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Resumen  

El presente trabajo de investigación, denominado análisis de elementos 

relacionados con el clima organizacional de la Escuela Pilar Jiménez Solís, surge a 

partir de un proceso de análisis sobre la importancia que tiene en todo centro 

educativo el poder conseguir los objetivos, fines, visión y misión del mismo. Dichos 

factores son fundamentales en el proceso de enseñanza aprendizaje y requieren de 

un gestor educativo, no como figura controladora que indica qué se hace bien o mal, 

sino como esa guía que acompaña y dirige toda la institución a ser mejores cada 

día en todos los aspectos, tomando en cuenta que la educación debe plantearse en 

una forma integral y universal. 

Este trabajo se fundamenta en los principios y técnicas del enfoque 

cuantitativo, con el propósito de determinar la relación existente entre los factores 

del clima organizacional por medio de un cuestionario aplicado al personal docente 

y administrativo de la escuela Pilar Jiménez Solís, y una entrevista a la directora de 

la institución. 

Para llevar a cabo el presente estudio, se desarrolla un cuestionario para 51 

colaboradores del centro educativo, administrativos, docentes, técnico docentes, 

cuya participación fue voluntaria y también se realiza una entrevista 

semiestructurada a la directora de la institución.  

Mediante el análisis de los resultados, se concluye que el clima institucional 

de la institución debe ser mejorado para que sea positivo y constructivo, en donde 

los objetivos, misión y visión de la institución se logren en una forma eficiente y 

eficaz. 
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Summary  

This research work, named Analysis of the elements related to the organizational 

climate of the Pilar Jiménez Solís School, arises from the process of analysis of the 

importance good leadership in every educational center should have in order to be 

able to achieve the objectives, vision and mission of the school.  

These are essential in the teaching-learning process and require an educational 

manager, not a controlling figure that indicates only what is done correctly or 

incorrectly, but a leader. 

A person that guides and inspires the entire institutution to thrive towards 

continuous improvement and pushes everyone to be their best every day in all 

aspects, considering that education must be given in an integral and universal way. 

This work is based on the principles and techniques of the quantitative approach, 

with the purpose of defining the relationship between the factors of the organizational 

climate and its impact on leadership through a questionnaire applied to the teaching 

and administrative staff of the Pilar Jiménez Solís school, and another one to the 

principal of the institution. 

To carry out the present study, a questionnaire was filled out  for 51 employees 

of the educational center, administrative, teachers, technical teachers, whose 

participation was voluntary and a semi-structured interview was also carried out with 

the management of the institution. 

Analyzing the results, it is concluded that the institutional climate of the institution 

must be improved to be positive and constructive, if the objectives, mission and 

vision of the institution are to be achieved in an effective and efficient way. 
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Capítulo I 

Introducción 

1.1 Presentación 

El presente trabajo de investigación se basa en el análisis de elementos relacionados 

con el clima organizacional y su impacto en el liderazgo de la Escuela Pilar Jiménez Solís. 

Para la realización, se hace un estudio desde los diferentes antecedentes internacionales y 

nacionales para finalmente presentar la escuela Pilar Jiménez Solís donde se realizará la 

investigación. 

1.2 Antecedentes contextuales 

El mundo actual sufre cambios todos los días, de igual manera la sociedad está sumida 

en un continuo cambio permanente, este hecho se debe a que se están viviendo tiempos en 

los que la tecnología avanza a una velocidad increíble, los nuevos inventos tecnológicos se 

suceden cada dos o tres meses, siendo que, históricamente  sucedía un cambio importante 

en una centena de años. 

Haciendo énfasis de este hecho, Castells (1996) indica que “Los cambios sociales son 

tan espectaculares como los procesos de transformación tecnológicos y económicos” (p. 28) 

es realmente impresionante saber que los cambios sociales vividos, el papel de la mujer, la 

igualdad y respeto por el género, el cambio en la familia, el de la responsabilidad social y el 

del medio ambiente, están centrados en la tecnología de la información. Los estados del 

mundo deben propiciar la democracia con prácticas que, aun cuando exista una crisis 

económica a nivel mundial, le permita ir acercándose a los cambios tecnológicos para ayudar 

a los países a seguir avanzando. 

La sociedad Red es según Castells (1996) “la convergencia de la evolución social y las 

tecnologías de la información ha creado una nueva base material para la realización de 

actividades por toda la estructura social.” (p.507) Es así como la economía mundial está 

organizada por redes mundiales de capital, gestión e información, donde la tecnología es la 

base de la productividad y competencia internacional. Para poder acceder al conocimiento 

de esta tecnología, la educación de un pueblo es totalmente indispensable, de manera que 



 

 

la educación como se conocía se ha tenido que reformar y actualizar de forma prioritaria para 

ayudar a mejorar y superar la coyuntura socioeconómica, a nivel mundial, regional y nacional. 

La educación juega un papel sumamente importante para toda política, tanto a nivel 

nacional como internacional, y para poder lograr una excelente educación se debe tener en 

cuenta que el centro escolar de calidad, debe tener un buen clima organizacional para ayudar 

a tomar decisiones oportunas. 

La Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura 

(UNESCO), (2016) hace hincapié en el derecho humano a recibir educación al decir que esta: 

“es un bien público, un derecho humano fundamental y la base para garantizar la realización 

de otros derechos” (p.7). Es decir, que cada país, cada Estado del mundo debe buscar la 

forma de cumplir el derecho de la educación de calidad a cada uno de sus ciudadanos, de 

forma que esta sirva para que sus otros derechos también sean realizables.  

Al respecto, la UNESCO (2016), propone como objetivo primordial la garantía de “una 

educación inclusiva y equitativa de calidad y promover oportunidades de aprendizaje 

permanente para todos.” (p.20) De manera que para el 2030 todos los estados miembros se 

comprometen a cumplir el principio de que la educación será de calidad, y esto incluye a 

Costa Rica. 

La educación entendida por el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, (2017) 

es casi una obligatoriedad, “recibir una educación gratuita y de calidad es un derecho para 

todos los niños y niñas.” (p.1) El hecho de brindar la educación es fundamental y para ello se 

debe propiciar un ambiente adecuado, donde el clima invite a los educandos a poder construir 

sus conocimientos. 

En la actualidad la educación es una de las metas que cualquier país alrededor del 

mundo debe tener para llegar a ser desarrollado, y esto se demuestra al compararla con las 

brindadas en otros países y colocar listas de clasificación sobre cuáles de estos logran esta 

calidad educativa, para ello utilizan diferentes pruebas que permiten conocer los alcances de 

los estudiantes en diferentes materias de estudio, entre estas pruebas se encuentran las 

pruebas del Programa para la Evaluación Internacional de Alumnos de la Organización para 



 

 

la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), más conocida como prueba PISA por sus 

siglas en Inglés.  

En Costa Rica la educación de calidad es parte de la transformación curricular, que 

propone un cambio integral en las instituciones educativas, y establece el tener un buen clima 

organizacional, que responda a las necesidades de esta. 

El proyecto educativo en cada centro en específico es el privilegiar los objetivos de la 

comunidad y de la institución, de forma que el acto pedagógico para el estudiante y la 

sociedad sea de calidad dejando atrás viejos modelos según indica Capella (2009), de forma 

que se podría plantear un objetivo hermoso al pensar que se pueda realmente educar a los 

discentes de manera tan integral que sean ciudadanos ejemplares a nivel global y local, 

siempre seguros de su identidad y pertenencia, para lograr un mundo mejor, más capaz de 

aceptarse unos a otros y de vivir en paz. 

La política educativa costarricense actual, del Ministerio de Educación Pública, 

aprobada por el Consejo Nacional de Educación (C.N.E)  en el acuerdo N° 03-65-2016 (2016) 

se llama “La persona: centro del proceso educativo y sujeto transformador de la sociedad” 

(p2). En esta se hace énfasis en el estudiante, en como por medio de diferentes ejes se logra 

que el discente tenga una educación equitativa donde se respeten sus derechos de 

ciudadano y sea quien conforme su propio conocimiento para poder ser un ente 

transformador en aras de mejorar la sociedad, desde su propia educación continua. 

Esta política (2016) explica como se ha venido aprobando diferentes cambios muy 

importantes que impactan varios aspectos de  

“la educación para el desarrollo sostenible, la ciudadanía planetaria con arraigo 

local, la equidad social, el acceso a los medios virtuales, la innovación y los 

derechos humanos, la lucha contra la violencia en contextos educativos, así como 

nuevos programas de estudio orientados al desarrollo de habilidades y 

competencias del siglo XXI. También ha propiciado y aprobado reformas en 

materia de evaluación de los aprendizajes y de matrícula y traslados; ha 

contribuido a formular y ha aprobado el Marco Nacional de Cualificaciones; ha 



 

 

facilitado la implementación de la educación dual; ha promovido una amplia 

investigación sobre la educación de jóvenes y adultos; ha avalado la enseñanza 

del mandarín y el portugués; ha participado ampliamente en la reactivación del 

Colegio Nacional de Educación a Distancia (CONED) y ha dictado un nuevo 

reglamento para el Bachillerato Internacional.” (p.7) 

Para poder cumplir con esta política educativa se debe tener una cultura de evaluación 

donde se rinda cuentas de forma abierta con el objetivo de brindar una educación de calidad, 

igualdad y equitativa. Se explica de qué manera los diferentes cursos motivarán a la 

indagación, formando estudiantes con pensamiento científico y crítico.  

Así mismo, el documento de la política educativa costarricense (2016), indica que 

dependiendo de la coyuntura socio económica, región y del territorio en que se encuentre 

cada institución educativa, esta deberá desarrollar la política adecuada consolidando un 

proyecto curricular para ella específicamente en donde el liderazgo ejercido por el director o 

directora del centro educativo será fundamental. (p,15) 

Es así como Chacón (2011) parafraseando a Rosales (2007), indica que “un líder 

educativo en su institución educativa, se debe caracterizar por tener:   

•    Una dirección y una visión de futuro.  

•    Una conducta ejemplar, habla con hechos más que con palabras.   

•    Trabajo en equipo.   

•    Motivación e inspiración.  

•    Generador de cambios, en búsqueda de la excelencia.” (p.4) 

Se debe siempre buscar el fin común de la escuela, ser una comunidad hacia un futuro 

mejor, donde la comunicación, el trabajo en equipo, la motivación e identidad o como lo llama 

Rosales inspiración, genere los cambios necesarios para ser siempre mejor. 

La política educativa (2016) indica que el director o directora de la institución incorporará 

“distintos procesos en la planificación del centro bajo su responsabilidad, con el fin de 

aprovechar el potencial docente, propiciar enlaces pertinentes con la comunidad y favorecer 

el seguimiento y acompañamiento a la vivencia en el aula, para una educación de calidad.” 

(p.20) 



 

 

Es así como el tener un buen clima organizacional, con trabajo en equipo y motivación, 

permitirá al líder de la institución cumplir con los objetivos de la educación costarricense, 

mejorando a nivel institucional toda la calidad de la educación de su región y de nuestro país. 

1.3. Justificación del problema por investigar 

En Costa Rica, el Consejo Superior de Educación (CSE) (2008) explica que las 

personas que trabajan en la educación costarricense: 

“sabemos que tanto el dinamismo económico como el bienestar, la equidad social 

y la sostenibilidad ambiental de nuestro país depende – más que de ninguna otra 

cosa – de que nuestra educación contribuya a formar integralmente a las personas 

capaces de enfrentar con audacia, con creatividad y con espíritu solidario los retos 

de nuestros tiempos. Hoy, como ayer, la educación es la clave del desarrollo; pero 

en un mundo cambiante, los riesgos y las oportunidades de nuestro país – y de 

nuestra juventud – son enormes y demandan más y mejor educación que en 

ningún otro momento de la historia. Debemos estar a la altura de los tiempos.” 

(p.3)  

De esta manera nace la idea del centro educativo de calidad, donde para poder ser 

mejores como país, debemos mejorar la calidad de la educación en todos los campos, desde 

el centro educativo, para mejorar la comunidad, la provincia, el país, donde se le brinda una 

educación en forma integrada a toda la ciudadanía.  

La administración es muy valorada por cada una de las organizaciones o empresas sin 

importar a que se dediquen ya que en la actualidad se reconoce que esta es la única manera 

de que las mismas logren cumplir sus objetivos en forma eficaz y eficiente. Las 

organizaciones educativas modernas son lideradas por administradores y o gestores de la 

educación. 

De acuerdo con Cortés (2016) se tiene una crisis en la forma en que se administra las 

instituciones educativas donde las demandas y exigencias de la sociedad no son tomadas en 

cuenta, “sin una doctrina institucional definida, sin objetivos, sin una visión y una misión; 

instituciones educativas agotadas y sin una identidad propia.” (p1) Y agrega “Las instituciones 

educativas requieren un modelo acorde con las necesidades sociales, personales y 



 

 

tecnológicas. Una administración de calidad, adaptables a las nuevas exigencias de la 

sociedad”. Es decir, la gestión de nuestro sistema educativo actual no ayuda a tener un 

desarrollo sostenible donde la institución logre tener un clima de respeto a los derechos 

humanos, la igualdad de género y la cultura de paz que tanto se trata de imponer con las 

nuevas políticas educativas, es un divorcio entre lo que se debe realmente hacer y lo que la 

administración burocrática permite realizar. 

La institución educativa necesita tener un liderazgo que guíe y gestione la visión y la 

misión de esta teniendo en cuenta todos los factores anteriormente citados, ya que para 

poder lograrlos se debe tener un clima institucional ideal. 

La Escuela Pilar Jiménez se encuentra localizada en el circuito 01 de la Dirección 

Regional de San José Norte. Su comunidad la conoce como la escuela central de Guadalupe, 

y reúne estudiantes de diferentes partes de Goicohechea, y de otros cantones de la provincia 

de San José como Vásquez de Coronado, Moravia, Montes de Oca, y Tibás entre otros. Con 

una población estudiantil de 1052 estudiantes divididos en dos jornadas diurnas, una de 7:00 

a.m. a 12:10 y otra de 12:30 p.m. a 5:40 p.m. 

La calidad de la educación es el fin primordial de todas las instituciones educativas y la 

Pilar Jiménez siempre ha luchado por ser y dar calidad a toda su comunidad, razón por la 

cual se necesita analizar estos factores para mejorar en todos los aspectos y poder cumplir 

con la política educativa del país. 

La gestión educativa en la actualidad debe ser eficiente y eficaz, debe poder ser 

transformadora y no puede tener un solo formato o libreto para efectuarse, el gestor no solo 

debe saber en la teoría qué hacer, sino ponerlo en la práctica cuando una situación nueva se 

presente, de forma tal que analice el clima organizacional para tomar decisiones que lleven 

a obtener éxito en los objetivos planteados. 

Como se puede observar, se sigue haciendo énfasis en conocer a todos los actores que 

se involucran en la organización educativa, y la parte afectiva y social para poder ser un buen 

gestor y propiciar un buen clima donde la comunicación, el “ponerse la camiseta” de la 

institución y la motivación de ser cada día mejor para ayudar a toda la comunidad educativa.  



 

 

Para referirse al respecto, Chiavenato (2009) dice que “La Teoría situacional enfatiza la 

necesidad de consonancia entre la organización y su ambiente… Cada organización requiere 

de su propia estructura organizacional dependiendo de las características de su entorno y de 

su tecnología..., la organización, para que sea exitosa, necesita ajustarse continua y 

adecuadamente a las demandas y características del ambiente en donde opera... Para ser 

exitosa la organización debe ubicar y aprovechar rápidamente las oportunidades antes que 

otras organizaciones lo hagan y, simultáneamente, ubicar y neutralizar las amenazas que 

provienen del ambiente.” (p.478) Es así como la institución debe aprovechar todos los 

recursos que la rodean para poder mejorar continuamente, labor que la política educativa 

costarricense atañe al director o directora de la institución educativa. 

La planificación, entre otras prácticas que demanda la administración, se traduce en 

acciones concretas que se deben realizar tomando en cuenta todo el ambiente, con el fin de 

mejorar la productividad y las ganancias de los involucrados en cada una de las empresas. 

Las organizaciones educativas modernas son lideradas por administradores y/o gestores de 

la educación que saben que el recurso más importante es el humano, ya que, cada uno de 

los trabajadores, sin importar si es docente, administrativo o administrativo-docente, tiene 

una función en el proceso de enseñanza-aprendizaje, que es en sí mismo, el fin de toda 

institución educativa.  

Gestionar una organización educativa es tarea de cada uno de los administradores de 

la educación, teniendo un rumbo definido y claro, así como un equipo de trabajo involucrado, 

con identidad, dentro de otras fortalezas no menos importantes, podrá entonces hablarse de 

calidad de la educación. Al respecto, Garbanzo y Orozco (2010) señalan: “La gestión 

moderna de la educación se caracteriza por un liderazgo centrado en lo pedagógico, así como 

en las nuevas competencias profesionales de su ejercicio. También la cultura organizacional 

con visión de futuro, el trabajo en equipo, la constante apertura al aprendizaje y la innovación 

son pilares que marcan su orientación hacia la consecución de los objetivos y fines de la 

educación.” (p. 27) 

Es de suma importancia que los gestores educativos procuren conocer cada una de las 

fortalezas y debilidades de sus colaboradores. En la medida que conozcan a su equipo y a 



 

 

las personas a su cargo, podrán maximizar las oportunidades y transformar la organización 

de manera eficiente y eficaz.  

En las organizaciones educativas, como en cualquier otra organización, constantemente 

se están dando relaciones interpersonales. Es necesario para el crecimiento de estas y el 

cumplimiento de sus objetivos, que las relaciones entre los individuos sean positivas. Es un 

reto que día a día enfrentan cada uno de los integrantes de toda institución educativa. 

El clima organizacional de una institución educativa debe ser parte fundamental de la 

gestión, ya que la buena comunicación entre las partes involucradas, la identidad de todas 

las partes para poder llevar los mismos objetivos y la motivación del personal hacen que la 

gestión se produzca en una forma dinámica y eficaz al ver las relaciones humanas como 

parte de un todo, ayuda en la construcción de la comunicación, la confianza, la empatía y las 

relaciones efectivas y productivas. 

Las organizaciones deben tener un fuerte sentido de identidad, (Chiavenato, 2009). 

Donde los trabajadores se sientan que forman parte de una sola agrupación, persiguiendo 

los objetivos de esta en conjunto y sin perder su individualidad, buscando el bien de toda la 

comunidad educativa. 

Surgen entonces varias interrogantes,  

1. ¿Cuáles son los elementos relacionados con el clima organizacional? 

2. ¿Desde la gestión, cuál es el tipo de liderazgo que se ejerce en la Escuela Pilar 

Jiménez? 

3. ¿Cómo influyen los elementos relacionados con el clima organizacional a la 

Escuela Pilar Jiménez? 

 

1.4 Objetivos 

     Con el fin de responder a las interrogantes del objeto de estudio, se plantearon los 

siguientes objetivos, que rigen la presente investigación. 

 

  



 

 

1.4.1 Objetivos Generales 

1. Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la Escuela Pilar 

Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José Norte. 

2. Diseñar una propuesta, desde la gestión, orientada a fortalecer la gestión del 

clima organizacional, en la Escuela Pilar Jiménez Solís, del circuito 01 de la Dirección 

Regional de San José Norte, para el logro de la visión y la misión y mejorar la calidad 

educativa. 

1.4.2. Objetivos específicos 

Para lograr cumplir los objetivos generales anteriormente planteados, se delimitan más 

detalladamente los siguientes objetivos específicos para el primer objetivo general: 

1.1. Identificar los elementos del clima organizacional de la institución en estudio. 

1.2. Determinar los mecanismos utilizados para fomentar un buen clima 

organizacional desde la gestión de la escuela en estudio. 

1.3. Identificar el impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo. 

Con respecto al segundo objetivo general de realizar una propuesta  

2.1. Proponer estrategias para el diseño de una propuesta que facilite al 

administrador educativo desde la gestión mejorar el clima organizacional. 

1.5 Escuela Pilar Jiménez Solís 

La escuela Pilar Jiménez Solís es una institución oficial creada en 1845, y desde 1934 

se encuentra en la presente ubicación. Tiene una dirección 5, y trabaja la modalidad de doble 

Jornada. Se ubica geográficamente en la provincia de San José, el cantón de Goicoechea, 

en el distrito de Guadalupe y pertenece a la Dirección Regional de San José Norte, en el 

circuito 01, oeste. 

Como parte de su doctrina organizacional, se encuentra que su misión fue actualizada 

en el 2017, siendo esta para el 2019: “Promover en nuestros estudiantes el desarrollo integral 

con el apoyo del Cuerpo Docente y Administrativo de la Institución, mediante el uso de la 

tecnología y diversas estrategias pedagógicas.” 



 

 

Se observa que en esta misión se propone el lograr que la institución implemente una 

educación de calidad, actualizada por medio de la tecnología, donde el desarrollo integral del 

discente sea el objetivo por lograr. Así mismo, la visión de la institución demuestra perseguir 

el mismo objetivo, enfatizando el hecho de la calidad, tal y como se puede observar a 

continuación: “Ser un centro de formación de seres humanos pensantes, críticos, conscientes 

de sus responsabilidades, deberes y derechos, capaces de enfrentar una sociedad 

competitiva con altos estándares de calidad.” De esta forma, los objetivos de la institución y 

los diferentes proyectos que sostiene están dirigidos a que la comunidad educativa logre 

mejorar día con día, acorde con los valores de la institución: 

1. “Orden 

2. Tolerancia 

3. Diversidad 

4. Puntualidad 

5. Compromiso 

6. Responsabilidad 

7. Seguridad en sí mismo 

 

Objetivos institucionales 

Objetivo general estratégico 

Fortalecer el proceso de planificación en el Centro Educativo como medio de mejorar 

su capacidad de gestión académica y administrativa. 

Objetivos específicos estratégicos 

1. Reducir la cantidad de estudiantes que por diversas razones abandonan la Institución 

Educativa. 

2. Aumentar los porcentajes de promoción. 

3. Mantener la cantidad de estudiantes beneficiarios del programa de equidad en la 

Institución. 

4. Reducir el monto de dineros no invertidos en la Junta de Educación. 



 

 

5. Apoyar las gestiones necesarias para implementar los programas nacionales. 

6. Fortalecer la identidad de los estudiantes con la cultura propia de su entorno con el fin 

de propiciar una nueva ciudadanía. 

7. Prestar los servicios básicos en forma eficiente en beneficio de la comunidad educativa.  

Espacios de instrucción creados.   

8. Implementar plan de mejora de clima y cultura organizacional para generar ambientes 

propicios de trabajo. 

9. Promover la incorporación del enfoque de equidad e igualdad de género en el quehacer 

del Centro Educativo. 

10.  Desarrollar acciones de concientización y capacitación en materia de discapacidad. 

11.  Fortalecer la aplicación de buenas prácticas ambientales. 

12.  Mantener en óptimas condiciones el material de trabajo para la eficiente labor docente. 

13.  Reducir la cantidad de material tecnológico obsoleto y dañado por razones de falta de 

mantenimiento. 

14.  Mantener la infraestructura en buenas condiciones.” 

Al analizar la misión, la visión, los valores institucionales y los objetivos que se 

mantienen, se observa la coherencia que tienen los unos con los otros y como todo el plan 

institucional va encaminado hacia el mejoramiento continuo de la calidad de la educación 

de toda la comunidad educativa, para lo cual se indica la cantidad de discentes por nivel en 

el presente curso lectivo. 

 

Tabla 1- Estudiantes por nivel en la Escuela Pilar Jiménez Solís 2021 

Nivel Cantidad de Estudiantes Hombres Mujeres 

I   166   86   80 

II   163   91   72 

III   180 103   77 

IV   179 101   78 



 

 

V   194 107   87 

VI   170   75   95 

Totales 1 052 563 489 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en MECEC (2021).  

 

El personal docente y técnico docente, se conforma de 56 personas y en el personal 

administrativo se encuentran 24 personas que laboran para la institución, estos son:  

 

  



 

 

Tabla 2- Personal administrativo Escuela Pilar Jiménez Solís 2021. 

Puesto Cantidad 

Profesional en administración de la educación 1 

Asistente de dirección 1 

Agente de seguridad 3 

Auxiliar de seguridad  1 

Bibliotecóloga 1 

Cocineras 7 

Misceláneos 6 

Oficinista 1 

Orientadora 1 

Secretaria 1 

Reubicadas 2 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en  MECEC (2021).  

La escuela Pilar Jiménez Solís, cuenta con estudiantes de diferentes comunidades 

como Coronado, Moravia, Calle Blancos, Sabanilla, San Pedro, Zetillal, Purral, El alto, y 

Guadalupe. Así mismo, su personal docente y administrativo vive en diferentes lugares como 

Santa Ana, Guanacaste, Heredia, Coronado, Moravia, Sabanilla y Guadalupe. 

  



 

 

 Capítulo II  

Estado del arte 

 

2.1 Presentación 

El trabajo de investigación trata sobre el análisis de elementos relacionados con el clima 

organizacional de la Escuela Pilar Jiménez Solís, del circuito 01 de la Dirección Regional de 

San José Norte, por lo que en este capítulo se realiza una presentación de investigaciones 

nacionales e internacionales relacionadas con el tema de estudio. Con el fin de conocer el 

abordaje que se ha dado al mismo desde distintas disciplinas. 

2.2 Investigaciones nacionales 

Para la presente investigación, se toma en cuenta como antecedentes a nivel nacional, 

las investigaciones que a continuación se detallan. 

En este sentido, Cooper (2015), para optar al grado y título de Maestría Profesional en 

Administración Educativa. Universidad de Costa Rica, Sede Regional de Limón, efectúa la 

investigación “Factores que inciden en el clima organizacional en la Escuela de Atención 

Prioritaria Balvanero Vargas Molina del Circuito 02, de la Dirección Regional de Educación 

de Limón”. 

El documento tiene como objetivos generales: analizar el clima organizacional en la 

Escuela de Atención Prioritaria Balvanero Vargas Molina del circuito 02 de la Dirección 

Regional de Educación de Limón y elaborar una propuesta para fortalecer el clima 

organizacional en la Escuela de Atención Prioritaria Balvanero Vargas Molina.  

Además, se plantean cuatro objetivos específicos: 1. Identificar algunos factores que 

influyen en el clima organizacional en la Escuela de Atención Prioritaria Balvanero Vargas 

Molina del circuito 02 de la Dirección Regional de Educación de Limón. 2. Comprender la 

incidencia de los factores presentes en el clima organizacional del Centro Educativo 

Balvanero Vargas Molina. 3. Conocer estrategias para abordar los conflictos institucionales 

entre el personal docente y docente administrativo del Centro Educativo Balvanero Vargas 



 

 

Molina. 4. Diseñar estrategias que permitan fortalecer el clima organizacional en el centro 

educativo. 

La investigación se enmarca en un enfoque cualitativo producido en ambiente natural. 

Este enfoque no se apoya en la estadística, implica un proceso inductivo, recurrente y analiza 

la realidad subjetiva donde el investigador realiza el análisis minucioso en donde los detalles 

son relevantes en la recolección de datos por cuanto permiten obtener conclusiones de 

primera fuente. 

El tipo de investigación que utiliza para el desarrollo metodológico es la investigación 

descriptiva, como complemento a la investigación cualitativa. Explica que es importante 

realizar investigaciones sobre el clima organizacional desde la administración educativa, 

porque el proceso educativo en su ejecución involucra a todos los miembros y en la medida 

que los climas organizacionales sean aptos para las transformaciones que la sociedad 

requiere que se gesten desde la educación, poseen mejores condiciones de desarrollo y 

pueden contribuir en la formación de los futuros ciudadanos para el desarrollo del país. 

Para el estudio realizan una fundamentación teórica de los factores que influyen en el 

clima organizacional y entre estos temas se encuentran: educación, administración de la 

educación y clima organizacional, relaciones interpersonales, compromiso profesional, toma 

de decisiones, liderazgo, conflictos institucionales, Mediación, y la resolución alternativa de 

conflictos (RAC). Todos factores muy importantes y que fueron explicados en forma amplia y 

explícita, con una fundamentación teórica basada en diferentes autores. 

Para algunos factores que influyen en el clima organizacional, se concluye que para la 

dirección algunas veces se ve reflejado en el ambiente algunos trabajadores que no quieren 

trabajar en colaboración con otros. Y entre el personal docente, se generan diferentes grupos 

donde cada uno busca favorecer lo suyo y no tienen interés en lo que les ocurre a los demás 

o tratan de trabajar solo cuando el director los ve y los supervisa. 

Con respecto al trabajo colaborativo hay una gran contribución por parte de todos los 

miembros de la institución, tanto padres de familia como alumnos. Con respecto a la 

motivación, la mayoría de los encuestados indica que existe un alto compromiso con la 



 

 

organización escolar y la dirección considera que en su mayoría cumplen con ese nivel de 

compromiso en el centro educativo. 

Con respecto a las relaciones interpersonales, la mayoría aporta que en la organización 

educativa donde laboran siempre hay buenas relaciones y que la mayor parte del tiempo hay 

colaboración y las metas se fijan en equipo. Siempre se busca ayudar a los colegas y las 

críticas algunas veces son aceptadas.  

De las estrategias para abordar los conflictos institucionales, tanto la dirección como los 

docentes manifestaron que algunas veces son muy conflictivos y que cuando existen 

problemas entre docentes algunas veces se resuelven con prontitud. Siempre se da una 

adecuada comunicación entre los docentes y solo una minoría opina lo contrario.  

Para la resolución de conflictos, el personal afirma que algunas veces se dan normas 

para este tipo de resolución, mientras que en dirección afirman que siempre se dan esas 

normas. Específicamente la resolución alterna de conflictos que si responden a las 

necesidades y demandas del contexto cultural de la comunidad. 

Con respecto al compromiso personal con la misión y visión de la institución la mayoría 

consideran que este siempre está presente, una minoría opina que solo algunas veces y otros 

que nunca existió. 

Cooper, analiza las conclusiones y debido a las mismas, efectúa una propuesta que 

tiene como fin mejorar el clima organizacional ya que es muy importante para el buen 

funcionamiento de una institución educativa y le corresponde a la administración velar por el 

mejoramiento de este, en forma permanente junto con los docentes y de esta forma conducir 

a un adecuado ambiente laboral para la satisfacción de toda la comunidad educativa en aras 

de un mejoramiento de la calidad de la educación. 

Otra investigación es la que desarrolla Gamboa (2014), cuyo título es “Proceso de 

comunicación, manejo de conflictos y percepción de la satisfacción laboral del personal del 

Centro Educativo Los Pinos”, estudio para optar al grado y título de Maestría Profesional en 

Administración Educativa. Universidad de Costa Rica, Ciudad Universitaria Rodrigo Facio. 



 

 

Los objetivos generales de la investigación fueron en primera instancia diagnosticar la 

gestión del proceso de comunicación, el manejo de conflictos y la percepción de la 

satisfacción laboral del personal del Centro Educativo Los Pinos; el segundo fue Diseñar una 

propuesta de intervención orientada a fortalecer la gestión del personal en el Centro 

Educativo Los Pinos, para lograr el cumplimiento de los objetivos institucionales y el 

mejoramiento de la calidad de los servicios educativos. 

Los objetivos específicos planteados son: 1. Identificar el proceso de comunicación que 

desde la gestión se da hacia el personal del centro educativo. 2. Determinar los principales 

conflictos que se presentan entre el personal y su abordaje desde la gestión, 3. Identificar la 

percepción de los coordinadores y del profesional en administración de la educación del 

centro educativo, con respecto a la satisfacción en el trabajo. 4.Proponer estrategias para 

fortalecer la gestión del personal en el centro educativo, específicamente en las áreas de 

comunicación, manejo del conflicto y satisfacción laboral. 

El abordaje metodológico fue cualitativo, específicamente, un estudio de caso, en el que 

participaron los 19 coordinadores y el director del centro educativo. Se les aplicó, mediante 

entrevista, un cuestionario que consideró la perspectiva personal de cada participante con 

respecto a los aspectos antes mencionados en los objetivos generales.  

Las principales conclusiones a las que llegó la investigación se refieren a la necesidad 

de mejora del proceso comunicativo: recolección y difusión de información, brindar los 

espacios necesarios para que todos logren comprender el mismo mensaje, mejorar la 

retroalimentación, utilizar en menor grado el canal oral de manera grupal y promover la 

utilización del correo electrónico. Las mejoras deben hacerse, en lo posible, tomando en 

cuenta a la mayoría de los colaboradores para ser beneficiarios de las mismas. 

Como una debilidad de la organización se determina que, si bien tanto la misión como 

la visión institucional han sido informadas, ninguno de los coordinadores se puede referir a 

ellas, lo que implica que se debe retomar la doctrina organizacional en el corto plazo. 

En lo que a manejo de conflictos se refiere, el estudio evidencia que lo que más ocurre 

son desacuerdos u oposiciones. Los más frecuentes son aquellos que atañen a las personas 

de manera individual y son del tipo que afecta la autoestima de los involucrados. La gestión 



 

 

del conflicto es una fortaleza: intervenir mediando y establecer un clima de trabajo que 

estimule su abordaje y no su ocultamiento. 

En lo que se refiere a la satisfacción laboral, se concluye que los coordinadores del 

centro educativo se sienten satisfechos con su trabajo, especialmente, con el clima 

organizacional. 

Como principal aporte de intervención propone desarrollar la metodología SDI®, la cual 

constituye una herramienta valiosa para conocer y entender el talento humano de la 

organización. El objetivo es proponer un medio eficaz para que el personal adquiera la 

comprensión de sí mismo y para con los demás, con el fin de que las relaciones 

interpersonales sean mutuamente productivas y gratificantes. Igualmente revisar la misión y 

visión organizacional con el propósito de alinear los objetivos personales con los 

institucionales. 

Finalmente, se construirían las bases para asegurar la implementación de una 

comunicación asertiva, y que los coordinadores sirvieran de multiplicadores con los demás 

compañeros, procurando su incorporación a la cultura organizacional. 

Otra investigación importante en antecedentes es la efectuada por Varela (2014), 

titulada “La Motivación, la comunicación y la toma de decisiones como factores asociados al 

clima organizacional en la Escuela Las Gravilias. Un estudio de caso”, para optar al grado y 

título de Maestría Profesional en Administración Educativa. Universidad de Costa Rica, 

Ciudad Universitaria Rodrigo Facio. 

La investigación plantea dos objetivos generales, 1. Analizar el clima organizacional en 

relación con la motivación, la comunicación y la toma de decisiones en la Escuela Las 

Gravilias. 2. Diseñar un plan de acción que permita fortalecer el proceso de motivación, 

comunicación y toma de decisiones hacia el personal en la Escuela Las Gravilias.  

Plantean tres objetivos específicos para el primer objetivo general: 1. Determinar las 

estrategias implementadas desde la gestión para motivar al personal de la Escuela Las 

Gravilias. 2. Identificar el proceso de comunicación desarrollado por la gestión en el centro 

educativo hacia el personal. 3. Determinar los mecanismos de toma de decisiones 



 

 

implementadas desde la gestión en el centro educativo. Se plantea un objetivo específico 

para el segundo objetivo general, a saber: 1 Definir la estructura del Plan de Acción para el 

fortalecimiento de los procesos de motivación, comunicación y toma de decisiones en el 

centro educativo. 

La investigación se enmarca en un tipo descriptivo, y utiliza un enfoque cuantitativo 

midiendo los indicadores que se estudian en cada una de las categorías, de acuerdo con las 

percepciones de los participantes para comprender una realidad y un contexto específico las 

estrategias implementadas desde la gestión para motivar al personal docente y 

administrativo, se da la percepción de un gran apoyo por parte de la gestión cuando se 

presenta alguna situación personal, laboral y en caso de situaciones problemáticas con algún 

padre de familia se contemplan las necesidades particulares de cada uno, según así lo 

requieran. Se refleja la satisfacción de los miembros de la organización con respecto al 

horario asignado. 

El logro de metas profesionales y/o personales se satisface de manera muy positiva. La 

percepción que tienen estas personas sobre la motivación del personal se encuentra 

distribuidas entre los diferentes rangos propuestos (siempre – casi siempre; algunas veces; 

pocas veces, o nunca). En su mayoría el personal se siente muy satisfecho por el tipo de 

funciones que desempeña. Perciben un ambiente apropiado para desempeñar sus labores. 

El mayor porcentaje de estas personas percibe una relación adecuada entre el personal, sin 

embargo, manifiesta sensaciones de tensión entre ciertos miembros del personal docente y 

administrativos. 

El porcentaje más sobresaliente destaca contar siempre o casi siempre con los 

materiales adecuados para desarrollar su función laboral. De igual manera, destacan que las 

condiciones físicas de su centro educativo están acordes con las necesidades básicas. El 

40% del personal expresa que siempre o casi siempre se promueven la ejecución de diversas 

actividades institucionales para motivar a su equipo de trabajo. Sin embargo, muchos 

expresan que las actividades sociales como la celebración de cumpleaños no se aplica para 

todos los miembros de la organización. Se ofrece por parte de la gestión del centro educativo 

seguridad de apoyo en caso de situaciones problemáticas con algún padre de familia. La 

mayoría indica que en esta institución siempre o casi siempre se reconoce el esfuerzo en los 



 

 

proyectos institucionales y de la existencia de incentivos por parte de la dirección cuando se 

muestra un excelente desempeño laboral. Otros aclaran de que sí existe este tipo de 

estrategias, pero no se aplica a todo el personal. 

Las principales conclusiones con respecto al proceso de comunicación desarrollado por 

la gestión del centro educativo hacia el personal son: la mayoría considera que por parte de 

la gestión se da un intercambio de información clara entre la dirección y el personal. La 

comunicación del centro educativo es abierta y confiable. En esta institución la mayoría 

consideró que la rapidez y agilidad del traslado de la información se logra siempre o casi 

siempre. Se percibe en su mayoría un alto nivel de respeto entre los miembros de la 

institución, sin embargo, en las respuestas abiertas se refleja la existencia de ciertos 

problemas entre la dirección con algunos miembros de su personal. Existe una gran 

aceptación por parte del personal ante las diferentes propuestas de la dirección.  

El personal atiene las indicaciones que se le da sin contradecir el lineamiento señalado. 

Se percibe en la mayoría, que las normas institucionales y los horarios establecidos por la 

institución influyen en el proceso de comunicación entre los miembros del personal. Algunos 

de los comités están integrados por personal que labora en horarios contrarios como lo son 

los docentes de primer y segundo ciclo y los docentes de preescolar, lo que dificulta la reunión 

para la organización del trabajo. Se da un alto grado de incidencia de los espacios físicos 

para la comunicación, sin embargo, se requiere trabajar más en este aspecto. Los procesos 

de gestión, según la mayoría, se logran comprender e interpretar de manera adecuada 

logrando objetivos y metas claras de trabajo.  

La mayoría (43.75%) reconoce que, en caso de la existencia de un problema con un 

miembro del centro educativo, se comunica directamente a la persona involucrada, pero 

aclaran que a veces la gestión da a conocer un problema específico de otros miembros de la 

organización en reuniones de personal y en este espacio no corresponde hacerlo. Además, 

el 43.75% manifiesta que cuando se da un conflicto, la gestión directiva lo resuelve de forma 

inmediata. Para la gestión de este centro, el proceso de comunicación por lo general se 

realiza de manera adecuada, sin embargo, rescatan que algunas veces se interrumpe debido 

al escaso tiempo que tienen para enviar una información urgente a las entidades superiores. 



 

 

Con respecto a los mecanismos de toma de decisiones implementadas desde la gestión 

en el centro educativo, se concluye que: la mayoría considera que siempre o casi siempre se 

toma en cuenta la participación del personal en la toma de decisiones. Se destaca por parte 

de la gestión del centro educativo que no siempre puede tomar las opiniones de los miembros 

de su organización.  

El personal toma decisiones en asuntos de su competencia como en actividades 

extracurriculares, pedagógicas, planes y programas, comités. Sin embargo, ciertos miembros 

consideran que no siempre se toma en cuenta a todo su personal, pues la gestión de este 

centro toma la mayoría de sus decisiones. Otro punto importante a destacar de la gestión de 

este centro educativo,es su definición de los problemas que se plantean y su capacidad de 

análisis y de elección de las alternativas,recolectando la información de manera adecuada 

antes de tomar una decisión final. De igual manera, se refleja en las respuestas cerradas, 

que se da una búsqueda y logro de objetivos satisfactorios, por parte de la gestión educativa. 

Se tiene un conocimiento claro del riesgo que corre y de las estrategias a seguir cuando hay 

incertidumbre ante una situación determinada.  

Para la mayoría (39.58%), la gestión de este centro realiza un análisis de los recursos 

que se requieren y de lo que se invirtió, aunque un porcentaje muy similar (31.25%) considera 

que solo se da pocas veces o nunca en la institución. Un alto porcentaje opinan que siempre 

o casi siempre la decisión refleja claramente los valores de la gestión y de su organización. 

El 64.58% señala que la presión o la falta de información presenta incertidumbre en la toma 

de decisiones. La mayoría expresa que casi siempre o siempre existe apoyo por parte de la 

gestión cuando se toma una decisión siempre y cuando se argumente con claridad el objetivo 

y se analice los recursos para realizarlo. El 35.42% cree que la gestión directiva de su centro 

da soluciones incompletas que provocan que surjan problemas anteriores, e incluso, que 

conlleven a otros diferentes que puedan afectar el logro de metas institucionales. El 33.33% 

piensan que solo algunas veces y el restante dice que pocas veces o nunca se dejan 

soluciones incompletas.  

Como se puede ver, los porcentajes están muy distribuidos según los rangos, lo que 

indica que las opiniones son variadas con respecto a este indicador. La mayoría considera 



 

 

que siempre o casi siempre la gestión directiva proporciona soluciones innovadoras que 

favorecen las metas del centro educativo.  

Es debido a estas conclusiones que Varela realiza la propuesta de intervención, la cual 

está enfocada en el siguiente objetivo general: Ofrecer a la gestión de la Escuela Las 

Gravilias, una guía de estrategias de implementación para el aprovechamiento de algunos 

factores que influyen en su clima organizacional. Y plantea los siguientes objetivos 

específicos: 1. Planificar un taller como una estrategia de implementación para disminuir la 

tensión laboral y fomentar la motivación personal. 2. Establecer lineamientos generales para 

la implementación de la motivación del personal. 3. Crear desde la gestión, espacios de 

intercambio y convivencia que fortalezcan su proceso de comunicación. 4. Promover la 

participación personal en reuniones como mecanismo en la toma de decisiones, para dar 

soluciones completas e inmediatas a las diferentes situaciones que se presentan en el centro 

educativo. 

Por último, pero no menos importante, se encuentra la investigación realizada por Mora 

(2012) titulada “Análisis comparativo del clima organizacional del Liceo de Mata De Plátano 

y del Colegio Máximo Quesada en relación con el liderazgo, comunicación y motivación”, 

para optar por el grado y título de Maestría Profesional en Administración Educativa. 

Universidad de Costa Rica, Ciudad Universitaria Rodrigo Facio. 

Para realizar el trabajo, se propuso como objetivos generales 1. Analizar 

comparativamente el clima organizacional del Liceo de Mata de Plátano y el Colegio Máximo 

Quesada en relación con el liderazgo, comunicación y motivación en el curso lectivo 2011. 2. 

Diseñar una propuesta para fortalecer el clima organizacional en la institución educativa Mata 

de Plátano y el Colegio Máximo Quesada. Para lograrlo la autora propone los siguientes 

objetivos específicos: 1. Identificar el tipo de liderazgo implementado por el administrador de 

la educación en el Liceo de Mata de Plátano y el Colegio Máximo Quesada. 2. Determinar el 

tipo de comunicación que desarrolla el administrador de la educación del Liceo de Mata 

Plátano y el Colegio Máximo Quesada. 3. Identificar las acciones motivacionales utilizadas 

por el administrador de la educación en el Liceo de Mata de Plátano y el Colegio Máximo 

Quesada. 4. Determinar las diferencias y similitudes en la influencia del estilo de liderazgo, 

la comunicación y la motivación ejercidos por el administrador de la educación en el clima 



 

 

organizacional del Liceo de Mata Plátano y el Colegio Máximo Quesada. 5. Elaborar una 

propuesta con una serie de actividades estratégicas para fortalecer el clima organizacional 

en el Liceo de Mata Plátano y el Colegio Máximo Quesada. 

El tipo de investigación que emplea es descriptivo y el enfoque es cualitativo debido al 

objeto de estudio. La población del estudio consiste en docentes y administradores 

educativos de las tres instituciones; 38 docentes participan en la investigación, también tres 

directores educativos. 

Entre las principales conclusiones se encuentra que el administrador de la educación 

del Liceo de Mata de Plátano se centraliza en el liderazgo enfocado hacia las tareas puesto 

que: - Incentiva el proceso de dirección.  - Incentiva la participación en cada uno de los 

proyectos a hacer en la organización educativa.  - Asigna tareas constantemente. 

El administrador de la educación desarrolla una combinación de la comunicación 

descendente y ascendente, ya que se demuestra con los datos recolectados que utiliza 

diferentes estrategias de ambas. Por ejemplo, de la comunicación descendente retroalimenta 

a su equipo de trabajo, da instrucciones de lo que se debe de hacer y proporciona un sentido 

de dirección bien marcado. Dentro de las características de la comunicación ascendente que 

desarrolla se encuentra que se da con mayor frecuencia la que transmite sobre el trabajo. 

La motivación que se da en el Liceo de Mata de Plátano es poca, ya que el director se 

centra en las tareas, no en las personas y no existe un balance entre el tipo de liderazgo que 

ejerce y la motivación, esto trae como consecuencia que partes importantes de la motivación 

no sean desarrolladas constantemente.   

Se concluye que existe una gran influencia de estos tres aspectos en el clima 

organizacional, ya que, si el tipo de liderazgo se centra en las tareas, las personas se ven 

excluidas y al ser excluidas, la comunicación y motivación se verán afectadas de manera 

negativa, debido a que la comunidad educativa no es de importancia para el líder, sino 

solamente lo que se debe hacer.   

Asimismo, se concluye que el administrador de la educación del Colegio Máximo 

Quesada no posee un solo tipo de liderazgo, ya que toma características de diferentes estilos 



 

 

como el autocrático, el liderazgo enfocado en las tareas y en las personas. Dentro de las 

características que desarrolla como líder enfocado en las tareas y las personas se 

encuentran: - Incentivar la participación. - Incentivar el proceso de dirección. - Asignar tareas.  

- Respetar a su comunidad educativa.  - Relacionarse con su equipo de trabajo. - Apoyarse 

en su equipo de trabajo. 

Se concluye que el director del Colegio Máximo Quesada desarrolla una combinación 

de tipos de comunicación como lo son la ascendente y descendente. Algunas de las 

estrategias que utiliza de ambos tipos de comunicación son:  - Proporciona dirección. - Da 

instrucciones. - Retroalimenta. - Transmite ideas sobre el trabajo. - Se relaciona con el equipo 

de trabajo.  

Por otra parte, las barreras humanas son las que obstruyen con más frecuencia la 

comunicación en el Colegio Máximo Quesada, algunas de las que limitan este proceso son: 

- Diferentes emociones personales. - Diferentes percepciones. - Preocupaciones y 

sentimientos personales. 

Con respecto a la motivación, concluye que el director del Colegio Máximo Quesada 

busca motivar a su comunidad educativa por medio de la satisfacción de las necesidades de 

cada miembro de la comunidad educativa. Esto hace referencia a la teoría de las necesidades 

de Maslow, que habla sobre la persona que se motiva si se encuentra dentro de un ambiente 

que vela por la satisfacción de las necesidades básicas de cada persona. 

Como punto final, concluye que ambos climas organizacionales comparten una serie de 

características, pero mostrando sus individualidades. Los dos gestores de la administración 

de la educación en los centros educativos investigados, utilizan diferentes estrategias en las 

áreas de liderazgo y de comunicación, por su parte existen algunas que estos comparten 

para gestionar día tras día en su colegio.   

Dadas estas conclusiones, se evidencia la necesidad de definir estrategias para 

fortalecer y enriquecer el proceso de comunicación y la motivación al personal, desarrollado 

en ambas organizaciones. Mora plantea la propuesta llamada “Propuesta para fortalecer el 

clima organizacional con respecto a la comunicación y motivación”   



 

 

Para lograr la propuesta, propone como objetivo general: - Fortalecer el clima 

organizacional con respecto a la comunicación y motivación en el Liceo de Mata de Plátano 

y el Colegio Máximo Quesada. Como objetivos específicos plantea 1. Determinar estrategias 

comunicativas que faciliten la transmisión de información en los centros educativos. 2.  Definir 

mecanismos de motivación para fortalecer el comportamiento de la comunidad educativa. 

2.3 Investigaciones internacionales 

Como otra investigación internacional tomada como antecedente se encuentra el 

estudio de Albañil (2015) titulado “El clima laboral y la participación en la Institución Educativa 

Enrique López Albújar de Piura”, para optar al grado académico de Maestría en Educación 

con Mención en Gestión Educativa. Universidad de Piura. Perú. 

Como objetivo general, se encuentra el describir el clima de trabajo que se vive en la 

Institución educativa Enrique López Albújar de Piura, los factores y dimensiones que el 

profesorado de la institución señala como influyentes para su configuración. Para lograrlo 

plantea los siguientes objetivos específicos 1. Describir las dimensiones y factores que 

inciden en el clima de trabajo que se vive en la IE Enrique López Albújar de Piura 2. Identificar 

los niveles de comunicación y satisfacción del personal docente y los elementos internos con 

los que se relaciona directamente en la institución educativa. 3. Determinar el nivel de 

participación del personal docente y su incidencia en la configuración de un adecuado clima 

laboral dentro de la institución educativa. 

El estudio es de corte transversal descriptivo con un enfoque de tipo cuantitativo. Se 

considera como muestra la población total de los docentes, los directivos y los auxiliares de 

educación que laboran en la institución educativa Enrique López Albújar, dado que son ellos 

los que poseen las características comunes observables o de tendencia de opinión 

relevantes, haciendo la observación que de los 67 miembros de la población se aplica el 

cuestionario a 60 y la devuelven 58 de ellos. 

Entre las principales conclusiones se encuentran: a. La evaluación global del clima en 

opinión de los docentes encuestados va de regular a bueno en la institución, no es del todo 

satisfactorio, dado que los factores relevantes del clima laboral como el reconocimiento que 

reciben por parte de la comunidad educativa de la institución, es de tendencia entre regular 



 

 

a muy bajo, así como el reconocimiento que reciben los profesores por parte del equipo 

directivo que va de regular a bajo. b. El clima que se vive en la institución está caracterizado 

por un personal de servicio y administrativo con bajo nivel de respeto hacia los demás 

miembros de la institución, mientras que los docentes expresan que existe mayor nivel de 

respeto entre ellos, sin embargo, sienten bajo nivel de satisfacción, sobre todo con el 

funcionamiento de la dirección, así un 62% expresan que el nivel de satisfacción va de un 

nivel bajo a muy bajo. Los docentes aportan en mayor grado a configurar un ambiente de 

trabajo adecuado mientas que los padres de familia, el personal administrativo y directivo 

contribuyen escasamente a ello, siendo el clima laboral el resultado de las interacciones de 

varios factores y algo no evaluable de manera absoluta, que es percibido de acuerdo con las 

circunstancias e interacciones humanas en la institución educativa. c. En la institución existe 

un clima laboral, con bajos niveles de comunicación del personal docente al interior de la 

institución educativa. 

Existe un bajo nivel de satisfacción laboral en lo que respecta al personal docente, el 

62% siente baja y muy baja satisfacción con el funcionamiento de la dirección y con respecto 

a su trabajo, el 89.7% de los docentes expresan que siente entre regular a baja satisfacción 

con la labor que desempeñan en la institución, no obstante expresan mayor satisfacción con 

los resultados de su propio trabajo; sin embargo se siente insatisfecho con el funcionamiento 

de los órganos formales de la institución, llámese CONEI, asamblea de profesores y la 

dirección. e. El reconocimiento percibido por los docentes por parte de la comunidad 

educativa de la institución es de tendencia entre regular a muy bajo, mientras que el 

reconocimiento que perciben los profesores por parte del equipo directivo va de regular a 

bajo en un 86.2%, a pesar de que este factor constituye el elemento básico de la motivación 

humana para mejorar el desempeño y hace que las personas se sientan satisfechas y 

motivadas en el trabajo. f. El nivel de participación del personal docente en los grupos 

formales de la institución educativa es escaso y se caracteriza por la baja predisposición del 

profesorado para trabajar en equipo, esto se evidencia en que la participación, en opinión de 

los docentes tiene la media más baja en el estudio realizado, siendo relevante indicar que la 

media más alta en participación está en los estudiantes con 3.03, y que la más baja del 

estudio está en la participación de los padres/madres de familia con 1.86, además el 86.2% 

opinan que el nivel de participación en actividades de la institución se ubica entre regular a 



 

 

bajo y el 79.3% opina que la participación en el consejo educativo institucional se da en un 

nivel bajo y muy bajo. g. El trabajo en equipo, no es una de las características principales del 

desarrollo de las actividades de la institución, esto se evidencia con que la media más baja 

en este aspecto está en el grado en que apoyan los grupos informales a la institución, el 

86.2% de los docentes cree que la predisposición para el trabajo en equipo dentro de la 

institución se ubica de regular a bajo y el 65.5% de los profesores evalúan la frecuencia de 

reuniones con un nivel que va de bajo a muy bajo en la institución, se puede concluir que la 

baja participación y el escaso desarrollo del trabajo en equipo son dos aspectos poco 

fortalecidos en la institución educativa estudiada. h. Como última conclusión, es destacable 

que en opinión de los encuestados se evalúa al clima laboral de la institución como 

paternalista con ligera tendencia al estilo participativo, sin embargo hay que aclarar que en 

opinión de los mismos docentes, el reconocimiento que reciben por parte de la comunidad 

educativa de la institución es escaso, existiendo además bajos niveles de satisfacción y 

participación. 

El autor no considera necesario agregar recomendaciones, aun cuando si presenta las 

siguientes sugerencias: a. En cuanto a las acciones sugeridas con base en los resultados del 

clima laboral en la institución, se hace necesario trabajar para configurar un ambiente de 

trabajo adecuado sobre todo en lo referente a los padres/madres de familia, al personal 

administrativo y a los directivos, haciéndose urgente considerar lo expuesto por la Unesco 

(2013) de crear en las instituciones educativas un clima de seguridad, respeto y confianza, 

mantener relaciones de apoyo con las familias y la comunidad, la apertura y la tolerancia, por 

parte de los docentes y la resolución no violenta de los conflictos y la participación 

democrática de todos sus miembros. b. Es necesario trabajar en el fortalecimiento del 

respeto, el reconocimiento, la comunicación y la participación si se pretende mejorar el clima 

laboral a fin de fortalecer las relaciones humanas y la gestión para mejorar los logros 

educativos en la institución. 

Otra investigación a nivel internacional muy interesante como antecedente, se 

encuentra a Luengo (2013) quien efectúa el estudio titulado “Clima organizacional y 

desempeño laboral del docente en Centros de Educación Inicial”, para optar al grado y título 



 

 

de Magíster Scientarum en Educación. Mención Gerencia de Organizaciones Educativas. 

Universidad del Zulia. República Bolivariana de Venezuela. 

El objetivo general de la Investigación es analizar la relación entre clima organizacional 

y desempeño laboral de docentes en centros de educación inicial del Municipio Mara, estado 

Zulia. Para cumplirlo se plantean los siguientes objetivos específicos: 1. Identificar los tipos 

de clima organizacional en Centros de Educación Inicial, del Municipio Mara, estado Zulia. 2. 

Determinar los factores del clima organizacional en Centros de Educación Inicial del Municipio 

Mara, estado Zulia. 3. Identificar las habilidades profesionales de los docentes en el 

desempeño laboral en Centros de Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia. 4. 

Identificar las estrategias organizacionales aplicadas por los docentes en el desempeño 

laboral de Centros de Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia. 5. Establecer la 

relación entre Clima Organizacional y Desempeño Laboral de Docentes en Centros de 

Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia. 

El estudio es de tipo descriptivo, el diseño no experimental, transversal y de campo es 

de corte transeccional o transversal, puesto que se acudió a los centros que conformaron la 

muestra y administrará el instrumento diseñado a la población sujeto de investigación en un 

momento único  

Entre sus principales resultados se encuentra que en el ambiente de trabajo en el 

contexto educativo de los centros de educación inicial del Municipio Mara estado Zulia, en su 

mayoría, se practica un liderazgo autocrático con el propósito de imponer reglas, normas y 

valores organizacionales. De esta forma se asume un comportamiento directivo impositivo 

con los docentes, a pesar de que el personal cuenta con una vasta experiencia por los años 

de servicio que registran, por lo que el clima laboral se torna autoritario. En estas condiciones 

se fortalecen emociones relacionadas con el miedo entre los docentes, a los cuales se les 

exige principalmente que cumplan con su deber al impartir las clases sin tomar en cuenta sus 

necesidades, inquietudes e intereses para facilitar una gestión más humana de la 

organización educativa. 

Desde la perspectiva docente, no son favorables al clima organizacional de la 

institución, debido a que no siempre se está tomando su opinión en consideración y las 



 

 

comunicaciones con el directivo no fluyen debidamente, lo que estaría aumentando aún la 

desconfianza que se tienen los directores y los docentes. De esta manera se impide  la toma 

de decisiones específicas en la planificación de actividades pedagógicas y comunitarias, 

organización de horarios, asistencia a actividades académicas, distribución presupuestaria 

de los recursos económicos obtenidos por autogestión, programas a ejecutar en la escuela, 

lo cual genera poca interacción entre ambas partes y se dificulta la delegación de tareas. 

Por otra parte, en las escuelas que se tomaron como muestra existe un clima 

organizacional apropiado donde se promueve la participación del personal docente en la toma 

de decisiones, generando un buen ambiente de trabajo que promueve la interacción. 

En relación con el clima cooperativo, al no existir un clima organizacional cooperativo, 

los docentes de los Centros de Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia casi nunca 

se sienten útiles ni estimulados a organizarse bajo la gerencia del director para la realización 

de determinada labor, así como cumplir con sus actividades, permitiendo, además, que cada 

uno realice contribuciones con el otro. 

En lo que respecta a los factores que intervienen en el clima organizacional, difícilmente, 

se podrá generar un clima organizacional propicio para las actividades académicas y 

administrativas si el personal docente no ve en el director un verdadero líder que transfiera 

responsabilidades al personal docente, estimule el trabajo y la toma de decisiones 

cooperativas, logrando la participación de todos los miembros del plantel. 

Por otro lado, los resultados en cuanto al indicador comunicación, Los datos obtenidos, 

permiten concluir que el factor comunicación no se desarrolla de manera satisfactoria en las 

escuelas objeto de estudio, trayendo consigo graves consecuencia en el clima organizacional 

en los Centros de Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia del estado Zulia, tales 

como la desinformación, las percepciones equivocadas, los malos entendidos y la represión 

de las inquietudes y necesidades de los docentes que allí prestan servicio. 

Para el indicador Relaciones interpersonales, por una parte, el 60% de los directores 

afirma que siempre promueve conversaciones con el personal docente para encontrar 

aspectos comunes que les permitan evitar discusiones y malentendidos, asimismo, el 100 % 

afirma que todo el tiempo se da un trato personalizado a los miembros de la organización y 



 

 

según el 80% de ellos se fomenta en los docentes la demostración de sus cualidades. Pero 

por el contrario los docentes exponen en un 50% que los directivos casi nunca les dan un 

trato personal, el 56.8% asegura que casi nunca se practica la personalización y el 54.5% 

revelo que casi nunca se reconocen sus cualidades. 

Los resultados de la variable desempeño laboral, comenzando con el indicador técnicas 

de la dimensión habilidades profesionales de los docentes, es insatisfactoria debido a que los 

avances tecnológicos han venido incorporándose como competencia de la profesión docente 

y requiere del desarrollo constante de esta habilidad para mejorar su desempeño laboral tanto 

a nivel administrativo como pedagógico, lo que revela, una falta de acceso o de resistencia 

natural hacia el desarrollo de habilidades tecnológicas por parte de docentes y directores. 

En lo que se refiere a las habilidades conceptuales, la distribución frecuencial y 

porcentual del indicador evidencia que el personal directivo percibe que al personal docente 

se le dificulta coordinar sus intereses y los de los estudiantes, conocer el currículo, plantearse 

nuevas situaciones educativas cada año escolar, aunque sea con el mismo contenido 

programático, lo cual puede interpretarse como que el personal directivo, contempla las 

mismas carencias y se le dificulta su rol de acompañamiento y seguimiento para facilitarle a 

los docentes espacios para mejorar sus habilidades conceptuales, así como, apoyarse en 

Universidades o expertos que puedan coadyuvar a desarrollar dichas habilidades, evitando 

de esta manera la monotonía y al manejo ortodoxo de los conocimientos en los centros de 

educación inicial del Municipio Mara, estado Zulia. Del indicador habilidades administrativas 

donde son parcialmente similares y su promedio se puede considerar medianamente 

satisfactorios debido que es importante que tanto los docentes como el personal directivo, 

transiten diferentes escenarios pero también lo es, que se destaquen en la elaboración de 

planificaciones y en la búsqueda de distintas formas de evaluación para poder tener orden y 

acción en las tareas que le han asignado, y las que se hayan propuesto realizar, es decir se 

trata de accionar todo aquello que se ha planificado y cumplirlo de manera eficiente la 

dimensión Estrategia y como primer indicador la actualización. La falta de actualización por 

parte de los docentes los mantienen al margen de los adelantos científicos y tecnológicos 

que ocurren, de allí la necesidad de prestar mayor atención a su formación profesional, ya 

que al cabo de unos pocos años puede caerse en la obsolescencia. 



 

 

El indicador Participación en equipos de trabajo expone que  los directores de los 

Centros de Educación Inicial del Municipio Mara, estado Zulia no se sienten satisfechos por 

la participación en equipos de trabajo por parte de los docentes, por ello los gerentes deben 

impulsar nuevos retos al personal, todo ello mediante dinámicas de integración, considerando 

la opinión de los docentes, 

De acuerdo con estos resultados, a medida que aumentan los valores de la variable 

clima organizacional aumenta de forma significativa los valores de la variable desempeño 

laboral. Es decir, si en centros de Educación Inicial del Municipio Mara objetos de estudio se 

fomenta un clima organizacional armonioso y consonante con las necesidades del personal, 

se podrá promover un buen desempeño laboral por parte de los docentes. 

2.4 Aportes teórico-metodológicos en relación con el tema de estudio 

Estos trabajos de investigación han sido de gran utilidad para esta investigación, debido 

a la semejanza con la investigación que se plantea ya que se relacionan con el clima 

organizacional y los factores que influyen en este en diferentes instituciones educativas y 

cómo influyen en el liderazgo de una escuela con una educación de calidad. 

Al analizar los estudios se determina una metodología para abordar esta investigación, 

que sería la parte cuantitativa para trabajar con personal docente y administrativo, además 

de una parte cualitativa que es la entrevista estructurada para trabajar con el director del 

centro educativo.  

El enfoque cuantitativo focalizado con el cuestionario auto administrado definitivamente 

es la mejor herramienta para recolectar la información ya que es mucho el personal docente 

y administrativo de la Escuela Pilar Jiménez. 

En las investigaciones estudiadas se recalca la importancia de triangular la información 

tanto de los docentes como de los administrativos, es decir señalando la opinión de diversas 

poblaciones básicas de un centro educativo, que tienen relación  con la temática en estudio  

y la manera en que esto afecta al liderazgo de la institución. 

 

  



 

 

Capítulo III 

Marco teórico 

3.1 Presentación 

En este capítulo se señalan conceptos y criterios teóricos importantes para sustentar el 

presente trabajo de investigación que trata sobre el análisis de elementos relacionados con 

el clima organizacional de la Escuela Pilar Jiménez Solís, del circuito 01 de la Dirección 

Regional de San José Norte. 

En el mismo, se definen seis temas primordiales: educación, administración, 

administración de la educación, gestión, clima organizacional y liderazgo, cada uno de los 

cuales será tratado de manera individual. 

Se establecen conceptos teóricos y el sustento investigativo necesario, para poder 

comprender claramente los temas que se tratarán en los subsiguientes capítulos. 

3.2 Educación.  

El término educación ha sido realmente estudiado y son múltiples las definiciones que 

se pueden encontrar. Para esta investigación se toma en cuenta la de la UNESCO, (2011) al 

decir que se entiende a la educación básica como a un “Conjunto de actividades educativas 

realizadas en contextos diferentes (formal, no formal e informal) y destinadas a satisfacer las 

necesidades educativas básicas.” (p. 392) Es decir, a toda aquella actividad que realizan los 

seres vivos, que provoca cambios de comportamientos en los niños, jóvenes y adultos en su 

vida diaria. 

Es claro el hecho de que estas actividades deben fomentar el llenar las necesidades 

básicas de la población, es así como la educación formal se entiende como la preescolar, 

escolar y secundaria, donde se abarca a los niños y adolescentes de todas las sociedades y 

la educación básica es aquella que les permite a los individuos satisfacer sus necesidades 

económicas básicas, es decir, tener un trabajo con salario mínimo. 

Desde 1949, en Costa Rica, la educación está regulada por la Constitución Política, 

misma que se ha modificado con el pasar de los años, pero en la actualidad se encuentra en 

el título sétimo: La Educación y La Cultura, donde se estipula la organización de esta, desde 



 

 

la educación preescolar hasta la universitaria y se especifica que es pública, gratuita y 

obligatoria hasta la educación diversificada. 

Los fines de la educación costarricense, según indica la Ley Fundamental de Educación, 

2160, (2017) son: 

“a) La formación de ciudadanos amantes de su Patria, conscientes de sus 

deberes, de sus derechos y de sus libertades fundamentales, con profundo 

sentido de responsabilidad y de respeto a la dignidad humana; 

b) Contribuir al desenvolvimiento pleno de la personalidad humana; 

c) Formar ciudadanos para una democracia en que se concilien los 

intereses del individuo con los de la comunidad; 

d) Estimular el desarrollo de la solidaridad y de la comprensión humanas; y 

e) Conservar y ampliar la herencia cultural, impartiendo conocimientos sobre 

la historia del hombre, las grandes obras de la literatura y los conceptos filosóficos 

fundamentales. 

f) Promover la formación de ciudadanos amantes de su patria multiétnica y 

pluricultural, conscientes de sus deberes, derechos y libertades fundamentales, 

con profundo sentido de responsabilidad y respeto a la dignidad humana sin 

discriminación de ningún tipo.” (p.1) 

Se denota en esta Ley, que ha sido reformada en tres oportunidades, que la educación 

de calidad es de vital importancia para la formación de estos ciudadanos tan abiertos de 

mente, y con valores muy significativos que los hacen poder ser competitivos para vivir en un 

mundo globalizado y equitativo. 

Es en esto a lo que Delors anota, en su papel de presidente de la Comisión Internacional 

sobre la Educación para el Siglo XXI de la UNESCO (1996.), que la función de la educación 

en el mundo y en las sociedades se encuentra al servicio del “desarrollo humano más 

armonioso, más genuino, para hacer retroceder la pobreza, la exclusión, las 

incomprensiones” (p. 9). Se reconoce que la educación es la forma de mejorar la situación 

sociopolítica y económica de un país en vías de desarrollo en alguna de sus formas. Este 

papel de la educación es tan importante que se debe reconsiderar y ampliar continuamente 



 

 

para adaptarla a los cambios de los profesionales, del conocimiento y del medio ambiente, 

desempeñando su función social en todo lugar y momento. 

Continuando la idea de la función de la educación, Delors (1996) indica que “Mientras 

la sociedad de la información se desarrolla y multiplica las posibilidades de acceso a los datos 

y a los hechos, la educación debe permitir que todos puedan aprovechar esta información, 

recabarla, seleccionarla, ordenarla, manejarla y utilizarla”. (p.18) De forma tal que realmente 

la información sea adquirida por todos los ciudadanos de un país, ayudándolos a mejorar de 

forma continua y a salir de la pobreza, y obviamente la educación para poder cumplir esta 

función, debe ser una educación de calidad. 

La calidad en la educación es uno de los factores más importantes de la política tanto a 

nivel internacional como a nivel nacional, es por esto por lo que Capella (2009) la define como  

“…la pertinencia de los sistemas educativos para responder a las demandas 

socioculturales y, por ende, para mejorar la vida de todos los ciudadanos, para garantizar la 

máxima participación en la toma de decisiones políticas en sociedades cada vez más abiertas 

y para demostrar que tiene capacidad para compensar las desigualdades sociales y de la 

población.” (p. 116) 

Es decir, la eficacia de la educación es la que permite a una sociedad el poder mejorar 

y ser más igualitaria, equitativa y con mayor participación en un gobierno democrático donde 

toda la sociedad civil pueda ayudar a mejorar no solo su economía sino toda la coyuntura 

política y social. 

La educación contiene una cantidad de puntos clave que deben ser contemplados por 

los actores del proceso de enseñanza-aprendizaje, teniendo siempre en cuenta que es un 

derecho humano, donde se deben tomar en consideración las características individuales de 

cada discente, sus necesidades y aspiraciones, sin dejar de lado su cultura, su etnia, la 

coyuntura económica en que vive, y que según el CSE (2008), “La calidad educativa exige, 

además, un esfuerzo preferencial de atención a los más pobres, a los que sufren marginación 

y que, por ello, ven limitados sus derechos”. (p. 7) 

Por lo tanto, la educación formal, en tanto proceso, debe contemplar todos aquellos 

aspectos necesarios que conlleven a la mejora continua; lo cual implica necesariamente la 



 

 

revisión de las prácticas, incluidas las de gestión, que lleven a tomar las decisiones 

pertinentes en el momento requerido. 

Es así como además Garbanzo y Orozco indican que Posner, citada por Aguerrondo et 

al. (2001), propone algunas características de las escuelas de calidad, y entre ellas se 

encuentra “Clima institucional motivador hacia la totalidad de la comunidad educativa.” (p. 22) 

3.3 Administración 

La Teoría General de la Administración (TGA) según Chiavenato (2007) “es el campo 

del conocimiento humano que se ocupa del estudio de la Administración en general,” (p.2) 

sin importar dónde se aplique, ya sea en organizaciones lucrativas como las empresas o no 

lucrativas, como organismos gubernamentales. 

Según Koontz (2012), la administración se define como “Proceso mediante el cual se 

diseña y mantiene un ambiente en el que individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas 

específicas de manera eficaz.” (p.4) Se puede observar que es elemental para que las 

organizaciones logren sus fines y metas, el trabajo en grupo donde todos están persiguiendo 

los mismos objetivos. 

Para que una organización funcione correctamente, debe tener una buena 

administración de esta, donde se logren la misión y la visión de la organización, planeando 

las actividades a un largo y mediano plazo de forma tal que cada cierto tiempo se mejore y 

se revalore la empresa y sus objetivos, con el fin de ir avanzando con las eras y no quedar 

rezagado debido a los avances científicos y tecnológicos del mundo entero. Es así como la 

administración debe tener las siguientes funciones, según Koontz (2012) para que de forma 

gerencial se pueda realmente lograr las metas 



 

 

 

Figura 1- Los principios de la administración. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Koontz (2012). 

 

Es claro que, para poder tener una buena administración, la gerencia no solo debe 

controlar sino adaptarse a los cambios de la tecnología y a la globalización, donde se debe 

lograr la productividad, efectividad y eficiencia, razón por la cual no solo es importante el 

poner en práctica las funciones, sino que se debe realmente integrar a toda la comunidad de 

la organización en la persecución de las metas para que a la hora de tomar las decisiones, 

estas sean valederas. 

Como parte de la integración del personal, el administrador debe ser capaz de poder 

delegar la autoridad, el buen administrador sabe analizar su personal, conoce los pros y los 

contras de cada una de las personas que trabajan bajo su mando, de forma que puede tener 

un gran apoyo para lograr las metas sin la necesidad de vigilar y controlar todo.  

El proceso administrativo explica Koonter (2012) “conjunta el conocimiento pertinente 

de la administración al relacionarlo con el puesto gerencial” (p.26) es decir, integra todos los 
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conceptos, conocimientos y técnicas que deba tener un administrador que involucra a los 

gerentes de las empresas. 

El proceso educativo visto desde el proceso administrativo debe entonces tener las 

acciones de la planificación, organización, dirección y control administrativos, para poder 

orientar de forma eficaz el desarrollo de este en los centros educativos. Este proceso recae 

en la administración de la educación que es el puesto directivo que guía el accionar de la 

comunidad educativa, en un contexto dado.  

La administración de la educación es entonces el poder gestionar en forma eficiente los 

recursos de una organización educativa, para favorecer los procesos de educación integral y 

de calidad, Garbanzo y Orozco (2011) enfatizan el trabajo interdisciplinario que debe tener el 

administrador de la educación, ya que indican que el gestor de una organización educativa 

debe aplicar conocimientos en educación, administración, psicología y sociología para poder 

llevar a cabo su gestión. (p.30) 

3.4 Gestión 

La gestión educativa es aquella que permite dar una educación excelente a toda la 

comunidad educativa, donde el gestor sabe que debe tener unas cualidades específicas 

como liderazgo, comunicación, y mucho conocimiento de muchas disciplinas, para poder 

fomentar una buena motivación en dicha comunidad y llevar a cabo de esta manera los 

objetivos, fines, misión y visión de la institución a su cargo. 

Al respecto, Cassasus (1994) indica “Cuando hablamos de gestión, estamos 

refiriéndonos principalmente al hecho de juntar factores dispersos para hacer cosas que nos 

lleven a lograr los resultados que queremos.” (p. 1) Es así como se entiende que la gestión 

educativa implique todas esas cualidades que debe tener el gestor para lograr los fines de la 

educación, la misión y la visión de la institución educativa en la que se labore y los objetivos 

que se plantean a corto y largo plazo. 

La gestión en toda organización sea de educación o no, conlleva siempre obstáculos 

variados, al respecto Cassaus (2002) “La gestión de una organización se encuentra 

obstaculizada por innumerables problemas como son, por ejemplo, los conflictos de 

intereses, desmotivaciones, rigideces o la incapacidad de adaptarse a los cambios.” (P.54) 

Por lo tanto es sumamente importante que el gestor de la educación pueda ser lo 



 

 

suficientemente flexible para hacerle frente a todos los problemas que se le presentan 

diariamente. 

Los responsables de los procesos organizacionales en una institución educativa en lo 

que respecta al currículo son los gestores de la educación, los líderes por lo que Garbanzo y 

Orozco (2010) hacen énfasis en su función como gestores para lograr la calidad educativa al 

referirse a ellos como: 

“Estas personas son las responsables de liderar procesos de gestión que 

permitan a las organizaciones educativas concretar su proyecto curricular para 

alcanzar los fines y objetivos de la educación, y enfrentar con éxito los desafíos 

de los cuales se expone la educación constantemente. Todo ello es posible bajo 

un adecuado liderazgo organizacional, alejado de los paradigmas tradicionales, 

que coloque la educación según los estándares de la época.” (pp. 18-19) 

El liderazgo es fundamental para los gestores y como parte importante de las tareas de 

los administradores educativos es definir un plan claro, tener un equipo de trabajo que se 

involucre y que de esta manera se consiga la calidad de la educación, es así como Garbanzo 

y Orozco (2010) señalan que: 

“La gestión moderna de la educación se caracteriza por un liderazgo 

centrado en lo pedagógico, así como en las nuevas competencias profesionales 

de su ejercicio. También la cultura organizacional con visión de futuro, el trabajo 

en equipo, la constante apertura al aprendizaje y la innovación son pilares que 

marcan su orientación hacia la consecución de los objetivos y fines de la 

educación.” (p. 27) 

Continúan Garbanzo y Orozco, explicando como un modelo estratégico de gestión 

debería tener entonces un énfasis en lo pedagógico, con una cultura organizacional que 

trabaje en equipo para mejorar el futuro, asesorándose continuamente y profesionalizándose 

de forma tal que aseguren las funciones directivas de la institución donde laboran. 

Se recalca que los gestores de la educación deben tener una gran visión, deben tener 

cualidades de líderes que sepan trabajar en equipo, motivar al personal a su cargo y llevarlos 

a cumplir los fines de la educación, observando siempre los objetivos estratégicos como 



 

 

“calidad, equidad, inclusividad, pertinencia de currículo y profesionalización de las acciones” 

(p.22) 

3.5 Clima organizacional 

Parte esencial de toda organización es el ambiente, en la actualidad se le da suma 

importancia al clima que se vive en cualquier institución, ya que de este depende el buen 

desempeño de la empresa y sus colaboradores. A lo largo del tiempo se le ha llamado de 

diferentes formas, por ejemplo, ambiente, atmósfera, clima organizacional y esto depende 

del campo del Comportamiento Organizacional o de la rama de la administración que lo esté 

estudiando. 

El primer estudioso en el tema en introducir el término de clima en las organizaciones 

fue Kurt Lewin, quien lo llamó clima social (García, 2006). Para Chiavenato (2007) “El clima 

es el ambiente psicológico y social de una organización, y condiciona el comportamiento de 

sus miembros. Una moral elevada genera un clima receptivo, amistoso, cálido y agradable, 

mientras que la moral baja conduce a un clima negativo, inamistoso, frío y desagradable” 

(p.104) De esta manera explica claramente que para que una organización logre sus metas 

debe tener un personal con una moral elevada o sino el clima será negativo, y agrega que 

“Se refiere al ambiente que existe en la organización como consecuencia del estado 

motivacional de las personas” (p.491). Es así como está directamente relacionado con las 

necesidades personales de las gentes, si se cumplen o no, las percepciones que el trabajador 

tiene de las estructuras de donde labora y de los procesos que se dan en ellas. 

De la misma forma, García (2009) citando a Goncalves (2000) “expone que los factores 

y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en función a las 

percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados comportamientos 

en los individuos y dichos comportamientos inciden en la organización y en el clima, y así se 

completa el circuito.” (47) Analizando un poco más, el hecho de que se pueda comprender 

las estructuras y las percepciones de las personas para un momento determinado y preciso 

que una vez que se mejoran vuelven a cambiar la forma de comportarse de las personas y 

en el lugar de trabajo para volver otra vez a ser analizado y mejorar el mismo. 



 

 

Según García (2009), Méndez (2006) “considera el clima organizacional como el 

ambiente propio de la compañía, producido y percibido por cada uno de sus individuos de 

acuerdo con las condiciones que encuentra en un proceso de interacción social y en la 

estructura organizacional” (p.54). Es decir, cada persona dependiendo de sus vivencias, 

puede tener una visión diferente del clima organizacional, aunque definitivamente, se pueden 

encontrar ciertas escalas a medir que pueden ayudar a clarificar la visión al respecto y unirlo 

como un todo, algunas de estas pueden ser objetivos, control, liderazgo, toma de decisiones, 

relaciones interpersonales y cooperación, que se manifiestan como reflejo en 

comportamientos, actitudes, e inclusive en un nivel de satisfacción de las personas y su 

eficiencia en el trabajo. Claramente, en una organización se puede encontrar diferentes 

escalas de climas organizacionales, tanto como estudiosos en el tema han propuesto, sin 

embargo, durante muchos años las 9 escalas propuestas por Litwin y Stringer han sido 

tomadas muy en cuenta. 

 

Figura 2- Las escalas de climas organizacionales propuestas por Litwin y Stringer. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en  Litwin y Stringer. 

En Colombia, el Profesor Eduardo Méndez (2005) elabora la herramienta llamada el 

IMCOC (instrumento para medir clima en las organizaciones colombianas), diseñada en 

1980. El IMCOC es un instrumento que ha sido diseñado y validado para la empresa 
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colombiana y en dos ocasiones se ha adaptado a otros países, está formado por 45 preguntas 

y se ha diseñado también un software para la tabulación y manejo estadístico de los datos.   



 

 

 

Figura 3- Las escalas de climas organizacionales propuestas por Méndez. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Méndez (2005). 

Según se puede observar en la figura 3, Méndez (2005) menciona esas 7 variables de 

su modelo IMCOC, sin embargo, al continuar el control lo subdivide a su vez en variables De 

Comportamiento, De Calidad, De Actitudes y Creencias, De Satisfacción y De Información. 

El IMCOC ha sido realmente de gran utilidad al evaluar el clima laboral de las empresas 

colombianas y tanto ha sido así que se ha podido utilizar en dos países diferentes, claro 

haciendo los cambios correspondientes a la cultura de cada uno de ellos, de forma tal que 

sus siete variables han sido validadas no solo a nivel nacional sino también a nivel 

internacional. 

Con base en toda esta información, se puede definir al clima laboral como lo explica 

Méndez (2006): 

“El ambiente propio de la organización, producido y percibido por el individuo de acuerdo 

con las condiciones que encuentra en su proceso de interacción social y en la estructura 

organizacional que se expresa por variables (objetivos, motivación, liderazgo, control, toma 

de decisiones, relaciones interpersonales y cooperación) que orientan su creencia, 
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percepción, grado de participación y actitud; determinando su comportamiento, satisfacción 

y nivel de eficiencia en el trabajo.” (p. 28) 

Estos modelos anteriormente descritos son muy amplios y se realizan como un análisis 

en donde se quiere por medio de objetivos a mediano plazo, lograr el cambio en el clima de 

una organización determinada de forma tal que se logre una mayor eficiencia en la labor 

desempeñada. Por otra parte, Brunet (2011) citado por Pinto (2015) “describe que el clima 

organizacional es una resultante de varias dimensiones que no son fáciles de modificar o 

cambiar, por lo que se puede decir que es el resultado de la interrelación de dos variables 

preponderantes (La Dirección y los empleados) que afectan la estructura organizacional y el 

proceso administrativo.” (p.34) 

Así mismo, Likert, citado por Sandoval (2004), mide la percepción del clima en función 

de ocho dimensiones:  

1. Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los 

empleados. 2. Las características de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se 

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades. 3. Las 

características de los procesos de comunicación. La naturaleza de los tipos de comunicación 

en la empresa, así como la manera de ejercerlos. 4. Las características de los procesos de 

influencia. La importancia de la interacción superior/subordinado para establecer los objetivos 

de la organización.  5. Las características de los procesos de toma de decisiones. La 

pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones así como el reparto de 

funciones. 6. Las características de los procesos de planificación. La forma en que se 

establece el sistema de fijación de objetivos o directrices. 7. Las características de los 

procesos de control. El ejercicio y la distribución del control entre las instancias 

organizacionales.  8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificación 

así como la formación deseada. (p. 85) 

De acuerdo con lo expuesto, un buen clima laboral depende en gran parte de las 

acciones que los directivos realicen en un liderazgo organizativo, en donde generen un clima 

de participación, con un trabajo en equipo, de confianza y respeto mutuo, en donde se brinde 

un acompañamiento.  



 

 

Dadas todas las definiciones anteriores y otras no mencionadas, el clima organizacional 

de una institución educativa es fundamental para que se logre el objetivo de brindar una 

educación según la nueva política educativa costarricense. El clima se debe de ver desde las 

perspectivas del director y de los docentes y administrativos a su cargo.  

Para tener un clima organizacional positivo, en donde el personal docente y 

administrativo esté motivado y pueda dar un mejor rendimiento en sus labores, la labor del 

gestor es imprescindible, este debe ser un líder en la organización, Garbanzo y Orozco (2007) 

claramente lo indican al explicar que debe de ser una persona que ejerce un liderazgo 

participativo, “los administradores y las administradoras de la educación que asumen el reto 

de dirigir la educación, indistintamente del nivel educativo en que se inserten, son los 

responsables de los resultados de sus organizaciones educativas, sin obviar las limitaciones 

que el entorno ofrece.” (p. 16) Es decir, es de suma relevancia que el liderazgo sea 

participativo, que favorezca el clima laboral para que fortalezca el proceso de participación 

de los actores involucrados y sea flexible al cambio de manera que se promueva la 

colaboración para la mejora global de la educación de calidad. 

Por tanto, en esta investigación se analizarán los siguientes factores del clima 

institucional, para poder ver cuál es su impacto en el liderazgo de la escuela Pilar Jiménez. 



 

 

 

Figura 4- Los elementos del clima institucional a analizar sobre el impacto en el 

liderazgo de la escuela Pilar Jiménez Solís. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en varios autores. 

La comunicación es uno de los pilares fundamentales en un clima organizacional y en 

un eficiente liderazgo de la organización, esta viene a ser el medio mediante el cual todos los 

miembros de la organización saben su labor y su relación tanto en forma vertical como 

horizontal, al respecto Álvarez y Zabalza citan a Rogers y Agarwala (1989), al referirse a la 

comunicación como lo que sustenta la organización o su “alma”: 

 

La comunicación es el fluido vital de una organización, (…) penetra todas las actividades 

(…) representa una importante herramienta de trabajo en la cual los individuos entienden su 

papel en la organización, e integra las subunidades organizativas (…) proporciona un medio 

para tomar y ejecutar decisiones, para obtener retroacción y para corregir los objetivos 

organizativos y los procedimientos según la situación lo demande (…) es el hilo que mantiene 

unidas varias partes interdependientes de una organización y, por último, es vital en el 

intercambio de información de la organización con su ambiente. (p. 178) 

Motivación del 
personal

•Satisfacción

•Reconocimiento

•Prestigio

•Autonomía

Participación 
del personal

•En las actividades

•Órganos colegiados

•Grupos formales e informales

•Equipos y reuniones de trabajo

•Coordinación

Comunicación

•Traslado de información

•Rápidez / agilidad

•Respeto

•Aceptación

•Normas

•Espacios y horarios

•Ocultar información



 

 

Para Robbins (1996), la comunicación es una forma de control de los integrantes de la 

organización de distintas formas ya que les puede motivar e informar qué es lo que se busca 

realizar y de qué manera: 

“La comunicación actúa para controlar el comportamiento de los miembros en varias 

formas. (...) La comunicación fomenta la motivación al aclarar a los empleados lo que se debe 

hacer, lo bien que se está desarrollando y lo que se puede hacer para mejorar el desempeño 

si éste se encuentra por debajo del promedio.” (p.378) 

Con base a lo anterior puede comprenderse y justificarse la importancia de considerar 

la comunicación en un estudio que contempla el clima escolar ya que es un concepto clave 

de la dinámica comunicacional de una institución escolar. 

3.6 Liderazgo 

El liderazgo en toda organización es sumamente importante, al respecto, Chiavenato 

nos indica que es el poder que le permite a una persona influir, por medio de relaciones, a 

otra, de forma tal que se provoque o modifique un comportamiento. 

Para Kotter, existe una gran confusión entre los términos de gerencia y liderazgo, y por 

eso las define de la siguiente manera, (pp.3-4), “Hablo de liderazgo como desarrollo de una 

visión y de unas estrategias, conseguir gente que pueda apoyar esas estrategias y delegar 

poder en unos individuos para que hagan realidad esa visión, a pesar de los obstáculos. Lo 

anterior contrasta con gerencia, que significa mantener funcionando el sistema existente, 

planeando, presupuestando, organizando, administrando personal, controlando y resolviendo 

problemas.” Es decir que el liderazgo no es único de una persona, sino que se da cuando se 

puede desarrollar la visión de la organización y las estrategias de esta donde el poder no es 

de una sola persona sino de todos los que laboran en la organización en diferente forma, a 

través de la cultura organizacional. Mientras que la gerencia es la encargada de dirigir, de 

forma que todas las metas se cumplan verificando y calculando, controlando y calificando. 

Al respecto Pautt (p.216) indica que el liderazgo tiene como principal objetivo los 

resultados, en especial aquellos de tipo no cuantitativo, y que la gestión tiene como meta el 

mantener funcionando todo el engranaje de la institución, así no se tome en cuenta el 

bienestar de los trabajadores. Mientras que el propósito de la gestión es mantener 

funcionando el sistema global de la organización, aún a expensas del bienestar de los 



 

 

empleados. Es así como este autor indica que el directivo de una organización debe trabajar 

en la dirección de esta donde se reflejen las decisiones que sean mejores para la institución 

y en la magnitud, que viene siendo el compromiso emocional que tiene el líder con estas 

ideas. 

Espinoza (2017) indica que “Se considera líder a aquella persona, quien influye, motiva, 

dirige e incentiva a otras personas para lograr un objetivo, cuyo fin es buscar el progreso de 

la organización, empresa o grupo que dirige”. (p.32) Se puede deducir entonces que el líder 

en la actualidad ya no es un estilo específico, sino una combinación de cualidades que se 

desarrollan para poder lograr el objetivo primordial de la institución educativa. Existen 

diferentes modelos de liderazgo, el de rasgos, el de comportamiento, 

3.6.1. Enfoque de rasgos 

El primer estudioso en este enfoque es Fayol (1986), e indica que permite la 

identificación de las características personales que dan lugar al líder. Existen personas con 

ciertas particularidades que las hacen más predispuestas al liderazgo que otras. 

Entre las características de este modelo se manifiesta que son vitales la inteligencia, el 

conocimiento y la experiencia, el dominio y confianza en sí mismo, alta energía, tolerancia al 

estrés, integridad, honestidad, y madurez. Sin embargo, tiene sus limitaciones importantes 

como que no se puede saber con anticipación, el desempeño y la efectividad de un líder y 

que no se puede asegurar esquemas entre los rasgos y la eficacia del liderazgo. 

3.6.2. Enfoque del comportamiento. 

Lewin (1951), citado por García (2015, pp.63-64), se centra en lo que la persona líder 

hace o deja de hacer, establece tres estilos de dirección o liderazgo. 1. Autocrático, 2. 

Democrático y 3. Laissez-Faire. 

3.6.2.1.1. Autocrático o Autoritario (Centrado en el jefe):  

Este estilo se centra en dar órdenes y supervisar el cumplimiento de estas; es dogmático 

e impositivo, y de ese mismo modo dirige a través de la habilidad para restringir u otorgar 

recompensas y castigos. Es un líder que por lo general tiende a centralizar la autoridad, 



 

 

aconsejar métodos de trabajo, tomar decisiones unilaterales y limitar la participación de los 

subordinados. 

3.6.2.1.2. Democrático o Participativo (Centrado en los subordinados): 

El líder involucra a los subordinados en la toma de decisiones, delega autoridad, 

fomenta la decisión de métodos de trabajo y sus metas y emplea la retroalimentación como 

una oportunidad para dirigir. 

3.6.2.1.3. Laissez-Faire (de políticas laxas): 

En este caso el líder casi no utiliza su poder, brindándole a sus subordinados libertad o 

autonomía en sus procedimientos. El papel del líder pasa a ser de facilitador entre los clientes 

y la organización siendo un buen comunicador y ofreciendo la información requerida para 

ambas partes, mientras que los empleadores son los que deben fijar metas y las actividades 

para lograrlas de la mejor manera. 

Por otra parte, Likert (1961) citado por García (2015, p. 64), propone un modelo para el 

ejercicio del liderazgo. El autor identifica y mide siete características: 1. Carácter de las 

fuerzas motivadoras. 2. Carácter del proceso de comunicación. 3. Carácter de los procesos 

de interacción e influencia. 4. Carácter de los procesos de toma de decisiones. 5. Carácter 

de la fijación de objetivos o tipo de órdenes. 6. Carácter de los procesos de control. 7. 

Características de la actuación o desempeño. Para de esta manera identificar cuatro sistemas 

o estilos de dirección:  

3.6.2.2.1. Sistema 1. Administración Explotativa o Autoritaria:  

Poseen poca confianza en los subordinados, motivan a través del miedo y los castigos, 

con recompensas dadas en ocasiones; prefieren la comunicación en forma descendente, son 

muy autócratas por lo que limitan la toma de decisiones a los niveles superiores. 

3.6.2.2.2. Sistema 2. Administración Benevolente – Autoritaria:  



 

 

El administrador presenta un nivel de confianza flexible en los subordinados, los motivan 

usando recompensas y a veces hacen uso del temor y los castigos, permiten un cierto nivel 

de comunicación ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y en 

la toma de decisiones algo delegan, pero controlando continuamente las políticas. 

3.6.2.2.3. Sistema 3. Administración Consultiva:  

La confianza es casi total en sus subordinados, comúnmente tratan de poner en práctica 

de forma constructiva las ideas y opiniones de estos. Motivan principalmente con 

recompensas, utilizan castigos ocasionales y permiten alguna participación. Promueve la 

comunicación en forma ascendente y descendente; además, toman decisiones que 

trascienden en los niveles superiores y fomentan la toma de decisiones en los niveles 

inferiores. 

3.6.2.2.4.  Sistema 4. Administración de Grupo Participativo:  

Es el más participativo de todos. Existe una plena confianza en los subordinados en 

todos los ámbitos, siempre obtienen ideas y opiniones de éstos y las usan en forma 

constructiva, otorgan recompensas económicas sobre la idea de participación del grupo e 

interés en áreas tales como la fijación de metas y evaluación del progreso. La comunicación 

y la toma conjunta de decisiones son ascendentes y descendentes, con los compañeros. 

3.6.3. Enfoque de contingencia. 

Plantea que todas las situaciones requieren de liderazgo. Indica que no existe un solo 

tipo de liderazgo, sino que dependiendo de las situaciones se pone en práctica un estilo 

específico y que se opera para ser realmente efectivo en el cumplimiento de los objetivos 

planteados por la institución Los líderes están expuestos a un contexto en donde se desarrolla 

con sus seguidores; por lo tanto, esa variedad de situaciones hace que este enfoque surja 

como un liderazgo eficaz dependiendo de la situación. Se encuentran muchos sistemas de 

contingencia, el modelo del Grid o Rejilla Gerencial de Blake y Mouton (1964), la Teoría de 

las Expectativas de Vroom (1964), el de Fiedler (1967), el de Hersey y Blanchard (1969), el 

de House (1971), el modelo del liderazgo participativo de Vroom y Yetton (1973), entre otros, 

por lo que se resumirán los más importantes y conocidos. 



 

 

3.6.3.1. El Modelo de Contingencia de Fiedler  

En 1967 surge el primer modelo de contingencia, con el uso de dos variables: el 

rendimiento organizacional y las actitudes del Líder. Propone que el desempeño de las 

empresas eficaces depende del vínculo que existe entre líder y subordinados; de esta 

manera, la situación le permite ejercer control e influencia. Identifica que las relaciones entre 

el líder y los miembros, la estructura de la tarea a realizar y la posición de poder del líder para 

influir sobre sus subordinados con el propósito de que se unan a él y acepten su liderazgo 

son las tres dimensiones de contingencia que definen los factores situacionales para decir 

que el liderazgo es efectivo. 

  



 

 

3.6.3.2. El modelo Situacional de Hersey y Bíanchard  

Está enfocado a los seguidores y a su vez a la madurez de estos. Definen madurez 

tomando en cuenta la habilidad y forma en que las personas aceptan la responsabilidad de 

su propio comportamiento en una tarea específica. Este modelo destaca que ningún estilo de 

liderazgo es óptimo en cualquier situación, sino que, si los subordinados son diferentes, 

deben ser tratados de un modo distinto. La efectividad del liderazgo depende de la interacción 

entre el líder, los subordinados y entre otras situaciones que se pueden presentar. 

 

Figura 5- Estilos de dirección indicando el nivel de control que el líder ejerce sobre los 

liderados. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en García (2017). 

3.6.3.3.  Modelo de la Trayectoria a la Meta.  

House en 1971, propone el objetivo de ayudar a los seguidores en el logro de sus metas 

con orientación y apoyo de manera tal de encontrar una igualdad entre los objetivos 

personales y los de la organización. Indica que existen cuatro comportamientos:  

Estilo explicativo

•el líder posee la 
cualidad de dar 
instrucciones 
específicas 
mientras va 
supervisando de 
cerca el desarrollo 
del trabajo

Estilo de 
convencimiento 

•El líder explica a 
los liderados las 
decisiones ya 
tomadas, 
mientras que 
explica las 
ventajas y/o la 
facilidad de 
cumplir con lo 
que se les pide. 

Estilo de 
participación

•el líder comparte 
sus ideas con los 
liderados y busca 
facilitar el diálogo 
para llegar a una 
decisión acordada 
en conjunto 
respecto a la 
planificación.

Estilo de 
delegación

•El liderado es un 
colaborador en 
las decisiones 
para el logro de 
los objetivos 
organizacionales 
de manera 
general y 
particular.



 

 

➢ Líder director: Les indica a sus subordinados qué espera de ellos, programa el 

trabajo a realizar y proporciona una guía específica, clara y completa de cómo se deben 

cumplir las tareas. 

➢ Líder apoyador: muestra interés por las necesidades de los subordinados al ser 

amistoso con los mismos. 

➢ Líder participativo: consulta con sus subordinados y considera sus sugerencias, 

antes de tomar una decisión. 

➢ Líder orientado a logros: establece metas desafiantes y espera que los 

subordinados se desempeñen a su más alto nivel. 

3.6.3.4. Modelo del liderazgo participativo de Vroom y Yetton (1973).  

Expone que los líderes deben evaluar la situación primero y así saber cómo debe 

comportarse para tomar decisiones. Delimita cinco estilos esenciales de liderazgo, a saber:  

➢ Estilo de decisión: el líder toma la decisión, la comunica y promueve en el grupo 

de liderados.  

➢ Estilo de conducta individual: presenta el problema a cada uno de los liderados 

individualmente, escucha sus sugerencias y toma las decisiones pertinentes.  

➢ Estilo de consulta a su equipo: expone el problema en reunión de equipo, 

escucha las sugerencias y luego toma la decisión.  

➢ Estilo de facilitador: presenta el problema al equipo en una reunión, actúa de 

facilitador y establece los límites dentro de los cuales se debe tomar la decisión en conjunto. 

➢ Estilo de delegación: deja que el equipo tome la decisión dándoles autoridad a 

los subordinados siempre dentro de los límites establecidos. 

3.6.4. Enfoque emergente. 

Está orientado al liderazgo transformacional y transaccional. Este estilo de liderazgo se 

da cuando los líderes transforman a sus seguidores y a cambio reciben algo, es una 

transacción entre ambos actores. 

Bass (1990) citado por García (2017), explica la diferencia entre el líder transformador 

y el líder transaccional, es que el primero “cambia la motivación del liderado a que siga 

permaneciendo en una organización; es decir, lo lleva de una motivación básica al 



 

 

compromiso. El líder impulsará a sus liderados para alcanzar las metas más altas, pues el 

líder transformador es un gran soñador, quien posee aspiraciones, ideales, motivaciones y 

valores” (p53). 

3.6.5. Modelo de Gestión Educativa de Garbanzo y Orozco (2010) 

El líder se caracteriza por dirigir, gestionar y ofrecer a las personas involucradas en la 

institución educativa las condiciones para que se concreten las funciones cotidianas y 

macros, debe tener energía, ser asertivo, tener la habilidad para tomar iniciativas, estar 

abierto a ideas innovadoras, poder ser tolerante ante situaciones ambiguas, tener buen 

humor, analítico y práctico. Indican que “Una gestión de la educación pertinente debe reunir 

entre otros elementos, características esenciales de la personalidad y un liderazgo 

consolidado que tenga como norte la búsqueda permanente de logros.” (p.23) Respecto al 

liderazgo indican que se debe cumplir con varias de las características de liderazgo indicadas 

por Álvarez (1998); con los que en forma coherente y articulada sirven para las condiciones 

de una gestión estratégica de en educación con un liderazgo oportuno para alcanzar los 

objetivos institucionales y en donde se encuentra una larga lista de estas, entre las más 

relevantes se encuentran 

➢ “tener una visión clara y conocida por todos … 

➢ Traducir la visión en objetivos y altas expectativas; 

➢ establecer un clima laboral que favorezca la consecución de los objetivos; 

➢ Supervisar y evaluar el progreso de sus colaboradores; 

➢ Ser un ejemplo de trabajo duro y constante; … 

➢ Ser flexible y tener la capacidad para el diálogo; 

➢ Preocuparse más por las personas que por la rutina administrativa; 

➢ Conocer las dinámicas internas de la organización y el liderazgo informal que 

permanece oculto; 

➢ Ser tolerante con la ambigüedad y saber desenvolverse eficazmente en 

situaciones ambiguas; 

➢ Abordar los problemas desde una perspectiva altamente analítica, buscando 

relaciones causa-efecto para aportar soluciones; 

➢ Preocuparse más por las soluciones a los problemas que por los culpables; 



 

 

➢ Preferir comprometer a los colaboradores en la toma de decisiones a que 

ejecuten sumisamente las órdenes; 

➢ Establecer sistemas de comunicación que permitan fluidez y transparencia; 

➢ Crear relaciones de amistad con su personal dejando clara la autoridad que le 

proporciona su liderazgo 

➢ Ser amable, saber escuchar y tomar en cuenta los intereses, necesidades y 

ambiciones de sus colaboradores; y  

➢ tener claridad sobre el impacto de la toma de sus decisiones.” (p. 24) 

Los gestores educativos, en sus instituciones, tienen la capacidad para que su personal 

a cargo realice tareas que permitan lograr los objetivos de la institución, en el tiempo definido 

y de una forma efectiva, por lo que según Alvariño y otros (2000, p 29), aprendan y realicen 

diferentes acciones que los ayuden a ejecutar el liderazgo en todos los ámbitos, es decir, 

pedagógico, estratégico, comunitario y político,  logrando articular la labor de toda la 

institución enfatizando la pedagógica-didáctica, donde alienta las iniciativas del personal y 

sostenga la colaboración. Además, le permite desenvolverse con un tipo de comunicación 

asertiva, en donde escuche, informe, dialogue, debata y realice acuerdos, de forma tal que 

pueda realizar respuestas constructivas al resolver conflictos en la institución.  



 

 

Capítulo IV 

Metodológico 

4.1. Presentación 

Este capítulo presenta un detalle con respecto a cómo se aborda el problema 

investigativo: el enfoque metodológico y tipo de investigación, población, fuentes de 

información, técnicas para la recopilación de datos, operacionalización de las categorías de 

análisis, el alcance y limitaciones encontradas en el desarrollo del estudio. Estos elementos 

son fundamentales para abordar la temática en estudio, que trata sobre el análisis de 

elementos relacionados con el clima organizacional de la Escuela Pilar Jiménez Solís, del 

circuito 01 de la Dirección Regional de San José Norte. 

4.2 Enfoque de investigación 

Este estudio se pretende desarrollar bajo un enfoque cuantitativo debido a que se quiere 

recolectar datos para conocer cómo influyen los factores del clima organizacional de la 

escuela en estudio a la misma, Hernández, Fernández y Baptista (2014) indican que este 

enfoque “Usa la recolección de datos para probar hipótesis, con base en la medición 

numérica y el análisis estadístico, para establecer patrones de comportamiento y probar 

teorías” (p.4) 

Para ello se fundamenta la investigación en los principios y técnicas del enfoque 

cuantitativo, con el propósito de determinar la relación existente entre los factores del clima 

organizacional y su afectación a la institución por medio de un cuestionario aplicado al 

personal docente y administrativo de la escuela Pilar Jiménez Solís, y otro a la directora de 

la institución. 

4.3 Tipo de investigación 

Este estudio según Hernández at al (2014), corresponde a un tipo descriptivo ya que 

“Los estudios descriptivos —por lo general— son la base de las investigaciones 

correlacionales, las cuales a su vez proporcionan información para llevar a cabo estudios 

explicativos que generan un sentido de entendimiento y son altamente estructurados.” (p.78). 

Además, los autores (2014) indican que este tipo de investigación tiene como finalidad 

“especificar propiedades, características y rasgos importantes de cualquier fenómeno que se 

analice. Describe tendencias de un grupo o población” (p80.) Al tener los factores, por un 



 

 

lado y por el otro al clima organizacional de una institución educativa en particular, se está 

especificando sobre estos rasgos a analizar. 

4.4 Sujetos participantes 

La escuela Pilar Jiménez Solís cuenta con un personal de 80 colaboradores, docentes, 

técnico docentes, reubicados y administrativos, de los cuales se pretendió participaran todos, 

sin embargo, solo se recuperaron 51 cuestionarios y la entrevista a la gestora educativa que 

participaron en la investigación, por lo que la misma se realizó con estas respuestas, no se 

debe olvidar que la participación en este tipo de estudios no es obligatoria por lo que tantos 

las conclusiones como las recomendaciones se basaran en las respuestas recibidas. 

4.5 Técnicas para recopilar la información 

Las técnicas para recopilar la información en un estudio cuantitativo como el presente, 

requiere de un plan detallado de procedimientos que según Hernández et al, sirven para 

cumplir un propósito específico. La mejor técnica en relación con el tiempo y la cantidad de 

población es el cuestionario, al respecto Eyssautier (2007), indica que “Un cuestionario es 

definido como una hoja de cuestiones o preguntas ordenadas y lógicas que sirven para 

obtener información objetiva de la población.” (p.221). 

Se pretende desarrollar un tipo de cuestionario con una mayoría de ítems cerrados y 

solo una o dos preguntas abiertas para los miembros de la comunidad educativa en general 

y así como un cuestionario específico para la directora de la institución donde se consideren 

más preguntas abiertas, es decir semidirigido. 

4.6. Operacionalización Metodológica 

En este apartado se presentará la operacionalización de cada uno de los objetivos 

específicos planteados en la investigación, por medio de una tabla donde se puede observar 

las definiciones teóricas conceptuales y operacionales, los indicadores con los que se basará 

el instrumento para recopilar la información.  



 

 

Tabla 3- Elementos del clima organizacional de la institución 

 

OBJETIVO GENERAL: 

Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la 

Escuela Pilar Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José 

Norte 

Objetivo 

específico 

Identificar los elementos del clima 

organizacional de la institución en estudio. 

Categoría de 

análisis 

Elementos del clima organizacional de la 

institución. 

Conceptualización Elementos del Clima Organizacional 

Chiavenato (2007) “El clima es el ambiente 

psicológico y social de una organización, y condiciona 

el comportamiento de sus miembros. Una moral 

elevada genera un clima receptivo, amistoso, cálido y 

agradable, mientras que la moral baja conduce a un 

clima negativo, inamistoso, frío y desagradable” 

(p.104) 

García (2009) citando a Goncalves (2000) 

“expone que los factores y estructuras del sistema 

organizacional dan lugar a un determinado clima, en 

función a las percepciones de los miembros. Este 

clima resultante induce determinados 

comportamientos en los individuos y dichos 

comportamientos inciden en la organización y en el 

clima, y así se completa el circuito.” (47) 

García (2009), citando a Méndez (2006) 

“considera el clima organizacional como el ambiente 

propio de la compañía, producido y percibido por 



 

 

cada uno de sus individuos de acuerdo con las 

condiciones que encuentra en un proceso de 

interacción social y en la estructura organizacional” 

(p.54).  

Méndez (2006) indica que “El ambiente propio 

de la organización, producido y percibido por el 

individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra 

en su proceso de interacción social y en la estructura 

organizacional que se expresa por variables 

(objetivos, motivación, liderazgo, control, toma de 

decisiones, relaciones interpersonales y cooperación) 

que orientan su creencia, percepción, grado de 

participación y actitud; determinando su 

comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en 

el trabajo.”  (p. 28) 

Brunet (2011) citado por Pinto (2015) “describe 

que el clima organizacional es una resultante de 

varias dimensiones que no son fáciles de modificar o 

cambiar, por lo que se puede decir que es el resultado 

de la interrelación de dos variables preponderantes 

(La Dirección y los empleados) que afectan la 

estructura organizacional y el proceso 

administrativo.” (p.34) 

Walters (s.f.), citado por Sandoval (2004), define 

al clima organizacional como: “las percepciones que 

el individuo tiene de la organización para la cual 

trabaja, y la opinión que se haya formado de ella en 

términos de autonomía, estructura, recompensas, 

consideración, cordialidad y apoyo” (p.84). 

Motivación Chiavenato (2006)      



 

 

“Se refiere al comportamiento causado por 

necesidades internas de la persona, el cual se 

orienta a lograr los objetivos que pueden satisfacer 

tales necesidades (p.101). 

De acuerdo con Maslow la motivación es una 

jerarquía de necesidades y factores que motivan a 

las personas, esta jerarquía la divide en cinco 

factores: 

Fisiológicas 

De seguridad 

De amor 

Permanencia y estima 

Autorrealización 

Además, Maslow nos explica que las 

necesidades de estima o reconocimiento son de una 

naturaleza que se manifiesta en dos sentidos, las 

personas no solo necesitan sentirse importantes, 

sino que también deben recibir reconocimientos por 

parte de los demás, de forma tal que fortalezcan 

estos sentimientos. Estos reconocimientos generan 

sentimientos de confianza en sí mismo y prestigio. 

Generalmente este tipo de retroalimentación positiva 

es brindada por compañeros del mismo nivel o de 

los superiores de la persona dentro de la 

organización. 

Al ser la comunicación parte esencial para poder 

lograr los objetivos y fines de la educación, y 

fundamental también para el logro de la misión y 

visión de la institución educativa, se debe tener muy 

en cuenta para poder mejorar y llevar a cabo de forma 

que sea efectiva y asertiva. 



 

 

La comunicación, sea verbal, escrita o gestual, 

debe ser clara, se deben utilizar los canales que 

permitan facilitar su comprensión, de manera tal que 

el receptor sea capaz de entender correctamente y 

poder dar retroalimentación a su interlocutor. Es así 

como la gestión debe planificar los medios de 

comunicación que se utilicen, llámense circulares o 

cartas o correo electrónico, sean estas orales o de 

contacto visual para mitigar malentendidos y lograr 

los objetivos planteados de manera que toda la 

comunidad educativa se encuentre al tanto de lo que 

sucede y se persigue de forma efectiva y respetuosa 

Definiciones 

operacionales 

El clima organizacional es el resultado de 

muchos elementos en los que interfieren la 

administración o dirección y el personal que labora en 

la institución, entre estos elementos se encuentra la 

moral, alta o baja, motivación del personal, en donde 

se mide la satisfacción, el reconocimiento, el 

prestigio, y la autonomía.  

Como segundo elemento la participación del 

personal en diferentes actividades, órganos en que 

están colegiados, los grupos formales e informales, 

los equipos y reuniones de trabajo, y la coordinación. 

Un tercer elemento muy importante es la 

comunicación, conformada por el traslado de 

información, la rapidez / agilidad de esta, el respeto y 

aceptación, las normas, los espacios y horarios y la 

claridad de la información. 

Indicadores ✓ Alta o baja moral 



 

 

✓ Motivación del personal: satisfacción, 

reconocimiento, prestigio, autonomía. 

✓ Participación del personal: en 

diferentes actividades, órganos en que están 

colegiados, grupos formales e informales, equipos, 

reuniones de trabajo, y coordinación. 

✓ Comunicación: traslado de información, 

rapidez /agilidad, respeto, aceptación, normas, 

espacios y horarios y claridad de la información. 

Instrumento Abarca las preguntas 6 a 11 del cuestionario 

dirigido a docentes y personal administrativo de la 

Escuela Pilar Jiménez Solís. Incluye preguntas 

cerradas. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Chiavenato 2007, García 2009, Méndez 2006, 

Pinto 2015. 

  



 

 

Tabla 4- Mecanismos para fomentar un buen clima organizacional desde la gestión 

OBJETIVO GENERAL 

Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la 

Escuela Pilar Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José 

Norte 

Objetivo 

específico 

Determinar los mecanismos utilizados para 

fomentar un buen clima organizacional desde la 

gestión de la escuela en estudio. 

Categoría de 

análisis 

Mecanismos para fomentar un buen clima 

organizacional desde la gestión. 

Conceptualización Según Briss (2000), El clima de trabajo en las 

organizaciones es a la vez un elemento facilitador y 

también el resultado de numerosas interacciones y 

planteamientos organizativos, entre los que destaca 

especialmente la planificación con todos sus 

elementos, instrumentos y vertientes, sin olvidar el 

elemento humano y, consiguientemente, la 

comunicación, participación, confianza y respeto, 

entre otros.” (p. 104) 

Chiavenato (2007) “El principal objetivo de la 

administración debe ser asegurar el máximo de 

prosperidad al patrón y al empleado. El principio de 

máxima prosperidad para el patrón y máxima 

prosperidad para el empleado debe constituir los dos 

fines principales de la administración. En 

consecuencia, debe haber identidad de intereses 

entre empleados y empleadores.” (p-50)  

Asegura que “Las organizaciones longevas 

están muy cohesionadas y tienen un fuerte sentido 



 

 

de identidad… los trabajadores … sienten que 

forman parte de una sola entidad… Esta sensación 

de pertenencia a una comunidad y de identificación 

con sus acciones y logros crea entre los trabajadores 

y la empresa un fuerte vínculo psicológico, que 

resulta esencial para que ésta sobreviva a los 

cambios. La cohesión y la integración se logran 

gracias a los ascensos otorgados sistemáticamente 

al personal que las integra… La prioridad de la 

administración, y su principal preocupación, es la 

solidez de la institución como un todo. Se trata de 

organizaciones en las que vale la pena trabajar e 

invertir” (p.60) 

Chiavenato (2007) asegura “La misión es lo 

que da identidad a la organización.” (p. 97)  

Definición 

operacional 

El afirmar el bienestar de los empleados es el 

fin de la administración, creando un clima de 

confianza y de respeto mutuo, con una interacción 

por parte de la gestión en donde todo el personal 

docente administrativo aun cuando son personas 

individuales participen, buscando el mismo fin de la 

comunidad educativa, es decir la misión de la 

institución y su visión, dándole identidad a la 

institución, por medio de una comunicación asertiva 

y en donde se brinden charlas, convivencias y 

capacitaciones   

 

 

Indicadores ✓ Clima de confianza 

✓ Clima de respeto mutuo 



 

 

✓ Interacción gestión – comunidad 

educativa 

✓ Participación del personal docente 

administrativo 

✓ Misión de la institución 

✓ Visión de la institución 

✓ Identidad de la institución 

✓ Comunicación asertiva 

✓ Charlas, convivencias 

✓ Interacción con las jefaturas 

✓ Capacitaciones 

Instrumento Abarca las preguntas 12 a 20 del cuestionario 

dirigido a docentes y personal administrativo de la 

Escuela Pilar Jiménez Solís. Incluye preguntas 

abiertas y cerradas. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Chiavenato 2007, Briss 2000 

  



 

 

Tabla 5- Categoría de análisis N°3. 

4.6.3. Impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo. 

Objetivo general 

Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la 

Escuela Pilar Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José 

Norte 

Objetivo 

específico 

Identificar el impacto que posee el clima 

organizacional en el centro educativo. 

Categoría de 

análisis 

Impacto que posee el clima organizacional en 

el centro educativo. 

Conceptualización Méndez (2006) indica que “El ambiente propio 

de la organización, producido y percibido por el 

individuo de acuerdo a las condiciones que 

encuentra en su proceso de interacción social y en la 

estructura organizacional que se expresa por 

variables (objetivos, motivación, liderazgo, control, 

toma de decisiones, relaciones interpersonales y 

cooperación) que orientan su creencia, percepción, 

grado de participación y actitud; determinando su 

comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en 

el trabajo.”  (p. 28) 

Espinoza (2017) indica que “Se considera líder 

a aquella persona, quien influye, motiva, dirige e 

incentiva a otras personas para lograr un objetivo, 

cuyo fin es buscar el progreso de la organización, 

empresa o grupo que dirige”. (p.32)  

Bass (1990) citado por García (2017), explica la 

diferencia entre el líder transformador y el líder 

transaccional, es que el primero “cambia la 

motivación del liderado a que siga permaneciendo en 



 

 

una organización; es decir, lo lleva de una motivación 

básica al compromiso. El líder impulsará a sus 

liderados para alcanzar las metas más altas, pues el 

líder transformador es un gran soñador, quien posee 

aspiraciones, ideales, motivaciones y valores” (p53). 

Chacón (2011) parafraseando a Rosales 

(2007), “un líder educativo en su institución 

educativa, se debe caracterizar por tener:   

• Una dirección y una visión de futuro.  

• Una conducta ejemplar, habla con hechos 

más que con palabras.   

• Trabajo en equipo.   

• Motivación e inspiración.  

• Generador de cambios, en búsqueda de la 

excelencia.” (p.4) 

Garbanzo y Orozco (2010), indican que “Una 

gestión de la educación pertinente debe reunir entre 

otros elementos, características esenciales de la 

personalidad y un liderazgo consolidado que tenga 

como norte la búsqueda permanente de logros.” 

(p.23) Respecto al liderazgo indican que se debe 

cumplir con varias de las características de liderazgo 

indicadas por Álvarez (1998); con los que en forma 

coherente y articulada sirven para las condiciones de 

una gestión estratégica de en educación con un 

liderazgo oportuno para alcanzar los objetivos 

institucionales y en donde se encuentra una larga 

lista de estas, entre las más relevantes se 

encuentran 

➢ “tener una visión clara y conocida por 

todos, … 



 

 

➢ Traducir la visión en objetivos y altas 

expectativas; 

➢ establecer un clima laboral que 

favorezca la consecución de los objetivos; 

➢ Supervisar y evaluar el progreso de sus 

colaboradores; 

➢ Ser un ejemplo de trabajo duro y 

constante; … 

➢ Ser flexible y tener la capacidad para el 

diálogo; 

➢ Preocuparse más por las personas que 

por la rutina administrativa; 

➢ Conocer las dinámicas internas de la 

organización y el liderazgo informal que permanece 

oculto; 

➢ Ser tolerante con la ambigüedad y 

saber desenvolverse eficazmente en situaciones 

ambiguas; 

➢ Abordar los problemas desde una 

perspectiva altamente analítica, buscando relaciones 

causa-efecto para aportar soluciones; 

➢ Preocuparse más por las soluciones a 

los problemas que por los culpables; 

➢ Preferir comprometer a los 

colaboradores en la toma de decisiones a que 

ejecuten sumisamente las órdenes; 

➢ Establecer sistemas de comunicación 

que permitan fluidez y transparencia; 

➢ Crear relaciones de amistad con su 

personal dejando clara la autoridad que le 

proporciona su liderazgo 



 

 

➢ Ser amable, saber escuchar y tomar en 

cuenta los intereses, necesidades y ambiciones de 

sus colaboradores; y  

➢ tener claridad sobre el impacto de la 

toma de sus decisiones.” (p. 24) 

Definición 

operacional 

El clima organizacional al tener las dos 

perspectivas, de la dirección de la institución y del 

personal que labora en la misma, implica que este 

interfiera en la institución como un todo que pueda 

ejercer en un momento determinado y dependiendo 

del objetivo que esté persiguiendo en ese momento; 

es por esto que se debe tener claridad de 

pensamiento, en donde tome todos los intereses, 

necesidades y ambiciones de sus colaboradores, 

motivándolos para saber cómo impactará en la 

institución las decisiones que se deban tomar. 

 

Indicadores ✓ Tipo de liderazgo 

✓ Claridad de visión comprendida por 

todos los colaboradores 

✓ Conocimiento de los objetivos 

perseguidos 

✓ Claridad de pensamiento 

✓ Toma en cuenta los intereses, 

necesidades y ambiciones de sus colaboradores 

✓ Motivación de sus colaboradores 

Instrumento Abarca las preguntas 21 a 22 del cuestionario 

dirigido a docentes y personal administrativo de la 

Escuela Pilar Jiménez Solís. Incluye preguntas 

abiertas y cerradas. 



 

 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Méndez (2006), Chiavenato (2007), Espinoza (2007), 

Bass (1990), Garbanzo y Orozco (2010) 

4.7. Recolección y análisis de la información 

Para recopilar la información se usaron como instrumentos, dos entrevistas 

semiestructuradas, aplicadas a la directora del centro educativo, y a todo el personal 

colaborador de la institución. 

Se realizó una video llamada ya sea por TEAMS o Whatsapp al personal para realizar 

la entrevista a los 51 docentes, técnico docentes y administrativos que participaron 

voluntariamente, los cuales han sido tomados en cuenta para el análisis de la información, 

junto con el asistente de dirección de la escuela Pilar Jiménez Solís. Además, se le realizó 

una entrevista dirigida a la directora. 

Las entrevistas realizadas tanto al director, como al asistente de dirección y 

colaboradores constan de una serie de preguntas; la primera parte corresponde a preguntas 

generales, referentes a cantidad de años laborados en el MEP, cantidad de años laborados 

en la institución, tipo de puesto desempeñado, entre otros aspectos. La segunda parte se 

refiere a preguntas concernientes con la identificación de los elementos del clima 

organizacional de la escuela Pilar Jiménez Solís. La tercera etapa de preguntas determina 

los mecanismos utilizados para fomentar un buen clima organizacional en el centro educativo. 

Para culminar, la cuarta etapa del instrumento corresponde a preguntas sobre el impacto del 

clima organizacional en el centro educativo. 

La información se presenta en el mismo orden obtenido, en donde cada objetivo se 

analiza individualmente y se realiza una comparación de los resultados con lo especificado 

en el marco teórico, con el objetivo de realizar una propuesta de mejoramiento que sea 

funcional para la gestión educativa. 

4.8 Alcances y limitaciones 

4.8.1 Alcances 

Mediante la presente investigación, se han obtenido resultados de gran relevancia que 

aplican única y exclusivamente para la escuela Pilar Jiménez Solís, debido a que clima 

organizacional es propio de la misma. Se pretende determinar 

➢ Identificar los elementos del clima organizacional de la escuela Pilar Jiménez 

Solís. 



 

 

➢ Determinar los mecanismos utilizados para fomentar un buen clima 

organizacional. 

➢ Identificar el impacto del clima organizacional en el centro educativo. 

4.8.2 Limitaciones 

 Entre las principales limitaciones que se enfrentaron durante la ejecución de esta 

investigación se encuentran las siguientes: 

➢ Educación combinada debido a la pandemia del COVID 19, por lo que se debió 

realizar por medio de correo electrónico. 

➢ La dificultad para que todos los colaboradores participaran en el estudio y 

obtener de esta manera todos los datos del análisis. 

➢ La suspensión del curso lectivo a partir de mayo y el regreso del personal 

docente el 12 de julio. 

Esta investigación será de gran ayuda, debido a que permitirá realizar una propuesta 

de mejora clara, para que el clima organizacional influya positivamente a la institución y se 

logren los objetivos de esta al motivar al colaborador institucional en su mejoramiento 

continuo para un centro educativo de calidad.  



 

 

Capítulo V 

Sistematización y análisis de resultados 

5.1. Presentación 

En el presente capítulo se describen los resultados obtenidos mediante la recolección 

de datos, para fines de esta investigación, la cual busca Analizar cómo influyen los elementos 

del clima organizacional a la Escuela Pilar Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional 

de San José Norte. 

La información se recolectó mediante la aplicación de un instrumento al personal 

docente, técnico docente y administrativo de la institución (ver anexo1) y una entrevista 

semiestructurada a la gestora administrativa, (ver anexo 2) y según se indica en la figura N°6. 

La aplicación de estas se efectuó en los meses de junio y julio del curso lectivo 2021. 

 

Figura 6- Participantes por tipo de puesto en la investigación de la Escuela Pilar 

Jiménez Solís. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Los instrumentos se dividen en cuatro partes, según se indica: 1. información general, 

2. Elementos del clima organizacional de la institución, 3. Mecanismos para fomentar un buen 

1 Administrativo 
docente

14 
Administrativos

33 Docentes
2 Técnico 
docentes

1 Directora



 

 

clima organizacional desde la gestión, y 4. Impacto que posee el clima organizacional en el 

centro educativo. 

La información se analizó de acuerdo con cada parte del cuestionario, para tener un 

mejor análisis e interpretación de los datos obtenidos y compararlos con la teoría. 

5.2. Características del personal de la Escuela Pilar Jiménez Solís 

Los colaboradores de la institución que participaron en la investigación pertenecen a los 

puestos administrativo docente, la directora y el asistente de dirección, Administrativos: 4 

cocineras, 6 conserjes, 2 docentes reubicadas que hacen funciones administrativas. 

Con respecto a los docentes, encontramos que el personal en su gran mayoría, 15 

docentes, es bastante nuevo ya que tienen entre 0 y 5 años de laborar en la institución, lo 

cual significa que están comenzando a ser parte de la colectividad de la institución, mientras 

que solamente 6 personas tienen 21 años o más de trabajar en la escuela, por lo que tienen 

vivencias históricas dentro de la misma. 

  



 

 

 

Tabla 6- Cantidad de colaboradores por años de servicio en el campo educativo y por 

cantidad de años de servicio en la escuela Pilar Jiménez Solís. 

Cantidad de 

Colaboradores 

0-5 

años 

6-10 

años 

11-15 

años 

16-20 

años 

21 o 

más 

años 

de 

servicio Total 

Años en el 

campo educativo 7 4 3 10 15 39 

Años en la 

escuela Pilar 

Jiménez Solís 15 7 6 5 6 39 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Al verificar con el Servicio Civil el grado de estudios del personal docente, se encuentra 

que en su mayoría este cuenta con titulación universitaria adecuada y acorde con su 

especialidad. Pocas personas ostentan  titulación básica a nivel uversitario. 

  



 

 

Tabla 7- Categoría Profesional según puesto de los docentes y técnicos docentes de 

la escuela Pilar Jiménez Solis. 

Categoría 

Profesional Total ET4 MT6 PT3 PT4 PT5 PT6 VT3 VT5 VT6 

Propiedad 27 5 1 
 

2 3 12 
 

1 3 

Interinos 12 1 
 

1 2 3 3 1 
 

1 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

5.3. Elementos del clima organizacional de la Escuela Pilar Jiménez Solís 

 

 Para los efectos de esta investigación, se definió que el clima organizacional es el 

resultado de muchos elementos en los que interfieren la administración o dirección y el 

personal que labora en la institución, entre estos elementos se encuentra la moral, alta o baja, 

motivación del personal, en donde se mide la satisfacción, el reconocimiento, el prestigio, y 

la autonomía.  

Como un segundo elemento, se toma en cuenta la participación del personal en 

diferentes actividades, la participación de los mismos en los órganos, sean sindicatos o 

colegios profesionales en los que están afiliados, la participación en los grupos formales e 

informales, los equipos y reuniones de trabajo, y la participación activa en los comités 

institucionales fomentados por la coordinación de los mismos . Un tercer elemento muy 

importante es la comunicación, esta es conformada por el traslado de información, la rapidez 

/ agilidad de esta, el respeto y aceptación con que se trasmita, las normas institucionales 

tanto verbales como escritas, los espacios físicos para que todos los colaboradores puedan 

realizar correctamente sus labores, los horarios en que deban realizarlos y la claridad de la 

información. 

 

5.3.1. Elemento: Moral 



 

 

 

Según indica Chiavenato (2007), “Una moral elevada genera un clima receptivo, 

amistoso, cálido y agradable, mientras que la moral baja conduce a un clima negativo, 

inamistoso, frío y desagradable” (p.104). Por lo tanto, para poder analizar todo clima 

organizacional, se debe tomar muy en cuenta el elemento de la moral, ya que, dependiendo 

de esta, así será el clima de la institución. 

Para poder analizarlo se expuso la definición brindada por Chiavenato (2007), “es un 

concepto abstracto e intangible, pero perceptible. Es una consecuencia del estado de 

motivación provocado por la satisfacción o no satisfacción de las necesidades de las 

personas, y disminuye cuando la organización frustra la satisfacción de tales necesidades.” 

(p.104)  Los colaboradores en su gran mayoría, un 39% opinan que la moral es alta, y un 

37% de ellos indican que es regular, demostrando que se debe trabajar fuertemente en elevar 

la moral de los colaboradores de la institución para que puedan tener un mejor clima 

organizacional. El 12% de los colaboradores indican que la moral es muy alta, contrastando 

con un 8% que opina que es muy baja y solamente 2% de ellos indican que es baja y otro 

porcentaje igual no quiere dar opinión al respecto, según se puede observar en la figura N°7. 

 

Figura 7- Opinión de colaboradores sobre la moral de la comunidad educativa en la 

investigación de la Escuela Pilar Jiménez Solís. 

Muy alta
• 6 colaboradores

Alta 
• 20 colaboradores

Regular
• 19 colaboradores

Baja
• 1 colaborador

Muy baja
• 4 colaboradores
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Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Al respecto, la administradora de la institución a su vez considera que la moral ha subido 

un poco desde que ella asumió la dirección, el año pasado en el mes de diciembre, aun así 

todavía falta mucho por hacer. Según su opinión, la moral de los colaboradores es baja y se 

debe hacer un gran trabajo para empoderar a todos los colaboradores. 

5.3.2 Motivación del personal 

 Para efectos de esta investigación, la motivación del personal es medida a través de 

la satisfacción que poseen al trabajar en la institución, el reconocimiento de la labor que 

realizan por parte de la administración, el prestigio de la labor que realiza la administración 

escolar, y la autonomía que ellos gozan por parte de la administración educativa al realizar 

sus labores. 

 Es de primordial necesidad, recordar lo que Ramírez, Abreu y Baddi (2008) manifiestan 

sobre la motivación del personal que labora en una empresa, de manera tal que logren 

alcanzar los objetivos personales y organizacionales, así mismo, explican también que uno 

de los problemas que enfrentan actualmente las empresas es la forma “de motivar al personal 

para que pongan más empeño en sus labores y aumentar la satisfacción e interés en el 

trabajo.” (p. 146) 

 Los resultados de la investigación indican que una mayoría de los colaboradores, un 

63%, opinan que están de acuerdo o en total acuerdo conque se encuentran motivados y 

satisfechos  de trabajar en la institución. Del restante 37%, un 31%, se encuentran 

indiferentes, y un 6% opinan que están en total desacuerdo o en desacuerdo con que están 

motivados y satisfechos de trabajar en la escuela. 

 García (2009) reafirma la importancia de estar satisfechos en la institución ayuda a 

que se realicen las labores de forma positiva y efectiva, sin embargo, se encontró un 37%, 

de colaboradores que no se sienten totalmente motivados y satisfechos, según los estudios, 

ponen menos empeño en sus labores y poseen poco interés en el trabajo que realizan, según 

se puede ver en la tabla 8. 



 

 

Tabla 8- Cantidad y porcentaje de colaboradores que están motivados y satisfechos 

trabajando en la institución. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo 2 4 

En desacuerdo 1 2 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16 31 

De acuerdo 18 35 

Total acuerdo 14 28 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

 Al analizar la percepción del personal con respecto al reconocimiento de su labor por 

parte de la administración escolar, se encuentra que un 65% está totalmente de acuerdo en 

que la motivación del personal de la institución se debe al reconocimiento de la labor que 

realiza la administración escolar. Mendez (2005) indica que los colaboradores perciben 

alguna satisfacción por la forma en como llenan las necesidades personales y profesionales, 

al colaborar con su trabajo en el logro de los objetivos de la empresa, y que se manifiestan 

entre otros con el reconocimiento de su labor. 

 Sin embargo, según se puede observar en la Tabla 9, un 24% de los colaboradores 

manifiestan su indecisión, no están seguros si su motivación refleja el reconocimiento de la 

labor realizada y un 12% opinan estar en desacuerdo o en total desacuerdo. Este 36% de 

colaboradores demuestran que es muy importante el ejecutar acciones para satisfacer 

necesidades de reconocimiento. 

 Según Maslow, las necesidades de estima o reconocimiento deben ir en dos sentidos, 

las personas tienen la necesidad de sentirse importantes y al mismo tiempo deben recibir de 

los demás reconocimientos y retroalimentación que los hagan sentirse confiados en sí 

mismos y prestigio, en este caso del puesto que ejercen, sin importar la labor que realicen en 

la organización, deben sentirse positivos de que son muy importantes para la administración 

escolar de la institución en que laboran. Analizando los resultados del cuestionario, se puede 

observar que un 64% de los colaboradores obtienen este tipo de realimentación positiva por 



 

 

parte de la administración educativa, sin embargo, el restante 36% de los colaboradores 

necesitan tener este reconocimiento positivo, del prestigio de la labor que realiza por parte 

de la administración escolar para así mejorar la motivación del personal. 

Al respecto la administradora educativa de la institución en estudio afirma que no está 

ni de acuerdo ni en desacuerdo con que la motivación del personal sea reflejo del prestigio 

de la labor que realizan. 

Según Méndez (2005), es primordial que “los jefes del departamento y los empleados, 

en diferentes niveles, tienen autonomía para tomar decisiones; así mismo, los empleados 

aceptan las decisiones de los líderes informales.” (p.119) Al analizar si la motivación del 

personal es reflejo de la autonomía que obtienen por de parte de la administración educativa 

al realizar su labor, un 32 % de los participantes en el estudio indican que están indiferentes, 

en desacuerdo o en total desacuerdo. Sin embargo, un 51% está en total acuerdo y un 18% 

está de acuerdo a que este factor de la autonomía en sus labores se refleja en su motivación. 



 

 

 

Figura 8- Motivación del personal de la escuela Pilar Jiménez Solís y sus factores. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Observando el gráfico anterior, se puede notar que en los elementos analizados, la 

indiferencia con respecto a la motivación del personal es realmente impresionante, se puede 

afirmar que los colaboradores de la institución se sienten motivados primero que todo por la 

autonomía y el prestigio que les brinda la administración, pero hay necesidad de mayor 

reconocimiento por parte de la dirección con respecto a la labor que desarrollan.  

 Según la gestora educativa de la escuela Pilar Jiménez Solís, ella percibe que el 

personal se siente relativamente mejor ahora, que con las circunstancias pasadas. Se había 

perdido mucho la motivación de trabajar en la institución, lo cual se veía reflejado en la poca 

comunicación brindada, lo cual también puede ser un reflejo de las graves situaciones 

personales que han vivido muchos de los colaboradores, al haber perdido a muchos de sus 

seres queridos en la pandemia actual producida por el COVID-19. 
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5.3.3 Participación del personal docente, técnico docente y administrativo 

Como segundo elemento la participación del personal en diferentes actividades, 

órganos en que están colegiados, los grupos formales e informales, los equipos y reuniones 

de trabajo, y la coordinación de los proyectos, comités, niveles entre otros de la institución.  

Maslow indica la necesidad de las personas de relacionarse y / o agruparse formal o 

informalmente. Se relaciona con la necesidad de compañía del ser humano, con el ser 

afectivo y con participación social. Así en estas necesidades está la de de vivir en comunidad, 

y la de pertenecer a un grupo determinado para sentirse aceptado dentro de él, y al mismo 

tiempo tener seguridad de estar respaldado 

Según Méndez (2005), “Las actitudes y comportamientos de participación son 

elementos indicativos de un clima organizacional guiado por la confianza entre los diferentes 

niveles de la organización, por lo que sería posible llegar a la ausencia de conflictos de 

carácter interpersonal entre los niveles comprometidos en el proceso.” (p.105) Es así como 

se analizaron la participación de los colaboradores en los ámbitos mencionados 

anteriormente. 

Con respecto a la participación activa del personal institucional en las diferentes 

actividades programadas por parte de la administración, un 71% está en total acuerdo o de 

acuerdo con que los colaboradores participan activamente en las actividades, un 20 %  se 

manifiestan de manera indiferente y un 8% en total desacuerdo, este 28% manifiesta la 

necesidad de motivar más al personal para participar y conseguir los objetivos de la 

institución.  

Tabla 9- El personal de la institución participa activamente en las diferentes 

actividades programadas  por parte de la administración de la institución. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacurdo   4     8 

En desacuerdo   0     0 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10   20 

De acuerdo 16   31 



 

 

Total acuerdo 21   41 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

 Debido a que con la participación de los colaboradores en diferentes grupos formales 

e informales, es tan importante, y dado que algunos de los miembros del personal de la 

escuela Pilar Jiménez se encuentra afiliado a sindicatos como en el caso del personal 

administrativo, o a los colegios profesionales respectivos, como en el caso del personal 

propiamente docente y técnico docente, y que estos sindicatos y colegios profesionales 

tienen diferentes cursos y actividades para sus miembros, se denota que un 63% de los 

colaboradores en la investigación están de acuerdo o en total acuerdo con que participar 

activamente en estas organizaciones, es de mucha importancia para la institución. 

 Un 16% están en total desacuerdo o en desacuerdo con el hecho de que estas 

participaciones sean importantes para la escuela y un 22% de los colaboradores indican su 

indiferencia. Es de notar que este 38% de los colaboradores, posiblemente debido a 

situaciones con los sindicatos o con el colegio respectivo, no sienten que sea importante o 

les da igual el participar en ellos o no hacerlo. 

Tabla 10- Considera que la participación del personal, en sus respectivos colegios 

profesionales y sindicatos, es importante para la escuela Pilar Jiménez. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   5   10 

En desacuerdo   3     6 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 11   22 

De acuerdo 10   20 

Total acuerdo 22   43 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 



 

 

 Generalmente, en cualquier organización, se trabaja de forma tal que la administración 

conforme equipos que , de acuerdo con Palma (2003) “El supervisor educativo debe tener la 

capacidad de liderazgo para (…) generar participación e integración de equipos de trabajo, 

dar seguimiento al supervisado y realizar reuniones en las que se organicen estrategias para 

lograr la calidad educativa. (p. 35) 

 Como se aprecia en los datos recabados, los colaboradores en su mayoría, un 77% 

están en total acuerdo o de acuerdo con que se encuentran motivados, y participando 

activamente en los equipos de trabajo de manera eficiente, de manera que solo un 20% está 

indiferente a esta afirmación y un 4% está en total desacuerdo, es importante recalcar la labor 

de la administración para alcanzar este porcentaje positivo, este dato se puede mejorar para 

lograr que toda la institución pueda trabajar eficaz y eficientemente. 

 

Tabla 11- La participación activa del personal en los equipos conformados por la 

administración de la institución es importante para un buen clima institucional. 

 Cantidad Porcentaje 

   

Total desacuerdo   2     4 

En desacuerdo   0     0 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10   20 

De acuerdo 11   22 

Total acuerdo 28   55 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Mendez (2005) afirma que para una buena cooperación y trabajo en equipo, el líder  de 

la institución debe fomentar y propiciar grupos de trabajo, en donde los colaboradores 

participen en reuniones y trabajen en equipos; reafirmando “comportamientos basados en la 

cooperación para las relaciones laborales.”(p.118). De acuerdo a la investigación, un 83% de 

los colaboradores opinan que están en total acuerdo  o de acuerdo con que la participación 

activa de todo el personal en las reuniones de trabajo es primordial para la institución, un 



 

 

10% de los mismos se encuentran indiferentes al mismo hecho, y un 8% está en desacuerdo 

o en total desacuerdo, demostrando que para ellos esto no es fundamental. 

 

Tabla 12- Cree que la participación activa de todo el personal en las reuniones de 

trabajo es primordial para la institución. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   3     6 

En desacuerdo   1     2 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo   5   10 

De acuerdo   9   18 

Total acuerdo 33   65 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Si es tan importante para la motivación el participar de diferentes grupos sociales, 

formales e informales, y si la mayoría de los colaboradores de una institución participan 

activamente para lograr los objetivos y fines que el colectivo persigue, y la administración 

como lo vimos anteriormente, conforma equipos para que los colaboradores trabajen en 

conjunto, es de vital importancia que la persona designada por la gestión administrativa para 

coordinar estos equipos y proyectos, o niveles educativos, propicie la participación activa del 

personal para lograr las metas planteadas. Al consultar a los colaboradores de esta 

investigación si los coordinadores propiciaban esta participación, un 58% de ellos están en 

total acuerdo o de acuerdo en que si propicia esta participación. Un 14 % indican estar en 

total desacuerdo o en desacuerdo y un 27% de ellos manifiestan una indiferencia, dando a 

entender que algunos sí y otros no, toman en cuenta al personal. El hecho de esta 

indiferencia, refleja que las personas coordinadoras a cargo de algún comité o proyecto 

realizan el trabajo ellos y toman las decisiones sin tomar en cuenta la participación activa del 

personal colaborador en la institución. 



 

 

Tabla 13- La persona que coordina los proyectos, comités, niveles, entre otros, 

propicia la participación activa del personal. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   4     8 

En desacuerdo   3     6 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 14   27 

De acuerdo 17   33 

Total acuerdo 13   25 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Es así como al analizar la participación de personal en los diferentes grupos formales e 

informales, podemos afirmar que en promedio un 70% de los colaboradores están en total 

acuerdo o de acuerdo con que participan activamente en estos tipos de grupos, un 8% está 

en total desacuerdo y un 2% en desacuerdo. Y el restante 20% es indiferente a la 

participación activa en grupos formales e informales. Este promedio del 30% que no está 

participando por diferentes motivos, demuestra lo que la directora de la institución explica: a 

su parecer, que toda la comunidad educativa participó en la actividad de Convivir, la cual 

desde su perspectiva “fue excelente”, sin embargo opina que con respecto la forma en que 

los coordinadores de los equipos y proyectos propician la participación de todo el personal 

en el cumplimiento de sus metas, responde que “unos sí y otros no”. De igual manera que 

cuando se le consulta acerca de la participación activa del personal en las diferentes 

actividades propiciadas por la administración, ella opina que debido a la pandemia no se le 

ha brindado muchas oportunidades al personal de participar activamente en los diferentes 

grupos.  



 

 

 

Figura 9- Promedio de la participación del personal de la Escuela Pilar Jiménez en 

diferentes grupos formales e informales. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

5.3.4 Comunicación 

 

Un tercer elemento muy importante para el desarrollo de un buen clima organizacional 

es la comunicación; para fines de esta investigación, fueron analizados diferentes aspectos 

de la misma conformada por el traslado de información, la rapidez / agilidad de esta, el 

respeto con que se brinda y recibe y la aceptación por las partes de lo que se está 

comunicando, las normas de la institución, los espacios y horarios que poseen los 

colaboradores para poder realizar una buena comunicación y por ende sus labores y la 

claridad con que esta información es brindada. 

Al ser la comunicación parte esencial para poder lograr los objetivos y fines de la 

educación, y fundamental también para el logro de la misión y visión de la institución 

educativa, se debe tener muy en cuenta para poder mejorar y llevar a cabo de forma que sea 

efectiva y asertiva. 
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Es de gran importancia el hecho de la comunicación asertiva entre todos los miembros 

de la organización, aspecto que coincide con lo expresado por  Likert, citado por Sandoval 

(2004), al considerar que “uno de los elementos importantes que forman parte del clima 

laboral, corresponde a: las características de los procesos de influencia; es decir, la 

importancia de la interacción superior/subordinado para establecer los objetivos de la 

organización.” (p. 85) Al consultar sobre si la comunicación entre todos los colaboradores de 

la comunidad educativa es respetuosa, un 70% se encuentra en total acuerdo o de acuerdo 

con que es respetuosa, un 20% se mantiene neutra al respecto, un 2% está en desacuerdo 

y un 8% se encontró en total desacuerdo. Es de poner atención al 20% neutral, ya que 

posiblemente, sientan que no toda la comunicación entre toda la comunidad educativa es 

respetuosa siempre. 

 

Tabla 14- La comunicación es respetuosa entre toda la comunidad educativa. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   4     8 

En desacuerdo   1     2 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10   20 

De acuerdo 18   35 

Total acuerdo 18   35 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

La comunicación siempre ha sido de vital importancia en las diferentes teorías de la 

administración, ya que es parte integral de todo el proceso. Para la teoría de las relaciones 

humanas, según indica Chiavenato (2006) la comunicación es “La relación interpersonal y 

para explicar con claridad, a los subalternos, las razones de las decisiones tomadas. Éstos 

deben recibir de los superiores un flujo de comunicación capaz de satisfacer las necesidades. 

A su vez, los superiores deben recibir de los subordinados un flujo de comunicación capaz 



 

 

de darles un idea precisa de lo que sucede.” (p. 110). Es así como la manera en que esta 

comunicación se brinde debe ser ágil, rápida y eficaz, es decir fluida, e ininterrumpida. 

En esta investigación, el 25% de los colaboradores está en total acuerdo con que la 

comunicación es transmitida de forma rápida, ágil y eficaz y un 31% de los colaboradores 

están de acuerdo con la premisa, un 29% muestran su indiferencia, un 4% está en 

desacuerdo y un 14% en total desacuerdo. Es muy positiva la respuesta del 60% de los 

participantes, dando a entender que la información se transmite fluidamente en todos los 

sentidos, siendo de esta manera los involucrados en la institución son informados de lo que 

sucede de forma rápida, ágil y eficaz, es decir de una manera óptima.  

Tabla 15- Considera que la información se transmite de manera rápida, ágil y eficaz. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   5   10 

En desacuerdo   2     4 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 15   29 

De acuerdo 16   31 

Total acuerdo 13   25 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Según Navarro (2015) es fundamental el tener una buena comunicación de forma tal 

que sea aceptada por toda la comunidad educativa, y esta comunicación debe de estar 

dirigida desde la gestión a sus colaboradores para que comprendan lo que se debe realizar 

para lograr los objetivos, misión y visión de la institución con la ayuda de su invaluable labor. 

Propiciando un diálogo con toda la comunidad en donde se pueda escuchar a los 

colaboradores, para verificar si se sienten capacitados para realizar efectivamente su trabajo, 

de forma tal que luego de “escucharlos podrá tomar las mejores decisiones para su gestión, 

favoreciendo no solo los resultados esperados, sino también la motivación de su personal a 

cargo.” (pp. 150-151) 



 

 

 Los colaboradores indican en un 57% estar en total acuerdo o de acuerdo con el hecho 

de que la información que se comunica es aceptada por parte de toda la comunidad 

educativa, mientras que un 10% está opinando lo contrario, es decir está en total desacuerdo 

o en desacuerdo. Como un común de todos los elementos analizados hasta el momento, un 

33 % de los colaboradores se muestran indiferentes y ni están de acuerdo ni en desacuerdo.  

 

Tabla 16- Considera que la información es aceptada por parte de toda la comunidad 

educativa. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   4     8 

En desacuerdo   1     2 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17   33 

De acuerdo 18   35 

Total acuerdo 11   22 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora.  



 

 

Según Whitmore (2003, p.74) explica que aun cuando las metas son legales y éticas, 

cada persona tiene un código para tratar los asuntos a su manera y para lograr que todos los 

colaboradores manejen un mismo código, las normas internas de la institución deben ser más 

altas. A su parecer, los jóvenes tienen éticas más elevadas que aquellos con mayor edad y 

que estos generalmente dan el mínimo de sí mismos porque es como han hecho las 

diferentes labores de una forma desde siempre. Esta es la razón por la cual las normas de la 

institución deben ser brindadas acertadamente por la administración a traves de una 

comunicación asertiva en donde todos los colaboradores busquen lograr los objetivos de la 

institución en una forma eficaz y eficiente.  

Al respecto, la investigación indica que un 45% está en total acuerdo o de acuerdo con 

que las normas les fueron brindadas acertadamente, mientras que un 37% se muestran 

indiferentes, y un 18% se encuentran en desacuerdo o en total desacuerdo, demostrando 

que no necesariamente las normas se les comunicaron en forma acertada. 

Al respecto la directora de la institución indica que la administración no ha brindado 

ninguna comunicación específica sobre las normas internas de la institución, por lo que se 

deduce que el personal las conoce porque las personas con más tiempo de laborar en la 

institución las comparten con el personal más nuevo. 

Tabla 17- Entrega de las nomas internas de la institución son brindadas acertadamente. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   5 10 

En desacuerdo   4 8 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19 37 

De acuerdo 14 27 

Total acuerdo   9 18 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Al cuestionar si cuentan con el espacio para poder realizar las labores a cabalidad, 

donde puedan comunicar sus ideas y lograr en conjunto los objetivos, fines, visión y misión 

de la institución, el cual es muy necesario para el buen clima organizacional, y más allá si el 

personal cuenta con espacios no solo físicos sino de crecimiento personal y profesional, de 

forma tal que puedan empoderarse más con respecto a la labor que deben realizar. Es así 



 

 

como la gran mayoría de los colaboradores afirman que cuentan con estos espacios para 

poder realizar sus labores, un 72% que están en total acuerdo o de acuerdo. Vemos 

disminuido significativamente a los colaboradores indecisos, solo un 14% indican que no 

tienen perspectiva al respecto y el restante 14% opinan que están en desacuerdo o en total 

desacuerdo con el hecho de tener el espacio que requieren para poder realizar sus labores 

a cabalidad. 

Según la directora de la institución, con respecto al espacio de infraestructura de la 

institución, el personal docente no cuenta con una sala de profesores donde puedan trabajar 

a cabalidad o atender padres de familia y revisar documentos específicos de su labor, y con 

respecto a los espacios de crecimiento personal o laboral, indica que en este año, con la 

educación combinada, se ha limitado mucho esos espacios dado a que no todos los 

estudiantes están recibiendo clases de manera presencial y se le ha recargado mucho la 

labor a los docentes. 

Tabla 18- El personal cuenta con su espacio para poder realizar sus labores a 

cabalidad. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   1     2 

En desacuerdo   6   12 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo   7   14 

De acuerdo 20   39 

Total acuerdo 17   33 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Con respecto a un punto clave para el buen funcionamiento de la institución, y que tiene 

que ver con la buena comunicación y el buen clima institucional es que los colaboradores 

cuenten con horarios que le permitan realizar sus labores de la mejor manera, un 8% está en 

total desacuerdo o en desacuerdo, un 20% es indiferente a si los horarios les permiten realizar 

sus labores de la mejor manera o no y un 73% está de acuerdo o en total acuerdo con que 

estos horarios brindados por la administración les permite realizar sus labores de la mejor 

manera. 



 

 

Tabla 19- El personal cuenta con horarios que le permitan realizar sus labores de la 

mejor manera. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   1     2 

En desacuerdo   3     6 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10   20 

De acuerdo 13   25 

Total acuerdo 24   47 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Como se ha mencionado anteriormente, la comunicación de cualquier tipo de 

información, sea verbal, escrita o gestual, debe ser clara, se deben utilizar los canales que 

permitan facilitar su comprensión, de manera tal que el receptor sea capaz de entender 

correctamente y poder dar retroalimentación a su interlocutor, para lograr cumplir con los 

objetivos de la organización. Según este estudio, un 66% de los colaboradores están en total 

acuerdo o de acuerdo con la claridad con que recibe la información necesaria. Un 6% está 

en desacuerdo y un 27% es indiferente al respecto. 

Tabla 20- Considera que la claridad con que se recibe la información es la necesaria. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   0     0 

En desacuerdo   3     6 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 14   27 

De acuerdo 21   41 

Total acuerdo 13   25 

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 



 

 

Como ya se mencionó, para una buena comunicación se deben utilizar los canales que 

permitan facilitar su comprensión, de forma tal que la gestión debe planificar los medios de 

comunicación que se utilicen, llámense circulares o cartas o correo electrónico, sean estas 

orales o de contacto visual para lograr los objetivos planteados de manera que toda la 

comunidad educativa se encuentre al tanto de lo que sucede y se persigue de forma efectiva 

y respetuosa. Los colaboradores respecto a las vías de comunicación utilizadas para el 

traslado de la información institucional indican que en su gran mayoría, un 90%, reciben la 

información por medio del correo electrónico oficial del MEP, un 76% lo hacen por medio del 

WhatsApp, un 59% indican que reciben comunicaciones oficiales por medio de TEAMS, un 

51% también lo hacen por medio del correo electrónico personal, un 49% de los 

colaboradores indican recibir información oralmente, y solamente un 31% indican que reciben 

circulares impresas. 

 

Figura 10- Canales por los que los participantes reciben las comunicaciones. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 
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 Al consultar a la gestora de la institución, nos indica que las comunicaciones formales, 

relevantes y oficiales siempre las envía al correo institucional del MEP, sin embargo, ha 

obtenido resistencia por 3 de los colaboradores que no han logrado obtener o ingresar al 

mismo, por lo que para evitar malos entendidos los envía también a través del correo personal 

de esas personas, al equipo de la institución en TEAMS y por medio de mensajes de 

WhatsApp. Solo en el caso de los administrativos, y en el entendido de que se encuentren 

laborando en ese momento, se permite enviar circulares impresas. Los mensajes orales 

indica que son comunicaciones inmediatas y más de relación personal. 

 

5.4. Mecanismos para fomentar un buen clima organizacional desde la gestión 

 

Recordemos que según Garbanzo y Orozco (2007) indican, con respecto las tareas de 

la gestión de la institución, indican claramente que el gestor al ser líder de la institución, debe 

ejercer un liderazgo participativo y que son “los responsables de los resultados de sus 

organizaciones educativas, sin obviar las limitaciones que el entorno ofrece”. (p. 16) De esta 

manera, puede ir estableciendo un clima organizacional positivo, logrando que el personal a 

su cargo esté motivado y dé un mejor rendimiento en la labor que realiza dentro de la 

institución. 

Además, el clima laboral se debe desarrollar por medio de diferentes acciones que la 

gestión de la institución realice y entre ellas debe procurar generar un clima de confianza, de 

respeto mutuo entre todos los colaboradores, donde se participe activamente y se realice un 

trabajo en equipo para lograr la misión, la visión y los objetivos de la institución. 

Según los colaboradores de este estudio, la gestora ha desarrollado diferentes 

mecanismos para que el clima sea de respeto mutuo entre la comunidad educativa. Un 37% 

está totalmente de acuerdo y un 27% está de acuerdo con esta premisa. Con respecto a si 

el clima es de confianza, sólo un 20% está totalmente de acuerdo y un 22% de acuerdo. Los 

colaboradores que están en total desacuerdo, un 6% y en desacuerdo otro 6% a que se 

realice mecanismos para que el clima sea de respeto mutuo, se ve doblado con respecto al 

clima de confianza, un 12% en total desacuerdo y un 8% en desacuerdo. Con respecto a la 



 

 

indiferencia, un 39% está neutral al referirse al clima de confianza, pero este porcentaje se 

ve disminuido al opinar acerca del clima de respeto mutuo. 

Es de recalcar que la gestora de la institución también afirma que aun cuando ha 

implementado diferentes mecanismos desde su dirección, el clima de la institución no es de 

confianza, no solo para la interacción con la gestión sino entre los compañeros 

colaboradores. Pero opina que está totalmente de acuerdo en que sí se han logrado 

implementar exitosamente los mecanismos que desde su gestión ha realizado para que el 

clima sea de respeto mutuo entre la gestión, los colaboradores y toda la comunidad 

educativa. 

 

Tabla 21- Considera que el clima es de confianza y de respeto mutuo, por cantidad y 

porcentajes. 

 
Clima de confianza Clima de respeto mutuo 

  Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje 

Total 

desacuerdo 

  6   12   3    6 

En 

desacuerdo 

  4   8   3     6 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

20   39 12   24 

De 

acuerdo 

11   22 14   27 

Total 

acuerdo 

10   20 19   37 

TOTALES 51 100 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Entre los elementos más importantes recalcados por diferentes expertos en liderazgo y 

clima institucional, se encuentra que dependiendo de la interacción, entre el líder y sus 



 

 

subalternos y otras variables, nace de la efectividad del liderazgo, con respecto a este 

elemento, la interacción de la gestora educativa con la comunidad educativa, se encuentra 

que solo 1 colaborador encuentra que esta interacción es mala, 8 indican que es regular, 15 

que es buena, 16 que es muy buena y 11 opinan que esta interacción entre la gestión y la 

comunidad educativa es excelente, 

 La gestora de la institución considera que la interacción de su parte con la comunidad 

educativa es buena, que debido a la pandemia no ha podido interactuar todo lo que ha querido 

con la comunidad pero que considera que poquito a poquito va a ir mejorando. Posee así una 

buena disposición para seguir mejorando y creando un mejor clima organizacional, donde la 

interacción entre la gestión, colaboradores y comunidad educativa en general sea positiva y 

mejore de forma continua. 

 

Figura 11- Opinión de colaboradores sobre la interacción por parte de la gestión con 

la comunidad educativa de la Escuela Pilar Jiménez Solís. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

El conocimiento de la visión y la misión de la institución, por parte de los colaboradores 

según Méndez (2005) indica, “no es resultado del proceso de inducción. Se adquiere por su 

Excelente
• 11 colaboradores

Muy buena
• 16 colaboradores

Buena
• 15 colaboradores

Regular
• 8 colaboradores

Mala
• 1 colaborador



 

 

antigüedad y experiencia, pero este no es completo, pues no existe flujo permanente de 

información sobre las políticas, estrategias e innovación, contrario al entrenamiento en el 

cargo, que es eficiente.” (p.108). Y si tomamos en cuenta la afirmación de Méndez, y 

comparamos cantidades con aquellos colaboradores que tienen menos de 5 años de laborar 

en la institución, 21 colaboradores en total, de los cuales 11 indican que no conocen la misión 

y la visión, otros 3 colaboradores tienen entre 6 y 10 años, 2 tienen entre 21 y más años, se 

puede observar que efectivamente, aún cuando en la entrada principal de la institución se 

encuentran tanto la misión como la visión que se persigue, un 32% de los colaboradores 

admiten no conocerlas. 

 

Tabla 22- Cantidad de colaboradores que conocen la misión y la visión de la escuela 

Pilar Jiménez Solís. 

 Sí No Totales 

Misión de la institución 35    16 51 

Visión de la institución 35    16 51 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Al analizar el cómo se identifican los colaboradores con la institución, encontramos una 

gran mayoría de respuestas positivas,  en donde mencionan que se identifican de manera 

“Excelente”, “Me agrada mucho el lugar de trabajo”,  “Con un sentido de pertenencia y bien 

ambiente de trabajo”, “Como una segunda familia, donde debemos respetarnos y 

aceptarnos”, entre otras que según Machado Rodríguez, & Cañedo Andalia, (2009) sostienen 

que esto favorece un clima positivo al lograr el cumplimiento de los objetivos de la institución, 

a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. 

Por el contrario, un 16% de los colaboradores indican una falta de identificación con sus 

objetivos y metas, sus comentarios demuestran un deterioro en el ambiente de trabajo, lo que 

podría ocasionar ausentismo, bajo rendimiento e ineficacia al realizar sus labores, conflictos 

entre la comunidad educativa. 



 

 

 

Figura 12- Explicaciones poco favorables de algunos colaboradores del estudio. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

La directora indica que ella en la institución se siente muy bien, que el personal que 

lidera es excelente. 

Con respecto a los comentarios sobre la identidad de la institución, una gran mayoría, 

el 90% de los participantes en el estudio, indican aspectos muy positivos. Mientras que un 

10%, son negativos, separados en un 8% que indica que “ninguna”, y un 2% explica que 

“Existía un sentimiento de pertenencia muy fuerte q se deterioró en los últimos años, hay q 

retomarla” 

En la opinión de la gestora de la escuela, los colaboradores en general aman la 

institución, pero se deben empoderar de nuevo, debido a que van arrastrando temores que 

no les permiten satisfacer todas sus necesidades. 

Se puede entonces afirmar que los colaboradores tienen conocimientos de la institución, 

y de lo importante que es su trabajo para el cumplimiento de los objetivos de la organización; 

en su mayoría manifiestan su compromiso y satisfacción por pertenecer a ella.  

"En nada."

"Es mi primer año, conozco poco"

"Es mi querida escuela q solo la finada Cell Soto nos inculcó a valorar y ser
parte de ella. Pero la administración hizo todo lo contrario."

"Me encantaría que la institución fuese manejada de una manera más
integral para así poder sentirnos cómodos y a fin con la institución "

"NO HAY APEGO"

"Solo me interesa dar las clases he irme."

"Soy algo nueva en la institución y aún no me identifico mucho."

"Xx"



 

 

Con respecto a las charlas o convivencias, ya sean virtuales o presenciales, dirigidos a 

toda la comunidad educativa, se encuentra que un 24% de los participantes indican que no 

han habido, pero algunos de ellos explican que “En algunos grupos se ha dado charlas y a 

nivel de personal Sí hemos tenido charlas y cursos”, “La administración anterior no promovía 

ninguna actividad”, “No se han dado estos espacios”, “Desde que entre hasta el año anterior 

las reuniones eran un monólogo extenso sin posibilidad de participar”, mientras que el 

restante 76% indicaron que sí han tenido y de estos un  56% no indican ningún otro 

comentario, pero es muy interesante el hecho de que un 15% indican que la actividad se 

llamó “Convivir”, y un 8% indicó que “estos espacios son promovidos por los servicios de 

apoyo y orientación”. 

Desde la gestión nos indica la directora que se están proyectando diferentes charlas 

para el segundo semestre de este año, es decir que están en proceso de realizarse. 

Al analizar la percepción de la interacción con la jefatura, en donde cada colaborador 

participante expresa su opinión, encontramos que un 2% no contestó la interacción actual, 

solo expresó cómo era la relación con la anterior directora, “Con la anterior jefatura era nula 

o prácticamente nula.  Ya que no existía apertura.”, un 6% expresa una interacción negativa, 

a saber: “Ninguna.”, “No existe.”, “Mínima. Falta mucho más apertura, comunicación”, otro 

6%, indica “Es netamente profesional, de respeto y cordiales.”, “Es regular pero con el cambio 

de administración esperamos mejorar.”, “Solamente interactuó para lo necesario”, en donde 

se denota un dejo de esperanza en mejorar la interacción. El restante 86% tiene comentarios 

donde se encuentran los siguientes términos mencionados 1 vez, “agradable, óptima, mejor 

convivencia, clara y concisa, mejor que con la anterior”. Se encuentran los términos “bien – 

Comunicación directa y respetuosa – escuchar – anuente a interactuar – abierta, confiable y 

respetuosa” en dos ocasiones. El termino comunicación se menciona en 4 ocasiones, 9 

colaboradores indican que es excelente y buena o muy buena 16 colaboradores. 

 

La gestora educativa indica que ella espera tener “Una administración abierta, en donde 

cada cuál puede dar su opinión sin temor a represalias”. Ella explica que todos tenemos una 

opinión importante para poder llevar a cabo los diferentes objetivos de la institución. 

 



 

 

El recibir capacitaciones constantes, a nivel personal, es sumamente importante no solo 

para mejorar el nivel de conocimientos actualizados y permanentes del personal de la 

institución, sino también para ayudar a la participación activa de todos los colaboradores, 

además con ellas se logra integrar a toda la comunidad, toda vez que se brinda a los 

colaboradores herramientas para que realicen de forma eficiente y eficaz sus labores diarias. 

  



 

 

Tabla 23- Capacitaciones virtuales o presenciales recibidas en el último año por parte 

de los participantes. 

Nombre de la capacitación 

Cantidad de 

colaboradores Porcentaje 

Capacitaciones de las 

asesorías   3   6 

Convivir   9 18 

Diálogos de la Pilar   2   4 

Educación combinada   3   6 

Estrategias pedagógicas   1   2 

Evaluación 15 29 

FOD, Microsoft y TEAMS 18 35 

Lectoescritura. 

Neurociencias.    2   4 

Lineamiento del COVID   2   4 

Manejo de estrés   2   4 

Materias básicas   4   8 

Ninguna   3   6 

Orientación   2   4 

Profuturo   5 10 

Progentis, Profuturo   2   4 

Tics   4   8 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

 La gestora indica que entre las capacitaciones gestionadas este año se puede 

mencionar “TEAMS, evaluación, básicas y Juntas”. 

 

5.5. Impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo 

 

Para esta sección de la investigación, se analizaron diferentes elementos que debe 

tener el gestor de la institución, según la perspectiva de los colaboradores entre ellos el 

conocimiento de los objetivos de la institución, claridad de visión que es comprendida por 

todos los colaboradores, toma en cuenta los intereses, necesidades y ambiciones de los 

colaboradores, y los motiva. 



 

 

Respecto al liderazgo, Garbanzo y Orozco (2010) indican que se debe cumplir con 

varias de las características de liderazgo que en forma coherente y articulada sirven para las 

condiciones de una gestión estratégica en educación con un liderazgo oportuno para alcanzar 

los objetivos institucionales algunos de estos son tomados en consideración en esta 

investigación, el tener una visión clara y conocida por todos, el poder convertir la visión en 

objetivos, instaurar un clima laboral que favorezca la consecución de los objetivos, conocer 

las dinámicas internas de la organización y el liderazgo informal que permanece oculto 

además de ser amable, buen escucha y tomar en cuenta los intereses, necesidades y 

ambiciones de sus colaboradores teniendo claridad sobre el impacto de la toma de sus 

decisiones.  

Es así como la mayoría de los colaboradores, un 39% están en total acuerdo y un 27% 

está de acuerdo con que el gestor educativo tiene conocimiento de los objetivos de la 

institución. Un 22% se muestra indiferente, un 4% está en desacuerdo y un 8% está en total 

desacuerdo con que la gestora educativa tenga este conocimiento. 

 

Tabla 24- Cantidad y porcentaje de colaboradores que opinan que el gestor educativo 

tiene conocimiento de los objetivos de la institución. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   4     8  

En desacuerdo   2     4  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 11   22  

De acuerdo 14   27  

Total acuerdo 20   39  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Con respecto a la posición de la claridad de visión que posee la gestora y si esta es 

comprendida por todos los colaboradores, un 24% está en total acuerdo, un 31% está de 

acuerdo un 33% se manifiesta indiferente, un 2% está en desacuerdo y un 10% en total 



 

 

desacuerdo. En este sentido, se puede afirmar que un 45% está dudoso de que la visión de 

la gestora sea comprendida por todos los colaboradores. 

Al consultar a la directora de la institución al respecto, indica que algunos colaboradores 

comprenden y están anuentes a seguir su liderazgo mientras que otros parecen no 

comprender sus ideas, indica que como todavía no la conocen muy bien se debe dar 

oportunidad para poder interactuar con todos y retoma lo anteriormente mencionado que es 

una labor muy difícil y constante y que se debe dar poder a los colaboradores para que 

recuperen su fortaleza y saquen adelante sus labores de una forma positiva. 

 

Tabla 25- Cantidad y porcentaje de colaboradores que opinan que  la claridad de visión 

de la gestora es comprendida por todos los colaboradores. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   5     10  

En desacuerdo   1       2  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17     33  

De acuerdo 16     31  

Total acuerdo 12     24  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Con respecto a lo importante que es tomar en cuenta los intereses de los colaboradores 

por parte del gestor, un 29% de los participantes en la investigación opinan que están en total 

acuerdo, un 39% están de acuerdo, un 16% se muestran indecisos, un 6% están en 

desacuerdo y un 10% están en total desacuerdo con que la gestora tome en cuenta sus 

intereses. 

 

Tabla 26- Cantidad y porcentaje de colaboradores que opinan que el  gestor 

educativo toma en cuenta los intereses de los colaboradores. 

 Cantidad Porcentaje 



 

 

Total desacuerdo 5   10  

En desacuerdo 3      6  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 8   16  

De acuerdo 20   39  

Total acuerdo 15   29  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Igualmente un 29% de los colaboradores están en total acuerdo con que la gestora toma 

en cuenta sus necesidades, un 35% están de acuerdo, un 24% se encuentran indecisos, un 

2% está en desacuerdo y un 10% está en total desacuerdo. 

Tabla 27- Cantidad de colaboradores que opinan que el gestor educativo toma en 

cuenta las necesidades de los colaboradores. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo   5   10  

En desacuerdo   1     2  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12   24  

De acuerdo 18   35  

Total acuerdo 15   29  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

Los colaboradores en un 29% opinan que la gestora se preocupa por sus ambiciones y 

la de otros colaboradores, un 31% están de acuerdo, un 24 % se muestran indiferentes, un 

4% está en desacuerdo y se nota un incremento a un 12% de colaboradores que están en 

total desacuerdo, con la idea de que la gestora se preocupe por sus ambiciones y la de otros 

colaboradores. 

 



 

 

Tabla 28- El gestor educativo se preocupa por las ambiciones de los colaboradores, 

por cantidad y porcentaje. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo 6   12  

En desacuerdo 2     4  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12   24  

De acuerdo 16   31  

Total acuerdo 15   29  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

En total acuerdo con el hecho de que la gestora motiva a sus colaboradores se 

encuentra un 41%, un 27% de ellos está de acuerdo con este pensamiento, un 16% se 

muestran indecisos al respecto, mientras que un 6% están en desacuerdo y un 10% en total 

desacuerdo, con la premisa de que el gestor los motiva a ellos o a otros. 

  



 

 

Tabla 29- Cantidad de colaboradores que opinan que el gestor los motiva. 

 Cantidad Porcentaje 

Total desacuerdo 5   10  

En desacuerdo 3     6  

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 8   16  

De acuerdo 14   27  

Total acuerdo 21   41  

TOTALES 51 100 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Según la gestora ella siempre trata de tomar en cuenta los intereses, las necesidades, 

y las ambiciones de los colaboradores, para motivarlos y trabajar en un clima positivo. 

 

 Con respecto a si el gestor educativo posee una claridad de visión que es comprendida 

por todos los colaboradores, un 45 % de los colaboradores opinan que sí y la misma cantidad 

opinan que tal vez la tenga, interesante el hecho de que solo un 10% mencionan que no la 

tiene. 

 

 

Figura 13- Cantidad de colaboradores que consideran que el gestor educativo posee 
claridad de visión comprendida por todos los colaboradores. 

El gestor 
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5



 

 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Cuestionarios aplicados a personal docente, técnico 

docente, administrativo y a la directora. 

 

Por su parte, la gestora administrativa opina que a su parecer no todos los 

colaboradores comprenden su visión, que esto se puede deber al hecho de que ella es nueva 

y todavía está conociendo a los colaboradores de la institución. 

 Todos estos datos, que han sido analizados en este capítulo nos permiten realizar las 

siguientes conclusiones. 

  



 

 

Capítulo VI 

Conclusiones 

6. 1. Presentación 

 

Este capítulo contiene las conclusiones obtenidas una vez finalizado el análisis de los 

datos de la investigación realizada en la escuela Pilar Jiménez Solís. A partir de la reflexión 

de las mismas, se brindará más adelante una propuesta de mejora a la escuela Pilar Jiménez 

Solís en donde se realizó la investigación. Las conclusiones serán presentadas según las 

tres categorías de análisis, propuestas en los objetivos de este proyecto: identificar los 

elementos del clima organizacional de la institución en estudio, determinar los mecanismos 

utilizados para fomentar un buen clima organizacional desde la gestión de la escuela en 

estudio. y, por último, identificar el impacto que posee el clima organizacional en el centro 

educativo. 

 Todos estos objetivos son muy importantes para determinar cómo impacta el clima de 

la institución a la misma, ya que de esta manera y con estas conclusiones que nos indican 

las fortalezas y debilidades que surjan, será posible plantear una propuesta de mejora para 

subsanar lo que se debe mejorar y reconocer las fortalezas de la institución. 

6.2.  Conclusiones primera categoría de análisis:  

 

 Al identificar los elementos del clima institucional de la escuela Pilar Jiménez, se 

encuentra que  

• La moral de la institución demuestra un grado intermedio de satisfacción de 

necesidades de los colaboradores, y para que el clima de la institución permita a la gestión y 

a toda la comunidad lograr los objetivos, la misión y la visión de la institución es indispensable 

que esta moral mejore en forma substancial y así lo haga la motivación del personal que es 

pilar fundamental en la buena ejecución de las tareas. 

• El personal de la institución está parcialmente motivado y satisfecho de laborar en la 

escuela Pilar Jiménez. El poder llenar la satisfacción de todos los colaboradores según la 

directora es realmente una tarea paulatina y no inmediata. 



 

 

• La motivación del personal en una gran parte corresponde al reflejo de la labor que 

logra realizar la administración escolar, ya que la directora de la escuela Pilar Jiménez Solís 

busca motivar a su comunidad educativa por medio de la satisfacción de las necesidades de 

los miembros de la comunidad educativa a la hora de darles el reconocimiento, prestigio y 

autonomía que necesitan para poder sentirse seguros de sí mismos. Haciendo referencia a 

la teoría de las necesidades de Maslow, en donde se indica que la persona se motiva si se 

encuentra dentro de un ambiente que vela por la satisfacción de las necesidades básicas de 

cada uno de ellos. Sin embargo, la cantidad de docentes participantes que no saben definir 

si se sienten motivados o no implica el afirmar que la motivación del personal debe ser 

trabajada para mejorar el clima institucional. 

• La participación parcial activa de los colaboradores de la institución, en diferentes 

grupos formales y no formales, demuestra que se debe trabajar fuertemente en este elemento 

del clima institucional, en donde, la participación sea democrática por parte de todos los 

colaboradores de la escuela, buscando siempre con compromiso el conseguir los objetivos 

institucionales planteados 

Estas conclusiones nos llevan a observar que los elementos que se evaluaron del clima 

institucional son factibles de mejorar para que como indica Chiavenato, sean los 

colaboradores de la institución capaces de poder lograr los objetivos de la organización. 

 

6.3.  Conclusiones de la segunda categoría de análisis:  

 

 Con respecto a los mecanismos para fomentar un buen clima organizacional desde la 

gestión, se concluye que  

• La comunicación, entre la comunidad educativa debe ser no solo respetuosa sino que 

debe de ser enviada y recibida de manera ágil, rápida y eficaz, y lo más importante de todo 

es que sea aceptada, que se sepa que se debe  hacer y en qué momento lo deben hacer; sin 

embargo, es realmente una tarea ardua el hecho de poder cumplir con todos estos 

requerimientos, y se entiende que para alcanzar esta comunicación asertiva, las partes deben 

de estar de acuerdo en perseguir los mismos objetivos y tratar de dar retroalimentación 



 

 

positiva cuando se deba y corresponda o de seguir el comunicado según se deba, en esta 

investigación se demuestra que la comunicación efectiva es uno de los puntos a mejorar por 

parte de la gestión. 

• Las vías de comunicación utilizadas son variadas, tienen la parte oficial 

correspondiente a lo indicado por el Ministerio de Educación Pública, en donde se establece 

que el correo electrónico es el medio oficial para recibir y enviar toda la información pertinente 

con los objetivos institucionales y nacionales, pero también utilizan otros tipos de vías de 

comunicación para asegurar que la información le llegue de primera mano a todo el personal 

y miembros de la comunidad educativa en el momento oportuno. 

• Los espacios laborales y personales son muy importantes para el personal de una 

institución, deben los colaboradores poder tener lugares en donde se sientan seguros para 

realizar sus tareas a cabalidad y si la infraestructura del lugar no lo permite, esta seguridad 

se ve fragmentada, dividida y no permite que se cumpla con la motivación necesaria para 

tener un clima institucional ideal, y este es uno de los puntos en los cuales se debe prestar 

más atención para lograr un mejor clima institucional que influya en una forma positiva a las 

decisiones del gestor educativo de la escuela Pilar Jiménez Solís. 

• La mayor parte de los colaboradores de la institución conocen y comparten la misión, 

la visión y los objetivos que persiguen, sin embargo, es muy importante para simplificar la 

labor de la gestión administrativa el dar a conocerlos a todos los miembros, ya que si todos 

los implicados trabajan en conjunto es más sencillo alcanzar los propósitos, si todos 

participan activamente y conocen lo que deben realizar. 

• El poder trabajar en una institución que les brinde a sus colaboradores un clima de 

confianza y de respeto mutuo es de vital importancia para poder sentirse seguros y motivados 

de trabajar en un sitio con el cual se identifican positivamente, sin embargo, con este estudio 

se concluye que los colaboradores no se sienten en un clima de confianza, por lo que la 

interacción entre ellos y la gestión no es la adecuada para una participación democrática 

donde todos persiguen los mismos objetivos. 

• Los espacios para recibir asesoramientos o charlas, ya sean estos virtuales o 

presenciales, son sumamente importantes para darles a los miembros de la comunidad 

educativa no solo educación continua sino la oportunidad de, como conjunto, elevar los 

conocimientos necesarios, tanto personales como profesionales, para poder continuar dando 



 

 

lo mejor de si mismos, y lograr los objetivos institucionales, donde cada uno de ellos se sienta 

seguro de ser parte importante del mejoramiento de la calidad de la institución. 

• La interacción entre los colaboradores con la gestión y viceversa en general es 

bastante buena, lo que llaman los investigadores de puertas abiertas, sin embargo la falta de 

confianza en que no van a tener represalias por lo que expresen afecta la buena concordancia 

y al clima de la institución. 

6.4.  Conclusiones de la tercera categoría de análisis:  

 

 Entre las conclusiones más importantes del impacto que posee el clima organizacional 

en el desarrollo del centro educativo, se encuentra que  

• La gestora posee un amplio conocimiento de los objetivos de la institución educativa. 

• Una labor encomiable de la gestión es poder liderar la institución de una forma en la 

que todos los colaboradores participen de las tareas encomendadas de una forma positiva; 

de forma tal que se cumplan de la mejor manera los objetivos de la organización educativa. 

• La actual gestora educativa tiene poco tiempo dirigiendo la institución, ha logrado 

subsanar poco a poco el clima organizacional de la institución, por lo que  se puede concluir 

que se debe continuar con las labores de tomar en cuenta los intereses, necesidades y 

ambiciones de todos los colaboradores, motivándolos a trabajar como un solo equipo capaz 

de llevar a cabo cabalmente los objetivos planteados a las necesidades observadas por todos 

ellos. 

• La claridad de visión de la gestora educativa, en este momento histórico de la 

institución no es comprendida por todos los colaboradores, lo cual hace muy difícil la tarea 

de la gestión, situación que se puede subsanar al conocerse e interactuar un poco más con 

toda la comunidad educativa, lo cual se ha dificultado mucho por la pandemia del COVID 19. 

• El hecho de que el clima institucional no se encuentre totalmente positivo afecta la 

gestión de la institución ya que la gestora debe tomar decisiones importantes aun cuando no 

pueda tomar en cuenta a todos los colaboradores, lo cual puede traducirse en una falta de 

comprensión de visión por parte de algunos de ellos ya que no fueron tomados en cuenta 

para las decisiones colectivas y solo fueron informados de ellas. 



 

 

Mediante el análisis de los resultados, se concluye que el clima institucional debe ser 

mejorado para que sea positivo y constructivo, en donde los objetivos, misión y visión de la 

institución se logre en una forma efectiva y donde el gestor de la institución no se vea afectado 

de manera negativa. El poder mejorar el clima institucional es una labor que puede tomar 

bastante tiempo, se debe ir poco a poco mejorando y empoderando a todos los colaboradores 

para mejorar en conjunto entre todos.  

Un hecho del cual no se puede tener control por parte de la gestión, es la cantidad de 

nuevos colaboradores, entre los cuales se encuentra la gestora educativa y que afecta mucho 

el sentido de pertenencia en la organización, debido a que apenas se van integrando y 

empezando a comprender las realidades, metas, formas de trabajo, valores, objetivos, visión 

y misión de la Escuela Pilar Jimenez. Este factor se puede mejorar trabajando desde el 

principio con los demás colaboradores para que los nuevos trabajadores de la institución se 

sientan cómodos y seguros en un tiempo menor, conociendo las normas internas de la 

institución y lo que se espera de ellos desde un inicio, lo que haría que se comprometieran 

más con los logros de la institución educativa. 

Entre las principales conclusiones que obtuvo la investigación está el hecho de que las 

estrategias que utilizaba la directora para su gestión influyó positivamente en la motivación 

de los colaboradores;dentro de estas se encontraban tres acciones concretas: el brindar al 

personal la autonomía necesaria para realizar las labores asignadas, el brindar 

capacitaciones para mejorar el diario convivir entre todos los colaboradores y además, 

propiciar una comunicación respetuosa entre toda la comunidad educativa. 

Además, es un hecho recalcable la participación del personal en actividades de diferentes 

grupos formales e informales, tanto en actividades programadas por la administración de la 

institución, los respectivos colegios y sindicatos y los diferentes equipos de trabajo de la 

institución. Esta participación es una fortaleza para el proyecto de mejoramiento de esta 

investigación. 

Estre las acciones a mejorar se encuentra la motivación del personal, la confianza entre 

los colaboradores, la transmisión de la información de manera rápida, ágil y eficaz  de forma 



 

 

tal que se continue con el mejoramiento constante del clima organizacional y su impacto 

positivo en la Escuela Pilar Jiménez Solís.  



 

 

Capítulo VII 

Propuesta De Mejora Desde La Gestión Del Clima Organizacional De La Escuela Pilar 

Jiménez Solís 

 

7.1 Presentación 

En el presente capítulo se describe una propuesta de mejora que se recomienda aplicar 

desde la gestión de los procesos de comunicación en tiempos de pandemia del COVID 19 en 

la Escuela Pilar Jiménez Solís. Este plan se concibe con miras a incrementar las estrategias 

que el gestor implementa en el centro educativo, para motivar al personal a su cargo. En este 

apartado, se enunciarán los objetivos que se pretenden lograr con talleres y conversatorios,  

que vengan a hacer partícipes al personal docente y administrativo con la finalidad de mejorar 

la integración del personal; lo anterior conllevará a la mejora del  clima institucional y cada 

integrante de la institución se apropiará de la visión, la misión y objetivos que se persiguen 

para así lograr mantener a la escuela en el lugar que ha tenido, siendo la mejor del circuito. 

 

7.2. Justificación 

 

 Toda institución educativa brinda a la comunidad en la que se ubica la oportunidad de 

que los estudiantes puedan aprender, desarrollarse de forma integral, y contar con más 

herramientas para trabajar en lo que se propongan, y para esto las organizaciones educativas 

tienen un director, o como indica Jabif (2004) “Estos "buenos  directores" despliegan su 

competencia poniendo en acción su saber (conocimientos), su saber hacer (saberes 

procedimentales), su saber ser (principios y actitudes), y ciertas características y cualidades 

personales que les permiten "actuar" en función del sentido que se construya para esa 

escuela” (p.26) Es de esta manera que van construyendo la identidad de la escuela e 

influencian de forma positiva, para que los colaboradores que trabajan en la institución sean 

parte significativa de la realización del objetivo educativo. 

El gestionar una organización educativa es tarea del administrador de la educación, 

asumiendo un rumbo definido y claro, así como un equipo de trabajo involucrado, que tenga 



 

 

identidad, dentro de otras fortalezas no menos importantes, podrá entonces hablarse de 

calidad de la educación. Al respecto, Garbanzo y Orozco (2010) señalan: “La gestión 

moderna de la educación se caracteriza por un liderazgo centrado en lo pedagógico, así como 

en las nuevas competencias profesionales de su ejercicio. También la cultura organizacional 

con visión de futuro, el trabajo en equipo, la constante apertura al aprendizaje y la innovación 

son pilares que marcan su orientación hacia la consecución de los objetivos y fines de la 

educación.” (p. 27) 

Es realmente importante el poder mantener un equilibrio entre la parte meramente 

administrativa y la educativa por parte del gestor, y para eso necesita de un equipo de 

colaboradores que estén dispuestos a trabajar por los mismos objetivos y a hacerlo de la 

mejor manera, motivados y positivos para que se logre tener una cultura organizacional que 

visualice un futuro deslumbrante para la comunidad educativa y se logren todos los objetivos 

y metas planteadas por la institución. 

Se puede comprender lo que Jabif (2004) expone al señalar las prácticas de los buenos 

directores, para que la institución entera se involucre “(desde el portero hasta los maestros) 

en la discusión sobre el significado de la escuela como elemento de transformación de los 

niños que recibe, en la construcción de los valores sobre los que se sustenta el proyecto 

pedagógico y en la búsqueda de nuevas prácticas capaces de formar en esos niños y jóvenes 

mejores personas. (p. 16) 

Sin embargo, para poder tener colaboradores que deseen realizar trabajo en equipo, se 

necesita que el clima de la institución sea positivo, respetuoso y de confianza, en donde se 

sientan motivados a expresar sus opiniones y a saber que van a ser tomados en cuenta aun 

cuando no estén de acuerdo con la mayoría o con la gestión en cuestión. 

La comunicación clara, ágil, eficaz y oportuna es vital para el logro de estos factores a 

mejorar, por lo que también se deberá tomar en cuenta en la presente propuesta. 

En la investigación previa a esta propuesta  se observa de qué manera la gestión 

actual de la escuela Pilar Jiménez Solís ha logrado que parte de su personal se encuentre 

altamente motivado, y esto ha repercutido positivamente en los altos resultados académicos 

de promoción. Esto hace que la administración educativa de este centro tenga 

responsabilidad en estos resultados positivos de su organización. 



 

 

En la investigación se tenía por objetivos generales los de: 

• Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional en la Escuela Pilar 

Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José Norte. 

• Diseñar una propuesta, desde la gestión, orientada a fortalecer la gestión del clima 

organizacional, en la Escuela Pilar Jiménez Solís, del circuito 01 de la Dirección 

Regional de San José Norte, para el logro de la visión y la misión y mejorar la calidad 

educativa. 

Para lograr cumplir los objetivos generales anteriormente planteados, se delimitaron 

más detalladamente los siguientes objetivos específicos que a continuación se puntualizan: 

✓ Identificar los elementos del clima organizacional de la institución en estudio. 

✓ Determinar los mecanismos utilizados para fomentar un buen clima organizacional 

desde la gestión de la escuela en estudio. 

✓ Identificar el impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo para 

lograr posicionarlo como la mejor escuela del circuito. 

✓ Proponer estrategias para el diseño de una propuesta que facilite al administrador 

educativo desde la gestión mejorar el clima organizacional 

Se aplicó un cuestionario a toda la población docente, técnico docente, que está 

conformado por 56 personas y el administrativo de la institución, 24 trabajadores, que entre 

todos suman 80 personas. Se tuvo una tasa de respuesta de 52 cuestionarios, y se analizaron 

los resultados a partir de ellos. 

Entre las principales conclusiones que obtuvo la investigación está el hecho de que 

algunas de las estrategias que utilizaba la directora actual para su gestión han influido 

positivamente en la motivación de algunos de los colaboradores,entre estas se encontraban 

tres acciones concretas: el brindar al personal la autonomía necesaria para realizar las 

labores asignadas, el brindar capacitaciones para mejorar el diario convivir entre todos los 

colaboradores y el de propiciar una comunicación respetuosa entre toda la comunidad 

educativa. 

La propuesta estratégica de mejora del clima organizacional para la escuela Pilar Jiménez 

Solís, consta de cuatro secciones, en donde se presentan planes de acción para contribuir a 



 

 

la mejora de cada una de las siguientes dimensiones dentro de la organización: comunicación 

eficaz, reconocimiento, confianza y motivación. Se seleccionaron dichas dimensiones ya que 

fueron las que, de acuerdo con los resultados del estudio de clima organizacional presentado 

en la investigación desde la percepción de los propios colaboradores, son las que tienen 

mayores oportunidades de mejora de acuerdo con la situación actual de la organización. 

Mediante la implementación de esta propuesta para fortalecimiento del clima organizacional, 

se beneficiará directamente y a nivel personal a todos los colaboradores que componen el 

personal de la Escuela Pilar Jiménez. Las mejoras en el clima organizacional, producto de la 

implementación de dicha propuesta se espera que fortalezcan la gestión de la institución 

educativa, para el logro de la visión y la misión y mejorar la calidad educativa. 

 

7.3. Objetivos 

 

Con el fin de fomentar el mejoramiento del clima organizacional del centro educativo y 

propiciar el crecimiento de la motivación de los colaboradores de la institución, se 

desarrollarán los siguientes objetivos. 

7.3.1 Objetivo General 

Diseñar una propuesta, desde la gestión, orientada a fortalecer la gestión del clima 

organizacional, en la Escuela Pilar Jiménez Solís, del circuito 01 de la Dirección Regional de 

San José Norte, para el logro de la visión y la misión y mejorar la calidad educativa. 

7.3.2 Objetivos específicos 

1.1. Proponer diversas estrategias que faciliten al administrador educativo desde la 

gestión, fortalecer y mejorar el clima organizacional. 

1.2. Divulgar las estrategias al gestor educativo para que las implemente a todos los 

colaboradores del centro educativo, que se beneficiarán con este proyecto. 

  



 

 

7.4. Marco Conceptual 

En este apartado se redactan los elementos teóricos, que sirven de punto de partida a la 

propuesta de mejora que se presentará. Es fundamental para que la propuesta sea bien 

estructurada y viable, partir de constructos teóricos claros de los ejes principales del plan de 

mejora. 

7.4.1 Gestión 

La gestión educativa permite dar una educación excelente a toda la comunidad educativa, 

donde el gestor sabe que debe tener unas cualidades específicas como liderazgo, 

comunicación, y conocimiento de muchas disciplinas, para poder fomentar una buena 

motivación en la comunidad educativa y llevar a cabo de esta manera los objetivos, fines, 

misión y visión de la institución a su cargo. 

La gestión educativa implica todas las cualidades que debe tener el gestor para lograr 

los fines de la educación, la misión y la visión de la institución educativa en la que trabaja y 

los objetivos que se plantean a corto y largo plazo, Cassasus (1994) indica que “Cuando 

hablamos de gestión, estamos refiriéndonos principalmente al hecho de juntar factores 

dispersos para hacer cosas que nos lleven a lograr los resultados que queremos.” (p. 1) 

La gestión en toda organización indica Cassasus (2002) “… se encuentra obstaculizada 

por innumerables problemas como son, por ejemplo, los conflictos de intereses, 

desmotivaciones, rigideces o la incapacidad de adaptarse a los cambios.” (P.54) Por lo tanto 

es sumamente importante que el gestor de la educación pueda ser lo suficientemente flexible 

para hacerle frente a todos los problemas que se le presentan diariamente. 

El gestor de una institución educativa es aquel líder que dirige la labor del equipo de 

colaboradores dentro de su centro educativo al utilizar un liderazgo participativo. Al respecto, 

Garbanzo y Orozco (2007) son claros al decir que “(…) los administradores y las 

administradoras de la educación que asumen el reto de dirigir la educación, indistintamente 

del nivel educativo en que se inserten, son los responsables de los resultados de sus 

organizaciones educativas, sin obviar las limitaciones que el entorno ofrece” (p. 16). En este 

pensamiento se indica que los resultados sin importar si son positivos o no, tanto en materia 



 

 

académica como administrativa, son su responsabilidad y que debe de tomar en cuenta todo 

lo que la comunidad educativa le brinda como fortalezas y limitaciones.  

7.4.2 Comunicación eficaz 

La comunicación es pilar fundamental en el clima organizacional, así como de un eficiente 

liderazgo de la organización. Es el medio por el cual todos los miembros de la organización 

saben que labor deben realizar y su relación tanto en forma vertical como horizontal, con el 

resto de los colaboradores, que persiguen el mismo fin de la organización. al respecto Álvarez 

y Zabalza citan a Rogers y Agarwala (1989), al referirse a la comunicación como lo que 

sustenta la organización o su “alma” según se puede observar en la siguiente figura 

 

Figura 14- La comunicación 

Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Álvarez y Zabalza citando a Rogers y Agarwala (1989, p. 

178) 

 

El modelo básico de comunicación de Ellis, Wallis y Washburn (2009), indica que esta 

es  un simple intercambio de información. Este modelo se compone de: 

La comunicación es el 
fluido vital de una 

organización

penetra todas las 
actividades 

representa una 
importante 

herramienta de 
trabajo en la cual los 
individuos entienden 

su papel en la 
organización, 

integra las 
subunidades 
organizativas 

proporciona un 
medio para tomar y 
ejecutar decisiones

para obtener 
retroacción y para 

corregir los objetivos 
organizativos y los 

procedimientos 
según la situación lo 

demande

es vital en el 
intercambio de 

información de la 
organización con su 

ambiente.



 

 

 

Figura 15- Modelo básico de comunicación. 

 Nota: elaborado por Gamboa (2021), sustentado en Ellis, Wallis y Washburn (2009), (pp. 22-24) 

 

Esta sencillez se complica cuando la interpretación de la información y los filtros de la 

comunicación se distorsionan, por ejemplo lo que alguien dice y lo que la persona que 

escucha cree que dijo. O cuando es muy importante que la comunicación llegue pronta y 

cumplida y se utiliza un canal que no es el adecuado. 

Además,  es importante señalar que  dentro de los hallazgos más importantes del estado 

de la Educación encontramos que la comunicación clara y eficaz en tiempos de pandemia 

que nos ha tocado vivir, no han sido los adecuados Robbins (1996), indica que la 

comunicación es una forma de control de los integrantes de la organización de distintas 

formas ya que les puede motivar e informar qué es lo que se busca realizar y de qué manera, 

fomentando la motivación al aclarar lo que cada colaborador debe hacer, lo bien que está 

desarrollando el trabajo asignado y lo que se puede hacer para mejorar su desempeño si 

éste se encuentra por debajo del promedio. 

Es así como la comunicación es vital en todo momento de la gestión en una organización 

y en especial en un centro educativo. 

Emisor

Genera la información y dirige todo su proceso.

Código

usado para la transmisión. Pueden ser palabras o expresiones 
corporales comprendidas por todos los usuarios.

Canal

Por donde circula la información. 

Receptor

Recibe la información e intenta comprender su significado.

Filtros

Lo que se dice, escucha y a lo que se le presta atención. 



 

 

7.4.3 Reconocimiento 

En la teoría de Masswel, se encuentra el hecho de que dentro de la jerarquía de 

necesidades planteadas, se debe satisfacer diferentes requerimientos fisiológicos y luego las 

necesidades psicológicas. Dentro de estas necesidades se encuentra la de la estima, 

conformada por el respeto de sí mismo y el reconocimiento. 

Maslow nos explica que las necesidades de estima o reconocimiento son de una 

naturaleza que se manifiesta en dos sentidos, las personas no solo necesitan sentirse 

importantes, sino que también deben recibir reconocimientos por parte de los demás, de 

forma tal que fortalezcan estos sentimientos. Estos reconocimientos generan sentimientos 

de confianza en sí mismo y prestigio. Generalmente este tipo de retroalimentación positiva 

es brindada por compañeros del mismo nivel o de los superiores de la persona dentro de la 

organización. 

Así mismo, Chiavenato (2007, p.63) indica que el reconocimiento laboral está asociado a 

la percepción social de una institución, y que se puede mejorar si se consideran algunos 

factores como que el conocimiento de sí mismo hace más fácil ver a los demás de una 

manera más objetiva. Además indica que las características de la persona que observa 

afectan a las características que logra ver en los demás.y la forma favorable de los aspectos 

de aquellos que observa.  

Es así como considera el mismo autor que una forma de mejorar el desempeño de las 

personas, es que estas perciban justicia en las recompensas que reciben de forma tal que el 

reconocimiento a los colaboradoras hace que se sientan motivadas y satisfechas en su 

organización con la labor que realizan y este factor ayuda a fortalecer el clima institucional. 

7.4.4 Confianza 

Para que una organización logre tener una administración de grupo participativa, debe 

existir una confianza plena en los subordinados en todo momento ya que de ellos se obtienen 

ideas y opiniones que se utilizan en forma constructiva.  



 

 

Para Briss (2000), la confianza y el respeto entre el elemento humano del clima laboral de 

las organizaciones es a la vez un elemento facilitador y también el resultado de numerosas 

interacciones y planteamientos organizativos. 

Según Méndez (2005), “Las actitudes y comportamientos de participación son 

elementos indicativos de un clima organizacional guiado por la confianza entre los diferentes 

niveles de la organización, por lo que sería posible llegar a la ausencia de conflictos de 

carácter interpersonal entre los niveles comprometidos en el proceso.” (p.105) De forma tal 

que la confianza es un elemento clave para mejorar el clima institucional de toda 

organización. 

7.4.5 Motivación 

La motivación es pilar fundamental en el buen funcionamiento de una organización, la 

gran mayoría de los investigadores así lo indican para mejorar el clima organizacional. Para 

Chiavenato (2007), “Se refiere al ambiente que existe en la organización como consecuencia 

del estado motivacional de las personas” (p.491). De forma tal que la motivación está 

directamente relacionado con las necesidades personales del personal, si se cumplen o no, 

las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras de donde labora y de los procesos 

que se dan en ellas. 

Chacón (2011) al parafrasear a Rosales (2007), indica que entre las características que 

debe tener un líder educativo se debe encontrar la motivación e inspiración. El líder siempre 

debe buscar el fin común de la escuela, para generar los cambios necesarios para ser 

siempre mejor. 

Por otra parte, Méndez (2006), indica que la motivación debe ser del equipo 

colaborador, le pertenece, al manifestar comportamientos y actitudes en su trabajo que llevan 

a cumplir con objetivos tanto personales como organizacionales. Indica además que la 

motivación debe ser ejercida por los administradores que llevan la función directiva en forma 

diferente, dependiendo además del tipo de liderazgo que ejerzan.  

Es de suma importancia recordar que la motivación se puede dar con estímulos 

salariales y económicos, los cuales el gestor educativo no puede brindar, pero sí puede, 



 

 

dentro de sus gestiones, brindar diferentes capacitaciones sobre qué deben hacer sus 

colaboradores para que logren tenerlos, al igual que las recompensas sociales simbólicas y 

no materiales. 

Navarro (2019) cita a  Joglar (2014), al asegurar que uno de los retos de los directores 

y gerentes se soluciona con una visión enfocada no sólo en la productividad y desempeño 

de los colaboradores sino también a sus necesidades personales, al afirmar que “La clave 

para tener ésta visión es detectar cuál es la motivación de cada empleado para ir a trabajar 

todos los días, cuáles son sus razones de trabajar y de aceptar el puesto que tienen, con esto 

tendríamos una primer idea sobre que reconocer y recompensar de acuerdo a lo que tenga 

mayor relevancia para ellos.” (p. 10) 

Sin lugar a dudas es muy importante que desde la gestión del centro educativo se 

priorice las necesidades e intereses de  sus colaboradores, al conocerlos de forma integral, 

conociendo y comprendiendo sus intereses y sus necesidades. El gestor educativo debe poco 

a poco ir indagando sobre los aspectos que motiven a sus colaboradores para poder realizar 

diferentes estrategias para crear esa motivación que ellos tanto codician y necesitan para dar 

el 100% a la institución. 

7.5. Desarrollo de la propuesta de mejora 

En esta sección se presentará la propuesta de mejora desde la gestión del clima 

organizacional de la escuela Pilar Jiménez Solís y que se implementará a partir de los 

objetivos propuestos. Se analizarán las etapas del proyecto y la descripción de cada una de 

ellas. A continuación, se brinda una representación de las etapas del programa. 

Los cuatro componentes de la propuesta son los que se muestran en la siguiente figura: 



 

 

 

Figura 16- Componentes de la propuesta de mejora en la escuela Pilar Jiménez Solís. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021). 

Como se puede observar en la anterior figura, se ejecutarán cuatro estrategias que 

constan de dos talleres, un conversatorio y diferentes estrategias a ejecutar con todos los 

colaboradores de la institución para poder definir las acciones y tareas a realizar para mejorar 

en esos aspectos. Al finalizar, cada uno de ellos se deberá efectuar una autoevaluación 

personal para que cada colaborador sepa qué aspecto debe mejorar por sí mismo, y en cuál 

le puede colaborar a la gestión para ser un grupo de trabajo eficaz. 

Las estrategias con talleres propuestos están programados para ejecutarse en la 

semana previa al inicio del curso lectivo 2022, en la Escuela Pilar Jiménez Solís, y contemplan 

la participación de la gestora educativa y todos los colaboradores de la institución, el 

conversatorio y las  estrategias para fortalecer la confianza se deberán coordinar a lo largo 

de todo el curso lectivo 2022. 

7.5.1. Plan de acción 

En esta sección se detalla el plan de acción de la propuesta al presentar elementos de 

cada estrategia con sus objetivos, contenidos, actividades, responsables y evaluación de 

cada uno de éstos, 

Propuesta

Taller de 
mejora para 

una 
comunicación 

eficaz y 
asertiva

Conversatorios 
para mejorar el 
reconocimiento 

personal

Estrategias 
para fortalecer 

la confianza

Taller la 
motivación 
personal y 

laboral



 

 

Estrategia 1: Taller de Comunicación eficaz y asertiva 

Objetivo 

específico 

Diseñar una estrategia que facilite al gestor educativo el 

mejorar la comunicación asertiva y eficaz del personal 

de la institución. 

Objetivos del 

taller 

Conocer la comunicación asertiva como herramienta 

para  favorecer la comunicación eficaz entre los 

involucrados. 

Promover el autodescubrimiento de patrones personales 

de comunicación. 

Contenidos 

1. Significado de Comunicación.  

2. Principales características de la comunicación. 

3. Interferencias en la comunicación como valores 

motivacionales y filtros.  

4. La comunicación Asertiva. Características generales, 

a nivel verbal, no verbal y paraverbal. 

5. Técnicas y estrategias efectivas para la comunicación 

asertiva 

6. La importancia de la comunicación asertiva en el 

trabajo. 

Duración 6 horas presenciales, que se pueden fraccional en dos 

sesiones dependiendo de la disponibilidad horaria.  

Actividades 

1. Dinámica Escalada, donde se practique la 

comunicación en una situación tensa, por medio 

de la cual se va a definir algunos conceptos. 

2. Juego teléfono chocho, o alguna otra dinámica 

grupal que demuestre la distorsión de la 

comunicación cuando se trasmite de una persona 

a otra. 

3. Dinámica pásivo, agresivo y asertivo. O alguna 

otra dinámica grupal que colabore a diferenciar 

los diferentes tipos de comunicación. 



 

 

4. Dinámica de Feedback o retroalimentación, o 

cualquier otra dinámica que permita reforzar los 

principios de la comunicación asertiva por medio 

de una representación de un conflicto que se 

presente en la comunicación institucional. 

5. Trabajo en equipo para proponer las reglas de 

comunicación que se llevarán a cabo en la 

institución. 

6. Autoevaluación. 

Responsable Se requiere de un facilitador, que sea de preferencia 

experto en comunicacion institucional. 

Recursos Materiales impresos de comunicación, ejercicios, 

computadora e internet, papel, marcadores, etc.  

Evaluación 

Aplicación de un cuestionario a cada participante, en el 

que se autoevalúe el nivel de conocimiento de cada 

temática, previo al taller y después de su 

implementación (anexo 3). 

Nota: elaborado por Gamboa (2021). 

  



 

 

 

Estrategia 2: Conversatorios para mejorar el reconocimiento 

personal 

Objetivo 

específico 

Brindar reconocimiento en sus logros personales y 

laborales a los colaboradores de la institución por medio 

de pequeñas reuniones y conversatorios. 

Objetivos de 

los 

conversatorios 

Promover el reconocimiento en los logros personales de 

los colaboradores. 

Promover el reconocimiento de los logros laborales de 

los colaboradores. 

Contenidos 

1. Celebración de cumpleañeros. 

2. Celebraciones a nuevos miembros de la 

comunidad educativa. 

3. Indagación de cursos que se están llevando y su 

culminación. 

4. Indagación y seguimiento a innovaciones 

educativas. 

5. Celebración de culminaciones de cursos o de 

títulos universitarios o de estudios. 

Duración 30 minutos 1 vez al mes, se propone que sea el último 

viernes del mes.  

Actividades 

1. Cantar cumpleaños a todos los cumpleañeros del 

mes, presentando fotografías de ellos en 

actividades de la escuela en una ppt. Mientras se 

canta. 

2. Presentar, introducir y celebrar el hecho de un 

nuevo miembro de la comunidad educativa. 

3. Actividad: Quien está empezando, continuando o 

terminando un curso… en esta actividad, se 

invita al personal a participar con libertad y a 



 

 

expresar qué le ha parecido el curso que lleva, si 

lo recomienda o necesita ayuda. Cada quien es 

libre de expresarse con toda tranquilidad. 

4. Actividad: Innovaciones, quienes las están 

poniendo en práctica, cómo les ha funcionado 

conversatorio libre. 

5. Festejar una vez al mes la culminación de cursos 

por parte de los colaboradores. 

6. Autoevaluación del conversatorio. 

Responsable Se requiere de un facilitador que puede ser el mismo 

gestor o algún miembro del comité de actividades 

sociales de la institución. 

Recursos Humanos: todo el personal que labora en la institución. 

Internet y computadores o teléfonos inteligentes. 

Evaluación 

Aplicación de un cuestionario a cada participante, en el 

que se autoevalúe la funcionalidad del conversatorio y 

el deseo de seguir participando (anexo 4). 

Nota: elaborado por Gamboa (2021). 

  



 

 

Estrategia 3: Estrategias para mejorar la confianza 

Objetivo 

específico 

Brindar estrategias que pueda utilizar la gestora 

educativa en diferentes momentos, para ir mejorando la 

confianza entre los colaboradores de la institución. 

Objetivos de 

las 

estrategias 

1. Comprender la diferencia de relaciones, cuando 

se basan en una desconfianza o confianza a 

priori. 

2. Conocer las cualidades y valores de los 

compañeros. Aumentar la confianza en el otro. 

3. Conocer las cualidades y valores de los 

compañeros. Aumentar la confianza en el otro. 

4. Lograr una confianza suficiente para que se 

pueda dar la colaboración. 

5. Desarrollar la capacidad colectiva de tomar 

decisiones y resolver conflictos. Fomentar la 

necesidad de cooperar. Desarrollar la confianza 

del grupo. 

Contenidos 

1. Entrevistas mutuas 

2. El amigo desconocido  

3. Toca azul 

4. El lazarillo 

5. Telaraña 

Duración 30 minutos 1 vez al mes, se propone que sea el segundo 

viernes del mes durante los primeros 5 meses del curso 

lectivo.  

Actividades 

1. Se trata de crear un mundo en común, por parejas. 

Cada pareja debe aislarse y no contactar con los 

demás. hay que intentar contar lo más posible de sí 

mismo. El moderador explica el juego al grupo, se 

forman las parejas intentando elegir a alguien con 

quien no se convive habitualmente. El juego dura 20 



 

 

minutos. Las parejas se aíslan, y durante 10 

minutos, cada compañero dice al otro la idea que 

tiene de sí mismo, a fin de crear un mundo en 

común.  

2. Se trata de elegir un amigo secreto, observando sus 

cualidades y valores. Cada participante elige un 

amigo secreto, preferentemente entre los 

compañeros que menos frecuenta. No revela el 

nombre a nadie, ni siquiera al interesado, durante un 

tiempo determinado, cada uno va a estar atento a 

las cualidades y valores de este amigo secreto, 

apuntando las situaciones que le han ayudado a 

conocerle. Una vez terminado el tiempo, cada uno 

escribirá una carta a su amigo, explicándole lo que 

le parecía de él. Luego cada uno se lleva su carta y 

la lee. Al día siguiente de la lectura será interesante 

compartir con la persona los sentimientos vívidos.  

3. Induce el acercamiento físico. El facilitador anuncia 

"señalen azul" (u otro color u objeto). Los 

participantes deben señalar algo que lleve otra 

persona del color anunciado. "señalen una sandalia" 

o "señalen una pulsera". Hay muchas variaciones, 

como "señalen una rodilla con el pulgar izquierdo". 

Es fenomenal hacerlo a cámara lenta. 

4. Se trata de guiar a un compañero que está con los 

ojos vendados. La mitad del grupo tiene los ojos 

vendados. Están agrupados de dos en dos (un ciego 

y un guía). Los guías eligen a los ciegos, sin que 

sepan quien les conduce. durante 10 minutos los 

lazarillos conducen ciegos, después de los cual hay 

un cambio de papeles (se elige pareja de nuevo, 



 

 

ahora escogen los que antes hacían de ciegos). 

Ninguno de los dos puede hablar durante la 

actividad. 

5. Se trata de que todas las personas participantes 

pasen a través de una "telaraña" sin tocarla. Antes 

de comenzar la actividad, utilizando la cuerda, 

construir una telaraña entre dos lados (árboles, 

postes, ...) de unos dos metros de ancho. Conviene 

hacerla dejando muchos espacios de varios 

tamaños, los más grandes por encima de un metro. 

El grupo debe pasar por la telaraña sin tocarla, es 

decir, sin tocar las cuerdas. podemos plantearle al 

grupo que están atrapados en una cueva o una 

prisión y que la única salida es a través de esta valla 

electrificada. Hay que buscar la solución para pasar 

los primeros con la ayuda de los demás; luego uno 

a uno van saliendo hasta que todos los miembros 

del equipo lo logre.  

Responsable Se requiere de un facilitador que puede ser el mismo 

gestor o algún miembro del equipo interdisciplinario de 

la institución. 

Recursos Humanos: todo el personal que labora en la institución. 

Papel y bolígrafos. Pañuelos o vendas para tapar los 

ojos. Cuerda y un espacio que tenga dos postes, dos 

árboles, .... entre los que se pueda construir la telaraña. 

Evaluación 

La evaluación de las estrategias se hará al finalizar cada 

una de ellas y tratará sobre la evolución de los 

sentimientos durante el taller y sus actividades así como 

los elementos aportados por el participante, los cambios 

que se han producido y se producirán en las relaciones. 

Se puede tratar de compartir los sentimientos vividos, 



 

 

descubrimiento de varias personas, toma de confianza 

con el nuevo amigo, etc. ¿Cómo se tomaron las 

decisiones en el juego? ¿Qué tipo de estrategia se 

siguió?. 

Nota: elaborado por Gamboa (2021). 

  



 

 

Estrategia 4: Taller La motivación personal y laboral 

Objetivo 

específico 

Mejorar la motivación de los colaboradores de la 

institución y de la gestora educativa para conseguir en 

una forma eficaz el éxito de los objetivos, la visión y la 

misión de la institución. 

Objetivos de 

las 

estrategias 

1. Comprender el significado de motivación. 

2. Reconocer fortalezas y debilidades a nivel 

personal. 

3. Conocer las necesidades personales y laborales 

de todos los involucrados. 

4. Proponer en un trabajo colaborativo sus propias 

ideas de mejoramiento de la motivación. 

Contenidos 

1. Difinición de motivación 

2. Teoría de Maslow. 

3. Elementos de la motivación 

4. Dimensiones de la motivación 

5. Como debemos motivarnos 

Duración 2 horas.  

Actividades 

1. Por medio de una lluvia de ideas se construye 

entre los participantes la definición de la 

motivación. 

2. Se explica la pirámide de Maslow y por medio de 

intervenciones de los colaboradores se va 

reforzando y elaborando la comprensión de la 

teoría de Maslow. 

3. Se explican las dimensiones de la motivación y 

en grupos los colaboradores con ayuda de 

papelógrafos explicarán con sus palabras y 

ejemplos estas dimensiones al resto de los 

colaboradores. 



 

 

4. Se debe proponer un plan de motivación desde 

la perspectiva de los colaboradores para 

automotivarse y lograr todos los objetivos tanto 

personales como institucionales. 

Responsable Se requiere de un facilitador que puede ser el mismo 

gestor o algún miembro del equipo interdisciplinario de 

la institución. 

Recursos Humanos: todo el personal que labora en la institución. 

Papelografos. Lápices, lápices de color y bolígrafos. 

Marcadores. 

Evaluación 

Aplicación de un cuestionario a cada participante, en el 

que se autoevalúe el nivel de conocimiento de cada 

temática, previo al taller y después de su implementación 

(anexo 5). 

Nota: elaborado por Gamboa (2021). 
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Anexo 1 

 

UCR, Sistema de Estudios de Posgrado. Maestría Profesional en Administración Educativa. 

 

Cuestionario Dirigido al Personal Docente - técnico docente y Administrativo de la Escuela 

Pilar Jiménez Solís. Este cuestionario fue elaborado para recolectar los datos necesarios a 

fin de Analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la Escuela Pilar 

Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José Norte. Sírvase completarlo de 

la forma más objetiva posible; es anónimo y servirá como base de una investigación para 

efectos académicos. De antemano, se agradece su tiempo y colaboración.  

I Parte. Información general. 

Seguidamente, se consulta información general. Por favor, complete los datos que se le 

solicitan o bien marque en el espacio correspondiente 

1.Años de servicio en el campo educativo  

21 o mas años 

 0-5 años 6-10 años 11-15 años 16-20 años de servicio 

 

2.Años de servicio en la escuela Pilar Jiménez Solís 

21 o mas años 

 0-5 años 6-10 años 11-15 años 16-20 años de servicio 

3.Tipo de puesto desempeñado 

Administrativo - 

  Docente                    Administrativo                  docente           Técnico docente 

 

4.Especifique su categoría profesional o el puesto que desempeña 

. 



 

 

  

5.Indique su tipo de nombramiento *  

 propiedad                 interino                 reubicado 

 

 

II Parte. Elementos del clima organizacional de la institución 

A continuación, se enumeran acciones relacionadas con diferentes elementos del clima 

organizacional de la institución. Indique marcando la frecuencia con la que usted considera 

que se presentan estos elementos en el centro educativo donde usted labora. En donde el 5 

significa que está en total acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en total 

desacuerdo con lo que se dice en la premisa. 

 

6.Lea la siguiente definición de moral  

"es un concepto abstracto e intangible, pero perceptible. Es una consecuencia del estado 

de motivación provocado por la satisfacción o no satisfacción de las necesidades de las 

personas. La moral se eleva cuando la organización satisface las necesidades de las 

personas, y disminuye cuando la organización frustra la satisfacción de tales 

necesidades." (Chiavenato  (2007, p.104))   

Considera usted que la moral de la comunidad educativa es *  



 

 

Muy alta 

Alta 

Regular 

Baja 

Muy baja 

No sé, no opino 

  



 

 

7. Con respecto a la motivación del personal docente, técnico docente y administrativo, 

sírvase escoger el puntaje y marcar la opción que mejor indica su parecer, en donde  el 5 

significa que está en total acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en total 

desacuerdo con lo que se dice en la premisa. 

 

 

8. Con respecto a la participación del personal docente, técnico docente y administrativo, en 

diferentes grupos formales e informales, sírvase marcar la opción que mejor se adapte a su 

parecer, en donde  el 5 significa que está en total acuerdo con lo que se le indica y el 1 es 

que está en total desacuerdo con lo que se dice en la premisa. *  

1 2 3 4 5 

El personal está 

motivado y satisfecho 

trabajando en la 

institución 

La motivación de todo 

el personal de la 

institución es reflejo del 

reconocimiento de la 

labor que realiza la 

administración escolar. 

La motivación del 

personal de la 

institución es reflejo del 

prestigio de la labor 

que realiza la 

administración escolar. 

La motivación del 

personal de la 

institución es reflejo de 

la autonomía en la 

labor que realiza 

asignada por parte de 

la administración de la 

escuela. 



 

 

 

1 2 3 4 5 

El personal de la 

institución participa 

activamente en las 

diferentes actividades 

programadas  por parte 

de la administración de 

la institución 

Considera que la 

participación del 

personal, en sus 

respectivos colegios 

profesionales y 

sindicatos, es 

importante para la 

escuela Pilar Jiménez 

La participación activa 

del personal en los 

equipos conformados 

por la administración 

de la institución es 

importante para un 

buen clima institucional 

Cree que la 

participación activa de 

todo el personal en las 

reuniones de trabajo es 

primordial para la 

institución 

La persona que 

coordina los proyectos, 

comités, niveles, entre 

otros, propicia la 

participación activa del 

personal 



 

 

9. Con respecto a la comunicación, sírvase a marcar la opción que mejor se adapte a su 

parecer en donde el 5 significa que está en total acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que 

está en total desacuerdo con lo que se dice en la premisa.  

 

 

10. Con respecto a la comunicación y los espacios para el personal docente y administrativo, 

sirvase marcar la opción que mejor indica su parecer en donde el 5 significa que está en total 

acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en total desacuerdo con lo que se dice en 

la premisa.  

1 2 3 4 5 

Esta es respetuosa 

entre toda la 

comunidad educativa. 

Considera que la 

información se 

transmite de manera 

rápida, ágil y eficaz 

Considera que la 

información es 

aceptada por parte de 

toda la comunidad 

educativa 



 

 

 

11.  Cuáles son las vías de  comunicación utilizadas para el traslado de la información 

institucional. (Puede marcar las opciones que considere pertinente) 

 

1 2 3 4 5 

La entrega de las 

normas internas de la 

institución son 

brindadas 

acertadamente 

El personal cuenta con 

su espacio para poder 

realizar sus labores a 

cabalidad 

El personal cuenta con 

horarios que le 

permitan realizar sus 

labores de la mejor 

manera 

Considera que la 

claridad con que se 

recibe la información es 

la necesaria 

Opción 

Correo electrónico MEP 

Correo electrónico 

personal 

Mensaje por TEAMS 

Mensaje por Whatsapp 

Circular impresa 

Oralmente 



154. 

 

III Parte. Mecanismos para fomentar un buen clima organizacional desde la 

gestión. 

A continuación, se enumeran acciones relacionadas con diferentes mecanismos 

del clima organizacional desde la gestión de la institución. Indique marcando la 

frecuencia con la que usted considera que se presentan en el centro educativo 

donde usted labora. En donde el 5 significa que está en total acuerdo con lo que 

se le indica y el 1 es que está en total desacuerdo con lo que se dice en la premisa. 

12.Considera que el clima es 

 

13.¿Cómo considera usted  la interacción por parte de la gestión con la comunidad 

educativa? 

 Excelente Muy buena Buena Regular  Mala 

 

14.Conoce usted la  

 

15.¿Cómo se identifica con la institución? Amplíe su respuesta. 

 

16.A su parecer, ¿cuál es la identidad de la institución? Explique con sus propias 

palabras. 

  

1 2 3 4 5 

de confianza 

de respeto mutuo 

Si No 

misión de la institución 

visión de la instititución 



 

 

17.¿En la institución se han promovido en el último año charlas o convivencias, 

virtuales o presenciales para toda la comunidad educativa? 

Sí 

No 

18.Si considera necesario ampliar su respuesta anterior, sírvase realizarlo en el 

siguiente espacio. 

  

19.En su opinión, ¿cómo es la interacción con la jefatura? Amplie su respuesta en 

el siguiente espacio.  

  

20.¿Cuáles capacitaciones ha recibido virtual o presencialmente en el último año? 

Sírvase ampliar en el siguiente espacio. 

 



 

 

 

IV Parte. Impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo. 

Favor conteste esta sección según corresponda. 

21.Del gestor educativo de la institución  

A continuación, se enumeran acciones relacionadas con diferentes elementos 

del gestor de la institución. Indique marcado según corresponda, en donde el 5 

significa que está en total acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en 

total desacuerdo con lo que se dice en la premisa.  

 

 



 

 

 

22.El gestor educativo a su parecer posee claridad de visión que es comprendida 

por todos los colaboradores *  

  Si  Tal vez         No 

 

¡Muchas gracias por su colaboración!  

1 2 3 4 5 

El gestor educativo 

tiene conocimento de 

los objetivos de la 

institución 

El gestor educativo, a 

su parecer,  posee 

claridad de visión que 

es comprendida por 

todos los 

colaboradores 

El gestor educativo 

toma en cuenta los 

intereses de los 

colaboradores 

El gestor educativo 

toma en cuenta las 

necesidades de los 

colaboradores 

El gestor educativo se 

preocupa por las 

ambiciones de los 

colaboradores 

El gestor educativo 

motiva a sus 

colaboradores 



 

 

Anexo 2 

 

UCR, Sistema de Estudios de Posgrado. Maestría Profesional en Administración 

Educativa. 

 

Cuestionario Dirigido al gestor educativo de la Escuela Pilar Jiménez Solís. Esta 

entrevista semi estructurada fue elaborada para recolectar los datos necesarios a 

fin de analizar cómo influyen los elementos del clima organizacional a la Escuela 

Pilar Jiménez del Circuito 01, de la Dirección Regional de San José Norte. Sírvase 

contestar a las preguntas de la forma más objetiva posible; ya que servirá como 

base de una investigación para efectos académicos. De antemano, se le agradece 

su tiempo y colaboración.  

I Parte. Información general. 

Seguidamente, se consulta información general. Por favor, indique los datos que 

se le solicitan. 

1. ¿Cuántos años de servicio tiene en el campo educativo?  

 

2. ¿Cuántos años de servicio tiene en la escuela Pilar Jiménez Solís? 

 

3. ¿Cuál es el tipo de puesto que desempeña? 

 

4. Especifique su categoría profesional 

 

5. ¿Tiene nombramiento en propiedad o interino? 

 

 

II Parte. Elementos del clima organizacional de la institución 



 

 

A continuación, se enumeran acciones relacionadas con diferentes elementos del 

clima organizacional de la institución. Conteste a las preguntas según usted 

considera que se presentan estos elementos en el centro educativo donde usted 

labora.  

6. Con respecto a la siguiente definición de moral  

"es un concepto abstracto e intangible, pero perceptible. Es una consecuencia 

del estado de motivación provocado por la satisfacción o no satisfacción de las 

necesidades de las personas. La moral se eleva cuando la organización 

satisface las necesidades de las personas, y disminuye cuando la organización 

frustra la satisfacción de tales necesidades." (Chiavenato  (2007, p.104))   

¿Cómo considera usted que es la moral de la comunidad educativa? 

 

 

7. Con respecto a la motivación del personal docente, técnico docente y 

administrativo, cómo considera usted que se encuentra, indíque el número que 

mejor indica su parecer, en donde  el 5 significa que está en total acuerdo con lo 

que se le indica y el 1 es que está en total desacuerdo con lo que se dice en la 

premisa. Puede ampliar en su respuesta y parecer. 



 

 

 

 

8. Con respecto a la participación del personal docente, técnico docente y 

administrativo, en diferentes grupos formales e informales, sírvase indicar la 

opción que mejor se adapte a su parecer, en donde  el 5 significa que está en total 

acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en total desacuerdo con lo que 

se dice en la premisa. Sírvase aclarar su punto de vista si así lo desea o considera 

pertinente. 

1 2 3 4 5 

El personal está 

motivado y satisfecho 

trabajando en la 

institución 

La motivación de todo 

el personal de la 

institución es reflejo del 

reconocimiento de la 

labor que usted 

realiza. 

La motivación del 

personal de la 

institución es reflejo del 

prestigio de la labor 

que usted realiza. 

la 

La motivación del 

personal de la 

institución es reflejo de 

la autonomía en la 

labor que realiza 

asignada por parte de 

su administración 



 

 

 

  

1 2 3 4 5 

El personal de la 

institución participa 

activamente en las 

diferentes actividades 

programadas  

por su parte 

Considera que la 

participación del 

personal, en sus 

respectivos colegios 

profesionales y 

sindicatos, es 

importante para la 

escuela Pilar Jiménez 

La participación activa 

del personal en los 

equipos conformados 

por su administración 

es importante para un 

buen clima institucional 

Cree que la 

participación activa de 

todo el personal en las 

reuniones de trabajo es 

primordial para la 

institución 

La persona que 

coordina los proyectos, 

comités, niveles, entre 

otros, propicia la 

participación activa del 

personal 



 

 

9. Con respecto a la comunicación, y los espacios para el personal docente y 

administrativo, sírvase ampliar sus respuestas cuando así lo desee. 

 

A su parecer, ¿es la comunicación respetuosa entre toda la comunidad educativa?  

 

Considera usted que la información se transmite de manera rápida, ágil y eficaz. 

 

A su parecer, la información compartida es aceptada por parte de toda la comunidad 

educativa. 

 

 

¿Cómo considera que fue la entrega o explicación de las normas internas de la 

institución? 

 

¿A su parecer, el personal en general cuenta con espacios para porder realizar sus 

labores a cabalidad y de la mejor manera posible? 

 

 

¿Todos sus colaboradores tienen horarios establecidos que les permita realizar sus 

labores de la mejor manera? 

 

 

¿Considera usted que la claridad con que se recibe la información de parte de todos 

los involucrados es la necesaria? 

 

 

Cuáles son las vías de  comunicación utilizadas por su gestión para el traslado de 

la información institucional. 

 

  



 

 

III Parte. Mecanismos para fomentar un buen clima organizacional desde la 

gestión. 

A continuación, se enumeran acciones relacionadas con diferentes mecanismos 

del clima organizacional desde la gestión de la institución. Indique marcando la 

frecuencia con la que usted considera que se presentan en el centro educativo 

donde usted es el gestor educativo. En donde el 5 significa que está en total 

acuerdo con lo que se le indica y el 1 es que está en total desacuerdo con lo que 

se dice en la premisa. Puede ampliar su respuesta. 

10.Considera que el clima es 

 

 

11.¿Cómo considera usted  la interacción entre su gestión y la comunidad 

educativa? 

 

 

12.¿Conoce usted los objetivos, la misión y la visión de la institución? Qué opina 

de ellos 

 

13.¿Cómo se identifica con la institución? Amplíe su respuesta. 

 

14.A su parecer, ¿cuál es la identidad de la institución? Explique con sus propias 

palabras. 

1 2 3 4 5 

de confianza 

de respeto mutuo 



 

 

 

15.¿En la institución se han promovido en el último año charlas o convivencias, 

virtuales o presenciales para toda la comunidad educativa? Por favor amplíe la 

respuesta 

 

 

16.En su opinión, ¿cómo es la interacción con sus colaboradores? Favor ampliar 

su respuesta 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

17.¿Cuáles capacitaciones ha promovido para sus colaboradores y o recibido en 

forma virtual o presencialmente en el último año? Sírvase ampliar su 

respuesta. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

IV Parte. Impacto que posee el clima organizacional en el centro educativo. 

Favor conteste esta sección según corresponda. 

18. Considera usted que su claridad de visión es comprendida por todos sus 

colaboradores 

 

 

 

 

 

 

 

 

19. A su parecer, usted toma en cuenta los intereses y necesidades de todos sus 

colaboradores. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

20. ¿Usted se preocupa por conocer las ambiciones de sus colaboradores y los 

motiva para lograrlas? 

 

 

 

 

 

 

 

 

Muchas gracias por su colaboración. 

  



 

 

Anexo 3 

Auto Evaluación del Taller de Comunicación eficaz y asertiva 

A continuación, se presenta un instrumento con el fin de auto evaluar el Taller 

de comunicación eficaz y asertiva que se aplicó en los primeros días del curso 

lectivo 2022. Se aclara que la información suministrada mediante este instrumento, 

es confidencial y su fin es obtener datos que permitan mejorar los próximos talleres. 

I PARTE. INFORMACIÓN GENERAL 

1. Sexo:    (   ) Femenino.    (   ) Masculino.   

2. Estrato al que pertenece:   (    ) Administrativo       (    ) Administrativo docente  

                                                  (    ) Técnico docente   (    ) Docente 

II PARTE Favor calificar cada uno de los siguientes indicadores, según la 

siguiente escala: 

Indicador que se evaluará 1 2 3 4 

Usted conoce la definición de comunicación     

Usted sabe las principales características de la comunicación     

Usted conoce las interferencias en la comunicación como valores 
motivacionales y filtros 

    

Usted sabe de la comunicación Asertiva. Características generales, a 
nivel verbal, no verbal y paraverbal. 

    

Usted tiene conocimiento de técnicas y estrategias efectivas para la 
comunicación asertiva 

    

Usted conoce la importancia de la comunicación asertiva en el trabajo     

El taller fue ameno e interesante     

El taller comenzó a la hora establecida     

Se implementó de forma ordenada     

Al término del taller, usted puede utilizar la comunicación asertiva 
como herramienta para favorecer la comunicación eficaz en todo 
momento. 

    

Se promovió el autodescubrimiento de patrones personales de 
comunicación. 

    

El taller fue de importancia para usted     

La persona que estuvo a cargo del taller era profesional     

III. Por favor brinde una valoración general del taller implementado. 

 

¡Muchas gracias por su colaboración!  

4: Totalmente de 

acuerdo 

3: Relativamente de 

acuerdo 

2: Poco de 

acuerdo 

1:  En total 

desacuerdo 



 

 

Anexo 4 

Auto Evaluación de los conversatorios para mejorar el reconocimiento personal 

A continuación, se presenta un instrumento con el fin de la auto evaluación 

de la participación del conversatorio que se aplicó a lo largo del presente curso 

lectivo. Se aclara que la información suministrada mediante este instrumento, es 

confidencial y su fin es obtener datos que permitan mejorar los conversatorios. 

 

 

I PARTE. INFORMACIÓN GENERAL 

1. Sexo:    (   ) Femenino.    (   ) Masculino.   

2. Estrato al que pertenece:   (    ) Administrativo       (    ) Administrativo docente  

                                                  (    ) Técnico docente   (    ) Docente 

Promover el reconocimiento en los logros personales de los colaboradores. 

Promover el reconocimiento de los logros laborales de los colaboradores. 

II.  Favor calificar cada uno de los siguientes indicadores, según la siguiente 

escala: 

Indicador que se evaluará 1 2 3 4 

El conversatorio fue ameno e interesante     

Se implementó de forma ordenada     

Se promovió el reconocimiento en los logros personales de los 

colaboradores. 

    

Se promovió el reconocimiento de los logros laborales de los 

colaboradores. 

    

El conversatorio le generó mayor motivación     

 

III. Por favor brinde una valoración general del conversatorio implementado 

durante este año. 

 

¡Muchas gracias por su colaboración!  

4: Totalmente de 

acuerdo 

3: Relativamente de 

acuerdo 

2: Poco de 

acuerdo 

1:  En total 

desacuerdo 



 

 

Anexo 5 

Auto Evaluación Taller La motivación personal y laboral 

A continuación, se presenta un instrumento con el fin de auto evaluar los 

resultados del taller La motivación personal y laboral, en un inicio y luego de finalizar 

las diferentes etapas planteadas para mejorar la motivación a nivel personal y 

laboral, aplicado en los primeros días del curso lectivo 2022. Se aclara que la 

información suministrada mediante este instrumento es confidencial y su fin es 

obtener datos que permitan mejorar las próximas actividades. 

I PARTE. INFORMACIÓN GENERAL 

1. Sexo:    (   ) Femenino.    (   ) Masculino.   

2. Estrato al que pertenece:   (    ) Administrativo       (    ) Administrativo docente  

                                                  (    ) Técnico docente   (    ) Docente 

II PARTE Favor calificar cada uno de los siguientes indicadores, según la 

siguiente escala: 

Indicador por evaluar 1 2 3 4 

Usted comprende el significado de motivación     

Usted reconoce sus fortalezas y debilidades     

Usted conoce las necesidades personales y laborales de las 
personas que lo rodean 

    

Usted propone ideas para mejorar su motivación y la de las 
personas que lo rodean. 

    

El taller fue ameno e interesante     

El taller comenzó a la hora establecida     

Se implementó de forma ordenada     

Se promovió el autodescubrimiento para motivarse y motivar a 
los demás 

    

El taller fue de importancia para usted     

 

III. Por favor brinde una valoración general del taller implementado. 

 

 

¡Muchas gracias por su colaboración 

4: Totalmente de 

acuerdo 

3: Relativamente de 

acuerdo 

2: Poco de 

acuerdo 

1:  En total 

desacuerdo 
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