulto 

Materiales:plumones y  hojas de color 

3.8.     TERCERA ETAPA. 

OBJETIVO 

Reconocer el producto y los resultados obtenidos para satisfacer la 

organización interna y la demanda social. 

HERRAMIENTA 04: organizador visual 
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CONTENIDOS A DESARROLLAR. 

o Mejoramiento del clima laboral 

o Cumplimiento de la función social. 

3.8.1. MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL . 

OBJETIVO. 

Valorar el mejoramiento del clima laboral en la Institución Educativa como 

resultado de la motivación y la comunicación para el logro de los objetivos 

institucionales, como ventaja competitiva de los recursos humanos. 

METODOLOGÍA. 

Satisfacción de las necesidades personales y elevación de la moral de los 

miembros de la organización educativa. 

FORMA. 

El Modelo de Gestión considera nuevas formas para mejorar el clima 

laboral que son: 

 Influencia.- El personal de la organización educativa debe sentir que 

tiene influencia para cambiar las cosas que le rodean y confianza en sí 

misma para hacer los cambios. 

 Innovación.- Las personas deben estar dispuestas a cuestionar el 

status quo, indicar nuevas formas de resolver y hacer lo que se debe 

hacer. 

 Trabajo en Equipo.- Trabajar en armonía para alcanzar objetivos 

comunes, tener mutua confianza y sentirse cómodo en sus funciones 

individuales, tomar decisiones y solidarizarse con las necesidades y 

sentimientos que se expresan libremente, el clima laboral estimula la 

franqueza. 

 Satisfacción.- Satisfacer sus necesidades físicas y emocionales 

identificarse con su grupo social y tener sentido de pertenencia, 

proporcionar la motivación necesaria a los docentes. 
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 Deseo de Cambio.- Tener desea de cambiar y hacer mejor las cosas. 

 Responsabilidad.- Estar dispuesto a realizar tareas encomendadas en 

la Institución Educativa, promover el mejoramiento continuo, el deseo 

de cambiar y trabajar en equipo. 

 Sentido de Visión Común.- Saber hacia dónde  se dirige la empresa 

educativa, debe existir una visión creada por el Director que represente 

una imagen del futuro apremiante y entusiasta. 

MEDIO. 

El Modelo de Gestión considera como medio a los valores porque juegan 

un papel definitorio en cualquier aspecto, característica y elemento de la 

vida organizacional, alientan a los actores educativos a hablar y actuar 

desde sus corazones. Así como desde sus cabezas. 

EVALUACIÓN 

El Modelo de Gestión cree por conveniente evaluar la rectitud de la 

conducta, la veracidad, la honestidad, la transparencia, la cortesía y 

respeto de las interacciones laborales, la amabilidad, la comprensión en las 

comunicaciones, los principios de autoridad y liderazgo efectivo, como 

pilares de un modelo de organización educativa sana. 

3.8.2. CUMPLIMIENTO DE LA FUNCIÓN SOCIAL. 

OBJETIVO. 

Satisfacer la necesidad social ofreciendo un buen producto como resultado 

del proceso enseñanza aprendizaje. 

METODOLOGÍA. 

Trabajo integrado educativo dirigido a satisfacer las expectativas de las 

familias para los hijos, y aumento de la calidad de los servicios. 
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FORMA 

El Modelo de Gestión considera instruir hombres de bien en las distintas 

ramas del saber, mantener la identidad de los ex – alumnos con un 

sentimiento de aplicación con la entidad que lo educó y lo formó en un 

momento de su vida, así mismo mejorar el servicio educativo y la imagen 

institucional. 

MEDIO. 

El Modelo de Gestión considera como medio la calidad y la competencia, 

pero no como un fin en sí mismo, sino en cuanto logre satisfacer deseos, 

necesidades y expectativas y exigencias de los usuarios es decir los 

educandos y la sociedad. 

EVALUACIÓN. 

Se evaluará la calidad del producto, en este caso la formación de los ex – 

alumnos para insertarse en el mercado laboral y la satisfacción de los 

usuarios. 

3.9.   ESTRATEGIAS PARA SU APLICACIÓN. 

Con la finalidad de posibilitar su aplicación el autor plantea algunas 

estrategias que se indican a continuación: 

A.- Conformación de equipos de trabajo, de preferencia equipo de recursos 

humanos. 

B.- Establecer un sistema de comunicación horizontal de decisiones y 

responsabilidades, con circulación deinformación entre los miembros de la 

organización educativa. 

C.- Organizar equipos de recursos humanos que permiten desarrollar el 

modelo con flexibilidad. 

D.- Promover espacios de interacción y reflexión conjunta. 

E.- Generar un clima favorable que favorezca la aparición de iniciativas a 

fin de lograr aportes para ir mejorando el modelo. 
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F.- Promover la autoevaluación institucional empleando indicadores en 

función de logros de la aplicación del modelo. 

G.- Finalmente la evaluación del desarrollo de las actividades propuestas 
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CONCLUSIONES  

1. El 86,1% de los trabajadores de la institución educativa, consideran que el 

director pocas veces o nunca crea un ambiente de confianza mutua entre 

los trabajadores de la Institución Educativa; el 80.6%, piensan que el 

director pocas veces o nunca involucra al personal docente en las 

decisiones importantes y que promueva el trabajo en equipo. Con relación  

a las  relaciones  interpersonales, las actitudes del Director de la Institución 

Educativa con respecto a los  trabajadores, no son las más adecuadas lo 

cual representa un muestra clara de que en la Institución las relaciones 

interpersonales con el Director son deficientes, lo que repercute 

negativamente en el clima organizacional, el 55,6% sostiene que  el 

Director no es una persona entusiasta y dinámica; el 86.1%, perciben que 

el  Director pocas veces o nunca guía y brinda apoyo cuando éstos lo 

necesitan. La in formación empírica nos permite determinar que la Gestión 

de Recursos en la Institución Educativa no se desarrolla de manera 

adecuada, primando la desorganización e improvisación. 

2. El modelo de gestión institucional para mejorar el clima organizacional, 

surge como una configuración que los actores le dan a las situaciones en 

que se encuentran, cuyo interés va dirigido al significado de las acciones 

humanas que se quiere conseguir, buscando penetrar en los significados 

de las actuaciones personales de los sujetos, en las intenciones, en sus 

motivaciones por medio de la comprensión de las relaciones internas que 

se desarrollan en la Institución Educativa. 

3. El modelo de gestión institucional para mejorar el clima organizacional se 

fundamenta en la Teoría de Likert, en un contexto donde se construyen las 

múltiples realidades por el director, docentes y personal de servicio en su 

relación con su realidad social en que viven.  

4. El modelo de gestión para mejorar el clima organizacional, va a permitir al 

Director, conductor de la Institución Educativa, repensar la gestión de la 

escuela a través de una visión sistémica de la organización, que permite 

articular la mirada en torno a la concurrencia de los subsistemas de 
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planificación, organización, dirección y control a fin de orientar su acción en 

los recursos humanos, otorgándole sentido y dirección estratégica, lo que 

implicará cambios en la gestión de Recursos Humanos en la Institución 

Educativa. 
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RECOMENDACIONES. 

1. La tesis será presentada a la Dirección de la Institución Educativa para ser 

socializada entre los docentes, y permite reorientar la organización interna 

en base a la propuesta del Modelo de Gestión para lograr mejorar el clima 

organizacional. 

2. La tesis será presentada también a la Dirección de la UGEL-CH y a la 

Dirección Regional de Educación, con el objeto de desarrollar talleres de 

capacitación a los Directores para que, premunidos de las ciencias 

administrativas, y las ciencias del comportamiento, puedan conducir con 

éxito las entidades educativas, que les sean asignadas. 

3. A partir de mi tesis quiero incentivar de esta manera posteriores 

investigaciones que concluyan lo que a mí puede habérseme quedado en 

el camino y espero que mi esfuerzo cubra las expectativas y signifique un 

pequeño aporte a la solución del problema del clima laboral que tiene 

múltiples aristas dentro de nuestra realidad educativa. 
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ANEXO 01 

ENCUESTA PARA MEDIR EL CLIMA ORGNIZACIONAL 

 

     CUESTIONARIO DE OPINIÓN 

Estimado docente, a continuación tiene un cuestionario con proposiciones que permitirán 

brindar información valiosa para la institución educativa en la cual labora. Por ello, le 

agradezco completar la información requerida según la alternativa que estime 

conveniente. 

Instrucciones: Para cada proposición debe evaluar y marcar una de las opciones que 

corresponde a la mejor alternativa, según su opinión y en relación al Director. Esta 

encuesta es anónima, por lo que le pido total objetividad.  

Objetivo: Diagnosticar el clima organizacional en la I.E.P.S. “Santiago Antúnez de 

Mayolo” de La Ciudad de Chachapoyas – Región Amazonas, para detectar aspectos 

fuertes y débiles con el fin de mejorar el nivel de satisfacción en el trabajo y aumentar la 

eficiencia de la institución. 

Año ___   Mes ___   Día ___ 

1. IDENTIFICACIÓN 
    Grupo de cargo al que pertenece 

Jerárquico  Administrativo  
Docente 
primaria 

 
 

Docente 
secundaria 

 

 

Al calificar tenga en cuenta las siguientes valoraciones: 

5  Siempre 

4 Casi Siempre 

3 Pocas Veces 

2 Nunca  

Marque con una X la opción que considere adecuada: 

El Director de mi Institución Educativa: 

ASPECTOS GENERALES 

CULTURA ORGANIZACIONAL 5 4 3 2 

1. Me hace sentir parte importante de esta Institución.     

2. Me motiva presentar propuestas y sugerencias para mejorar mi 

trabajo 

    

3. Me hace sentir reconocido y respetado como parte importante de 

la Institución. 
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4. Involucra a los docentes en las decisiones importantes que les 

afecta. 

    

5. Promueve y participa en el trabajo en equipo.     

6. Crea un ambiente de confianza mutua.     

7. Analiza los errores cometidos por algunos de nosotros con el 

interés de que el colectivo aprenda. 

    

RELACIONES INTERPERSONALES     

8. Me brinda un trato justo.     

9. Sabe comunicarse permitiendo fluidez a las actividades.     

10. Comprende y trata de satisfacer mis necesidades laborales.     

11. Brinda libertad para expresar sin temor las opiniones y 

percepciones sobre la Institución. 

    

12. Sabe escuchar y atender mis sugerencias.     

13. Respeta las opiniones y aportes de los miembros del grupo de 

trabajo. 

    

LIDERAZGO DIRECTIVO     

14. Logra que me comprometa plenamente con la institución.     

15. Contagia su entusiasmo y dinamismo.     

16. Cuida su imagen y es un ejemplo a seguir.     

17. Generalmente utiliza el liderazgo de la organización para 

coordinar, organizar o mejorar la eficiencia. 

    

18. Me guía y me brinda apoyo cuando lo necesito.     

19. Se hace entender cuando da instrucciones.     

20. Toma decisiones acertadas.       

 

Comentarios____________________________________________________________

_______________________________________________________________________ 

¡Gracias por su colaboración! 

 

 


