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Resumen

El objetivo del estudio es analizar las narrativas sobre el Clima Organizacional
(CO) desde la perspectiva de los directivos, docentes y administrativos de la
institucion privada Nuevo Horizonte. Se utilizé el enfoque cualitativo de tipo
etnografico con una poblacién y muestra no probabilistica de 37 participan-
tes. Para la recoleccién de datos, se utilizaron las técnicas de la entrevista y
la observacién de los investigadores como técnica indirecta. Asimismo, para
la categorizacién de las teorias analizadas sobre el CO, se utiliz6 el software
Atlas.ti y el método analitico-sintético. En conclusion, se visualiza que el tipo
de CO que persiste en la institucion es el que compagina con el planteamiento
de Rensis Likert, denominado clima participativo, puesto que aquel tipo de
CO se delimita a partir de las condiciones fisicas, sociales, desarrollo personal,
relacién con autoridad y remuneracion.

Palabras clave: Escuela, administracion educativa, organizacion, educa-
cion, relaciones sociales.

“Teachers are not children to be get annoyed”: Narratives on
the Organizational Climate in private educational agents in
Southern Peru

Abstract

The objective of this study is to analyze the narratives surrounding Organiza-
tional Climate (OC) from the perspectives of managers, teachers, and admi-
nistrative staff at the private institution Nuevo Horizonte. A qualitative ethno-
graphic approach was used, with a non-probabilistic sample of 37 participants.
Data collection techniques included interviews and indirect observation by the
researchers. Additionally, Atlas.ti software and the analytical-synthetic method
were employed for the categorization of the theoretical frameworks analyzed
regarding OC. The findings reveal that the prevailing type of OC within the
institution aligns with Rensis Likert’s participative climate model. This model
is characterized by factors such as physical and social conditions, personal de-
velopment, relationships with authority, and compensation.

Keywords: school, educational administration, organization, education, so-
cial relations.
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1. Introduccion

El Clima Organizacional (CO) es explicado como la expresion personal de la
narrativa que los trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la
que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la organizacion
(Garcia, 2009). Asimismo, se refiere a una serie de caracteristicas del medio
ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de la
entidad (Brown & Moberg, 1990). Al respecto, Anzola (2003) menciona que el
CO se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente permanentes
que los individuos tienen respecto de su organizacion, que a su vez influyen en
la conducta de los trabajadores, diferenciando una organizacién de otra. En
ese criterio, el CO es la percepcidon y experimentacion que un individuo posee
cuando pertenece a una organizacién escolar; ademas, puede actuar e influir
directamente a los colaboradores de dicha organizacion.

Segun Likert (1961), existen tres tipos de variables que definen las caracte-
risticas propias de una organizacion y que influyen en la percepcion individual
del CO: variables causales, variables intermedias y variables finales. De su com-
binacion, resultan los dos grandes tipos de CO, también conocidos como clima
cerrado y clima abierto: clima de tipo autoritario (autoritarismo explotador y
autoritarismo paternalista), y el clima de tipo participativo (consultivo y parti-
cipacién en grupo) (Berrios et al., 2020; Bris, 2000; 2006; Gairin & Bris, 2004).

Para poder direccionar las narrativas de los agentes educativos y para
poder identificar el tipo de CO que presenta dicha institucién privada, se to-
maron los siguientes ejes de estudio: condiciones fisicas de trabajo, sociales y
ambientales. Segiin Amords (2007), las condiciones fisicas de trabajo estan re-
lacionadas con el ambiente fisico y las condiciones ambientales. De hecho, las
evidencias indican que las variaciones relativamente modestas en temperatura,
ruido, iluminacién o calidad del aire pueden ejercer efectos apreciables en el
desempefio y las actitudes del colaborador educativo. Ademas, el disefio del
lugar de trabajo tiene un impacto significativo en aspectos como el tamaio, la
distribucion y la privacidad.

Por otro lado, segun Bisquerra (2003), las condiciones sociales implican
una colaboracién reciproca entre dos o mas personas reguladas por las leyes
e instituciones de la interaccion social. Por su parte, para Palma (2004), la co-
municacion es un factor importante en las 29 competencias curriculares y 2
transversales que maneja la Educacion Basica Regular (EBR), ya que influye
directamente en el CO. En efecto, la comunicacion se refiere a la percepcion
del nivel de fluidez, celeridad, claridad, coherencia y precisién de la informa-
cion relativa al funcionamiento interno de la organizaciéon. También evalua lo
implicado en el proceso de atencién a usuarios y/o clientes de la institucién en
caso de ser privado.

Otra condicion es el desarrollo personal. Para Fiallo et al. (2015), en la
formacion y desarrollo profesional, el crecimiento personal y profesional actia
como un factor de motivacion para los trabajadores, lo que contribuye a su for-
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macién, mejora el rendimiento y resulta relevante para la prevencion de ries-
gos de tipo psicosocial. Las ventajas son la autoestima, la satisfaccion laboral,
un mejor desemperfio del puesto y la promocion.

Asi mismo, la relacion con la autoridad se vuelve elemental. Tal como se-
nald Brunet (1987), el estilo de mando del lider es el que genera cierta atmosfe-
ra en la organizacion. Lo caracteristico del lider es estimular a los otros a que lo
sigan, y su funcion especifica es poner en movimiento e incitar a sus seguidores
a la accion. En una atmosfera autoritaria, la responsabilidad reside en la auto-
ridad, y nadie participa o inicia una accién excepto cuando lo impone el lider,
mientras que, en una atmosfera de sospecha, hay temor de ser puesto en ridi-
culo o de ser rechazado. En una atmosfera apatica, no existe vitalidad, y todos
esperan que otro haga o diga algo (Mendoza & Ortiz, 2006). Los individuos en
una atmosfera célida y democratica son mas productivos, viven satisfechos y
menos frustrados, hay comparierismo, cordialidad, cooperacion, mas pensa-
miento individual facultad creativa y mejor motivacion.

Por su parte, Fischman (2000) menciond que la comunicacion en las or-
ganizaciones debe ser una comunicacion efectiva-asertiva. Para el autor, esta
se logra cuando el lider sabe escuchar y expresarse asertivamente con su per-
sonal. A su vez, la comunicacion es un arma de doble filo: Bien utilizada, ayuda
a generar un clima de confianza y unién del lider con su personal, mal usada
puede generar dolor, rabia e indignacién y crear un ambiente destructivo en
la organizacion. Finalmente, Cerezo y Casanova (2004) sugieren que, para el
desarrollo motivacional de las autoridades hacia los colaboradores, es reco-
mendable considerar sus creencias e ideales, sus metas y percepciones, y el
componente afectivo, especialmente sus emociones, resultantes de su éxito o
fracaso en su labor.

En cuanto a las condiciones remunerativas, Rosas (2019) y Loyola (2017)
entienden como retribucién al salario o sueldo normal de base o minimo, y
otras gratificaciones satisfechas, directa o indirectamente, en dinero o en es-
pecie, por el empresario al trabajador en razén de la relacién de trabajo. De
acuerdo a Fiallo et al. (2015), el reconocimiento del trabajo efectuado es una de
las técnicas mas importantes. Los empleados suelen quejarse frecuentemente
de que, cuando hacen un trabajo especialmente bien, el jefe no lo reconoce; sin
embargo, el primer error si. Esta situacién puede desmotivar inmediatamen-
te, incluso al mejor de los trabajadores. Comunicar a un trabajador que estd
realizando bien su trabajo o mostrarle su satisfaccion por ello lo motiva en su
puesto, ya que se siente util y valorado.

Ante las exigencias de una educacién caracterizada por la formacién de
individuos criticos, creativos y reflexivos, se requieren institucion educativas
orientadas a reforzar constantemente las cualidades de su personal a través de
planes y politicas que incluyan todo un sistema coordinado (Huanca-Arohuan-
ca, 2022d; 2023; Enrico & Castro, 2020). Para ello, se han tomado en cuenta las
competencias individuales para el logro de la eficiencia y eficacia de dichos
recursos. Asi mismo, la presente investigacion esta orientada a analizar la per-
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cepcidn que tienen los directivos, docentes y administrativos sobre el CO de la
IE privada Nuevo Horizonte en el sur peruano; de ese modo, se podra trabajar
en alternativas de mejora, ademas de una reformulacion o reestructuracion de
los instrumentos de gestion.

2. Metodologia

El estudio se enmarca en el enfoque cualitativo de interpretacion de las narrati-
vas de los agentes educativos (Huanca-Arohuanca, 2020, 2022a, 2022b, 2022c¢;
Barria-Asenjo et al., 2022). El disefio de la investigacion es etnografico. La et-
nografia vivencial es el estudio directo que usa la observacion participante, y
las entrevistas a las personas o grupos durante un cierto periodo para conocer
su comportamiento social. Con el estudio etnogréfico, se pretende revelar los
significados que sustentan las acciones e interacciones que constituyen la reali-
dad social de los actores educativos.

Asi mismo, la poblacion estuvo conformada por el personal directivo, ad-
ministrativo y docente de la IE Nuevo Horizonte de la ciudad altiplanica del
Pert, cuya unidad de analisis fue el CO, en el que se utilizo la estrategia de la
entrevista estructurada y semiestructurada y un cuestionario de diagnostico
del CO con preguntas abiertas y cerradas.

2.1. Seleccion de informantes y situaciones observadas

Los detalles de la poblacion y acciones se definieron en funcién de las limi-
taciones de distribucion de tiempo y espacio, ya que los horarios de trabajo
eran muy restringidos. Las entrevistas se realizaron solo al personal de mayor
relevancia e influencia de la IE.

Tabla 1
Poblacion directiva, administrativa y docente de la instituciéon Nuevo Horizonte

Género de la poblacién

Poblacion Total
Varones Mujeres
Directivos 2 - 2
Administrativos - 7 7
Docentes del nivel inicial - 3 3
Docentes del nivel primaria 2 9 11
Docentes del nivel secundaria 10 4 14
Total 14 23 37

Fuente: Adaptado del PEI de la institucion durante el 2019.
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2.2. Técnicas

Como técnica de recoleccion de datos, se utilizo la herramienta QuestionPro,
de modo que se usaron cuestionarios aplicados a un grupo representativo
para detectar tendencias de comportamiento y otros objetivos. Por otro lado,
se realizaron entrevistas mediante una conversacion profesional con varios
actores educativos que perfilaron los primeros diagndsticos para la investiga-
cion. Se utilizé el software Atlas.ti para organizar los datos recogidos durante
la investigacion de campo, asi como para organizar la teoria considerada en la
investigacion.

2.3. Instrumentos
2.3.1. Cuestionario para el diagnéstico del CO

Este cuestionario fue disefiado por Pesantez y Guapacaza (2012) para analizar
el comportamiento organizacional del personal docente, administrativo y de
servicio de la Universidad Politécnica Salesiana, sede Cuenca. Si bien plantea
interrogantes con respuestas cerradas y abiertas, para el diagnodstico, solo seran
de utilidad las cerradas, mientras que las abiertas serdn utiles para el analisis de
la investigacion. El instrumento cuenta con seis aspectos, desde la informacion
general hasta las condiciones del CO.

o En la primera parte, el cuestionario apunta a indagar sobre la condicién
del colaborador en los aspectos de género, edad, estado civil y formacion
académica.

o Enlasegunda parte, se exploran los aspectos y condiciones fisicas de trabajo.

o Enlatercera parte, se describe el espacio social de los actores educativos.

o Como cuarto aspecto, se plantea el desarrollo personal.

o El quinto aspecto es concerniente con la relacién que mantiene cada tra-
bajador con la autoridad.

o Finalmente, se plantean las condiciones remunerativas, que, segtn la vi-
sién de la investigacion, es el aspecto mas relevante que afecta el desenvol-
vimiento del trabajador.

2.3.2. Guia de entrevista sobre el CO - laboral

La guia de entrevista semiestructurada ha sido utilizada en diferentes contex-
tos, sobre todo en estudios de CO dentro de las empresas medianas (Hernan-
dez-Sampieri & Mendoza, 2018; Hernandez et al., 2014). En ese sentido, se
utilizo la guia de entrevista adecuado a un enfoque pedagdgico para analizar el
CO interno de la institucion Nuevo Horizonte, con opcién a que el entrevista-
dor, segun el curso de la interaccidn, tuviera la libertad de ahondar en las res-
puestas (agregando la frase “;Por qué?” y otras preguntas que complementen la
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informacion del objetivo de la investigacion). Posteriormente, se categorizaron
e interpretaron las respuestas correspondientes. Por ultimo, la ficha de registro
anecdotario se usé como observacion del investigador y técnica indirecta en su
condicién de miembro de la comunidad educativa.

2.4. Registro de datos
Para la recoleccion de datos, se procedi6 a realizar lo siguiente:

a. Coordinacion con la IE (direccion): Se coordind con la direccién de la IE
a fin de contar con la autorizacion para desarrollar la investigacion cualita-
tiva etnografica, de modo que se presentd la solicitud con el visto bueno de
la Escuela de Posgrado — Maestria en Educacion a fin de que la investiga-
cion se realizara dentro de las formalidades que la ley y norma de la misma
Universidad establece.

b. Coordinacion con los directivos, docentes y administrativos: Después
de otorgado el permiso, se acordé con los directivos, docentes y adminis-
trativos de la poblacién investigada para informarles acerca de los detalles
basicos de la investigacion por realizar.

c. Aplicacion de los instrumentos: De acuerdo con un cronograma previa-
mente acordado con la direccion de la IE, se aplicaron los instrumentos de
recoleccion de datos.

d. Agradecimiento a la IE: Finalizada la aplicacion de los instrumentos de
evaluacion, se agradecio a los directivos, docentes y administrativos por
las facilidades mostradas durante la investigacion.

2.5. Andlisis de datos y categorias

Las unidades de analisis son sujetos individuales y colectivos a quienes se inte-
rrog6 de manera inductiva y deductiva desde la experiencia y la subjetividad.
La categorizacion y subcategorizacion fueron constructos preestablecidos por
otras investigaciones que emergen de la informacién recogida de la realidad,
pues dicha informacion se utiliz6 con cautela y de forma provisional hasta que,
al final del estudio, fue confirmada en el area de investigacion.

3. Resultados y discusion
3.1. Condiciones fisicas del trabajo

Los ejes de la distribucion del trabajo son ambiente fisico agradable, mobiliario
en buenas condiciones, equipos suficientes y el mantenimiento a los mismos.
Estos son abordados de acuerdo con la narrativa de los actores, quienes pien-
san que el equipo no es suficiente y estd en mal estado: “El equipo de audio esta
en mal estado, con baja y alta resolucion de sonido (...) la data y los cables estan
abollados (Juan)”; “El mobiliario para el docente estd en mal estado” (Rossy).
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Ambos testimonios ponen de manifiesto la falta de recursos en los entor-
nos escolares y la precariedad con la que opera la institucion educativa, espe-
cialmente en lo que respecta a las herramientas tecnoldgicas. De acuerdo con
Amoro6s (2007), este tipo de evidencias influye notablemente en el rendimiento
y las actitudes del personal; ademds, provoca que los docentes no se desem-
peflen adecuadamente y, como consecuencia, la enseflanza resulta poco pro-
ductiva. Sin embargo, los colaboradores comprenden las circunstancias de la
institucion y dan como sustento de sugerencia lo siguiente: “Hay que mejorar
el mobiliario” (Ana); “Se debe implementar un ambiente con equipos y mate-
riales” (Juan); “Es urgente la implementacion de los materiales de limpieza”
(Tania, personal operativo).

El testimonio destaca que la limpieza y sanidad son clave para mantener
las instalaciones. Sin embargo, no se da mantenimiento a los muebles ni equi-
pos de las aulas. En efecto, Tania, personal de limpieza, requiere urgentemente
escobas, trapeadores, ceras y franelas para hacer un buen trabajo y que su des-
empefio sea reconocido. Al respecto, Amords (2007) menciona que el desem-
pefio del personal muchas veces es afectado por la carencia de instrumentos,
materiales y utensilios propios a su trabajo o especialidad.

Bajo la misma dinamica, los docentes del nivel secundario manifestaron
que “no hay materiales seguin el area” (Jhon); que “se deben mejorar los am-
bientes por especialidad (Julia); y que “hay que mejorar y mantener las instala-
ciones para desarrollar adecuadamente las sesiones” (An6nimo). Los testimo-
nios compatibilizan con las peticiones del personal de limpieza, dado que los
materiales pedagdgicos no dejan de ser instrumentos necesarios para lograr un
correcto desenvolvimiento en la labor docente.

Otro aspecto elemental es la distribucién de los ambientes y la equidad
que se debe mantener segun la especialidad o nivel. Sin embargo, en la IE
Nuevo Horizonte, se presentan quejas sobre el asunto:

Hace afos, vengo solicitando un espacio para mis materiales de Edu-
cacion Fisica; no sé donde ordenar mis pelotas, colchonetas, etc. El ano
pasado, me cedieron una oficina, pequena, debajo de las gradas, pero
ahora debo de compartirlo con la sefiora de limpieza. Eso no me parece.
También, requiero de mas espacio; son tres niveles educativos y faltan
areas recreativas. (Nilton)

Se percibe una frustraciéon y molestia en el actor, dado que la institucién
no brinda las comodidades al nivel de organizacién que desea tener con sus
materiales. Esto es un problema no solo en los espacios educativos privados,
sino en las entidades publicas. De hecho, el espacio y tamano de los ambientes
esta relacionado con el estatus que tiene cada persona o funciéon (Amor6s,
2007; Bris, 2006; Pérez, 2012). En ese caso, los que dirigen la IE deben ser mas
equitativos y justos con la distribucion de espacios, ya que existe la posibilidad
de que algunas aulas queden vacias.
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3.2. Condiciones sociales

La teoria presenta los siguientes ejes de estudio: ambientes ideales para el des-
empefio docente, ambiente de compafierismo, solidaridad, respeto y coopera-
cion entre colegas. Los actores educativos sostienen que las condiciones socia-
les son aspectos complejos dentro la convivencia entre docentes, puesto que
la regulacién y el manejo del buen CO esta a cargo del equipo directivo de la
entidad privada. No obstante, el director menciona que “los profesores no son
ninos para molestarse o enojarse; deben desenvolverse profesionalmente como
personas maduras que son’, porque entiende que lo docentes son profesiona-
les con trayectoria y poseen la capacidad suficiente para coordinar diferentes
actividades de la entidad

No obstante, los docentes manifiestan los siguientes problemas: “No hay
coordinacion ni comprension entre colegas” (Pedro); “No hay trabajo en equipo
entre los tres niveles” (Anénimo); “No hay organizacion en actividades” (Rossy);
“Antes de ser contratados, los docentes deberian pasar por ciertas evaluaciones,
ya que se encuentran indiferencias externas, no se dirigen la palabra” (Thalfa).

Indudablemente, las relaciones sociales parecen estar fracturadas en el es-
cenario actual, el cual invita a la concrecion urgente del didlogo institucional
y ver una serie de mecanismos para resolver la carencia de coordinacion entre
los docentes de la IE Nuevo Horizonte. A continuacion, se presenta la descrip-
cion literal del registro anecdotario de los investigadores, donde se muestra tal
realidad:

Figura 1. Registro de lo ocurrido en reunién de la IE Nuevo Horizonte, 2019.

21 de noviembre de 2019 - 8:00 a.m.

Lugar: Regencia — coordinacion del nivel secundario

TEMA: Elecciones escolares

DIRECTOR: Ayer hubo problemas entre los ensayos de la banda y las elecciones esco-
lares... los estudiantes no fueron a ensayar a la hora y él los boto.

SABINO: El prof. de Banda no puede encapricharse y hacer lo que se le da la gana.
Tiene que hablar bien con él.

NILTON: Si se apoya a la banda, hay algunos chicos que usan excusas, incluso ya no
quieren ir a ensayar.

JHON: El prof. de banda no puede hacer lo que se le da la gana, ya que interrumpe
las labores académicas.

JULIA: Los alumnos de 5to A se salieron antes y no en el horario planeado con ante-
rioridad.

JHON: No se estd respetando lo programado en el PAT.

Se observa que no existe comunicacion entre los agentes educativos, lo
cual podria dificultar los objetivos de la planificacion anual de trabajo. Al res-
pecto, Covey (2003) sefiala enfaticamente que toda institucion debe mantener
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la confianza y la cooperacién para caracterizar los niveles de comunicacion:
defensiva y respetuosa.

La comunicacion defensiva se distingue por la escasa confianza y la falta
de colaboracién entre quienes participan en el intercambio. Se manifiesta en
actitudes orientadas a la autoproteccion y, con frecuencia, en un lenguaje for-
malista que delimita opciones y establece condiciones para evitar consecuen-
cias negativas. De ese modo, en algunos testimonios, se identifican expresiones
como “La verdad, ya estoy cansado, pienso que, si se presenta alguna oportuni-
dad, no lo pienso dos veces y me voy” (Percy); “Los docentes no deben alejarse
en sus aulas, deben socializarse” (Sandra).

Por otro lado, la comunicacidn respetuosa es propia de personas que han
alcanzado un nivel de madurez considerable, quienes se respetan entre si y
quieren evitar la posibilidad de confrontaciones desagradables, de modo que
se comunican con diplomacia. Sin embargo, en las entrevistas manifiestan que
“cada uno de los docentes actua a su propia cuenta, no se organizan” (Percy
aux.), y que “deberian contratar al personal adecuado para cada nivel y que
tenga disposicion de trabajar” (Juan).

En este contexto, resulta prioritario mejorar la comunicacion y la concre-
cion de los objetivos institucionales de la entidad privada, tal como lo senala
Covey (2003). Asi, cuando existe un alto nivel de confianza y cooperacion, se
genera sinergia dentro del grupo y, mediante una comunicacion efectiva, se
fomenta la creatividad.

También, se percibe un debilitamiento empatico entre los trabajadores y
profesionales, pues muchas veces son injustificadas ciertas actitudes de incom-
prension. Las docentes del nivel primario alegan lo siguiente: “La condicion
social es regular, no hay un buen clima entre maestras, existen miramientos,
comparaciones y habladurias fuera de lo laboral” (Rocio R.); “Las actividades
son muy improvisadas, no planifican” (Anénimo); “Se deberia tratar al perso-
nal con igualdad, ya que algunos maestros poseen mas beneficios que otros y
no se reconoce la labor de otros, hay mucho miramiento entre maestros, no
hay empatia” (Rocio Q.); “Ser empaticos con todos, el trato con el personal do-
cente debe ser mds igualitario (Rosalvina); “Se considera un inadecuado clima
social entre colegas” (Juan).

Ese aspecto también parte, como lo mencionan los actores, de un aparente
favoritismo hacia algunos docentes que encabezan la IE. En efecto, por razones
ajenas a la administracion de una institucién escolar, algunos docentes son
mas favorecidos que otros con cargas laborales de mayor relevancia que los
primeros. Uno de los actores manifiesta:

Los elogios y reconocimientos deben ser para todos en modo general o
individual. Ademds, en cada reunidn, solo se considera la opinion de los
maestros mds antiguos; sin embargo, existen maestras y maestros que
tienen ideas muy buenas para el mejoramiento, pero no les permiten o
no les hacen caso. (Percy)



“LOS PROFESORES NO SON NINOS PARA MOLESTARSE”

De lo anterior, se infiere que los directivos dan mayor prioridad a los do-
centes que ganan concursos, lo cual es comprensible, pero también se debe-
ria dar la oportunidad a todos de manera general. De lo contrario, se creara
un desequilibrio y, finalmente, aquello podria afectar el CO. Teéricamente, se
comprende que la relacién interpersonal es una interaccion reciproca entre dos
0 mas personas dentro de un espacio especifico. Asi mismo, se establece con
el fin de complementar informacion que permita estrechar vinculos amistosos
en el trabajo, ya sean honestidad-sinceridad, respeto-afirmacion, compasion-
compresion, sabiduria y habilidades interpersonales, pues la no ocurrencia de
los anteriores llevaria a un declive completo de la organizacion y los objetivos
de la entidad.

Palma (2004) asevera que las posibles dificultades se pueden cambiar
mediante la identificaciéon del problema, la comunicacion, el compromiso y
los valores. Por tanto, los actores educativos asumen ese ultimo criterio en la
institucion: “Mejorar la comunicacion por parte de la promotoria” (Juan); “Se
deberia trabajar en equipo y considerar los valores” (Ana).

Otro aspecto por considerar es la confianza, puesto que es una expectativa
sobre las intenciones de la organizacién. Sin embargo, cuando existe descon-
fianza, los trabajadores tienden a rechazar los cambios planteados porque se
anticipa que esos iran siempre en detrimento de su bienestar y condiciones
laborales. Por ello, indican lo siguiente: “Debe realizar una mayor integracion
entre los docentes de los diferentes niveles y asi mejorar el vinculo” (Juan); “Se
sugiere un ambiente para la socializacion de los docentes (Verdnica); “Mayores
actividades planificadas entre directivos y docentes” (Julia y Jhon).

La busqueda de un buen CO es un desafio para las entidades educativas
privadas en el sur del Peru, puesto que, si no existe la confianza, que genera
seguridad y estabilidad en la persona, el trabajo resulta medianamente frus-
trante para los docentes, directivos y el personal administrativo. Por lo tanto, es
urgente y necesario estrechar lazos de compaifierismo entre todos, y fomentar
mayores actividades de socializacion, sea con los que trabajan internamente o
fuera de la entidad.

3.3. Condiciones de desarrollo personal

Segtin el eje de investigacion, las condiciones de desarrollo personal estan re-
lacionadas con el trabajo que les permite desarrollarse personal y profesional-
mente, con el disfrute de cada labor desarrollado, con el volumen de trabajo,
con el manual de funciones, y con el conocimiento de tareas. Si bien los do-
centes y colaboradores manifiestan que si conocen sus funciones y responsa-
bilidades, a veces, la carga horaria y las horas extras generan que se sientan
estresados y que sus proyectos se trunquen: “La carga horaria no permite que
nos desarrollemos personalmente en postgrados” (Rossy); “No pude hacer mis ac-
tividades personales, ya que al parecer la IE requiere del docente en forma cons-
tante” (Jhon); “A los docentes se les debe ceder horas para sus actividades” (Thalia);
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“No estoy de acuerdo con el volumen de trabajo, es demasiado, deberia haber mas
personal, no me permite hacer otras cosas de familia” (Tania limpieza).

El personal de la IE se encuentra frustrado y presionado por las activida-
des adicionales, los retornos y la preparacion de los estudiantes en los concur-
sos. La autorrealizacion es fundamental para el ser humano y para el profe-
sional en tanto es la idea de alcanzar el maximo potencial a nivel profesional.
Ademas, le permite evaluar si el centro laboral le favorece o no en su desarrollo
personal. Si lo anterior fuera favorable al docente, este se quedaria a trabajar
ahi y no optaria por retirarse (Palma, 2004; DuBrin, 2008; Jiménez-Gonzalez
etal., 2017). Bajo esa afirmacion, la IE debe preocuparse por establecer los ho-
rarios de modo flexible, y considerar como prioridad la salud y la preparacién
personal de sus colaboradores, ya que aquello también influye en el rendimien-
to profesional de cada educador: “Necesitamos mds capacitacién o seminarios
sobre la elaboracién de programacion” (Sabino, Nilton, Freddy); “El personal
educativo debe ser activo y preparado, y también es necesario los talleres y
capacitaciones” (Sandra); “No hay desenvolvimiento profesional por falta de
equipos de trabajo y coordinacién” (Percy aux.).

Por otro lado, las capacitaciones al personal son fundamentales para su
correcto desenvolvimiento y el desarrollo secuencial de las actividades acadé-
micas, pues, a pesar de las altas capacidades de los docentes, una ayuda externa
y con distinta mirada es necesaria. En ese sentido, los actores entienden que es
elemental fortalecer los instrumentos de gestion establecidos desde el Minis-
terio de Educacion.

Sin embargo, algunos docentes perciben que aprenden mejor cuando tie-
nen conversaciones entre los mismos colegas, ya que las capacitaciones de los
directivos no tienen coordinacién y muchas veces llegan a la improvisacion:
“En el darea que me desarrollo me ha permitido ampliar mis conocimientos,
gracias a la ayuda de algunos maestros de secundaria” (Rocio Q.).

El horario flexible para la preparacion y las capacitaciones son factores
importantes de motivacion para el colaborador. Al respecto, Fiallo et al. (2015)
sostienen que la formacion y desarrollo profesional generan que los trabaja-
dores se sientan mas motivados por su crecimiento personal y profesional,
de manera que favorecer la formacion es saludable para su rendimiento y es
fundamental para prevenir riesgos de naturaleza psicosocial. Asi mismo, se
mejoran la autoestima, la satisfaccion laboral, el desempefio en el puesto, y la
promocion y ascenso del personal.

3.4. Condiciones de relacion con la autoridad

Desde la teoria, esta unidad es importante para el CO, ya que direcciona, em-
puja y colabora con sus trabajadores. Cuenta con los siguientes subejes: el jefe
inmediato comprensivo, predisposicion positiva del jefe, gusto con el jefe, re-
cepcién de la informacion necesaria y la buena relacion con el jefe.
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Los colaboradores de la IE opinan que existe apoyo, pero que es minimo.
Comparten que, en muchas oportunidades, el director general no estuvo pre-
sente, y que el director académico no puede abarcar toda la mayoria de las ve-
ces: “El director académico es preparado, pero trata de abarcar todo. El director
general deberia manejar la comunicacion asertiva, es muy emocional” (Ivan);
“La comunicacion con las autoridades debe ser mas asertiva” (Thalia).

En este sentido, la comunicacion es fundamental para el desarrollo inter-
personal entre directivos, docentes y administrativos. Fischman (2000) sos-
tiene que la comunicacién en las organizaciones debe ser una comunicacién
efectiva, y que esta se logra cuando el lider sabe escuchar y sabe expresar aser-
tivamente a su personal.

El testimonio de los trabajadores es el siguiente: “No hay comprension.
Cuando uno estd enfermo, se pide permiso una vez al afio, pero a otros si. No
hay jerarquia de maestros, no nos respetan” (Rocio Q.); “Dicen una cosa y no
la cumplen” (Pedro); “Tener mds cercania y preocupacion de los trabajadores”
(Julia); “La relacion es de respeto. Sin embargo, pienso que la autoridad deberia
hacer valer nuestros derechos en promotoria” (Jhon); “Es buena, sin embargo,
molesta que no se cumpla lo que se promete” (An6nimo).

Como se ve lineas arriba, la comunicacién bien utilizada ayuda a generar
un clima de confianza y union del lider con su personal, y mal usada puede
generar dolor, rabia e indignacién, ademas de crear un ambiente destructivo en
la organizacion. Sin duda, es una paradoja muy dificil de manejar.

De igual forma, la motivacion que perciben los colaboradores respecto de
los directivos es regular, ya que no se sienten valorados o considerados en mu-
chas de las decisiones que se toman para solucionar los mdultiples problemas:
“Tomarnos en cuenta en todas las actividades que desarrollamos, estamos prac-
ticamente solos. Falta personal de limpieza y un auxiliar permanente” (Sandra);
“Se sugiere a la autoridad ser mds comprensivo y tolerante” (Verdnica); “Me gus-
tarfa que haya mas comprension y humildad de parte de ellos” (Maricruz); “Que
la direccién considere las opiniones de los profesores ante los problemas, asi se
puede presentar alternativas de solucién involucrando a toda la IE todo por el
bien comun” (Juan); “Reclamo directo a mi jefe, cuando se le da una sugerencia
para realizar alguin trabajo, no lo considera apto y no tenemos respuesta inme-
diata” (Tania limpieza); “Es bueno, solo que las actividades deben ser mas orga-
nizadas y planificadas con previa reunion de las comisiones” (Juan).

Si bien cada testimonio apunta a identificar el tipo de liderazgo que se
desarrolla en la IE, es importante resaltar el tipo de motivacion que se esta
dejando entrever en ese ambiente. Al respecto, Cerezo y Casanova (2004) con-
sideran que la motivacion cuenta con dos categorias. La primera se relaciona
con un componente de expectativas, que incluye las creencias de las personas
estudiantes sobre su capacidad para ejecutar una tarea. No obstante, como se
ve en los testimonios y en las vivencias, no se estan considerando las suge-
rencias de la mayoria de los docentes o personal. La segunda se asocia a un
componente de valor, relacionado con sus metas y sus percepciones sobre la
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importancia e interés de la tarea. Al no sentirse incluidos, no se sienten valora-
dos y se generan conflictos entre docentes. Ellos creen que solo se hace caso a
un grupo reducido de maestros: “Se deberia dar la misma importancia a todos
los maestros” (Ana).

En cuanto al componente afectivo, que incluye la consecuencia afectiva-
emocional derivada de la realizacion de una tarea, y de los resultados de éxito o
fracaso académico, uno de los actores sostiene: “En mi opinidn, deben realizar-
se talleres: abrazo-terapia, sonriendo siempre, etc” (Juan). De esta declaracion,
se deduce que la entidad carece de motivacion afectiva, ya que los colaborado-
res estan pidiendo que talleres para fortalecer a todo el personal. Esta deman-
da se cumplira siempre y cuando los organizadores o los que encabezan la IE
generen un didlogo asertivo y directo en la totalidad.

Segtn la direccion, el actuar y los testimonios concuerdan con el tipo de
liderazgo participativo consultivo (Likert, 1961), ya que la direccién deja abier-
ta la posibilidad de realizar observaciones a sus empleados. No obstante, la
politica y las decisiones se toman generalmente en la cima; es decir, a nivel
del equipo directivo, dado que solo asi se permite a los subordinados tomar
decisiones mas especificas en los niveles inferiores conformado por la plana
docente y administrativo.

Se recomienda a los directivos de la IE que incluyan en la toma de deci-
siones a todos los docentes sin hacer distincion entre el personal, puesto que
aquello generara, como plantea Bris (2006), una mayor posibilidad de parti-
cipacion y motivacion a gran escala. Asi mismo, el proceso de aprendizaje se
desarrolla adecuadamente cuando existe la confianza en las capacidades y altas
expectativas de autoeficacia en los trabajadores, ademads de valorar las acti-
vidades educativas y responsabilizarse de los objetivos de aprendizaje. Por lo
tanto, los directivos deben tener la disponibilidad para escuchar abiertamente
las ideas, propuestas y opiniones de sus colaboradores.

3.5. Condiciones remunerativas

Entre los actores vinculados, se encontrdé un niumero que piensa de ma-
nera positiva sobre este aspecto; sin embargo, una mayor cantidad de colabo-
radores se mostraron en desacuerdo con la condicién remunerativa. A su vez,
argumentan que esas condiciones son fundamentales en una sociedad como la
actual y que, si no se valora el trabajo con un pago justo, lo mejor es retirarse
de ese lugar y buscar una mejor propuesta. Argumentan que la entidad que no
cumple puntualmente con los pagos esta destinado al fracaso: “Se deben prio-
rizar los pagos al personal, ya que casi siempre existen quejas de muchos cole-
gas, dicen que se retrasan mucho” (Thalia); “Se deben actualizar con respecto a
otras instituciones educativas cuya remuneracion es mayor” (Rossy); “Mucho
trabajo y retornos y no hay remuneracién ni incentivos; falta pagar horas extra”
(Pedro); “Se debe considerar el esfuerzo de cada docente y pago” (Ana); “Falta
incentivar, en comparacion a otras IE privadas” (Percy aux.).
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Tal parece que los trabajadores no encuentran el respaldo econémico
que sirve como incentivo, lo que perjudica el clima laboral y afecta la calidad
educativa. Cabe senalar que, desde afios anteriores, se iniciaron los contratos
permanentes (nombrados relativamente) y se reconoci6 a més de nueve maes-
tros de inicial, primaria y secundaria. Esa decision fue realmente interesante
porque, de ese modo, se ofrecié estabilidad a muchos trabajadores del sector
privado; sin embargo, tal accion generd una serie de suspicacias respecto de la
seleccion de los directivos. Asi mismo, muchos maestros no estaban de acuer-
do con que fueran aptos para la funcion directiva, lo cual generd un desequili-
brio institucional: “En este aspecto, segtin los afios que estamos laborando, se
deberia pagar de acuerdo con los anos de servicio” (Graciela); “Se debe hacer
una equidad y reconocimiento por los afios trabajados” (Verdnica); “No hay
equidad, ya que una maestra que recién entra al colegio gana casi igual que una
maestra que esta aftos” (Rocio Q).

Con estos testimonios, se da cuenta de que los directivos debieron te-
ner mejor criterio para seleccionar al personal permanente. Sin embargo, y
en términos generales, la decision de estandarizar a los colaboradores con un
contrato seguro fue una decision acertada, Una adecuada estabilidad laboral
garantiza los ingresos del trabajador en forma directa, lo cual cubre las nece-
sidades basicas tanto personales como familiares, y garantiza los ingresos de
la IE en tanto docentes y administrativos brindaran indices satisfactorios de
produccién y productividad.

Al respecto, es importante detallar literalmente la siguiente accion regis-
trada en la guia de campo de los investigadores:

Figura 2. Testimonio de docentes de la IE Nuevo Horizonte, 2019.

21 de noviembre de 2019 - 8:00 a.m.

Lugar: Regencia — coordinacion del nivel secundario

Prof. Nilton: En mi contrato, mencionan que pagan Fiestas Patrias, pero nada, solo eso
queda en documentos... “No saben ni mi apellido”

Prof. Jhon: Es cierto, ademds no se respetan las remuneraciones en los dias feriados
segtin la Ley.

INGRESA EL DIRECTOR ACADEMICO}

De aquella reunion, se puede inferir una situaciéon preocupante: ni los
contratados permanentes se sienten a gusto, puesto que no se valora su posi-
cion en la IE. De acuerdo a la teoria motivacional, esta situacion puede desmo-
tivar inmediatamente, incluso a los mejores trabajadores (Fiallo et al., 2015).
Entonces, lo correcto seria expresar a un trabajador que esta realizando una
labor eficiente, y mostrarle su satisfaccidn mediante buenos pagos y remunera-
ciones; asi, se sentira util y valorado.
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Los pagos remunerativos deben ser una prioridad para las organizaciones
con el fin de mantener motivados a sus colaboradores: “Sugiero que se crono-
grame mejor el cumplimiento de los pagos, incrementar beneficios, incenti-
vos, metas, logros y horas extra” (Prof. Yanira). Tal como la docente afirma, es
necesario cumplir con el cronograma de pagos, puesto que estd comprobado
que la retribucion econdmica es la que mayor influencia el CO. Al respecto, la
investigacion de Loyola (2017) sostiene que existe una relacion entre el CO y
las Escalas Remunerativas, siendo el coeficiente de correlaciéon Rho de Spear-
man de 0.758 bajo una alta asociacion entre las variables, el cual lleva a un
acercamiento a la investigacion.

3.6. Explicacion del CO

El CO se define como la percepcion individual que los empleados y lideres
tienen de la organizacion a la que pertenecen, factor con impacto directo en el
rendimiento de la organizacién. En el caso de la entidad Nuevo Horizonte, su
CO se puede considerar como neutro, ya que no se inclina hacia lo positivo ni
lo negativo. Eso se basa en el andlisis realizado hasta ahora, que ha identifica-
do tanto aspectos desfavorables como elementos favorables, segun las opinio-
nes de algunos miembros del personal y la observacion y convivencia de los
investigadores.

Siempre nos preocupamos en mantener un buen clima organizacional,
hacemos lo posible sin embargo hay algunas cosas que se nos escapan de
las manos...al personal yo los veo bien no percibo problemas graves, mas
antes si se veia, pero ahora las cosas estan cambian...como todo ser hu-
mano nos equivocamos, pero estamos para aprender (Director general).

Necesitamos acercarnos mas y comunicarnos, socializar; no solo los do-
centes sino los directivos y administrativos (Veronica).

Rescato siempre la oportunidad que nos brindan, pero cuando las cosas
salen mal, debemos ser responsables todos desde la cabeza hasta el alti-
mo personal y no solo el responsable (Yanira).

Debemos siempre respetar nuestros documentos de gestion, a veces
solo quedan en documentos, PEI, PCI, PAT y RI (Jhon).

El Nuevo Horizonte, con el tiempo serd una IE grande, ahora mismo ya
se viene cosechando algunos logros académicos, entonces la IE ya debe
ir pensando en formalizarse completamente y lo mas importante dando
estabilidad a su personal, que no haya fuga de talentos (Juan).

El clima es bueno, pero a veces el cambio de personal (directivo, docente
y administrativo) hace que algunas cosas marchen mal (Rocio).
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Conocer el diagndstico del CO es importante para valorar, disefiar o redi-
sefiar los instrumentos de gestion. E1 CO afecta a los compromisos y a la iden-
tificacion de la IE. A continuacidn, se presenta un resumen de las condiciones
del CO.

En la condicion fisica del trabajo, hace falta una buena distribucion de los
ambientes y equipos suficientes con su respectivo mantenimiento, pero, para
ello, se deben adquirir también los instrumentos de limpieza. En el ambito
social, se observa cierto grado de hipocresia entre los colaboradores de los tres
niveles educativos. Para mitigarla, es esencial promover una comunicaciéon
mas abierta, activa y asertiva, asi como fomentar la creacion de entornos propi-
cios para la interaccion social, el apoyo mutuo, la cooperacién y la promocion
de valores compartidos. Este enfoque coincide con lo expresado por Pesantez y
Guapacaza (2012), quienes destacan que la alineacion de los valores personales
con los valores de la organizacién conduce a una mayor satisfaccion laboral,
y otorga un mayor significado y relevancia tanto a los objetivos de la empresa
como a los de sus empleados. Ademas, se subraya la importancia de la comu-
nicacion como un factor fundamental dentro de una organizacion, ya que esta
facilita el logro de los objetivos empresariales, y contribuye a establecer un cli-
ma propicio para la colaboracién y cooperacion entre los miembros del equipo.

4. Conclusiones

Es preciso senalar que el CO, desde la perspectiva de los directivos, docentes y
administrativos, presenta cinco condiciones: fisicas, sociales, desarrollo perso-
nal, relacion con la autoridad y el criterio remunerativo.

Por un lado, las condiciones fisicas de trabajo en la institucion presentan
serias limitaciones vinculadas al deterioro del mobiliario, la insuficiencia de
equipos tecnoldgicos y la falta de materiales de limpieza, lo que afecta directa-
mente el desempeio docente y el adecuado desarrollo de las actividades edu-
cativas. Los testimonios evidencian que los ambientes no estan debidamente
implementados ni mantenidos, situacién que genera incomodidad, desmoti-
vacion y dificultades para el cumplimiento de las funciones pedagdgicas. Tam-
bién se observa una distribucion inequitativa de los espacios, especialmente
en dreas que requieren ambientes especificos, como Educacion Fisica. Ello re-
fuerza la percepcion de una gestion deficiente de los recursos institucionales.

Las condiciones sociales, por su parte, evidencian un CO fragil, caracteri-
zado por deficiencias en la comunicacion, escasa coordinacién entre docentes
y una débil cultura de trabajo colaborativo, pese a que desde la direccion se
asume que el profesionalismo deberia garantizar una convivencia armonica.
Los testimonios revelan conflictos interpersonales, falta de empatia, escaso
trabajo en equipo y percepciones de favoritismo, de ahi que se genere desmo-
tivacion, distanciamiento y desconfianza entre los actores educativos. Es mas,
se observa una comunicacién predominantemente defensiva, marcada por la
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poca cooperacion y el limitado didlogo institucional, lo cual dificulta la plani-
ficacion conjunta y el logro de objetivos comunes. Aunque algunos docentes
reconocen un clima aparentemente adecuado, las entrevistas evidencian ten-
siones, desigualdades en el trato y ausencia de espacios reales de integracion.

En cuanto a las condiciones de desarrollo personal, se evidencian limi-
taciones asociadas principalmente a la sobrecarga laboral, la falta de tiempo
para la formacion profesional y la escasa flexibilidad horaria. Esto genera es-
trés, frustracion y dificultades para el crecimiento personal de los docentes y
del personal administrativo. Aunque los trabajadores reconocen conocer sus
funciones, manifiestan que el exceso de tareas, las horas adicionales y las exi-
gencias institucionales les impiden continuar estudios, atender su vida perso-
nal o desarrollarse plenamente, situacion que afecta su motivacion y bienestar.
Asimismo, se percibe una necesidad urgente de capacitaciones pertinentes y
mejor organizadas, ya que muchas de las existentes carecen de planificacion o
no responden a las reales necesidades pedagdgicas.

La relacion con la autoridad evidencia una comunicacién débil, una li-
mitada cercania entre directivos y docentes, y una percepcion generalizada de
escaso apoyo y reconocimiento, lo que afecta negativamente el CO. Si bien se
reconoce cierto nivel de respeto y apertura, las entrevistas revelan inconsisten-
cias en la comunicacién, incumplimiento de acuerdos, falta de comprension
ante situaciones personales y una escasa participacion del personal en la toma
de decisiones. Esta situacion genera desmotivacion, sensacion de inequidad y
percepcion de favoritismo, debilitando la confianza hacia la autoridad. Aunque
la direccién se enmarca en un estilo de liderazgo consultivo, en la practica,
predomina una toma de decisiones centralizada que deriva en la mitigacion del
sentido de pertenencia y compromiso del personal.

Por su parte, las condiciones remunerativas evidencian un alto nivel de
insatisfaccion entre los actores educativos, quienes consideran que los pagos
no son justos, oportunos ni acordes con la carga laboral asumida, lo que afecta
directamente su motivacion y el CO. Si bien algunos reconocen avances como
la formalizacion de contratos y cierta estabilidad laboral, la mayoria manifiesta
inconformidad por los retrasos en los pagos, la falta de incentivos, la inexisten-
cia de remuneracion por horas extras y la ausencia de criterios equitativos se-
gun anos de servicio y desempeno. Esta situacion genera percepciones de des-
igualdad, desvalorizacion profesional y descontento generalizado, debilitando
el compromiso institucional. Los testimonios reflejan que la falta de reconoci-
miento econdmico incide negativamente en la productividad y el sentido de
pertenencia, confirmando que una politica remunerativa justa, transparente y
puntual es un factor clave para fortalecer la motivacion, el CO y la calidad del
servicio educativo.

En definitiva, el CO de la IE Nuevo Horizonte puede caracterizarse como
neutro, pues presenta tanto aspectos favorables como limitaciones que influyen
en el desempeno institucional y en la percepcion del personal. Si bien los di-
rectivos y docentes reconocen avances, oportunidades de mejora y logros pro-
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gresivos, también identifican debilidades relacionadas con la comunicacion,
el cumplimiento de acuerdos, la escasa socializacion institucional y la débil
aplicacion de los documentos de gestion. Las opiniones recogidas evidencian
la necesidad de fortalecer la cohesion interna, la responsabilidad compartida
y el compromiso colectivo, ya que los cambios constantes de personal, la falta
de estabilidad y la limitada articulacion entre los actores afectan el sentido de
pertenencia. Ademas, se reconoce que un CO saludable requiere condiciones
fisicas adecuadas, relaciones interpersonales basadas en el respeto y una comu-
nicacion asertiva que favorezca la cooperacion y el logro de objetivos comunes.
En este sentido, el diagnostico del CO resulta clave para orientar mejoras en
la gestion institucional, consolidar la identidad organizacional y promover un
entorno laboral mas armonico, participativo y orientado al desarrollo integral
de la comunidad educativa.
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