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INTRODUCCION

Cada vez es mas comun que los directivos de las organizaciones muestren un creciente interés
por conocer los efectos que gjercen sobre su personal, tanto la estructura como los procesos
organizacionales, toda vez que afectan fundamentalmente la conducta de los empleados o
trabajadores.

En toda sociedad las organizaciones son imprescindibles, nos rodean por todas partes y tienen
un impacto significativo en la vida del hombre. Dada la importancia que representan para el
ser humano, éste a través del tiempo ha realizado diversos estudios e investigaciones para
encontrar la manera de tener organizaciones mas productivas, mas competitivas y mas
eficientes. En este sentido, es importante recalcar que el estudio de las organizaciones es

bastante complejo, por tratarse de entes muy dindmicas y en constante evolucion.

De ahi que surjan conceptos tales como “el clima organizacional”, que no es otra cosa gque €l
ambiente, que se presenta en una organizacion como producto de una serie de variables

objetivas y subjetivas que crean una gran diversidad de actitudes.

En las dos Ultimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud de ata
gerencia con respecto ala calidad, debido sobre todo, al impacto que por su calidad, se trata de
un cambio profundo en la forma como la administracién concibe el papel que la calidad
desempefia actualmente en el mundo de la gerencia, ahora se valora la calidad como la
estrategia fundamental para alcanzar competitividad y por consiguiente, como €l valor mas
importante que debe presidirlas actividades de la alta gerencia

La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en €l que la ata gerencia
toma como punto departida para su planeacion estratégica los requerimientos de todos sus
empleados. Esto sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los
administradores, en la cultura y clima de las organizaciones y en las estructuras de las
organizaciones, por consiguiente, a comprender los pasos a dar para lograr que la calidad
Ilegue a ser estrategia competitiva por excelencia, sintetizada en la gestion de la calidad.

Este trabajo presenta el diagndstico del clima organizacional de la Escuela Superior de
Formacion de Maestros “Bautista Saavedra’, derivado de las observaciones y experiencias
adquiridas a través de nuestra experiencia laboral en diferentes ingituciones educativas,



ademés de que se tomd en consideracion que la ingtitucidn tiene setenta y cinco afos,
operando y hasta la fecha no se harealizado un estudio formal de este tipo.

Cada una de las diferentes fases 0 partes, no se constituye un documento terminado, mas
pretende generar discusion y construccién de nuevos conocimientos gque estén ligados a la
practica del gque hacer educativo, o sea tiende a mejorar €l presente trabajo en base al proceso

del desarrollo de la misma.

El acceso a lainformacién de fuentes primarias debe ser el resultado del trabajo de formacion
personal del participante, por 1o que, el presente trabajo se congtituye en una guia.

Este primer paso, abarca el desarrollo de investigacion en la administracion de direcciones de
instituciones superiores y sus mayores exponentes y la conceptualizacion de la administracion
gue pretende establecer €l trabajo del investigador dentro de la gerencia educativa.

En este sentido el presente trabajo de investigacion esta dividido de la siguiente manera:

El capitulo |, hace referencias de la caracterizacion y planteamiento del problema de
investigacion.

El capitulo 11, se caracterizaen el planteamiento de los objetivos.

El capitulo 111, se encuentra el sustento tedrico.

El capitulo IV, Hace referencia al disefio metodoldgico, que estan insertos la hipétess,

variables, la Operacionalizacion y latopologiade latess.



CAPITULO 1. PROBLEMATICA
1.1. Antecedentes

La presente investigacion, presentada en el campo socio educativo va dirigida a todos los
docentes, directivos y profesionales, como quiera que actualmente, la educacién siga
manteniendo criterios tradicionales en el campo de la gestién y adminigtracion, sin duda

alguna, existe preocupacion en muchos docentesy directivos para mejorar €l proceso.

La adminigtracion de la educacién es un sistema abierto a su medioambiente, que es la
sociedad. Una ingtitucion educativa es un sistema complejo conformado por subsistemas
parciales que interactlan y se interrelacionan y en e gue se influyen mutuamente: los agentes
y sujetos de la educacion, la estructura formal, los recursos, la organizacion informal, los
diferentes papeles y status, el ambiente interno y externo, las presiones sociales, el mercado, la
tecnologia, las leyes y los reglamentos, asi como los objetivos expresados como expectativas
de la sociedad.

Desde esta perspectiva, estd investigacion es el resultado de experiencias adquiridas en el
campo administrativo, para que se pueda difundir y hacer extensivo a docentes y directivos de

educacion superior.

Esta nacié de las experiencias vividas, tales como que las personas que conformamos la
ingtitucion solo permanecemos en ella el tiempo estrictamente necesario para no ser
sancionados adminigtrativamente, y que muchos tenemos otros trabajos 0 compromisos con
actividades que poco o nadatienen gque ver con el trabajo educativo.

Ademas, la convivencia entre los que formamos parte de la ingtitucion se restringe cada dia
més. Esto, aunado a los planes de estudio reticulares, han propiciado probablemente, en
conjunto con otros factores, un ambiente que no favorece el ambito académico, a compromiso
gue cada quien siente por poner en ato el nombre de laingtitucion y la posibilidad de poner €l

mejor de los esfuerzos por lograr metas superiores a las logradas hasta hoy.

Esta redlidad, en la administracion de la Escuela Superior “Bautista Saavedra’, para los
docentes ha generado dependencia en las decisiones de los directivos. Es mas no se ha
trabajado en equipo con la participacion de los diferentes estamentos o elementos de una



nueva culturay climaorganizacional de lacomunidad educativa, los docentes han trabajado de

manera individual.
1.2. Consecuencias

Las condiciones politicas y econémicas de un pais definen el medio ambiente de las
organizaciones y para gjustarse a éste, deben efectuar cambios en su interior, de maneraque la

respuesta sea inmediata y adecuada a las modificaciones externas.

Los cambios internos de las organizaciones deberan ser tanto en tecnologia como gerencial y
de su capital humano; estos cambios estan directamente relacionados con lo que es el Climade

trabajo en la organizacion.

El Desarrollo Organizacional parece ser uno de los métodos principales para ayudar a las
Organizaciones a gjustarse a cambio acelerado. Bennis (1999), afirma que el Desarrollo
Organizacional se basa en tres proposiciones: La primeraes la hipétesis, el segundo, el cambio
del clima de las mismas y finalmente la tercera se requiere la conciencia social del personal en

las organizaciones, ya que es esencial en el mundo actual.

Una alternativa adecuada para lograr el cambio en las organizaciones es €l uso del Desarrollo
Organizacional, entendiéndose éste como una estrategia educativa que utiliza por todos los
medios posibles el comportamiento basado en la experiencia, para mejorar y ofrecer una mejor

gama de alternativas organizacionales dentro de un mundo cambiante.

De esta manera resulta apropiado conocer primeramente cudl es el Clima Organizacional de la
ingtitucion bajo estudio, para que a partir de este diagnostico se pueda definir la mejor
edtrategia a seguir y que permita modificar el Clima, particularmente en la ingtitucion Bautista
Saavedra

Aunado alo anterior, es comin observar ausentismo, impuntualidad, comunicacion deficiente,
poca confianza, lealtad, entre los directivos y los subordinados, o que hace suponer que el
clima organizacional desfavorable sea su causa principal.

Esta realidad, en la administracion de la Escuela Superior “Bautista Saavedra’, para los
docentes ha generado dependencia en las decisiones de los directivos. Es mas no se ha

trabajado en equipo con la participacion de los diferentes estamentos o elementos de una



nueva Cultura y Clima Organizaciona de la comunidad educativa, los docentes han trabajado

de manera individual.
1.3. Comportamiento

En si los administradores dgjan marcas profundas en la vida de las personas, a medida que
trata con ellas y con sus destinos en las organizacionesy al tiempo que su actuacion influye en
el comportamiento de los clientes, proveedores, competidores y demas organizaciones
humanas. Los directivos no muestran algunas caracteristicas y comportamientos, para

favorecer un trabajo de compromiso con la ingtitucion y que exista un clima organizacional

Favorable, de parte de los directivos hacia sus subordinados. Asi se puede rescatar, alguna
caracteristica de esta pagina, para un buen comportamiento: http://www.miaulavirtual .com.mx
(2006)

0 Esun profesional cuya formacion es extremadamente ampliay variada;

0 Necesita conocer disciplinas heterogéneas como matematicas, derecho, psicologia,
sociologia, estadistica, etc.;

0 Precisa tratar con personas que gjecutan tareas o que planean, organizan, controlan,
asesoran, investigan, etc.; que jerarquicamente estan en posiciones iguales, inferiores o
superiores alasuya;

0 Reguiere estar atento a los eventos pasados y presentes asi como a las previsiones
futuras, pues su horizonte debe ser mas amplio, en tanto es € responsable de la
direccion de otras personas que siguen sus érdenes y orientacion;

o Tiene que tratar con eventos internos (dentro de las ingtituciones) y externos (ubicados
en el entorno ambiental); necesita ver méas lgos que los demas pues debe estar
identificado con los objetivos que la institucion pretende alcanzar por medio de la
accion conjunta de los integrantes de la organizacion;

0 Es agente de cambio y transformacion de la organizacion, conduciéndola por nuevos
rumbos, métodos, procesos, objetivos, estrategias y tecnologias,

o Esun agente educador, en el sentido de que con su direccién y orientacion modifica los
comportamientos y actitudes de las personas;


http://www.miaulavirtual.com.mx

0 Esun agente cultural en la medida en que con su etilo de administracion, modifica el

climay la cultura organizacional existente.

La administracion no es un fin en si misma, pero si un medio para lograr que las cosas se

realicen de la mejor manera posible, con el menor costo, esfuerzo y tiempo.
1.4. Naturaleza de la investigacion

El estudio del devenir historico de la disciplina administrativa permite adquirir conciencia
histérica y socia de este campo disciplinar. Asimismo, entender porque en €l siglo XXI se
requiere comprender que el fendmeno organizacional demanda interdisciplinariedad.

Es necesario que e fendmeno organizacional esté como el objeto de estudio de este campo
disciplinar. Se entienda que es complejo y por ello requiere para su comprension de la mirada
de distintas Opticas y perspectivas tedricas, diversas disciplinas como la sociologia, la
psicologia, la antropologia, la filosofia, etc.

El comprender que la administracion no es un cumulo de recetas que puedan ponerse en
practicasin reflexion, el desarrollo organizacional requiere de personas con habilidades para el
trabajo en equipo. La adminigtracion es un conjunto de conocimientos de cémo lograr
resultados en las organizaciones, mismas que buscan con esto las organizaciones lucrativas,
cOmo conseguir mayores beneficios econdmicos; en las organizaciones asistenciales, como
proporcionar una mejor ayuda y atencion; en una institucion educativa, cOmo conseguir que
las personas participen y trabajen en equipo, compromiso, amor a la institucion; como lograr
mayor nimero de afiliados, y que € desarrollo del recurso humano alcance niveles de
productividad, cooperacion y eficiencias en sus tareas encomendadas.

El papel de los administrativos es de suma importancia, son ellos los responsables de lograr
gue las cosas sucedan, ya sea bien o mal, son responsables de lograr las metas y objetivos

propuestos y garantizar que el trabajo sea eficiente y competitivo.

En efecto, los directores en la actualidad siguen practicando una administracion y gestion
clésica, sin implantar nuevos enfoques, respetando la cultura y e comportamiento

organizacional para una administracion y organizacion con eficiencia.

De acuerdo a las consideraciones sefialadas anteriormente las causas pueden ser diversas; sin
embargo, el sistema educativo plantea, una ingtitucion educativa autbnoma en la que los



directores se conviertan en lideres democréticos que organicen, dinamicen e impulsen la
transformacion educativa incentivando la toma decisiones en forma participativa y
democratica. En esta medida, es fundamental destacar una administracion democratica de los
diferentes estamentos de la comunidad educativa de manera coordinada, la toma de decisiones
de forma conjunta, atrabajar en equipo sin escatimar el esfuerzo, con el objeto, de fortalecer el

desempefio docente.
1.5. Formulacién del Problema
1.5.1. Problemageneral

¢Cua sera el clima organizacional, en la Escuela Superior de Formacion de Maestros
“Bautista Saavedra’, para fortalecer el desempefio del docente, cuando esta sujeto ala gestion

y administracion?
1.5.2. Problemas especificos
Problema Especifico 1. Falta de un diagnéstico del Clima Organizacional

Problema Especifico 2. Se desconoce el nivel de participacion y compromiso del personal
docente con la ingtitucion.

Problema Especifico 3. No se conoce la percepcion por parte del personal acerca del Clima

Organizacional.

Problema Especifico 4. No existen propuestas formal mente planteadas acerca de mejoras en el

clima organizacional



CAPITULO II. OBJETIVOS

PROBLEMATICA

OBJETIVOS

¢, Cual sera el clima
organizacional, en la
Escuela Superior de
Formacién de

Conocer el clima organizacional,
para fortalecer el desempefio

Maestros “Bautista ioti .
Problema Saave(;)ra” para Objetivo | docente, en la Escuela Superior
general fortalecer él general de Formacion de Maestros
desempefio del “‘Bautista Saavedra”, para mejorar
docentg cuando esta en la gestion y administracion.
sujeto a la gestion y
administracion?
Problema Ealta de un Objetivo | Diagnosticar el clima
secundario | diagnéstico del Clima | especifico organizacional, como uno de los
o 0 - acional factores determinantes para
1 rganizaciona “qn fortal ld 70 d
ortalecer el desempefio docente.
Se desconoce el nivel Obietivo
Problema de participacién y J Analizar el nivel de participacion y
secundario | compromiso del Secundario | compromiso con la institucién de
won personal docente con «on parte del personal docente
la institucion.
No se conoce la Obietivo
Problema percepcion por parte J Definir y describir el perfil del
secundario del personal acerca Secundario | clima organizacional, percibido
wgn del Clima «gn por el personal de la institucion.
Organizacional.
No existen propuestas Preset‘t‘?‘f las propuestas
Problema formalmente Objetivo | estratégicas de cambio que se
. el desempeiio docente en la gestion
“yr mejoras en el clima “gr

organizacional

y administracion eficiente,
considerando los resultados.

Fuente: Elaboracion propia




2.1. Objetivo general

Conocer €l clima organizacional, para fortalecer el desempefio docente, en la Escuela Superior
de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra’, paramejorar en la gestion y administracion.

2.2.  Objetivos especificos.

U Diagnosticar el Clima Organizacional, como uno de los factores determinantes para
fortalecer el desempefio docente.

U Analizar €l nivel de participacion y compromiso con la ingtitucion de parte del personal
docente

U Definir y describir el perfil del clima organizacional, percibido por el personal de la
ingtitucion.
U Presentar las propuestas estratégicas de cambio que se requieran, para mejorar €l

desempefio docente en la gestion y administracion eficiente, considerando los
resultados.

2.3.  Justificacion

El clima organizacional refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros, que
debido a su naturaleza, se transforman a su vez en elementos del clima; asi, se vuelve
importante para un administrador ser capaz de andizar y diagnosticar el clima de su

organizacion por tres razones.

a) Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al

desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

b) Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos especificos
sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

c) Seguir €l desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

Lo anterior permitir4 al administrador ejercer un control sobre la determinacion del clima, de

tal manera que pueda administrar la organizacion lo mas eficazmente posible.



De esta forma, se concluye que una investigacion como este se justifica por la necesidad de
considerar suficientemente relevante la informacion que de é se deriva, en e nivel
organizacional en aspectos tales como: la planeacion estratégica, organizacion, ejecucion y
control de las actividades y objetivos programadas, en la generacion y difusion de la vision, en
la evaluacion del proposito y en la planeacion de actividades que busquen mejorar la imagen
dentro de la organizacion.

2.4. Delimitacién delainvestigacion

El presente trabajo de investigacion se fundamentara en gestion y administracion ingtitucional,
en la exploracién, descripcion, andlisis e interpretacion del Clima Organizacional en el
personal docente como empleados en la Escuela Superior de Formacion Docente “Bautista
Saavedra de Santiago de Huata del distrito educativo de Achacachi. En un tiempo aproximado
de un afio y como poblacion se tomara en cuenta atodo el personal docente.

25.  Marco contextual
2.5.1.Ubicacion geogréfica.

La ingtitucién formadora de maestros se encuentra ubicada en la localidad de Santiago de
Huata, provincia Omasuyos, departamento de La Paz; queda a una distancia de 113 Kms.
Desde la sede de gobierno. La Poblacidn se sittia entre las orillas del lago sagrado Titicacay la
cadena de serranias de Qhapiki; La ingtitucion se ubica exactamente en el declive del cerro
[lamado Parik’uchu. Las caracteristicas geofisicas mencionadas hacen que el temple
climatologico sea moderado, favoreciendo la humedad requerida para la vegetacion benigna

gue ofrece el ambiente del lugar.
2.5.2.Politica de estructura organizativa.

El disefio Curricular base acreditado por el Ministerio de Educacion que estaba organizado en
seis semestres de formacion docente, actualmente es de sistema anualizado a cinco afos con la
nueva ley 070. De acuerdo a la estructura curricular en vigencia, la carga horaria por modulos
abarca 80 horas; total hacen 3600 horas, durante los cinco afios. Del total de horas se
distribuyen de la siguiente manera: 560 horas llegan a cubrir la parte de practica docente e

investigacion que el estudiante realiza en las distintas unidades educativas; 2640 horas



destinados a cubrir el avance tedrico en las aulas y 400 horas corresponde a curriculo

complementario, el cual es optativo en su eleccidn parareforzar las areas que asi 10 necesiten.
La estructura del Disefio Curricular Base esta organizada por ambitos, los cuales corresponde
a

1. Areas de formacion general

2. Areade préctica docente e investigacion

3. Areade formacion especializada

4. Areas de formacion personal

5. Areasdel curriculo complementario
2.5.3.Realidad econdmica

La ingtitucién se autofinancia con ingresos econémicos propios por €l cobro de diversos
rubros, como ser el derecho de la matriculacion de estudiantes, examenes de grado, venta de
valores para la obtencién de certificados de egreso e historial académico, por la emision de
certificados globales, legalizacién de certificados, contrato de alquileres, venta de productos
agricolas y otros ingresos menores. Por otra parte la ingtitucion necesita gestion financiera,
para captar recursos econdomicos a través de organizaciones no gubernamentales para la
construccion de ambientes fisicos y equipamientos.

Se estima que se recauda anualmente un monto aproximado de Bs. 259.000, cuyos ingresos
van destinadas a cubrir los gatos de servicios no personales, materiales y suministros, activos
reales, la implementacion de proyectos y actividades de caracter curricular, es decir que los
montos recaudados por la cga de la institucion son y serédn distribuidos para la
implementacion de proyectos en los diferentes ambitos, administrativo institucional,
académico e infraestructura, equipamiento y social de acuerdo a la priorizacion de actividades
gue demanda esta institucién. Pero por supuesto que los ingresos econdmicos son insuficientes
como para cubrir todas las necesidades, particularmente de infraestructura y de equipamiento,
por lo que se hace constar que es conveniente canalizar proyectos de financiamiento externo.



2.5.4.Realidad socio cultural

La comunidad de la escuela superior se identifica por ser un grupo heterogéneo en cuanto ala
procedencia, es decir, que los estudiantes, docentes y personal administrativo provienen de
diferentes contextos socio cultural, distintas provincias, regiones y departamentos. Sin
embargo, la practica cultural y filosofica es comin en ellos, caracteristicas que contribuyen el

desarrollo de la culturaaimaray quechua.

Santiago de Huata, localidad que cobija la Escuela Superior de Formacion docente “Bautista
Saavedra’, se caracteriza por ser una poblacion bilingle; particularmente, los pobladores son
aimara hablantes. Los esudiantes también lo son.

Ademas, es indiscutible que en la region se practica los usos, costumbres, tradiciones y
creencias que responden a la cosmovision y la filosofia propias de la cultura. Recordando que
la escuela superior persigue la politica de la expansion de educacion intra e intercultural y
plurilinglie, pues con todas las caracteristicas comunes del cuerpo docente, administrativo,
estudiantes y las experiencia culturales de la poblacion, se potencia los principios y valores de

lainstitucion comunitaria.
2.5.5.Realidad académica

Los resultados alcanzados por los estudiantes son satisfactorios segin los cuadros de
acreditacion de la gestion 2009 y 2011, con un menor porcentaje de segundas instancias y
reprobados, tendientes a mejorar la adquisicion de competencias cientificas, tecnolégicas y
sociales necesarias para integrarse en el campo laboral de una manera satisfactoria y al
servicio de lanifiez y juventud en proceso de formacion integral.

El pensum académico que orienta la formacién docente en los diferentes niveles y
especialidades, se desarrolla sobre el Disefio Curricular Base de 2002, en €l caso de educacion
inicial, primaria; Las especialidades de nivel primaria y secundaria, tienen propios disefios
construidos para cada especialidad y verificadas por el Ministerio de Educacion.

2.5.6.Principiosy valoresinstitucionales

La Escuela Superior de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra” de Santiago de Huata se

enmarca en el pedagogico de educacion intra-intercultural, cientifica, tecnolégica, productiva



y comunitaria, con lineamientos curriculares especificos que van orientados a una préctica

pedagdgica equilibrada entre la practica y lateoria.

En la parte practica se motiva a los estudiantes a obrar con justicia, sabiduria y racionalidad,
cada vez que se presenta un problema, una situacién comunicativa, un conflicto cognitivo o
cualquier otra actividad curricular o extracurricular; en la parte tedrica se propicia rescatar 10s
saberes locales de trascendencia ancestral, de esta manera poder contribuir a desarrollo del
pluralismo cultural y el gjercicio ideoldgico personal y social comunitario.

El trabgjo comunitario (ayni y mink’a), como préctica de una educacion con igualdad de
derecho y justicia social, guiada por los principios de solidaridad, reciprocidad y comunitaria,
en permanente busgueda de apertura a todos los pensamientos que incidan en la unidad del
pais.

2.5.7.Principios filosoficos

Los principios en los que se fundamentan son:

- Practica de valores de trabgjo comunitario, reciprocidad, solidaridad,
redistribucion.

- Formacidon docente equidistante principalmente en la produccion pecuaria,
intelectual y tecnologica

- Desarollo de la capacidad de liderazgo moral en el nuevo profesional en el marco
de lajusticia, el consenso colectivo y la equidad.

- Respeto mutuo interpersonal, intercultural y de lenguas
2.5.8.Valores
En lo moral
- Honestidad, responsabilidad, igualdad, ético, etc.
En lo Social
- Solidaridad, equidad, tolerancia, justicia social, reciprocidad y armonia
En lo cultural

- Inclusiéon, el ayni, e mink'a, complementariedad, interculturalidad vy
multilingtismo.



CAPITULO I11. SUSTENTO TEORICO
3.1 Antecedentes

El surgimiento de la administracion como ingtitucion esencial digtinta y rectora es un
acontecimiento de primera importancia en la historia social, ha surgido tan rgpido desde
principios de siglo. La administracién es el 6rgano social encargado de hacer que los recursos
sean productivos, esto es con la responsabilidad de organizar el desarrollo econdbmico que
refleja el espiritu esencial de la era moderna.

Las personas han hecho planes y perseguido metas por medio de organizaciones y logrado
todo tipo de hazafias desde hace miles de afio. Sin embargo, la teoria de la administracion se
suele considerar un fendbmeno relativamente reciente que surge con la industrializacion de
Europay Estados Unidos en €l siglo XXI.

Una organizacion es una unidad social o agrupacion de personas constituidas esencialmente
para alcanzar objetivos especificos lo que significa que las organizaciones se proponen y
construyen con planeacion y se elabora para conseguir determinados objetivos.

Con € presente trabgjo de investigacion, permite estudiar a partir de un nuevo enfoque, las
bases generales de la administracion educativa, sobre la base de las dimensiones esenciales
parala gestion educativa. El enfoque sistémico de la administracion y los diferentes conceptos
y categorias del nuevo marco conceptual de laadministracion, una segunda se trata de explicar
los componentes y etapas que configuran el proceso de gestiéon y unatercera, plantea el nuevo
modelo de gestion educativa con eficiencia. Gestion estratégica, gestion integral, liderazgo que
se desarrolla a partir de un nuevo enfogue de acuerdo a las nuevas exigencias que plantea el
nuevo sistema educativo.

3.2. Administracién

Seguin (Druker 2003: 34) la administracion tiene varias acepciones, segun el @mbito de accion.
Sin embargo como ciencia la administracion estudia las organizaciones y la formaen que estas

son gestionadas.

Etimologicamente, el vocablo administracion proviene del latin ADMINISTRATIO, que
significa accion de administrar: Deriva de “ad” y “ministrare” que significa conjuntamente

“servir”. Llevaimplicito en su sentido una actividad cooperativa, tiene el propésito de servir.



Por otra parte “Adminigtracion” proviene del prefijo latino “AD” = a hacia y
“MINISTRARE” servir, dar, aplicar, 0 seaambos términos equivale a: servir a, dar o aplicar a,
significando que la accion ha de estar al servicio de alguien. (Ramirez, Mario, 1999: 63)

Seguin, (Koontz; 2000:56) es posible analizar a la administracién como una disciplina'y como
un proceso. Como disciplina, es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye
principios, conceptos teorias, etc. Como proceso comprende funciones y actividades que los
administradores que deben llevar a cabo paralograr los objetivos de la organizacion.

Por tanto, la administracion es la conduccion racional de actividades esfuerzos y recursos de
una organizacion, resultado algo imprescindible para su supervivencia y crecimiento. La
administracion desde las tres dimensiones disciplina (ciencia) y proceso (técnica), creatividad
y habilidad (arte).

Puede ser diferenciada de la siguiente manera:
Como ciencia: Busca la comprension, explicacion y analisis dinamico de larealidad.

Como técnica: Opera los objetivos segun procedimientos y reglas que normalizan la operacion
y lostransforma.

Como arte: Es unafacultad personal creativa con el agregado de la habilidad en su desempefio,
utiliza el talento humano como la expresion o contemplacion, tener carisma, mucha
creatividad y habilidad.

Sin la técnica, las explicaciones de la ciencia queden a nivel tedrico, no pueden ser
instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La técnica es el vehiculo
natural de la instrumentacién que realimenta a la ciencia a determinar la necesidad de mayor

investigacion y profundizacion de ciertas éreas.

Asimismo, (Pereira, 1997:45), sostiene que la administracion es ciencia factica, tiene un objeto
real del mundo de la cultura (las organizaciones). Es técnica porque se implica aceptar la
existencia de medios especificos utilizables en la blsgueda de funcionamiento eficaz y
eficiente de las organizaciones. Es técnica con su bagaje de principios, normas y

procedimientos para la conduccion racional de las organizaciones.

(Chiavenato 1999: 231) en su obra, plantea la siguiente diferenciacion entre ciencia y técnica

en la administracion.



CIENCIA

TECNICA

Investiga y explica

Opera y transforma (no explica)

Se nutre de hipétesis, teorias, leyes, modelos y postulados

Contiene reglas, normas y procedimientos

Explicativo

Aporta al conocimiento necesario para que la
técnica pueda operar y transformar

Realimenta el campo de evaluacion de la ciencia,

Campos Evaluacion informandole las areas de aplicacién donde se encuentra
(De la explicacién de sus explicaciones) impotente con el actual grado de conocimiento
Realimenta el campo explicativo guidndolo en
la redefinicion o profundizacion del nivel de
explicacion cientifica.
Dimensiones Dimensiones
a) Histérica a) Técnicas

b) Presente

c) Técnicas tradicionales

d) Futura

b) Técnicas futuras

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera una definicion acertada, es que la administracién, es una ciencia social

compuesta de principios, técnica, préacticas y arte, cuya aplicacion a conjuntos humanos

permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, através de los cuales se puede

alcanzar propdsitos comunes que individualmente no es posible alcanzar.

Por lo tanto cuando se habla de administracion siempre se debe pensar en la persona. Por eso

su aplicacion debe estar siempre concebida y orientada en términos de seres humanos y sus

sistemas deben estar regidas por normas que tengan base: no puede haber un verdadero

esfuerzo cooperativo permanentemente si tal factor se menosprecia. La administraciéon

establece un sistema de labor conjunta. Cada uno de sus componentes tiene su propia

personalidad, que influye positiva 0 negativamente segin su participacion en el logro de los

objetivos comunes.
En consecuencia administrar implica

Tomar decisiones




Adecuar medios afines
Armonizar conductas humanas al servicio de la organizacion
Actuar en contacto inmediato, con larealidad social.

A continuacion se presenta otras definiciones de administracion gue se recopild de diferentes
textos y experiencias los cual es nos ayudaran a tener un concepto mas claro sobre el tema:

Administracion es e conjunto de mecanismos que regulan la conducta institucional y
los servicios publicos’

Administracion es la toma de decisiones y su aplicacion es un proceso distintivo
compuesto por: Planeacidn, Organizacion, Ejecuciéon y control que se gjecuta para
determinar y satisfacer los objetivos’

Administrar es e conjunto de esfuerzos cooperativos en procura de objetivos
comunes’

Administracion es la organizacion disefiada, parala ejecucion de tareas’

La administracion es el medio por el cua una cierta organizacion toma decisiones y

realiza determinadas acciones con vistas a alcanzar las metas que se ha impuesto”

La administracion es la ciencia que se ocupa de toda actividad que responde a un fin u
objetivo comun de todos los integrantes de un grupo, mediante un proceso
predeterminado que conjugue medios materiales, hombres y sistemas existentes en la
sociedad.

En e caso del presente trabgjo de investigacion, trataremos de conceptualizar a la
administracion como todo proceso de optimizacion del tiempo, recursos, energias, objetivos y
fines institucionales para prestar un servicio o producir un bien que satisfaga las necesidades

de los usuarios a quienes la institucion tiene que servir satisfactoriamente.

En consecuencia administrar es crecer, desarrollar, ir hacia adelante, producir con calidad
moral, técnica, arte, empresarial y productiva en base a las acciones planificadas y
organizadas. Por tanto la administracibn se convierte en un acto importante en nuestros

tiempos debido a que la accion de administrar es utilizada en todo momento, desde los



cotidiano; por ejemplo cuando se administra recursos economicos del hogar, hasta acciones

sisteméticas planificadas al campo ingtitucional , indugtrial, religioso, militar, educativo, etc.
33. Gestion

Hay quienes identifican la gestion con administracion hasta considerarla sinénimos, Gestion es

nada més que la conduccién y accion racional de las actividades de una organizacion.

Segun, (Callisaya, 2009: 45), manifiesta que: hace 25 afios no se hablaba de gestiéon esta
actividad estaba separada en las actividades distintas, asi como la planeacion, la
administracion. El modelo separaba la accidn de disefio y la accidn de g ecucidn, realizados en
espacios digintos y por personas distintas, dicha division planeacién-acciéon, hoy no tiene
validez conceptual.

Consiguientemente, se integran ambos procesos en la nocion de gestion, hoy se habla de
gestion integral porqué: considera todas las actividades implicados en la marcha cotidiana de
la organizacién. Articula todos los proyectos de innovacion que estd desarrollando la

organizacion.
Por otro lado se puede mencionar muchos conceptos asi por ejemplo:

Capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia, los
sisemas, el estilo de liderazgo, las capacidades, |a gente y los objetivos superiores de

la organizacién considerada.

La capacidad de articular los recursos de que se dispone de manera de lograr lo que se

desea.

Gestion es la administracion de organizaciones de produccion de bienes y servicios o
gue es completamente viable en las organizaciones educativas, para buscar niveles de
eficiencia y eficacia en la administracion de una organizacion y se constituye en un

factor definitivamente contribuyente a una mayor eficienciay eficaciay equidad.

Las definiciones presentadas pueden darnos a entender alguna categoria encarnadas en la

educacion que es necesario entenderlas, asi.



La educacion es considerada una actividad institucional por tanto es susceptible de ser
administrada en base a los elementos tedricos y técnicos que proporciona la teoria
administrativa.

La educacion en razon de su amplitud y complegjidad se concibe como un sistema, por tanto
viable analizarla'y administrarla con el aporte metodol6gico de la teoria de sistemas.

Gestion tiene que ver con gobernabilidad y esta, con los nuevos balances e integraciones
necesarias entre lo técnico y lo politico en educacién: sdlo mediante este reposicionamiento
estratégico de las practicas de direccion de las organizaciones educativas puede hablarse de
gestion.

También tiene que ver con los problemas que se refieren a la resolucién de conflictos que se
plantean entre o previsto y lo contingente, entre lo formalizado y lo rutinario en cada funcion
especifica, y la necesidad de generar y ampliar los desempefios para la calidad educativa.
Supone, ademas, abandonar aproximaciones simples para asumir la complejidad, revisar las
conceptualizaciones sobre las organizaciones educativas como entidades cerradas, para
pensarlas e imaginarlas como ciclos abiertos de accién que desplieguen procesos encadenados
de accién y finalidad en relacion con su entorno, y siempre con restricciones a considerar.

Gestidn, asimismo, serefiere ala consideracion, desde un inicio, de la incertidumbre originada
por los cambios de los contextos de intervencion, de la imposibilidad de continuar
considerando a los docentes y los funcionarios como meros gjecutores, cuando en realidad son
actores que toman decisiones permanentemente; de esta forma, la gestiéon esté relacionada con
incertidumbre, tensiones, ambigiiedades y conflictos inevitables. Por lo tanto, no se trata solo
de efectuar un plan o de planificar sobre el papel grupos de actividades. Ella articula los
procesos tedricos y practicos para recuperar €l sentido y la razén de ser de la gobernabilidad,
del mejoramiento continuo de la calidad, la equidad y la pertinencia de la educacion para
todos, de todos los niveles del sistema educativo: los equipos docentes y las instituciones
educativas, las aulas, los procesos de ensefianza y de aprendizaje, y los gestores educativos.

Finalmente, el concepto de gestion educativa se entrelaza con la idea del fortalecimiento, la
integracion y la retroalimentacion del sistema. La gestion educativa supone la
interdependencia de:

a) una multidisciplinariedad de saberes pedagdgicos, gerenciales y sociales



b) préacticas de aula, de direccion, de ingpeccion, de evaluacion y de gobierno
C) juicios de valor integrados en las decisiones técnicas

d) principios Utiles parala accion

€) multiples actores, en miltiples espacios de accion

f) temporalidades diversas personales, grupales y social es superpuestas

3.4. Un pasado a un presente en la administraciéon educativa

Hasta no hace demasiado tiempo era comin que las autoridades de la ensefianza definieran sus
tareas utilizando el concepto de administracion educativa.

Su identidad profesional se tejia sobre la idea de ser administradores. Por su parte, la teoria
claésica de las organizaciones, fuertemente arraigada en los textos y en la formaciéon de
directivos y profesores, ponia énfasis en la similitud de las instituciones educativas con las
empresas, al menos desde el punto de vistade laadministracion.

Esta notable coincidencia entre una teoria predominante y una practica habitual reforzo, y alin
refuerza, la ssmplicidad y naturalidad con la que se define a la administracion escolar como
“....las actividades que se refieren a planeamiento, la instrumentacion, la coordinacion, la
gesion y e control de los servicios’. (IIPE Buenos Aires — UNESCO

www.iipe buenosaires.org.ar)

Sin embargo, tanto la practica como las investigaciones y las nuevas teorias identifican que el
modelo -tedrico-practico- de la administracion escolar presenta diversas patologias y
desviaciones cuyos mas evidentes signos son la burocratizacion, € anonimato, la
superposicion de tareas, la lentitud de los procesos, las pérdidas irracionales de tiempo, la
pérdida de calidad, la pérdida de sentido, la frustracion personal. El “sindrome burocrético”
(Ibidem.), es decir lasideas y précticas alienantes forjadas bajo el modelo adminigrativista, se
torna a su vez, el principal azote contra nuevas ideas y nuevas practicas. siembra
complacencia, reparte culpas siempre para otros, desconfia de las propuestas de innovacion,
resiste la discusion sobre estrategias y, en ocasiones, logra bloquear el cambio.

La renovacion de las ideas y las précticas de direccion es una de las claves estratégicas para
poder adecuarse al nuevo marco de una sociedad globalizada, de mercados dindmicos, de


http://www.iipe_buenosaires.org.ar

répidos cambios tecnoldgicos y de surgimiento de nuevas expresiones identitarias. Paraello es
necesario desarmar o0 de construir este pasado alin muy presente de la organizacion escolar de
corte adminigtrativista, y confrontarlo con las nuevas formas organizativas que se vienen
proyectando.

Revisar el modelo organizacional vigente nos posibilitarg, por un lado, detectar y analizar sus
puntos neuralgicos, asi como las premisas y las creencias sobre las que se basa; y, por otro,
ponerse en condiciones de reflexionar sobre los requerimientos, desafios y oportunidades que
se le presentan actualmente a los sistemas educativos. Se expondr4 € modelo de la
administracion escolar seflalando siete supuestos basicos que explican tanto sus fortalezas
como sus debilidades, finalizando con una conclusion sobre su impacto central sobre el estado
actual del sistema educativo.

3.5. Laadministracion educativa.

La administracién en educacion es tan antigua como la educacién misma, tanto como tedrica

como practica, sin embargo muy poco se ha escrito al respecto.

Seguin (Lucas, 1999:26) “la administracion educativa es el conjunto de acciones relacionadas
entre si que emprenden los responsables de una institucion educativa, para posibilitar el logro
de los propésitos institucionales con participacion plenay activa de la comunidad educativa,
tiene, como objeto centrar la organizacion alrededor de los aprendizajes de los estudiantes. Su
desafio es dinamizar procesos y la participacion de los actores que intervienen en el proceso
educativo”

Por tanto: en e campo educativo, €l concepto de administracion es un proceso social
encaminado a mejorar la calidad de la educacion a partir de una serie de objetivos y metas a

corto, mediano y largo plazo.

“Laadministracion en materia educativa, no se limita a los aspectos materiales y de recursos,
si no ala eficiencia de la educacion como tal: en lo externo debe responder a las necesidades
de la sociedad y de la economiay en lo interno a la formacion alcanzada (saber, saber hacer y
ser)” (Palladino, 1999: 33.)

Para lograr el nuevo paradigma de la administracion, deben surgir necesariamente nuevas

configuraciones caracterizadas por una alta especializacion de los recursos humanos y por la



conformaciéon de equipos dinamicos y descentralizados que trabajen en forma creativa e

innovadora con €l objeto de lograr excelencia.
Hecho el andlisis, se puede llegar a definir la administracién educativa como:

Un conjunto de funciones, normas disposiciones y tendencias para organizar la vidade
un centro educativo, con el propésito de lograr que todos los elementos que la integran

contribuyan eficientemente al cumplimiento de la funcion educativa social.

Un proceso para integrar recursos y coordinar actividades interdependientes, en busca

del cumplimiento dela mision y objetivos de las ingtituciones educativas.
3.6. Gestién educativa

Segun, (Palladino, 1999:34), con la gestién se “tiende a promover al mejoramiento de la
calidad de la educacion, lo que implica una accion interdisciplinaria que abarca aspectos
pedagdgicos, econdmicos, politicos, sociales, etc. (Callisaya, 2009: 35) También serefiereala
prevision de las acciones que permiten gue una institucion cumpla con los objetivos que se

propone”

Consiguientemente, en el ambito de la administracion educacional se recurre a la gestion para
definir la actuacion de todos los miembros de la comunidad educativa quienes deben llevar
adelante, en forma eficiente, una serie de acciones para mangjar proyectos y planes de la
ingtitucion educativa, con el propésito de alcanzar las metas y objetivos planteados a corto,

mediano y largo plazo.

Por otro lado, la gestion educativa es el conjunto de procesos tedricos, practica integradas
horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo para cumplir los mandatos sociales.
También se puede entenderse como las acciones desarrolladas por los gestores que pilotean

amplios espacios organizacional es.

Por consiguiente, la gestion educativa es un saber de sintesis, capaz de lograr conocimientos y
accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al mejoramiento
continuo de las préacticas educativas; ala exploracion y explotacion de todas las posibilidades

y alainnovacion permanente como proceso sistemético.

También, la gestion educativa es la multi-disciplinariedad de saberes pedagogicos gerenciaes

y sociales, que es la préactica de aula, de direccidn, de inspeccion de evaluacion, juicios de



valor integrados en decisiones técnicas, principios Utiles para la accion, multiples actores en
multiples espacios de accion, también es en temporalidades diversas personaes, grupales y
sociedades superpuestas y/o articuladas.

3.6.1. ¢Quéeslagestion educativa?

¢Como puede ser definida la gestion educativa? Para comprender las multiples acepciones del
término gestion, se han propuesto los siguientes términos. piloteo de organizaciones,
innovacion, exploracion y explotacion de lo posible, mejora continua, profesionalizacion de
las acciones educativas, identificacion de fortalezas y dificultades, pensamiento Util para la
accion, reflexion para la decision, liderazgo pedagogico, vision de futuro, comunicacion y
aprendizaje, estrategias, punto de apalancamiento, construccion de redes. ¢Qué tienen en
comun todos estos aspectos y en qué contribuyen a delimitar el concepto de gestiéon educativa?

Una primera aproximacion al concepto de gestion es reconocer sus filiaciones.

Gestion se relaciona, en la literatura especializada, con “management” y este es un término de
origen anglosajon que suele traducirse a castellano como "direccion”, "organizacion”,
"gerencid’, etc. Pero edrictamente, como expresa (Callisaya, 2009: 65) "gestion" es un
término que abarca varias dimensiones y muy especificamente una: la participacion, la
consideracion de que esta es una actividad de actores colectivos y no puramente individuales.

Desde un punto de vista més ligado a la teoria organizacional, la gestion educativa es vista
COmo un conjunto de procesos tedrico-préacticos integrados horizontal y verticalmente dentro
del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales. La gestion educativa puede
entenderse como las acciones desarrolladas por los gestores que pilotean amplios espacios
organizacionales. Es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y accion, ética y
eficacia, politica y administracion en procesos gue tienden al mejoramiento continuo de las
précticas educativas;, a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades; y a la

innovacion permanente como proceso sistemético.

Para mayor claridad, también se sefidla que la gestidon educativa no es un nuevo nombre para
la administracion ni para la planificacion. La gestion educativa solo puede ser entendida como
nueva forma de comprender y conducir la organizacion escolar, en la medida en que se
reconozca como uno de sus fundamentos el calculo estratégico situacional; y, mas aun, solo en

la medida en que éste preceda, presida'y acomparie esa accion educativa de tal modo que, en la



labor cotidiana de la ensefianza, llegue a ser un proceso practico generador de decisiones y

comunicaciones especificas.
3.7. Diferencia entre administracion educativa y gestion educativa

Las escuelas de pensamiento y los tratadistas de la ciencia administrativa han llegado a
definirla administracién en términos de organizacion y de manejo de recursos y materiales. En
los ultimos afios, por efecto de la modernizacion y del desarrollo tedrico de la administracion,
se ha considerado €l concepto de gestion como sindnimo de administracion y esto ha creado
cierta confusion entre ambas ideas.

A continuacién se define la diferencia de los conceptos de administracion educativa y gestion
educativa.

La administracién en materia educativa, no se limita a los aspectos materiales y de recursos,
sino de alcanzar a la eficiencia de la educacién como tal: en lo externo debe responder a las
necesidades de la sociedad y de la economiay en lo interno ala formacién alcanzada de saber,

saber hacer y ser.

Por lo expuesto la administracion educativa es un proceso para integrar recursos y coordinar
actividades interdependientes en busca del cumplimiento de la mision y objetivos de las
instituciones educativas.

Por otro lado la gestién educativa tiende a promover el mejoramiento de la calidad de la
educacion, lo que implica una accidn interdisciplinaria que abarca aspectos pedagogicos.

Como se observo con anterioridad, los términos de administracion y gestion educativa guardan
mucha relacion. El primero de ellos es mas amplio y se refiere atodo un sistema en el que se
integra varios elementos, con el propésito de organizar y lograr el cumplimiento de los
objetivos y la mision institucional; por otro lado la gestion por su parte, se refiere a la accion
de llevar adelante lo planificado.

En otras palabras, se puede entender la gestion como la “accidn y el efecto de administrar” o
como la accion principal de la administracion, es decir, gestion y administracion son términos

complementarios y deben ser entendidos como parte de un proceso integral.

En resumen, se puede decir que administracion es el conjunto de procesos que pueden hacer

gue un sistema complejo de personas y tecnologia funcione adecuadamente y sin problemas; y



gestion, es la habilidad de conjugar criterios dispersos (mision, vision, planificacion,

actividades, etc.) que permitan logara los resultados esperados.
3.8. Lagedstion educativa estratégica
3.8.1.Los desafios del presente que construyen futuro

Actuamente se asume que la tarea fundamental en el redisefio de las organizaciones
educativas es revisar la disociacion existente entre lo especificamente pedagdgico y lo
genéricamente organizacional. Esto supone visualizar que la palanca de las transformaciones
educativas radica en una gestion integrada de la institucion educativa estratégica. S6lo una
profunda transformacion de la forma de trabajo en educacion permitird situar al sistema
educativo en Optimas condiciones de avanzar hacia los objetivos estratégicos que lo estan
desafiando: calidad, equidad, pertinencia del curriculo y profesionalizacion de las acciones

educacionales.

La transformacion en la que estamos inmersos nos impone transitar desde un presente modelo
de administracion escolar muy enraizado en el pasado, hacia un modelo presente lanzado hacia
el futuro, aunque muchas veces parezca solo un deseo: la gestion educativa estratégica. La
caracterizacion anteriormente detallada, a través de siete rasgos ha servido para identificar las
debilidades del vigjo modelo.

En el siguiente cuadro, €l propdsito es comenzar a delinear los principales rasgos de identidad
del modelo apoyado en la concepcion de gestion educativa.

Esguema comparativo entre los modelos de la administraciéon educativo y de la Gestién

Educativa
Administracion educativa Gestion educativa
Baja presencia de lo pedagdgico Centralidad de lo pedagégico
Enfasis en las rutinas Habilidades para tratar con lo complejo
Trabajos aislados y fragmentados Trabajo en equipo
Estructuras cerradas a la innovacion Apertura al aprendizaje y a la innovacion
Autoridad impersonal y fiscalizadora Asesoramiento y orientacion profesional
Estructuras desacopladas Culturas organizacionales cohesionadas por una visién de futuro
Observaciones simplificadas y esquematicas | Intervenciones sistémicas y estratégicas

Fuente: Elaboracion propia



3.9. Delaadministraciéon educativa a la gestion educativa estratégica

El modelo de la administracién educativo, ha estado funcionando durante un siglo. En ese
lapso ha obtenido éxitos gigantescos e inocultables que dan brillo internacional a los
educadores y a los administradores. La presencia de la escuela en los mas apartados contextos
geograficos tal vez haya sido el primer y mas importante elemento de identidad nacional para

varias generaciones de educandos.

Hemos estado acostumbrados a trabajar con €l estilo de la administracion educativo. Esto se
verifica en la forma en que se ha construido el sistema educativo, y que se tradujo en los
textos, en las estructuras, en las précticas, en los cursos de formacion orientados a
administradores y educadores, y en la concepcion de précticas educativas que tenian que
seguir al pie de la letra cuestiones decididas por otros en otra parte, pero fundamental mente,
cuestiones administrativas con baja presencia de lo educativo.

Si a principios de los afios sesenta alguien hubiera expuesto ante directivos y autoridades de la
ensefianza, algunas caracteristicas de la sociedad de fines de siglo, habria sido escuchado con
gran incredulidad. (I1PPE Buenos Aires — UNESCO www.iipe_buenosaires.org.ar) ¢Quién
podria imaginarse en aguella época que la velocidad del cambio tecnolégico iba a volver
obsoletas las tecnologias en menos de dos afios? ¢Alguien hubiera dicho gque los educandos
iban a pasar la misma cantidad de horas ante un televisor que frente a un maestro? ¢Y que
podrian ver en vivo y en directo el informativo, e mundial de futbol, la MTV de Estados
Unidos, un programa infantil de Walt Disney y el desarrollo de un conflicto bélico desde el
propio campo de batalla como pasd en la Guerra del Golfo? ¢Se hubieran imaginado el
impacto cultural que tuvo la caida del Muro de Berlin? ¢O tal vez hubiera sido creible la
revolucién acaecida en las relaciones y éticas familiares?

Hace 25 afios, los administradores no tenian urgencias de una transformacion educativa
porque aun eran incipientes los impactos de una globalizacién que luego cuestionaria todos los
supuestos sobre los que se levantan las préacticas cotidianas de los educadores y de los
administradores. No habia un sentido de premura por cambiar los supuestos con que estaba
organizada la educacion ni, menos alin, por transformarlos.

Consiguientemente, estos afios transcurridos, la mayoria de los paises latinoamericanos
tendieron a desatender las funciones de configuracion del sistema para centrarse en las rutinas


http://www.iipe_buenosaires.org.ar)

de prestacion del servicio. El resultado fue que, a raiz de los profundos cambios en las
estructuras macro sociales, € sistema educativo ingresd en un acelerado proceso de des
configuracién derivado de la pérdida de eficacia de las previsiones existentes, la persistente
incapacidad para modificarlas, la ausencia cada vez mas evidente de espacios colectivos de
construccién y, lo que es mas grave aln, la inexistencia de escenarios a todo nivel, en los que
se debatan las cuestiones prioritarias sobre la calidad, equidad y pertinencia de los

aprendizajes.

Reflexionar sobre cudles serian los indicadores relevantes para monitorear el logro en la
equidad de la educacion, hizo emerger progresivamente la necesidad de iniciar cambios y

reformas en varios aspectos de las organizaciones escolares.

Mas aun, el estado actual de la calidad y equidad de la educacién en América Latina muestra
la urgencia de transformar el sistema educativo buscando nuevas formas de organizarlo y
dirigirlo.

A lo largo de esta década, los sistemas educativos estén transitando un largo proceso de
reconversion iniciado incluso antes de haberse empezado a reflexionar sistematicamente
acerca de las dternativas globales para direccionar el cambio (Braslavsky, 1996). Dicho
proceso se enmarca en una estrategia generalizada en toda América L atina de mejoramiento en
la eficiencia y eficacia del sistema educativo a través de la gestion local de los procesos 'y de

los recursos educativos, especialmente en instituciones superiores.

Esto implica no solo reconocer la descentralizacion como movimiento nacional sino también
los diferentes esfuerzos locales por promover la profesionalizacion docente, la apertura de
espacios locales para la articulacion de politicas, y e fortalecimiento de los ingtitutos
educativos como unidad basica de decision/operacion del sistemay de las politicas educativas.

Todas estas tendencias, tanto las macro sociales como las intra-educativas, tienen efectos
reciprocamente potenciados de cuestionamiento de las practicas y |as reflexiones generadas en
los distintos niveles del sistema. Estas nuevas y mas complejas auto-observaciones sobre el
sistema educativo han contribuido a delimitar méas claramente cudles son los problemas y

dilemas en el modelo de organizacion de la educacion que ha estado vigente hasta ahora.



3.10. Procesos de gestion y administracion

“El proceso de gestion es el conjunto de acciones de planeamiento, organizacion, direccion de
la gecucion, control y evaluacion necesarios para el eficiente desarrollo de las acciones
educativas’ Marca, Barrientosy otros (1999: 36)

Por consiguiente esto genera dentro de un buen clima organizacional, por €ello los procesos de

gestion se dan en tres éreas basicas:. Institucional, pedagogica y administrativa.

Es importante y hasta imprescindible resaltar que los procesos de gestion estan estrechamente
relacionados entre si y no pueden ni deben darse sin la otra, |0 que resdlta la integralidad de
cada unade €llas. Se puede afirmar con seguridad que no se podria conducir acertadamente un

centro si no se realiza adecuadamente estos procesos.

Destacar que los procesos de gestion educativa se dan en diferentes niveles de concrecion, asi
es exclusivo de la direccion de una ingtitucion o entes jerarquicos, sino de todos €llos, tanto de
directores como de profesores y comunidad general.

3.10.1. Planificacion

La planificacion educativa es un tema muy desarrollado por |o que se puede encontrar una
amplia gama de bibliografia a respecto, ya sea por la metodologia aplicada o €l enfoque
(prevision de mano, demanda social, relacién educacion rendimiento, cantidades globales,

planificacion integral, planificacion participativa, indicativa, estratégica, etc.)

“La planificacién consiste en la determinacion de los objetivos estableciendo politicas que
permitan determinar el curso de accidon concreta a seguir, fijando los principios que la
orientan” (Apaza Felicidad y otros, 2000 : 21)

Consiguientemente, la que bien podria aplicarse en procesos institucionales mas amplios. La
planificacion también “puede sintetizarse como e proceso de ordenamiento racional
sigemético de actividades y proyectos a desarrollar, asignando adecuadamente los recursos
existentes, paralograr los objetivos educacionales’ (Alvarado Otoniel, 2000: 63)

Dicho autor platea algunos principios de la planificacion educativa, que es de mucha

importanciay es como sigue:



§ Racionalidad, ya que responde a una secuencia légica fruto del raciocinio del

planificador.
§ Prevision, e planeamiento esredizado parael futuro, en base a informacion.

§ Universalidad, el plan debe contener de manera integral las actividades de las diversas
areas 0 unidades organicas de la ingtitucion.

§ Unidad, como la necesidad que toda entidad debe tener un plan Unico que oriente su
desarrollo integral, armdnico y coordinado, es decir, sistémico.

§ Flexibilidad, con el propdsito de adaptarse con facilidad seguin varien los sucesos.

§ Continuidad, ya que es un proceso permanente de prevision, ejecucion y revision

constante.
3.10.1.1.Planeamiento de latarea educativa

Se visualiza la planificacién como un proceso ingtitucional y deliberado, mediante el cual una
colectividad busca racionalizar recursos, preparar decisiones y llevar a cabo la accién

educativa prevista, con optimos resultados, la que trata de prever el futuro y no predecirlo.

Para la cua se determina ambitos dentro de la planificacion, se establece una diferencia entre
el planeamiento educativo propiamente dicho y el planeamiento académico.

Para desarrollar una buena planificacion se debe plantearse y el contestarse interrogantes

como:
¢Qué esta ¢Qué se quiere ¢COlmo se va ¢Con quienes se va ¢Conquese | ¢Cuandose | ¢Ddnde se
hacer y a quienes va
pensando? hacer? hacer? dirigido? va hacer? va hacer? va hacer?
g Alternativas de
3” ;j|agnost|co sustenta en otras
e lo que ' ; -
ocurreq mtgrrogantﬁ X (,P’)or Actividades y Actores Recursos
' que se va hacer: metodologias , o Prevision
reconocer la i sociales, que materiales L
situacion real, szgzrrl])éntacién de para alcanzar articipan ensu | es para Ubicacion o | para el uso
las laid los objetivos elaboracion y llevar a cabo el tiempo. del
a idea. 5 i
, ropdsitos o . ; g espacio.
necesidades, ] %etpas destinatarios. la accion. P
las expectativas | ¢Para que seva '
y los problemas | hacer? Formqlamon
que se detectan | de los propdsitos
objetivos 0 metas.

Fuente: Elaboracion propia




El presente cuadro no pretende ser una propuesta cerrada, mas bien, un proceso de reflexion,
gque permite al administrador/ gerente clarificar ideas, tomar decisiones y plantear, con un
sustento tedrico y experiencias empiricas adecuadas.

3.10.2. Organizacion

Es el transcurso del tiempo el concepto de organizaciéon fue cambiada y se volvié compleja a
medida que las ciencias sociales y la administracién proporcionaron nuevas teorias y
enfoques, las que influyeron en las formas de organizacion y funcionamiento de los centros
educativos.

3.10.2.1.Enfoque integral y sistémico de la organizacion
Este enfoque propone el desarrollo de una gestion educativa institucional, democrética y
participativa.

(Antonorsi, 1998:33), menciona que un enfoque adecuado de organizacién, reconoce que es
“Un sistema complejo en la cual interactlan diversas variables: los objetivos y estrategias, la
estructura organizativa, los recursos humanos que conforman la organizacion, sus sistemas y
procesos, € estilo gerencial y los mecanismos de decision y participacion, los valores y la
culturade la organizacion, los recursos y las habilidades resultantes de la organizacién como

Conjunto”

Hay quienes plantean que el enfoque sisémico de una organizacion estd dado por la
interrelacion e interdependencia de cinco subsistemas resumidas en el siguiente cuadro.

SUBSISTEMAS
Psicosocial:
Tecnoldgicos: ) o
Razon de ser: Incluye el conjunto de Eetural fi?]gsrf::aunlggs >
. T i L Gerencial:
Proporciona las medios técnicos Formaliza la individuales y

. . o especializacion y la . :
orientaciones con los | utilizados en los L colectivos que afectan | Implica:
coordinacion de las g P

siguientes aspectos. | procesos educativos y - , los comportamientos
- ) actividades:
distingue dos: de las personas
dentro la organizacion

. Los propdsitos - Recursos materiales: | | organigrama . Motivacion y . Planificacion
edificio, equipos, L rendimiento Imolementacion
. Los valores a instrumentos, etc. . La descripcion de las Stat | Imp
favorecer o tareas - olalus y roles _Evaluacion
. Recursos tecnicos

. imi .Clima institucional
. Las zonas de requeridos en las . Los procedimientos Resultados




servicio y los sujetos | tareas: y reglamentos .Fendmenos de grupo | anticipados
paralas cuales conocimientos, Los mecanismos Liderazgo y la Recursos
trabaja habilidades, métodos, formales de influencig y ‘
Los servicios que procedimientos, coordinacion
‘ a procesos de trabajo y aclon y . Conflictos
ofrece comunicacion.
otros o
.Comunicaciones
informales

Fuente: Re- Elaboracién propia en base a Antonorsi; (Procesos de gestion)

3.10.2.2. Estructura organizativa.

La estructura, es referida al conjunto de trabajo expresamente establecido para facilitar al
logro de los objetivos, la que comprende la division del trabajo en unidades organizativas y

puestos, la jerarquia de la autoridad y las lineas formales de comunicacién.

La estructura organizativa establece niveles de participacion: directivo, constituido por
representantes docentes, estudiantes y la comunidad educativa con capacidad de decision y
definicion de politicas ingtitucionales, encargadas de organizar y dirigir de manera
consensuada para garantizar el cumplimiento de los objetivos y e clima del trabajo
propicios; operativas o de g ecucion, responsable de realizar acciones, parala cua conforma
equipos de trabajo con capacidad de decision y responsabilidad diferente a los directivos y las
instancias de participacion, configuran espacios y momentos donde se viabilizan los
principios que asume la gestion, es donde se toma las decisiones y planifica, estos espacios
pueden ser: asambleas, reuniones, cabildos, etc.

3.10.3. Integracion, g ecucion y direccion.

Hay quienes tratan la integracion, ejecucion y la direccion como componentes diferentes

dentro del proceso de gestion.
3.10.3.1.Integracion

“La funcion de integracion se ocupa de dotar de personal a la estructura de la organizacion a
través de una adecuada y efectiva seleccidn, evaluacién y desarrollo de las personas que

ocupan los puestos de la estructura” (Apaza, Felicidad y otros, 2000: 23)

Por tanto es evidente esta funcion que se desarrolla en el &mbito de ladireccién.




3.10.3.2.Ejecuciéon

Es la etapa en la que se pone en marcha o funcionamiento (parte dinAmica del proceso de

gegtion), lo planificado y organizado a través de diferentes estrategias y acciones especificas.

Ejecutar es desempefiar algo con arte y proposto definido. Es un proceso integrado de

comunicacion, participacion, coordinacion y mantenimiento de buenas relaciones humanas, asi

como el asesoramiento y supervision en las tareas y actividades planificadas.

—

Objetivos
Estimulos
Comunicacion
Coordinacion
Estatutos
Explicaciones
Demostraciones
Implementar —— i
Guias
Metas
Politicas
Acciones
Proyectos

Programas

Estrategias

¥

—

Instructivos

Ordenes

Circulares

Manual de funciones
atravésde — Reglamentos
Codigos

Ayuda audio visual
Planes de accion

Proyectos de aula

Fuente: Elaboracion propia

Ejecutada la planificacion y disefio de la organizacién, se ponen en accion todas las

actividades determinadas en funcién de direccion y operacion. Asi, la direccion surge como

una necesidad de trabajo.



3.10.3.3.Direccion

Es la capacidad para dirigir grupos, dinamizar el funcionamiento institucional y es gercida
mediante la influencia personal sobre los sujetos, sobre los que realiza determinada accion,
para que debidamente orientados y conducidos realice en forma entusiasta sus funciones, es
una actividad importante cuyo tratamiento ha dado lugar a la formacion de un conjunto de
conocimientos y tratamientos que se denomina como la “teoria de la decisiones’ la que

implica: la comunicacién, la motivacion, el liderazgo y latoma de decisiones.

Los directivos deben evidenciar caracteristicas y contar con una serie de habilidades y
cualidades personales a saber.

CARACTERISTICAS HABILIDADES Y CUALIDADES PERSONALES

La personalidad que . Capacidad para tomar . Capacidad para expresarse con claridad

manifiesta decisiones . Disposicion para trabajar en forma intensa y en

La competencia . Habilidad para supervisar y largas jornadas

profesional controlar . Habilidad para apreciar oportunidades

La causa que representa, | - Habilidad para despertar . Comprension de los demés (empatia)

enarbolado las entusiasmo . Trabajar en equipo

aspiraciones e . Capacidad de liderazgo Imparcialidad

inquietudes de su . Carécter emprendedor y o , .

personal entusiasta . Habilidad para mantenerse firme (seguridad en

— si

Los principios y los . Disposicion para asumir ) .

valores que practica - . Capacidad para promover y adaptarse a los
responsabilidades y correr los cambios.

riesgos inherentes
. Imaginacién, iniciativa e
inteligencia

. Deseo de superacion (ambicion perseverancia)

Fuente: Reelaboracion en base a: Alvarado, Otoniel: gestion educativa, enfoques y procesos
Es evidente gue los requisitos son muchos y la enumeracion anterior no las agota.
3.10.3.4.Principios de direccion

El desarrollo de algunos de estos principios es considerado como técnicas directivas que son
utilizadas en los procesos de gestion.

U Armonizaciéon de metas. debe procurar integrar las demandas de cada estamento en la
entidad organizacional, puesto que cada grupo de personas tiene metas distintas, asi los
empleados tienen como meta el éxito en el gjercicio y desarrollo personal.

U Compatibilizacion de objetivos. Busca armonizar las metas personales (el bien estar)

con las metas institucionales (produccion), con €l fin de hacer més efectiva la entidad.



a) Principio de motivacion

Una buena comprension de las necesidades humanas y un cuidadoso sistema de estimulos
consentira elevar la moral de los trabajadores expresada en actitudes positivas como:

POSITIVAS NEGATIVAS
o Satisfaccion 0 Insatisfaccion
0  Optimismo 0 Pesimismo
o Cooperacion o Oposicion
o Cohesion o Desunion
o Compromiso 0 Desinterés
0 Aceptacion de objetivos | o Rechazo de objetivos
0 Buena voluntad o Desgano
0 Identificacion o Escepticismo
0 Lealtad 0 Deslealtad
0 Acatamiento y otras. 0 Resistencia, desacato, etc.

Fuente: Elaboracion propia

Lageneracion de actitudes positivas y negativas en los trabajadores, se relaciona generalmente
con el manejo de los siguientes elementos motivadores.

FACTOR SATISFACCION INSATISFACCION
Reconocimiento Alimenta el ego en razén de los servicios o tareas Desconocimiento de la capacidad,
realizadas desdefia los estimulos
Trato Digno - comprensivo Indigno — arbitrario
Ascenso Por mérito, igualdad de oportunidades. Preferencias, privilegios, prejuicios
Participacion Mayores oportunidades, nuevas responsabilidades Negar posibilidades de participacion
Aprendizaje Trabajo como oportunidad educativa Rutina y monotonia
Jefes y compafieros de quienes aprenden Imposibilidad de aprender algo mas o
de alguien
Comunicacién Eficaz, permanente y organizada. Incomunicacion
Condicion de trabajo | Saludables y seguras Insalubres, inseguras, incomodas.

Fuente: Alvarado, Otoniel: gestion educativa
b) Principios de liderazgo

“Ser lider es guiar, conducir, dirigir, anticiparse por la fuerza de las ideas, de carear talento,
voluntad y habilidades gerenciales y adminigrativas. Si los directivos guian a sus subalternos,




solo basado en normas, reglas o por la autoridad que le da la organizacién formal, no lograra
gue estos trabajen al maximo de sus capacidades. Por €l contrario, mediante la aplicacion de
principios de liderazgo sera posible inducir o persuadir a todos con celo y confianza en su
experiencia o habilidad, con honradez e intensidad en la ejecucién del Trabajo” (Alvarado,
Otoniel, 2000: 108)

Por consiguiente el lider interviene sobre las personas mediante la persuasion, la exhortacion,
la estimulacion, la sugestion, la demostracion de una devocion sincera hacia alguna meta, la
publicidad, etc.

Por otro lado se puede diferenciar el jefe del lider, mientras la primera se establece con orden,
mando, norma, autoridad formal, etc. en cambio e segundo se muestra con persuasion,
adhesién, consenso y autoridad informal, 1o que nos lleva a determinar, que lo ideal seria, que
todos los jefes o directivos fueran lideres.

3.10. 4. Control y evaluacion

Se consideran dos elementos que van juntos, pero por aspectos metodol gicos y de concepcion

los separamos en su tratamiento.
3.104.1. Control

El control “.....consiste basicamente en la confrontaciéon o comparacion entre objetivos o
planes fijados con los que realmente se han logrado o egecutado, con fines de
retroalimentacion. En otras palabras, €l objetivo del control consiste en determinar las
desviaciones, deficiencias, errores en el cumplimiento de los objetivos para rectificarlos
oportunamente y evitar que vuelvan a ocurrir” (Alvarado, Otoniel, 2000: 158)

Por consiguiente para efectuar un eficiente control es necesario una serie de requisitos:. el
control debe reportar necesariamente desviaciones de una manera oportuna la fidedigna,
debe ser econémico, debe ser comprensible, debe asegurar la accién correctiva, debe ser
objetivo (exactos y evidentes), debe ser flexible (no rigidos en los planes o las normas), €l
control debe ser proyectivo (orientarse hacia el futuro), debe concentrarse en puntos criticos
(establecerse en elementos claves), debe reflgar necesariamente la naturaleza de las
actividades.



3.10.4.2. La evaluacion

Se “.....puede definir a la evaluacion institucional como un proceso participativo que busca
generar juicios de valor para emprender acciones de mejoramiento continuo. Al mismo tiempo
desarrolla la creatividad y potencialidad de los involucrados para poder juzgar alternativas y
tomar decisiones con el objeto de lograr eficacia, eficienciay efectividad en el logro de metas
y objetivos ingtitucionales’. (Programa de Gestién Educativa, Seguimiento y Evaluacion,
2002: 11)

Por tanto la evaluacion como proceso de practica continua, permite la alimentacion y
retroalimentacién, con miras a logro de mayor calidad y excelencia en procesos de gestion
institucional.

a). Enfoque tradicional-tecnocrético.

En este enfoque de evaluacion no se analiza los aspectos particulares y cualitativos, las
aptitudes, actitudes, cualidades y menos aln los valores trascendentales de la institucion. El
enfoque tradicional es, represivo, utilitarista 'y poco Util para el mejoramiento continuo de los

servicios de la ingtitucion.
b). Enfoque critico participativo.

Este proceso involucra planificar, recoger, analizar e interpretar la informacion que se logra de
diversas fuentes y en otros momentos para tomar la decision, es decir es un proceso de
reflexion, accién permanente. En este nuevo enfoque, la evaluacion es enriquecedora de la
experiencia educativa institucional y por tanto, genera: motivacion y compromiso de los
involucrados; una cultura que rompe con el absolutismo, comprendiendo mejor los fenémenos
educativos; procesos de didlogo y busgueda de consenso; y un proceso de criticay autocritica

permanente que a su vez genera mejores niveles de motivacion y compromiso.
3.10.4.3. La evaluacion institucional en el nuevo enfoque

La evaluacion ingtitucional deja de ser una funcion especifica de una persona 0 grupo
“técnico”, debe responder a ciertas caracteristicas para ser un elemento de apoyo y
mejoramiento continuo de los procesos y servicios que presta la ingtitucion y se detalla los

mas importantes:

+ Participativa



Sustentada en valores
Procesual
Democrética
Cualitativa
Colegiada

Dialogd

+ Reflexiva

- F - & & &

3.10.4.4. Dimensiones de la evaluacion insitucional
a). Evaluacion diagnostica

La evaluacion diagnostica proporciona relaciones con la situacion de la ingtitucion en sus
componentes administrativos, académico y relacion con la comunidad, identifica logros y
fortalezas pero también debilidades y problemas que necesitan ser superados.

b).Evaluacion de procesos

Es la que se encarga de que los objetivos de la institucion, de acuerdo a la planificacion
elaborada, se logren. Esta presente en todas las actividades y su razon de ser es proporcionar
informacion relevante y oportuna para garantizar que las acciones se realizan en funcién de los
objetivos y lamision de lainstitucion.

c). Evaluacion de resultados

La evaluacion de resultados permite el andlisis y reflexion sobre los logros y dificultades del
proceso educativo, tanto en el aspecto cualitativo como cuantitativo, de todos los proyectos y
programas. Es decir, brinda informacion sobre la cantidad y calidad de los resultados.

Ademas se encarga de determinar hasta qué punto se ha desarrollado la planificacion efectuada
atodo nivel, en las que se puede producir resultados negativos como positivos, efectuada cada
vez que se culmina una actividad o proyecto

3.11. Gegtiony calidad educativa

Las transformaciones globales del orden internaciona y el avance del reordenamiento de las
economias mundiales en torno a valor de la tecnologia han puesto en el ojo de la mira a los

sistemas educativos. En ellos recae la responsabilidad de generar y difundir el conocimiento



en la sociedad y por lo tanto, se instituyen en la instancia decisiva que esta a la base de la

carreratecnoldgica (es decir, de las posibilidades economicas futuras de la sociedad)

Esta realidad que marca la demanda que hoy se hace a la educacién, contrasta con otra
realidad bastante conocida; hoy, por tal y como estan, los sistemas educativos no pueden salir
airosos frente a ese desafio.

Bastantes diagndsticos han demostrado empiricamente los problemas de burocratizacion de la
administracion, de automatismo de las practicas educativas, de obsolescencias de los procesos
y resultados de gestion.

El concepto de calidad en educacion es polisémico, esto es que expresa concepciones
diferentes, sin embargo; intentaremos acercarnos, en su definicion con aguellos, que

consideramos puede ser aplicado ala educacion en ambitos de nuestro trabajo.

La historia del concepto de la calidad puede ser tan antigua como € mismo ser humano,
surgiendo con la agricultura, los servicios y por ultimo con la industrializacion. Un impulso
importante al campo de la calidad fue dado con la Revolucion Industrial; pero, méas que todo,
el desarrollo de herramientas estadisticas y gerenciales ocurre durante e presente siglo. El
consumidor, tanto institucional como el particular, mas exigente cada dia, y la fuerte
competencia nacional e internacional, provocan una evolucion congtante en las bases

filosoficas y en la préctica de la Gestion de la Calidad.

En esta época de Aseguramiento de la Calidad, la filosofia y la préctica de la calidad cambian
notablemente y, es la primera vez, que € enfoque no es solo hacia la ingpeccién y control de
calidad, sino que ahora se concentra en que los mismos productos cumplan con sus
especificaciones, a través de un sistema de calidad definido, y una planificacion orientada a la
calidad y utilizaciéon de los costos de calidad. Aparecen manuales de calidad comprensibles,
hay un control estadistico del proceso, y se inicia la participacion de algunas operaciones de
no produccion y del andlisis de causay efecto.

3.11.1. Laculturadelacalidad

Es €l resultado de un proceso que involucra un cambio constante en la manera de pensar y de
actuar. El resultado del proceso se observa en la Gerencia General, en los trabajadores de una



organizacion, en los socios estratégicos, en los productos, en los procesos de trabajo y hasta en

la publicidad para los productos de la organizacion.

Las organizaciones que comparten la cultura de la calidad se enfocan hacia la satisfaccion
completa del consumidor, ya sea éste interno o externo, como su principal prioridad. En estas
organizaciones cada uno actlia como si fuera un propietario. EI camino hacia el éxito son las
mejoras continuas, a autoevaluacion, la superacion profesional y personal, dentro de un
ambiente de confianza y fe.

En organizaciones con Cultura de Calidad no se buscan culpables. Cada error se considera
como una oportunidad para el mejoramiento continuo. Cada trabajador se responsabiliza por

los hechos y se busca la forma de solucionar los problemas y errores conjuntamente.

Una organizacion que esta trabajando con la Filosofia de la Calidad, planifica a largo plazo,
considera los errores como una gran oportunidad para el aprendizaje, y hace uso constante del
marketing, para compararse con las empresas lideres. Con esto logra conocer el
comportamiento de los lideres de otras instituciones, facilitando la planificacion de metas
razonables para alcanzar los niveles mas altos de eficiencia

“En la Cultura de la Calidad, los resultados inmediatos son importantes, sin embargo, los
resultados a mediano y a largo plazo causados por el proceso de mejoramiento continuo, son
de mayor interés para la organizacion, porque asi Sse garantiza una atencion constante a los
retos.” (Dale, Jeremy, 2000: 125)

Por consiguiente la Cultura de la Calidad es la megjor herramienta gerencial para enfrentar la
integracion regiona y la apertura de fronteras. Una organizacion que no se encuentre basada
sobre la cultura de la calidad, con toda seguridad, no tendra la fortaleza para enfrentar esos
retos futuros.

En resumen, la Cultura de la Calidad significa hacer las tareas siempre lo mejor posible desde
la primera vez, aun nivel més econdmico, con mucho entusiasmo y ofreciendo a consumidor

la satisfaccion completa.
3.11.2. Lainnovacion

La innovacion es la herramienta que permite a la organizacion mantenerse adelante de la

competencia, creando necesidades en los empleados'y cumpliéndolas con rapidez y eficiencia.



Debe llevarse a cabo innovacion en todas las operaciones de la organizacion, como en los
procesos productivos, en el producto, en €l trato e involucramiento de los trabgadores, en la
publicidad y propaganday en todos los servicios que estén a la disposicion del cliente, sea éste

interno o externo.

Las organizaciones gue tienen una cultura de innovacion, enfrentan mejor las situaciones
cambiantes en los procesos productivos internos y mercados, y por lo tanto es un elemento

crucial en cualquier programa de Calidad.
3.11.3. El mangjoy trato del recurso humano

Este es €l recurso mas importante que posee una organizacion. Un recurso humano
convencido, motivado, cooperador y colaboradores una precondicion para avanzar en el
camino de la Calidad.

Todos los trabajadores de una organizacion, no importando su nivel jerarquico, merecen un
trato justo y honesto, fomentando una comunicacion sana y un ambiente de libertad de
expresion, de confianza y seguridad, tanto industrial como laboral. El recurso humano debe
compartir la Visién y la Misién de la organizacion formulada y transmitida por la Gerencia
General, debe sentirse propietario de lamismay responsabilizarse e involucrarse en su areade
gestion y con su equipo de trabajo, tal y como se espera de un propietario.

Para que el recurso humano sea colaborador, cooperador y comparta la Vision y la Misiéon de
la ingtituciéon, la administracién deberd crear un ambiente que favorezca esto, apoyar
programas de capacitacion, entrenamiento y crecimiento para todos los trabajadores y
fomentar la formacion de equipos de trabajo y el interés de la superacion constante profesional
y personal. El mejoramiento del recurso humano, su capacitacion y formacion es un proceso

gradual y continuo tal y como es la Gestion de la Calidad.
3.12. Clima organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el trabajador

tiene de las estructuras y procesos gque ocurren en un medio laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un

trabgjador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende



de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones
dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que €l clima organizacional reflgje la interaccion
entre caracteristicas personales y organizacional es.

Por otro lado los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcion de las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la
organizacion y por ende en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los

siguientes elementos.
El climaserefiere alas caracteristicas del medio ambiente de trabgjo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se

desempefian en ese medio ambiente.
El climatiene repercusiones en el comportamiento laboral

El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma

organizacion.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos

gue la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

L as percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran
variedad de factores:

Factores de liderazgo y précticas de direccion (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.)

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema

de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.)



Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistema de incentivo, apoyo

social, interaccion con los demas miembros, etc.). (Mello, Fernando, 2000: 201)

Teniendo en cuenta todo lo anterior, se ha llegado a la siguiente definicién de Clima
Organizecional: Es un fendmeno interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traduce en un comportamiento gue tiene
consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)

3.12.1. Caracteristicas del Clima Organizacional.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional.
Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su
correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion,
adaptacion, etc.

El Clima Organizacional se puede medir por medio de las siguientes dimensiones:
a) Actitudes hacialaorganizacion y lagerenciade lainstitucion.
b) Actitudes hacia las oportunidades de ascenso.
c) Actitudes haciael contenido del puesto.
d) Actitudes haciala supervision.
€) Actitudes hacia las recompensas financieras
f) Actitudes hacia las condiciones de trabajo
g) Actitudes hacialos comparieros de trabajo

Por tanto las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima que
repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su
correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de

consecuencias para la organizacion.

Consiguientemente, el conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion

acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo



ademés, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros,

como en la estructura organizacional 0 en uno o mas de los subsistemas que le componen.
3.12.2. Funciones del clima organizacional

El clima organizacional cumple diversas funciones dependiendo del enfoque que se maneje,
Por tanto: tomando el concepto de: (ISSN: 1665-0824 MEXICO, teducar @uaemex.mx)

Desvinculacién: Lograra un grupo que actlia mecanicamente; un grupo que “no esté

vinculado” con latarea querediza.

Obstaculizacion: Lograr que € sentimiento que tienen los miembros de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran indtiles. No esta
facilitando su trabajo, se vuelven Utiles.

Intimidad: Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una
dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente relacionada a la
realizacion de latarea.

Algiamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal. Describe una reduccion de la distancia “emociona” entre el jefe y sus

colaboradores.

Empuje: Serefiere a comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para
“hacer mover a la organizacion” y para motivar con el gjemplo. El comportamiento se

orienta alatareay les merece alos miembros una opinion favorable.

Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los

miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar
consultando todas las decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer algo para ellos

en términos humanos.

Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo;
énfasis en el reconocimiento positivo mas que en sanciones. Se percibe equidad en las

politicas de paga y promocion.
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Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmosfera del
grupo de trabajo; el énfasis de lo que quiere cada uno; la permanencia de los grupos
sociales amistosos e informales.

Apoyo: Laayuda percibida de los directivos y otros empleados del grupo; énfasis en el
apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

Normas. La importancia percibida de metas implicitas y explicitas y normas de
desempefio; el énfasis en hacer un buen trabgjo; el estimulo que representan las metas
personalesy de grupo.

Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la institucion y es un miembro

valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos, normas de

gjecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican uniformemente.

Tolerancia a los errores. El grado en que los errores se tratan de una forma de apoyo

y de aprendizaje, méas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

Por consiguiente, se puede evidenciar, que €l clima organizacional, es muy importante dentro
el @mbito laboral, a conocerlo, se encuentra pertinenciay relevante, tomando en consideracion

el ciclo devidadel plantel docente y de otros.
3.12.3. Importancia de la culturay del clima organizacional.
Como manifiesta: (Moreira Alonso, Gerardo, 1999: 55)

Hablar de la cultura'y del clima en organizaciones o instituciones, no solo implica una mayor
riqueza en los estudios organizacionales, sino que también implica reformular las series de
ideas que han regido los paradigmas organizacionales y gue resultan ser, la mayoria de las
veces, homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor uso de esa
reformulacion para el desarrollo organizacional, se esta hablando no solo de una mejora

sustancial en la institucion, sino también en la sociedad.

Expuesto estas percepciones, existen al menos dos razones por las que la culturay el climaes
fundamental en el estudio de las organizaciones. La necesidad de crear un estilo propio de

gegtién, con base en el reconocimiento de los diversos procesos culturales del pais y con una



claradefinicion de | as estrategias de desarrollo para el mismo y lainclusion de la problemética
cultural como una dimensién clave y especifica en las investigaciones relacionadas con el
logro delaproductividad y calidad desde una perspectiva integral.

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura y un clima organizacional
propios, ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de investigacion y
desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de las ingtituciones especificamente
educativas.

Por tanto, debe reconocerse la importancia que cumple e ambito cultural a elaborar y
transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como al ser insrumentos de andlisis y
comprension gque hace posible encontrar un sentido propio para la construccién de una
modernidad institucional a nivel del Estado Plurinacional y Latinoamérica, en momentos de
crisisgue llevan a cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.

3.12.4. Diferencia entre culturay clima organizacional

El debate sobre cultura y clima organizacionales radica en las diferencias metodoldgicas y
epistemoldgicas. Ladiscusion no serefiere tanto a que estudiar sino al como estudiarla.

Clima: Los investigadores del clima, con base a cuestionarios, trataron de caracterizar
situaciones organizacionales especificas con respecto a dimensiones y principios
universales. Casi todos eran psicometristas quienes consideraban que el progreso
consistia en mejoras incrementales dentro del contexto de este enfoque bésico.

Cultura: Los investigadores de la cultura, con capciosas notas de campo, trataron de
entender los valores y las hipétesis fundamentales que los miembros individuales de
organizaciones agregaban al sistema social del cua formaban parte y la importancia
gue el sentido o propdsito tenia para el funcionamiento organizacional.

Clima organizacional: El clima se refiere a una percepcion comin o una reaccion
comun de individuos ante una situacion. Por eso puede haber un clima de satisfaccion,

resistencia, participacion o como le dice StudsTirkel “salubridad”

Cultura organizacional: La cultura organizacional, atmosfera o ambiente
organizacional, como se quiera llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias,

valores y normas que comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente humano en



gue los empleados realizan su trabgjo. De esta forma, una cultura puede existir en una
organizacion entera o bien referirse al ambiente de una division, filial, planta o

departamento.
3.12.5. Estudiosde Rensis Likert (“Perfil Organizacional”)

Likert y Likert (1986) proponen una técnica denominada “perfil Organizacional” para verificar
en cua de los tipos de sistema opera una organizacion. Esta técnica sirve de barémetro para
indicar si la capacidad productiva de los recursos humanos de una organizacion tiene a

aumentar o disminuir.

De acuerdo con Likert. Existen cuatro sistemas diferentes que pueden usar el gerente o el

directivo. Cada uno de ellos produce un tipo distinto de clima organizacional.

La teoria de los sistemas gerenciales de Likert (citado por Sverdlik et al. , 1991: 217-218)

observa el siguiente orden:

Sistema 1 (Explotador — autoritario). Los gerentes tienen poca confianza en
los subordinados, raravez lo involucran en el proceso de tomar decisiones. La
gerencia toma la mayoria de las decisiones y las pasa en linea descendente
empleando amenazas y coaccion cuando es necesario para lograr que las
cosas se hagan. Los superiores y los subordinados se tratan entre si en una
atmosfera de desconfianza. Si se desarrolla una organizacion informal ésta
generalmente se opone a las metas de la organizacion formal.

Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la
comunicacion de la direccion con sus empleados no existe mas que en forma
de directrices y de instrucciones especificas (Brunet, 1992: 30).

Sistema 2 (Benevolente — Autoritario). Los gerentes en este sissema dan
ordenes, pero los empleados tienen alguna libertad para hacer comentarios
sobre las mismas. También se les da a los subordinados laguna flexibilidad
para implementar sus encomiendas, pero dentro de limites y procedimientos
cuidadosamente prescritos. Los subordinados que logran o superan las metas
de los gerentes, pueden ser recompensados. En general, los gerentes tienen
una actitud condescendiente hacia sus subordinados, y éstos son cautelosos al
tratar con sus gerentes.

Bajo este tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales
de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresion de trabgjar dentro de
un ambiente estable y estructurado (Brunet, 1992: 31)

Sistema 3 (Consultivo). Los gerentes en este sistema de organizacion fijan
metas y dan ordenes generales después de discutirlas con los subordinados, a
guienes se les permite tomar sus propias decisiones sobre como desempefiar
sus tareas, ya que s0lo las decisiones fundamentales y mas amplias son



tomadas por los gerentes del nivel superior. Se utilizan recompensas y
castigos, para motivar a los empleados. Los subordinados se sienten en
libertad de discutir con sus jefes la mayoria de los asuntos relacionados con el
trabgjo. Los gerentes a su vez, creen que, en la medida, se puede confiar en
gue los subordinados lleven a cabo correctamente sus tareas.

Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dindmico en el que la
administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar. (Brunet, 1992:
31)

Sistema 4 (Participativo). La gerencia tiene confianza completa en los
subordinados. La toma de decisiones esta altamente descentralizada. La
comunicacion no solamente fluye hacia arriba sino entre iguales en la
organizacion. La interaccion superior subordinado tiene lugar en un ambiente
amigable y se caracteriza por la confianza mutua. La organizaciones formales
e informales a menudo son una misma cosa (Hodgetts, en Sverdlik)

Cuanto mas cerca esté € clima de una organizacion del sistema 4, o
participativo, mejores son las relaciones entre la direccion y el personal de
esta empresa, ya que produce un mejor clima organizacional y mejores
resultados en virtud de que hay mucha interaccion entre administradores y
subalternos y extensas comunicaciones hacia arriba, hacia abajo y en
direccion lateral, igualmente los resultados mejoran en términos de
productividad, costos, ausencias y rotacién. Cuanto mas cerca eté el clima
del sistema 1, estas seran menos buenas (Brunet, 1992: 32)

La importancia de presentar lateoria de los sistemas gerenciales de Likert textualmente radica
en que la elaboracion de laescala 1, 2, 3, y4 del cuestionario de la investigacion que aqui se

reporta, se fundamenté en los cuatro sistemas de administracion de Rensis Likert.

Segun Dessier (1994: 181 — 182) existen, basicamente, dos enfoques que describen al clima
organizacional desde sus respectivos puntos de vista: por una parte, un enfoque subj etivo que
toma en consideracion factores mecho mas dificiles de medir, como la cordialidad y €l apoyo

gue se reciben para el desempefio de una funcién dentro de una empresa.

Particularmente, dentro del ambito educativo y con referencia al clima organizacional, se
encuentra que Herndndez (1989) reconoce la influencia que tienen los elementos subjetivos de

la organizacion, por lo que en este estudio se retorna dicho reconocimiento (figura 1).



CLIMA ORGANIZACIONAL Y SUSELEMENTOS

ELEMENTOS ELEMENTOS
OBJETIVOS SUBJETIVOS
Estructura Motivacion
Trabajo en equipo s“ Participacion del empleado
Liderazgo Clima organizacional 4» Responsabilidad
Toma de decisiones /'; N Trabajo significativo y desafiante

Comunicacion. Conflicto

Fuente: Hernadndez, 1989: 22.

Como resultado del andlisis de las definiciones anteriores, asi como de los elementos de la
figura mencionada en el parrafo anterior, se tiene que el clima organizacional es un:
“Conjunto de actividades e interacciones que se reflgjan en el ambiente de trabajo, como
resultado de la percepcidn que tienen los individuos de los elementos objetivos y subjetivos
de la organizacion para la cual trabaja, en términos de estructura, trabajo en equipo, liderazgo,
toma de decisiones y comunicacion, sobre la motivacion, la participacion, la responsabilidad,
el trabgjo significativo y desafiante, y el conflicto” (Hernandez, 1989: 22).



CAPITULO IV. DISENO METODOLOGICO
4.1. Hipotesisdela investigacion

Luego dd estudio de la probleméticay los fundamentos tedricos, se arribé a una hipétesis que
refleja una posible respuesta a tema a estudiar. La presente hipétesis corresponde a una
investigacion causal, porque se formula una proposicion tentativa acerca de las posibles
relaciones entre dos 0 mas variables, en este caso en la exploracion del clima organizacional,

para una gestion y administracion con eficiencia.
4.1.1. Formulacion dela hipétesis

Si se conoce € clima organizacional, para fortalecer el desempefio docente, en la Escuela
Superior de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra”, entonces se podra mejorar la
gestiéon y administracion

El conocimiento y difusion del Clima Organizacional para fortalecer el desempefio docente, en
la ESFM-Bautista Saavedray mejorar lagestion y laadministracion, permitird asumir medidas

orientadas a optimizar el Clima Organizacional institucional.
4.2. Variables

4.2.1. Variableindependiente
Optimizar el Clima Organizacional institucional

4.2.2. Variable dependiente.

Fortalecer el desempefio docente, en la ESFM-Bautista Saavedra cuando estd sujeto a la

gestion y la administracion



4.3. Operacionalizacién de variables

Variables | Dimension Indicadores medidores técnicas | instrumentos
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Fuente: Elaboracion propia
4.4. Topologia delainvestigacion

La presente investigacion se caracteriza metodolégicamente por ser de caracter
EXPLORATORIO, debido a que € investigador, desde el momento mismo de plantearse la
necesidad de desarrollar un proceso de investigacion orientado a la conclusion y preposicion
satisfactoria del Programa de Maestria, se inicia la fase de exploracion de la realidad con el
propdsito de encontrar una problemética o situacién polémico,(Clima Organizacional) que sea

susceptible de ser investigada cientifica y metodol 6gicamente.



Asi mismo, se caracteriza por ser DESCRIPTIVA, ya que una vez encontrada la Problemética,
el investigador proceder4 a describirla en términos de antecedentes, comportamiento,
naturaleza, estructura, causas y consecuencias (ver el Capitulo | del presente documento).

Es de caracter PROPOSITIVO, puesto gque concluira con una propuesta formal para el
desarrollo organizacional, del sistema educativo, especificamente en educacién superior y
particularmente en las Escuelas Superiores de Formacion de Maestros, paralaimplementacion
e implantacion de la propuesta para otorgar un Clima Organizacional, favorable de parte de los
directivos.

Es fundamentalmente SINCRONICA con el tiempo, ya que es intencién del investigador,
formular la propuesta definitiva no solamente a corto plazo, sino, més bien procesua en el
transcurso de las futuras gestiones.

Es CUALI — CUANTITATIVA, debido a que fundamentalmente privilegia por encima del
universo de todos los empleados y/o docentes, derivado de las observaciones, experienciasy al
conocerlo pertinente y relevante, otorgar un buen Clima Organizacional, a través de este tipo
de estudio se podra realizar describir el comportamiento la convivencia del personal en la
institucion para una gestion eficiente de parte de los directivos.

4.4.1.Técnicas

Las técnicas que se utilizaran con el propdsito de, cumplir con los objetivos y dar respuesta al
problema de investigacién son la siguiente:

La encuesta se aplicara solo a los docentes como poblacién, al mismo tiempo se utilizara
estadisticas, entrevistas y larevision bibliogréfica.
Finalmente se validara como el grado en gque un instrumento logra medir, lo que se pretende

realmente medir.

Sera confiable el instrumento, cuando ella obtiene medidas o datos que representan el valor
real de la variable que se esta midiendo y estos datos son iguales al ser aplicados a los mismos
sujetos en dos 0 més ocasiones diferentes.



4.4.2.1nstrumentosy herramientas

Como instrumento se utilizard, entrevistas, cuestionarios y test de acuerdo a problema
general, problemas especificos, objetivo general, objetivos especificos y finalmente a las
variables dependientes e independientes.

Como herramientas, se manipulard, programas como Word, Excel, PowerPoint, Camaras

fotogréficas, filmadoras, reporteras, textos, Biblionet, internet, paginas Web, etc.
4.4.3. Poblacién.

El universo de la investigacion esta conformado por la totalidad del personal docente de la

ingtitucion y que consta de 45 profesional es en sus diferentes especialidades de formacion.

Por tanto, las unidades de andlisis de la investigacion estan conformadas por todo el personal
docentes, sin tomar en cuenta a los estudiantes ni el personal administrativo y servicio.

4.4.4. Validacién y confiabilidad de instrumentos.

Los autores Herndndez Sampieri y otros, a referirse a la confiabilidad de un instrumento
sefidlan: “La confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere a grado en que su
aplicacion repetidaal mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados”.

En este sentido, producto de las puntuaciones obtenidas, se incorporaron las sugerencias y

recomendaciones al disefio final del instrumento.
45.  Presentacion deresultados, andlisiseinterpretacion de la investigacion de campo.

Una vez terminada la aplicacion de cuestionarios sobre el Clima Organizacional, aplicados a
los docentes de la Escuela Superior de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra’, se

procede aladescripcion y andlisis de resultados de la investigacion de campo.

Los resultados de la investigacion de campo se basan esencialmente en |os cuestionarios sobre

el Clima Organizacional, que fueron aplicados a latotalidad del personal docente. (ANEXO 1)

Los resultados de la presente investigacion permitiran arribar a conclusiones importantes con

respecto del Clima organizacional, acerca de los diferentes indicadores.

Estas conclusiones permitiran emitir recomendaciones y propuesta generales y especificas,
concentrandose los indicadores criticos de acuerdo a los resultados de la evaluacion realizada

en la aplicacion de los cuestionarios, tratando de exponer lineamientos sobre los caminos mas



adecuados parala solucion de los temas en los cuales el Clima Organizacional sea satisfactorio

en buen vivir dentro la institucion.

La descripcion de los resultados se realizd considerando los indicadores definidos en la

metodologia de la investigacion.

4.6. Andlisseinterpretacion de datos.

4.6.1. Estructura
CUADRO Nro. 1

CONDICIONESLABORALES

Pregunta
Alternativa DOCENTES

Las condiciones laborales son S o
favorables para su persona 32 % <)
dentro de la institucion oo o =
OPTIMO 1 2%
BUENO 36 82 %
MALO 7 16 %
DEFICIENTE 0 0

TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011

GRAFICO Nro. 1

COMNDICIONES LABORALES
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FUENTE: Cuadro, 1



Seguin los datos obtenidos del total docentes encuestados, el 82% de los docentes, manifiestan
gue las condiciones laborales son buenas en la Escuela Superior de Formacidén de Maestros
“Bautista Saavedra’, por otro lado un 16% de docentes manifiestan que son malas las
condiciones laborales y un 2% indican que es 6ptimo.

Como se podra observar dentro de la estructura el mayor porcentaje de docentes manifiestan
gue las condiciones laborales son favorables para su persona dentro de la ingtituciéon y un
porcentaje menor no coincide con esta opinion.

CUADRO Nro. 2

DESARROLLO EN EL PUESTO DE TRABAJO

Pregunta
Alternativa DOCENTES

La institucion te da lugar,
desarrollar tu puesto de g 2
trabajo, donde puedas S =
usar libremente  tus § 8
habilidades, destrezas y T g
otros.
OPTIMO 3 7%
BUENO 34 77 %
MALO 5 11%
DEFICIENTE 2 5%
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011



GRAFICO Nro.2

DESARROLILO EN EL PUESTO DE TRABAJO
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FUENTE: Cuadro 2

En el gréfico se observa que el 77% de los docentes encuestados afirman que la institucion le
dalugar, desarrollar en su puesto de trabajo, donde usa libremente sus habilidades, destrezas y
otras actividades, por tanto es bueno. En tanto un 11% manifiesta que es malo, un 7%
manifiesta que es optimo y un 5% manifiestalo contrario, que no desarrolla bien en su puesto

de trabajo en todo caso es deficiente.

Es claro en el gréfico que el mayor porcentaje de docentes manifiestan y afirman que el
desarrollo de su puesto de trabajo es bueno, eso nos revela que en el componente de la

estructura no existen mayores problemas en el clima organizacional.



4.6.2. Trabajo en equipo
CUADRO Nro. 3
RELACIONESCON LOSMIEMBROSFORMALESO INFORMALES

Pregunta
Alternativa DOCENTES
Como se observa las relaciones de los docentes
y otros miembros, en los equipos de trabgjo, ya
. . 18] ]
sean formales o informales y que determinen € S k=)
grado de comunicacién, competencia, 2 §
integracion y confianza dentro de su grupo y f:: é
en relacion con otros grupos para € logro de
los objetivos de lainstitucion.
OPTIMO 0 0%
BUENO 7 16 %
MALO 32 3%
DEFICIENTE 5 11 %
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011

GRAFICO Nro. 3

RELACIONES CON LOS MIEMBROS FORMALES E
INFORMALES
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FUENTE: Cuadro 3



De acuerdo con lo que revelan los docentes encuestados, el 73% afirman que las relaciones de
los docentes y otros miembros en los equipos de trabgjo, ya sean formales o informales, el
grado de comunicacion, integraciéon y confianza dentro el grupo, para el logro de objetivos de
la ingtitucién son malos. De manera que o manifiestan que es bueno e 16% y un 11%
manifiestan que es deficiente.

Las afirmaciones de los docentes, nos revelan que existe dificultades en el trabajo de equipo
entre el personal docente y otros miembros, tanto el grado de comunicacién, competencia,

integracion y confianza.

4.6.3. Liderazgo

CUADRO Nro. 4
PRACTICA DE LA DEMOCRACIA, PARTICIPACION, ORIENTACION,
INVESTIGACION, ETC.

Pregunta
Alternativa DOCENTES

Como se observa la practica de la
democracia, participacion, la © o
competitividad la  orientacion, S <
investigacion, promotor y % §
transformacion, a nivel institucional y o )
académica dentro el ambito de . o
liderazgo.
OPTIMO 2 5%
BUENO 5 11 %
MALO 30 68 %
DEFICIENTE 7 16 %
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011



GRAFICO Nro. 4

PRACTICA DE LA DEMOCRACIA, PARTICIPACION,
ORIENTACION, INVESTIGACION, ETC.
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FUENTE: Cuadro 4

De acuerdo con lo que revelan los docentes el 68% indica que es malo, la préctica de la
democracia, participacion, la competitividad, la orientacion, investigacion, promotor y
transformacion a nivel institucional y académica dentro el ambito de liderazgo. Por otro lado
16% manifiestan que es deficiente, un 11% indican que bueno y finalmente el 5% otorga una

calificacion de 6ptimo sobre la précticadel liderazgo.

Tomando en cuenta estas afirmaciones, se deduce que a los docentes se observa la poca
participacion, orientacion a nivel institucional y académica, es mas no se observa la préctica

de principios de liderazgo y la préactica de valores.



4.6.4. Motivacion
CUADRO Nro. 5

LOSINCENTIVOSDE PARTE DE LOSDIRECTIVOSHACIA LOSDOCENTES.

Pregunta
Alternativa DOCENTES

Los incentivos de parte de los directivos,
responda a sus necesidades, asi como el < ®
grado en el cual usted como docente 8 g
manifiesta estar satisfechas con lo que g §
hacen y con los resultados vy 3 o
consecuencias que de ellos se derivan en - o
el interior de la institucion.
OPTIMO 0 0%
BUENO 8 18%
MALO 28 64 %
DEFICIENTE 8 18%
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011

GRAFICO Nro. 5

LOS INCENTIVOS DE PARTE DE LOS DIRECTIVOS HACIA
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De acuerdo con los datos obtenidos el 64% de los docentes afirman que son malos los
incentivos de los directivos y no responde a sus necesidades y no estan satisfechas con lo que
hacen y con los resultados. Asimismo un 18% afirma que es bueno y deficiente en la
motivacion de parte de los directivos.

Como se podréa observar el mayor porcentaje de docentes afirman que los directivos no
colaboran con los incentivos hacia los docentes para un trabajo eficiente, ademas no responde
a sus expectativas, eso nos dgja entender que existe mucho autoritarismo y verticalismo, por
tanto no existe una motivacion y reconocimiento por la labor que desempefia la mayoria de los
docentes.

46.5. Comunicacion.
CUADRO Nro. 6

CANALESDE INFORMACION.

Pregunta

Alternativa DOCENTES
Los canales de informacion que
tiene la institucion y de la forma en © o
que fluye en los diferentes equipos S g
de coordinacion asi como de la % §
facilidad que tienen de hacer que se o 5
escuchen sus quejas en la parte . -
directiva.
OPTIMO 3 7%
BUENO 13 29 %
MALO 25 57 %
DEFICIENTE 3 7%
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacién de campo, 2011

GRAFICO Nro. 6
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FUENTE: Cuadro 6

De acuerdo con lo que revelan los docentes el 57% consideran que es malo los canales de
informacion y de la forma en que fluye en los diferentes coordinaciones, en la escucha de las
quejas, por otro lado un 29% afirma que es bueno, también un 7% afirman que los canales de

comunicacion son deficiente y optimo.

Como se podra apreciar la mayor parte de los docentes sefiadlan que siempre es malo los
canales de informacion y es a destiempo, por tanto no existe esa facilidad que tienen de hacer

gue se escuchen sus quejas en la parte directiva.

CUADRO Nro. 7



COMUNICACION HORIZONTAL, TRANSPARENTE Y OPORTUNA.

Pregunta
Alternativa DOCENTES

Los directivos demuestran una
comunicacién horizontal, g L
transparente y oportuna, que evite S =
malos entendidos y acusaciones § 8
innecesarias que existen en los s £
miembros de la institucion.
OPTIMO 2 5%
BUENO 13 29%
MALO 23 52 %
DEFICIENTE 6 14 %
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de Campo, 2011

GRAFICO Nro. 7
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FUENTE: Cuadro 7

En € caso de la comunicacion horizontal transparente y oportuna, el 52% de docentes
manifiestan que es malo, por otro lado el 29% indican que es buena, también un 14%
manifiestan que es deficiente y finalmente un 5% manifiesta que es optimo.



Con los criterios corroborados, las relaciones de comunicacion de parte de los directivos hacia
los docentes no son transparentes, horizontales ni oportunas, por tanto no evita los malos
entendidos y acusaciones innecesarias que existe en los miembros de la institucion.

46.6. Conflicto
CUADRO Nro. 8
RESOLUCION DE CONFLICTOS.

Pregunta
Alternativa DOCENTES
. @ 2
Funcionan adecuadamente las Q 8
instancias que resuelven conflictos % §
en la institucion. o o
LL [a
OPTIMO 2 5%
BUENO 8 18%
MALO 25 57%
DEFICIENTE 9 20%
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011

GRAFICO Nro. 8

RESOLUCION DE CONFLICTOS.
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FUENTE: Cuadro 8

En el gréfico se observa que de los docentes encuestados el 57% de ellos afirma que funciona
mal y no adecuadamente las instancias que resuelven conflictos en la ingtitucion, por otro lado
un 20% manifiesta que es deficiente laresolucion de conflictos, asi también un 18 % afirman
gue es bueno y finalmente un 5% indica que es optimo la resolucion de conflictos.

Con lo criterios corroborados, la resolucion de conflictos tiene dificultades dentro de la
ingtitucion, esto demuestra que los directivos no actlan adecuadamente con las normas
establecidas a interior de la ingtitucion, Por tanto el fendmeno de relaciones de confianza y la
tolerancia de las diferencias de opinidn asi como la disposicion por buscar soluciones efectivas
a los obstaculos que impidan el logro de las metas ingtitucional es son negativas.

4.6.7. Asignacion de responsabilidades
CUADRO Nro. 9

LA AUTODIRECCION EN EL PERSONAL DOCENTE.

Pregunta

Alternativa DOCENTES
La responsabilidad que tienen las
personas de la autodireccion que © o
existe entre el personal docente de S g
la institucion con los directivos asi % §
como que tanto se preocupan por Q S
su actividad entregan a la . -
institucion.
OPTIMO 1 2%
BUENO 14 32%
MALO 23 52 %




DEFICIENTE 6 14 %
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011
GRAFICO Nro. 9

LAAUTODIRECCION EN EL PERSONAL DOCENTE.
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FUENTE: Cuadro 9

En el gréfico se observa que la mayoria de los docentes encuestados, un 52 % mas de la mitad
sostienen que la asignacion de responsabilidades hacia los docentes es mala, en todo caso no
existe confianza a todos, mas al contrario siempre se lo hace a las personas de su confianza,
por tanto los docentes se auto direccionan y se retroalimentan mutuamente, acerca de las
percepciones que tienen sobre el trabajo. Sin embargo un 32 % respaldan, que es bueno, por
otro lado un 14 % indican que es deficiente la confianza y finalmente un 2 % manifiesta que

es dptima la asignacidn de responsabilidades.

Esto por que los directivos no confian ni propicia a sus subordinados, tampoco se preocupan
sobre como mejorar su desempefio y se puede deducir que trabaja muy unilateralmente



4.6.8. Trabajo significativo y desafiante
CUADRO Nro. 10

DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD Y DESAFIO PARA SU REALIZACION.

Pregunta
Alternativa DOCENTES

Cuando los directivos, asigna tareas © o
y actividades, te  permiten S <
desarrollar la creatividad y se S §
incluyen cierto grado de desafio § 5
para su realizacion. . -
OPTIMO 4 9%
BUENO 23 52 %
MALO 14 32%
DEFICIENTE 3 7%
TOTAL 44 100 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011

GRAFICO Nro. 10
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FUENTE: Cuadro 10

En el gréfico se observa que e 52% de los docentes encuestados afirman es bueno el trabajo
significativo y desafiante, cuando los directivos, asigna tareas y actividades que le permiten
desarrollar la creatividad y se incluyen en el cierto grado de desafio para su realizacion,
mientras que un 32 % afirman que es malo aprovechar la ausencia de os directivos y generar o
desarrollar la creatividad como un desafio.

Esto nos deja entender que cuando los directivos, asignan tareas y actividades ellos
aprovechan a desarrollar su creatividad y se incluyen en un cierto grado de desafio par su
realizacion de las metas a cumplir en beneficio de lainstitucion.

4.6.9. Tomadedecisiones



CUADRO Nro. 11
LA FORMA EN QUE SE TOMAN LASDECISIONES.

PREGUNTA: ;La forma en que se toman las decisiones y se éstas se toman en donde
radican los problemas, son de acuerdo s las normas y reglas establecidas?

S 2 . < 5
z £ EL PORQUE DE LA z E
Nro. | ALTERNATIVA g g ALTERNATIVA g g
S| 11 2504 | SENTIDO DE PERTINENCIA 35 78 %
1
NO 26 59 9 | NO TIENE SENTIDO DE PERTINENCIA | 2 5%
DEBIL S 3 7 % | DEBIL SENTIDO DE PERTINENCIA 3 7%
0% | DEBIL QUE NO TIENE SENTIDO DE 0 0%
2 DEBIL NO 0 PERTINENCIA
NO 4 9% | NORESPONDE 4 10 %
RESPONDE
TOTAL 44 100% | TOTAL 44 100%
FUENTE: Investigacion de campo, 2011.
GRAFICO Nro. 11
LAFORMA EN QUE SE TOMAN LAS DECISIONES.
0%
m Sl
B NO
m DEBIL SI
m DEBILNO
M NOC RESPONDE

FUENTE: Cuadro 11.

En cuanto a la forma en que se toman las decisiones, se puede observar que el 59 % del
personal docentes manifiesta, que no consulta a las bases ni se aplican |as normas establecidas
adecuadamente, un 25% dicen que si se aplican de acuerdo alas normasy reglas establecidas,



Un 9% de docentes no responden y finalmente un 7% de docentes las respuestas débiles de
afirmacion.

GRAFICO Nro.

LAFORMA EN QUE SE TOMAN LAS DECISIONIES.
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FUENTE: Cuadro 11.

Por otro lado se puede, que e 78% de docentes responden al “¢Por qué?’ con un sentido de
pertinencia, un 10% no responde, un 7% tiene una respuesta débil de afirmacion y finalmente
un 5 % responde sin sentido de pertinencia

Como se puede observar, la forma en que se toman las decisiones, cuando se presentan
problemas, no son de acuerdo a las normas y reglas establecidas, ademés se puede deducir
gue existe mucha limitacion y falta de poder de decision de parte de los directivos.

CUADRO Nro. 12

TRATO INADECUADO EMPLEANDO AMENAZASY COACCION.



PREGUNTA: ¢Cuando recibes un trato inadecuado, empleando amenazas y coaccion, este
generalmente se opone a las metas y objetivos de la institucién?
EL PORQUE DE LA
ALTERNATIV | E < ALTERNATIVA S <
Nro. A = g 5 g
- -
¢POR QUE?
75 % | SENTIDO DE PERTINENCIA 38 | 86%
1 Sl 33
NO 5 11 % | NO TIENE SENTIDO DE PERTINENCIA 0 0%
0 DEBIL SENTIDO DE PERTINENCIA 0
DEBIL SI 2 5% 2 5%
0% | DEBIL QUE NO TIENE SENTIDO DE 0 0%
2 DEBIL NO 0 PERTINENCIA
NO A 99 | NORESPONDE 4 9%
RESPONDE
0, 0,
TOTAL 44 100% | TOTAL 44 100%
FUENTE: Investigacion de campo, 2011.
GRAFICO Nro. 13
TRATO INADECUADO EMPLEANDO AMENAZAS Y
COACCION.
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FUENTE: Cuadro 12.

Observando €l gréfico 12, el 75 % de docentes indican, que existe el trato inadecuado,
empleando amenazas y coaccidon, que esto repercute en el logro de los objetivos
ingtitucionales, el 11 % manifiestan que no existe trato inadecuado, un 9% no responde y
finalmente enun 5 % se puede observar que tiene una débil afirmacidn en sus respuestas.



GRAFICO Nro. 14

TRATO INADECUADO EMPLEANDO AMENAZAS Y
COACCION.
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FUENTE: Cuadro 12.

Asimismo, por otro lado se puede observar que el 86 % de docentes, responde con un sentido
de pertinencia a la pregunta el por que, un 9 % no responde, finalmente un 5 % manifiestan
las respuestas con una afirmacion débil o ambigua

Esto daaentender, que en la ingtitucion existe dificultades en el logro de las metasy objetivos
trazados, por no existe un buen trato, se puede deducir que existe amenazas, coaccion y otros
prejuicios.

4.6.10. Participacion del personal docente

CUADRO Nro. 13



PARTICIPACION E INVOLUCRAMIENTO CON LOS INTERESES DE LA
INSTITUCION.

PREGUNTA: ¢Usted como docente, participa y se involucra en las actividades e interacciones
con sus colegas de trabajo y con los intereses de su institucion?

§ § EL PORQUE DE LA ALTERNATIVA § §
Nro. | ALTERNATIVA 3 & = &
i 2 ; 2
¢(POR QUE?
BE 10 23 9% | SENTIDO DE PERTINENCIA 22 | 50%
NO 12 27 % | NO TIENE SENTIDO DE PERTINENCIA 0 0%
DEBIL SI 17 399 | DEBIL SENTIDO DE PERTINENCIA 18 41 %
2 % DEBIL QUE NO TIENE SENTIDO DE 0 0%
2 DEBILNO 1 PERTINENCIA
NO A 99 | NORESPONDE 4 9%
RESPONDE
TOTAL 44 100% | TOTAL 44 100%
FUENTE: Investigacion de campo, 2011.
GRAFICO Nro. 15
PARTICIPACION E INVOLUCRAMIENTO CON LOS
INTERESES DE LA INSTITUCION.
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FUENTE: Cuadro 13.

De acuerdos con los datos obtenidos, el 39 % de docentes afirman con una respuesta débil
en la participacion e involucramiento, un 27 % responden con €l no, el 23% responde que Si
seintegran con sus colegas de trabajo y con los intereses de la ingtitucion, € 9 % no responde
y finalmente el 2 % responde una débil afirmacion.



GRAFICO Nro. 16

PARTICIPACION E INVOLUCRAMIENTO CON LOS
INTERESES DE LA INSTITUCION.
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FUENTE: Cuadro 13.

Por otro lado en el cuadro de respuestas el por que, el 50 % de docentes responden con un
sentido de pertinencia, un 41 % responden con un débil sentido de pertinenciay finalmente un
9 % de docentes no responden.

Con los criterios corroborados, como docentes no participa y no se involucra en las
actividades e interacciones con sus colegas de trabajo y con los intereses de su institucion,
pero en un menor porcentaje y un buen porcentaje no responde o afirma a la pregunta o sea
tiene un débil sentido de pertinencia

4.6.11. Libreexpresion personal
CUADRO Nro. 14
CLIMA ORGANIZACIONAL ACTUAL

PREGUNTA: explique con sus palabras: ;Como ve actualmente el clima organizacional en la
Escuela Superior de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra” de Santiago de Huata?




Clima

Falta de Falta de . -
X . O desorganizado, . =<
orientacion y principios de : Ambigua No responde =
. X fraccionado y o
asesoramiento liderazgo - =
deficiente
FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % F. %
9 20% 3 7% 15 34 % 14 32% 3 7% | 3 %

FUENTE: Investigacion de campo, 2011.

GRAFICO Nro. 17
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FUENTE: Cuadro 14.

En el grafico se observa que la mayoria de los docentes encuestados, 34 % sostienen que €l
clima actual en la ingtitucion esté desorganizado, fraccionado y deficiente, un 32 % también
responden una respuesta ambigua o sea afirma ni lo positivo ni lo negativo, el 20% indican
gue en laingtitucion falta la orientacion y asesoramiento de parte de los directivos, un 7 % no
responde y finalmente un 7 % indican que en la administracion falta la préctica de principios

de liderazgo.

Como se podra observar, que la institucion carece de un buen clima organizacional y existe
dificultades en laorganizacion y eficiencia.

CUADRO Nro. 15

CLIMA ORGANIZACIONAL DESEADO.

PREGUNTA: De acuerdo a su percepcion y experiencia: ¢Como deberia ser el clima institucional en
esta casa superior de Formacion de Maestros?




Climade Visién y mision
Replanteo de I ) ; 4
Principio de confianza, orientada ala . <
. X ; =
una nueva liderazgo. organizado y calidad de la Ambigua No responde O
estructura. - - [
trato equilibrado. | educacion.
FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA % | F %
8 18% 10 23% 13 29% 4 9% 6 14% 3 7% | 44 § X

FUENTE: Investigacion de campo, 2011.
GRAFICO Nro. 17

CLIMA ORCANIZACIONAL DESEADO.

B Replantes de una nueva
estructura.

m Principio de liderazgo.

m Clima de confianza, organizadoy
trato equilibrads.

W Vision y misidén orientada ala
calidad de la educacion.

m Ambigua

m Mo responde

FUENTE: Cuadro 15.

De acuerdo con lo que revelan los docentes de la institucion, un 29 % consideran que el clima
de la ingtitucion deberia ser de confianza, organizado y con un trato equilibrado, un 23 %
consideran que deberia existir la practica de principios de liderazgo, un 18 % manifiestan que
deberia existir un replanteo de una nueva estructura, €l 14 % responde con una respuesta
ambigua, un 9 % consideran que la ingtitucién deberia tener una vision y misién orientada a
lacalidad de la educacion y finalmente un7 % no responde.

Como se podra observar el mayor porcentaje de docentes sugiere, que deberia existir un clima
de confianza, organizado, un trato equilibrado, con principios de liderazgo. Con vision y
mision orientada ala calidad de la educacion.

5. CAPITULO V PROPUESTA.

En base a los hallazgos efectuados a lo largo del proceso de investigacion, los mismos que
serédn discutidos en el Capitulo de CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, el



Investigador se permite proponer una estructura sistémica que permita la superacion y

mejoramiento contindo del Clima Organizacional estructurado de la siguiente manera:

1. Conclusiones generales

DESCUBRIMIENTOS / HALLAZGOS

PROPUESTA

Existen coincidencias tanto en las
evaluaciones positivas como las
evaluaciones negativas de los diferentes
aspectos relativos al clima organizacional de
la Escuela Superior de Formacion de
Maestros de “Bautista Saavedra” de
Santiago de Huata.

La propuesta intenta consolidar lo positivo y
revertir [o negativo

Se han logrado identificar los siguientes
componentes o variables criticas
relacionadas no solamente en el ambito
institucional, si no también en el ambito
académico:

La percepcion de los docentes del
comportamiento de la institucion actual

La necesidad de mejorar la gestion
La necesidad de mejorar la administracion

La necesidad de contar con herramientas
administrativas actuales y funcionales

Difundir y utilizar dichas herramientas en la
gestion y administracion institucional, por
todos los componentes del Recurso Humano

Empezando fundamentalmente por el desarrollo
de eventos destinados a revertir la opinién
negativa de la planta docente.

Lo que implica el empefio de todos los
esfuerzos necesarios para mejorar la gestion; la
administracion, elaborar las herramientas
minimo indispensables administrativas
funcionales y difundirlas mediante eventos de
induccidn a fin de que sean coherentemente
utilizadas.

El diagnostico del Clima Organizacional
como uno de los factores determinantes
para fortalecer el desempefio docente
permiti6 apreciar que en criterio de los
docentes éstos identificacion la existencia de
dificultades en los diferentes indicadores.

Encarar sistematicamente una labor de
reingenieria de los indicadores que mas
dificultades presentan

Lo anterior es evidencia de la necesidad de
analizar el nivel de participacion y
compromiso con la institucion de parte del
personal docente y realizar un trabajo de
planificacion con la participacion activa de
los diferentes estratos de la Escuela
Superior 0 sea toda la comunidad educativa.

Establecer un trabajo permanente de
Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion al grado
de involucramiento, participacion y compromiso
de la Planta Docente en los diferentes estratos
de la Escuela Superior, es decir en toda la
comunidad académica




otros.

Establecer un equipo de trabajo compuesto, de

Ademaés de la necesidad de fortalecer la ser posible por Directivos, Docentes,
gestion institucional con instrumentos Estudiantes y Administrativos y dirigido por el
administrativos, es decir con un nuevo Consejo Comunitario para la elaboracion de los

Manual de Funciones, Reglamento Interno y | instrumentos administrativos minimo

indispensables que fortalezcan la gestion
institucional

Formacién Docente

Y consiguientemente una nueva
reestructuracion del perfil del Clima
Organizacional con principios de liderazgo
de confianza organizacion trato equilibrado
con vision y mision orientada a la calidad de
la educacion, puesto que el Clima
Institucional es concebido como una
limitante para la introduccion de mejoras
sustanciales en la gestion institucional y
consiguientemente existe desaprobacion en
la mayoria de los docentes a la forma en que
se estéa llevando acabo el proceso de

Desarrollar un trabajo intenso concerniente a la
reestructuracion del Clima Organizacional
acorde con la estructura formulada a
continuacion en la siguiente Tabla:

Fuente: Elaboracion propia

INDICADOR CONTENIDO DE LA PROPUESTA

, Si bien la estructura organizacional es aceptada como altamente
Indicador 01. . . i
Estructura, eficiente, se debe establecer una metodologia de trabajo que la

precautele de cualquier eventual deformacion.

Indicador 02. Trabajo
en equipo.

Fomento y motivacion al trabajo en equipo; desarrollo de
actividades de exposicion abierta, tratamiento individual de los
eventuales conflictos interpersonales con la finalidad de reducirlos
o eliminarlos para incrementar la integracion del grupo de docentes
de la institucion.

Indicador 03.
Liderazgo.

Fomentar la practica de la democracia, participacion, orientacion e
investigacion con la finalidad de revertir el bajo rendimiento de
estas cualidades, emprendiendo un trabajo de de fortalecimiento a
los directivos para el desarrollo de un estilo de liderazgo
democratico, desarrollando su capacidad de escuchar, su manejo
de informacion. La empatia por sus subordinados, la capacidad de
tomar y ejecutar decisiones la vision para trazar el rumbo de la
institucion de trabajo a mas largo plazo y su capacidad de negociar
para promover el trabajo en equipo, que propicie la participacion de
los subordinados en los aspectos administrativos y académicos que




afectan o mejoran el logro de las metas institucionales.

Indicador 04.
Motivacion.

Incrementar significativamente las politicas de incentivo a la
motivacion del plantel docente, implantando programas de
recompensas naturales y sociales, tales como cursos o platicas, en
los que se incluyen temas de autoestima y salud mental;
reconocimiento al mejor empleado tanto a nivel formal como
informal, especialmente a nivel académico, reconocimiento de logro
de metas, reconocimiento en la revista de la institucion, desarrollar
una mayor convivencia, claro esta, sin olvidar identificar aquellos
los criterios reglamentados factibles de aplicacion dentro de la
reglamentacion general.

Indicador 05.
Comunicacion.

Incentivar y fomentar la consolidacion de comunicacion oportuna y
canales de informacion, creando canales de expresion de
problemas, inquietudes, sugerencias y deseos mediante la
implantacion de un programa de reuniones y el desarrollo de un
clima de confianza, que propicien que la comunicacion fluya tanto
horizontal como verticalmente y sin prejuicios.

Establecer un sistema de capacitacion de amplia e irrstricta
participacion tanto del personal directivo como del personal
docente, para que mediante técnicas como la de los “grupos T” se

Indicador 06. generan aprendizajes practicos que propicien la manifestacion de
Conflicto. problemas percibidos; se construya la cultura de sustento de
relaciones de confianza y la tolerancia de las diferencias de
opinion, asi como la disposicion por buscar soluciones efectivas a

los obstéculos que impiden el logro de las metas institucionales.
Indicador 07. Fomentar la practica de retroalimentacion mutua, sobre todo de las

Asignacion de
responsabilidades.

percepciones que tienen los docentes sobre el trabajo y su
preocupacion sobre como mejorar su desempefio.

Indicador 08. Trabajo
significativo y
desafiante.

Desarrollar la creatividad e incluir cierto grado de desafio para la
realizacion de las diferentes actividades.

Indicador 09. Toma de

Propiciar medios participativos para la toma de decisiones
mediante el otorgamiento de la confianza de los directivos hacia el

decisiones. personal docente, asi como la capacitacion requerida por el
trabajador para llevarlo a cabo.
. Propiciar medios participativos para la participacion del personal
Indicador 10. P particip p particip P

Participacion del
personal docente.

docente, fomentando y estimulando el rol de cada docente, no
solamente en el escenario de la docencia, sino también en el del
aporte al crecimiento institucional.




Indicador 11. Libre
expresion grupal
(Clima Institucional
actual).

Revertir el escenario actual, fomentando la libre expresion grupal,
mediante el establecimiento de eventos de debate, mesas
redondas, coloquios, etc. como el camino més eficiente para
propiciar medios participativos para la toma de decisiones de
caracter institucional.

Indicador 12. Libre

expresion personal

(Clima institucional
deseado

Emergente del anterior indicador fomentar la libre e irrestricta
expresion personal de cada docente, motivando para ello el
seguimiento y la consolidacion de una cultura institucional
sustentada en la libre expresion, la re flexibilidad, el analisis y la
critica propositiva.

Fuente: Elaboracion propia




6. CAPITULO VI CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES.

La propuesta desarrollada de la presente investigacion va dirigida a mejorar la calidad de la
educacion en la institucion, a partir de la implementacion de un proceso de la préctica de una
convivencia armoniosa continua que permita darle sostenibilidad y sustentabilidad a la
solucion de los problemas detectados en € estudio de campo.

Evidentemente el Clima Organizacional, no solamente se trata de realizar un diagnostico de
los diferentes elementos o areas que estan comprendidas en la ingtitucién y los problemas que
se puede encontrar en estas; mas bien, €l Clima Organizacional debe orientarse al cambio, tal
como se habia planteado en la metodologia aplicada. Esto significa no conformarse con los
resultados buenos o malos de la practicadel Clima Institucional, sino determinar cuales de los
problemas detectados son los mas criticos para la institucion, cudles se deben resolver
inmediatamente, cdmo se los debe resolver y en cuanto tiempo.

Si consideramos que el Desarrollo Organizaciona representa un gran esfuerzo para mejorar
las capacidades y habilidades en la solucion de problemas de las organizaciones, para
enfrentarse con cambios en su medio ambiente externo e interno, podremos recomendar en |o
general su aplicacion sistemética como un camino para avanzar hacia la mejora continua de la

Institucion Superior, con miras alograr una mision educativa encomendada.

Asi con base en |as evidencias obtenidas a través del andlisis el Clima Organizacional, objeto
de este estudio se recomienda aplicar creativamente un sistemade valores, técnicos y procesos
gue sean propios de una ingtitucion de educacién superior, acorde con las necesidades
especificas de nuestro pais y propiciar la aplicacion de las ciencias del comportamiento para
mejorar la conducta grupal y organizacional detectados, tanto a nivel institucional, académica
y financiera con €l fin especifico de lograr una mayor efectividad y salud de la organizacion.



1. Conclusiones generales

Existen coincidencias entre las afirmaciones de los docentes respecto a las dimensiones e
incluso indicadores que fueron evaluados en la presente investigacion, tanto en las
evaluaciones positivas como las evaluaciones negativas de los diferentes aspectos relativos a
la Escuela Superior de Formacion de Maestros de “ Bautista Saavedra’ de Santiago de Huata.

El clima organizacional ha permitido identificar varios componentes o variables criticos
relacionados no solamente en el ambito ingtitucional, si no también en el ambito académico,
como es la percepcidon de los docentes del comportamiento de la ingtitucion actual, sino
también por la necesidad de mejorar la gestion y administracion de la ingtitucion,
especidmente en aquellos aspectos relativos a la necesidad de contar con herramientas
adminigtrativas actuales y funcionales, y que ademas sean conocidas y utilizadas en la gestion
y adminigtracion institucional, por los directivos , docentes y personal administrativo y de

servicio.

Conocer el clima organizacional, para fortalecer el desempefio docente, para mejorar en la
gegtion y administracion de manera genera general, ha resultado negativa en 10 de las 13 de
las éreas de identificacion estudiadas. A excepcion de las dimensiones de estructura y
trabajo significativo y desafiante , que es importante por que significa que a pesar de que
existen problemas criticos en la casa superior, todavia existe aprobacion respecto a las
condiciones laborales, puesto de trabajo y asignacion de tareas para desarrollar la creatividad
como desafio.

Al diagnosticar el Clima Organizacional, como uno de los factores determinantes para
fortalecer el desempefio docente se pudo observar en las 10 éreas de identificacion la mayor
parte de los docentes afirman que existen dificultades en los diferentes indicadores.

Resulta ademas evidente la necesidad de analizar el nivel de participacion y compromiso con
la ingtitucion de parte del personal docentes y realizar un trabajo de planificacion con la
participacion activa de los diferentes estratos de la Escuela Superior o sea toda la comunidad

educativa.

Ademés de diagnosticar el Clima Organizacional negativa, también se hace referencia a la

necesidad de fortalecer la gestion ingtitucional con instrumentos administrativas, es mas



definir y describir el perfil del Clima Organizacional deseado, contando con un nuevo Manual
de Funciones, Reglamento interno y otros.

La presentacion de una nueva propuesta, también es una preocupacion importante en todos los
niveles de laingtitucién. Evidentemente se ve la necesidad en su mayoriadel persona docente
afirma que debe existir una nueva reestructuracion del perfil del Clima Organizacional, con
principios de liderazgo, de confianza, organizado, trato equilibrado, con vision y mision
orientada a la calidad de la educacion.

El Clima Ingtitucional es concebido como una limitante para la introduccién de mejoras
sustanciales en la gestion ingtitucional.

Conociendo €l clima ingtitucional, para fortalecer el desempefio docente sujeto a la gestion y
administracion, se puede hacer considerando los resultados del diagnostico es que existe
desaprobacion en su mayoria de los docentes a la forma en que se esta llevando acabo el
proceso de Formacion Docente. Estos problemas se originan muchas veces en la falta de una
buena gestion y administracion por parte de los directivos, como también con la cooperacion
de los mismo docentes y toda la comunidad Normalista, pero en desaciertos de gestion
adminigrativa de una ingtitucion tan importante como la Escuela Superior de Formacion de
Maestros “Bautista Saavedra’ de Santiago de Huata.

2. Conclusiones especificas.

§ Estructura. De acuerdo a mayor porcentgje de encuestado afirman que los docentes
conocen las funciones de cada puesto de trabajo. Asi como los reglamentos, normas y
politicas que los enmarcan para el logro de las metas establecidas.

§ Trabajo en equipo. Los resultados de esta area de identificacion muestran que €l trabajo
en equipo no existe por tanto se debe identificar mediante la exposicion abierta, los
problemas interpersonales de la organizacion, asi como la necesidad de reducir o
eliminarlos para incrementar la integracion del grupo de docentes de la institucion y con
los otros.

§ Liderazgo. La préctica de la democracia, participacion, orientacion e investigacion son
muy malas segun el porcentgje de docentes encuestadas, por tanto se puede emprender un
trabajo de de fortalecimiento a los directivos para el desarrollo de un estilo de liderazgo



§

§

§

§

democratico, desarrollando su capacidad de escuchar, su manejo de informacion. La
empatia por sus subordinados, la capacidad de tomar y ejecutar decisiones la vision para
trazar el rumbo de la ingtitucién de trabajo a mas largo plazo y su capacidad de negociar
para promover €l trabajo en equipo, que propicie la participacion de los subordinados en
los aspectos administrativos y académicos que afectan o mejoran el logro de las metas
institucionales.

Motivacion. De la misma forma una mayoria de docentes manifiestan, que no existe una
buena motivacién: Por tanto se considera implantar programas de recompensas naturales
sociales, tales como cursos o pléticas, en los que se incluyen temas de autoestima y salud
mental; reconocimiento a mejor empleado tanto a nivel formal como informal,
especialmente a nivel académica, reconocimiento de logro de metas, reconocimiento en la
reviga de la instituciéon, desarrollar una mayor convivencia, claro esta, sin olvidar
identificar los criterios factibles de aplicar dentro de la reglamentacion general, para
otorgar recompensas por el logro de las metasy la manera de reducir o evitar la amenazas
y castigos.

Comunicacién. Otra de las dificultades que se diagnostico fue la falta de comunicacion
oportuna y canales de informacién en un porcentaje mayor de los docentes encuestados,
por ello se debe abrir canales de expresion de problemas, inquietudes, sugerencias y
deseos mediante la implantacién de un programa de reuniones y el desarrollo de un clima
de confianza paratal fin, que propicien gue la comunicacion fluya tanto horizontal como
vertical y sin prejuicios.

Conflicto. Como no es de otra manera, existe dificultades en la resolucion de conflictos en
la mayoria de los docentes encuestadas, para lo cual es pertinente establecer un sissema de
capacitacion en el que participen tanto el personal directivo como el personal docente, para
gue mediante técnicas como la de los “grupos T” se generan aprendizajes practicos que
propicien la manifestacion de problemas percibidos, el fendmeno de relaciones de
confianzay latolerancia de las diferencias de opinién, asi como la disposicién por buscar
soluciones efectivas a los obstaculos que impiden €l logro de las metas ingtitucionales.
Asignacion de responsabilidades. Otra de las dificultades que se diagnostico, fue la poca
confianza en asignar responsabilidades al personal docente, por ello el mayor porcentge

de los docentes encuestados afirman su auto direccion, para mejorar esta situacion se



pretende propiciar por parte de los directivos al personal docente, la practica de
retroalimentarse mutuamente de las percepciones que tienen sobre el trabgo y su
preocupacion sobre como mejorar su desempefio.

§ Trabajo significativo y desafiante. En esta &ea de informacién la mayoria de los
docentes encuestados afirman que cuando los directivos asignan tareas y actividades, le
permiten desarrollar la creatividad y se incluyen con un cierto grado de desafié para su
realizacion de sus diferentes actividades, ademas enfrenta como retos a superar, en todo
caso la respuesta es negativa.

§ Toma de decisones. Esta variable presenta también dificultades en el diagnostico
realizado, por ello por consiguiente es necesario propiciar los medios participativos para la
toma de decisiones mediante el otorgamiento de la confianza de los directivos hacia el
personal docente, asi como la capacitacion requerida por €l trabajador para llevarlo a cabo.

§ Participacion del personal docente.

En esta variable se ha podido observar los medios participativos para la participacion del
personal docente, fomentando y estimulando €l rol de cada docente, no solamente en el
escenario de la docencia, sino también en el del aporte al crecimiento ingtitucional.

§ Libreexpresion personal ( Clima Institucional actual)

El escenario actual de la institucién tiene muchas limitaciones y por ello ese necesario
fomentar la libre expresion grupal, mediante el establecimiento de eventos de debate,
mesas redondas, coloquios, etc. como el camino mas eficiente para propiciar medios
participativos paralatoma de decisiones de caracter institucional.

§ Libreexpresion personal ( Climainstitucional deseado)

Emergente del anterior indicador fomentar la libre e irrestricta expresion personal de cada
docente, motivando para €ello e seguimiento y la consolidacién de una cultura
institucional sustentada en la libre expresion, la re flexibilidad, € andlisis y la critica

propositiva

3. Recomendaciones

La propuesta desarrollada de la presente investigacion va dirigida a mejorar la calidad de la
educacion en la institucion, a partir de la implementacién de un proceso de la préctica de una
convivencia armoniosa continua que permita darle sostenibilidad y sustentabilidad a la

solucion de los problemas detectados en € estudio de campo.



Evidentemente el Clima Organizacional, no solamente se trata de realizar un diagnostico de
los diferentes elementos o areas que estan comprendidas en la ingtitucién y los problemas que
se puede encontrar en estas; més bien, el Clima Organizacional debe orientarse al cambio, tal
como se habia planteado en la metodologia aplicada. Esto significa no conformarse con los
resultados buenos o malos de la practicadel Clima Institucional, sino determinar cuales de los
problemas detectados son los mas criticos para la institucion, cudles se deben resolver
inmediatamente, cdmo se los debe resolver y en cuanto tiempo.

Si consideramos que el Desarrollo Organizaciona representa un gran esfuerzo para mejorar
las capacidades y habilidades en la solucion de problemas de las organizaciones, para
enfrentarse con cambios en su medio ambiente externo e interno, podremos recomendar en |o
general su aplicacion sistematica como un camino para avanzar hacia la mejora continua de la

Institucion Superior, con miras alograr una mision educativa encomendada.

Asi con base en |as evidencias obtenidas a través del andlisis el Clima Organizacional, objeto
de este estudio se recomienda aplicar creativamente un sistemade valores, técnicos 'y procesos
gue sean propios de una ingtitucion de educacién superior, acorde con las necesidades
especificas de nuestro pais y propiciar la aplicacion de las ciencias del comportamiento para
mejorar la conducta grupal y organizacional detectados, tanto a nivel institucional, académica
y financiera con €l fin especifico de lograr una mayor efectividad y salud de la organizacion.

Se sugiere la implantacion de un cambio planificado, toda vez que es importante tomar en
consideracion los siguientes dos principios que a este respecto enuncian Likert y Likert
(1986:328), que ala letra dicen:

Muévase gradual mente hacia el modelo del sistema 4. No intente dar un solo
salto grande, como lo es el pasar del Sistema 1 a Sistema 4. Mé&s bien
desplécese del Sistema 1 a Sisema 2, del Sistema 2 a Sistema 3 y del
sistema 3 al sistema 4. Tanto los dirigentes como los miembros carecen de las
destrezas necesarias y encontraran dificil lograr un cambio sUbito vy
considerable hacia el Sistema 4; y, es importante hacer participar a todas las
personas afectadas en todos los pasos del ciclo de mejoramiento, pero es
especialmente importante hacerlos participar en la planeacion del esfuerzo de
accion.

En conclusién de éste epigrafe, se formulan las siguientes recomendaciones en funcion a los

Objetivos propuestos en esta Investigacion:



Para €l logro del objetivo general: Difundir a todo nivel la presente tess que pretende
desvelar la real situacion del Clima Organizacional de la Escuela Superior de Formacion de
Maestros “Bautista Saavedra’, con la finalidad de que toda la Comunidad Educativa se
concientice de la magnitud del trabajo que queda por redlizar.

Para € logro del objetivo especifico 1. Las autoridades en particular y la comunidad
académica en general deberdn debatir y asumir los resultados demostrados en la presente
Tesis.

Para el logro del objetivo especifico 2. Analizar y discutir ala brevedad posible el nivel de
participacion y compromiso con la ingtitucion de parte del personal docente evidenciado en
édtas péginas e iniciar actividades tendentes a revertir dicha situacion, acorde a lo formulado

en €l presente epigrafe

Para el logro del objetivo especifico 3. Que la Comunidad académica de la Escuela Superior
de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra’ asuma conciente y participativamente la
naturaleza y comportamiento del clima organizacional, percibido por €l persona de la
institucion y evidenciado en la presente investigacion.

Para el logro del objetivo especifico 4. Que en calidad de Politica Institucional se asuma la
Propuesta que esta Tesis conlleva en calidad de sistema estratégico de cambio para mejorar el
desempefio docente en la gestion y administracion eficiente, considerando los resultados

obtenidos.

En calidad de valor agregado a los objetivos. Es imprescindible el establecimiento y la
consolidacién de un Equipo de Trabajo compuesto por Directivos, Docentes, Estudiantes y
Administrativos y dirigido por e Consgjo Comunitario, como garantia académico —

ingtitucional del éxito de la presente Propuesta
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UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO
UNIDAD ACADEMICA DE POSTGRADO REGIONAL LA PAZ
MAESTRIA EN ADMINISTRACION Y GESTION EN EDUCACION SUPERIOR

Sefior profesor:

Usted ha sido seleccionado para participar de un estudio sobre el clima organizacional
Institucional, de la Escuela Superior de Formacion de Maestros “Bautista Saavedra’, para
fortalecer el desempefio del docente cuando esta sujeto a la gestion y administracion,
basandose en su experiencia y en su opinién personal, otorgando una calificacion.

Conscientes de su aporte, |le solicitamos tenga a bien responder el siguiente cuestionario.

CUESTIONARIO

Agradecemos su colaboracion.

ENCUESTA:

Marque con una x la casilla de la columna que mejor expresa su criterio, considerando la

siguiente escala.

1 = Optimo
2=Bueno
3=Malo

4 = deficiente

AREASDE
IDENTIFICACION

INDICADORES/PREGUNTAS

Estructura

. Las condiciones laborales son favorables para

su persona dentro de la institucion.

. Laingtitucion te da lugar, desarrollar tu puesto

de trabajo donde puedes usar libremente tus
habilidades, destrezasy otros.

Trabajo en equipo

. Como se observa las relaciones de los docentes

y otros miembros, en los equipos de trabagjo,
yasean formales o informales y que
determinen el grado de comunicacion,
competencia, integracion y confianza dentro
de su grupo y en relacién con otros grupos,
para el logro de los objetivos de la institucion.

Liderazgo 4,

Como se observalLa préacticadela




democracia, participacion, la competitividad,
la orientacion, investigacion, promotor y
transformacion, a nivel ingtitucional y
académica, dentro el ambito del liderazgo

Motivacion

. Los incentivos de parte de |los directivos,

responde a sus necesidades, asi como el grado
en el cual usted como docente manifiesta
estar satisfechas con lo que hacen 'y con los
resultados y consecuencias que de ello se
derivan, en €l interior de lainstitucién son:

Comunicacion

. Los canales de informacion quetiene la

ingtitucion y de la forma en que fluye en los
diferentes equipos de coordinacidn, asi como
de lafacilidad que tienen de hacer que se
escuchen sus quejas en la parte directiva son:

. Losdirectivos demuestran una comunicacion

horizontal, transparente y oportuna, que evite
malos entendidos y acusaciones innecesarios
gue existe en los miembros de la ingtitucion,
siempre son:

Conflicto . Funciona adecuadamente las instancias que
resuelven conflictos en lainstitucion

Asignacion de . Laresponsabilidad que tienen las personasde

responsabilidades la autodireccidn que existe entre el personal

docente de laingtitucion con los directivos, asi
como gué tanto se preocupan por su actividad
y se entregan a ella, se puede percibir:

Trabajo significativo y
desafiante

10.Cuando los directivos, asignatareasy

actividades, te permiten desarrollar la
creatividad; y se incluyen cierto grado de
desafio para su realizacion, usted como
docente percibe como:

TOMA DE DECISIONES
11. ¢Laformaen que setoman las decisiones y se estas se toman en donde radican los

problemas, son de acuerdo alas normasy reglas establecidas?

12.  Cuando recibes un trato descendente, empleando amenazas y coaccion, esta

Sl NO

generalmente se opone alas metas 'y objetivos de la organizacion.

Sl NO




PARTICIPACION DEL PERSONAL DOCENTE
13. Usted, como docente, participa y se involucra en las actividades e interacciones con sus
colegas de trabagjo y con los intereses de su institucion.
S NO
LIBRE EXPRESION PERSONAL.
14. Expligue con sus palabras. ¢Como ve actuamente el clima organizacional en la Escuela
Superior de formacion de Maestros de “Bautista Seavedra’ de Santiago de Huata?

15. Deacuerdo a su percepcion y experiencia: ¢ Como deberia ser el Clima Institucional en
esta Casa Superior de Formacion de Maestros

Gracias






