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PREFACIO 

 

La elaboración del presente estudio surgió del interés en profundizar acerca del tema de 

liderazgo y clima social escolar.  Luego de observar que en diversas instituciones educativas el 

talento humano no parecía tener la motivación necesaria que se requiere al trabajar en pro del 

desarrollo de las sociedades,  fue inmediata la decisión de realizar un estudio de caso que 

mostrara la importancia de la interacción del líder y el personal en un centro educativo.  El 

estudio fue posible gracias a la colaboración del profesor Carlos Humberto Camas, director de 

la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina Pinula donde se hizo el trabajo de 

campo. Después de analizar los resultados del estudio y confirmar que el liderazgo influye en el 

clima social escolar y por ende en la calidad educativa, surgió la idea de elaborar un manual  de 

apoyo para utilizar en la escuela en mención. El mismo favorecerá al director del centro 

educativo quien muestra alto interés en conocer determinados procedimientos que ayuden en 

la implementación de un clima positivo en la institución que tiene a su cargo.  Por último, este 

estudio puede establecer un posible camino hacia futuras investigaciones en otras escuelas de 

Guatemala, que tengan interés en conocer la influencia y efectos del liderazgo en el clima 

social.  
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RESUMEN 

 

Este  estudio se realizó en la Escuela Oficial Urbana Mixta No 810 de Santa Catarina Pinula 

con la participación de docentes, administradores y el líder, quien es en este caso el director 

de la escuela.  El propósito del mismo tuvo como interés principal evaluar el clima social 

escolar.  Para ello fue necesario determinar y examinar la motivación, liderazgo, 

comunicación, empatía y tolerancia, actividades, cuidado docente, percepción y manera en 

que se evalúa el clima social escolar.   También se logró establecer de qué manera el liderazgo 

influye o afecta el rendimiento docente y la forma en que esto se ve reflejado en el éxito del 

centro escolar.  De acuerdo a la teoría que fundamenta el estudio, se da a conocer que el 

liderazgo es el encargado de propiciar un clima social saludable que genera una base de 

respeto, dignidad y ambiente emocional positivo, reflejado  en el desempeño de los 

empleados y la calidad educativa.   Con esto en mente, surgió el interés de conocer de qué 

forma el líder de la escuela en mención influye en el clima social escolar.  

Metodológicamente, se realizó una investigación cualitativa, que pertenece a una posición 

crítica y tiene un enfoque de estudio de casos.  Se realizaron entrevistas semi-estructuradas y 

en la selección al azar se tomó en cuenta al 50 por ciento del personal para las respectivas 

entrevistas.   El procesamiento de datos permitió determinar que el clima social escolar en la 

escuela, a través del liderazgo, necesita mejorar significativamente en sus distintas 

dimensiones.  De este resultado surge la propuesta del  “Manual para el fortalecimiento del 

clima social escolar en la Escuela Oficial Mixta No. 810 de Santa Catarina Pinula”, que se  

validó por juicio de expertos y tiene como fin  orientar y apoyar al líder en prácticas para la 

implementación y fomento de un clima social escolar positivo en la escuela.  
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I. INTRODUCCIÓN 

 

Un clima social escolar se logra a través de convivencia permanente, respeto, apoyo, 

motivación, buena comunicación, liderazgo positivo y oportunidades que permitan a los 

colaboradores desenvolverse profesionalmente en el trabajo.  Los líderes educativos tienen 

que conocer las estrategias a poner en práctica desde su rol de directores para lograr un 

ambiente positivo en la institución y recordar que los administradores  y los docentes 

merecen ser apoyados para lograr cordialidad y efectividad en el clima laboral.  

 

Para analizar, específicamente, la manera en que el clima social escolar entre líder, 

docentes y administradores funciona dentro de la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 se 

llevó a cabo un proceso de investigación y evaluación.  La finalidad fue conocer el actuar, 

sentir y pensar de los administradores, docentes y el líder. El estudio se realizó tomando en 

cuenta a la comunidad mencionada y  examinando las prácticas que les ayudan a fortalecer el 

clima social escolar. 

 

El clima social forma parte de la realidad que rodea a una institución.  Es un reflejo del 

funcionamiento, la identificación y compromiso que los empleados entregan día a día. El 

liderazgo ejercido es determinante en el  clima y el funcionamiento laboral. Por esta razón, se 

originó el deseo de conocer la manera en que el liderazgo afecta específicamente a los 

docentes y administradores en la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810, para saber de qué 

manera los docentes son tomados en cuenta al elaborar estrategias, dar a conocer sus 

necesidades, expresar sus motivaciones y proponer soluciones que lleven a un buen clima 

social escolar.   

 

Se utilizó el  método de investigación cualitativa para  estudiar y analizar las 

opiniones, percepciones y fenómenos que afectan el clima social escolar en la Escuela Oficial 

Urbana Mixta No. 810.  El estudio duró tres meses y  por medio de entrevistas se recolectó y 

analizó la información.  Participaron 14 representantes de las diferentes secciones de la 

comunidad educativa: once docentes, dos administradores y el líder quienes conforman el  50 

por ciento del personal que labora en la escuela.   
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 Los sujetos de estudio se seleccionaron al azar clasificándolos  en grupos de acuerdo 

a porcentajes existentes en cuanto a rol, cargo y atribuciones;  aleatoriamente se tomó a 

cada sujeto.  

 

Con la evaluación realizada se utilizaron datos del estudio e información que permitió 

la elaboración de un manual para el fortalecimiento del clima social escolar. Dicho manual 

apoyará a los líderes en analizar y tomar decisiones oportunas con respecto al manejo del 

clima social escolar. 
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II. MARCO CONTEXTUAL 

 
 

El presente marco contextual tiene por objetivo dar a conocer al lector, de manera breve, 

el lugar y el ambiente en el que se ubica la investigación.   

 

El estudio se realizó en la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina Pinula 

fundada en 1962 y remodelada  en el 2006 durante la alcaldía de José Antonio Coro.   La 

escuela atiende en jornada matutina y vespertina los niveles de pre-primaria y primaria;   

cuenta con 620 alumnos, 26 maestras, dos maestras que apoyan en el área administrativa y 

un director como líder general.  Cuenta con un comité de maestras que se encarga de la 

organización de eventos culturales y también tiene asignada a una maestra coordinadora en 

cada grado.  

 

Dicho centro educativo tiene una construcción de  tres mil 688 metros cuadrados en el 

que se ubican 29 aulas de preprimaria y primaria, áreas verdes y de recreación, laboratorio 

de cómputo, biblioteca y cancha polideportiva.  El costo total de la construcción de la escuela 

modelo fue de 11 millones 431 mil 598 quetzales.   María del Carmen Aceña, Ministra de 

Educación, período 2004-2008,  afirma que “la megaescuela” número 810, de Santa Catarina 

Pinula, con el código 01-02-1257-43, es una de las más completas de Centroamérica, y la más 

grande del país. (Vásquez, 2007:1) 

 

Chicas (2009:34) señala que la escuela se caracteriza por su fachada con diseño de 

arquitectura contemporáneo.  El establecimiento se encuentra  a 9 kilómetros de distancia de 

la ciudad capital, en la 4a. Avenida entre  0 y 1 Calle, zona 1, Santa Catarina Pinula.  Muñoz 

(2007:31-40) explica que Santa Catarina Pinula se ubica en la Sierra Canales y limita al norte 

con la ciudad de Guatemala, al oeste con San José Pinula y Fraijanes; al sur con Fraijanes y 

Villa Canales y al oeste con Villa Canales y la ciudad de Guatemala.    Santa Catarina Pinula es 

uno de los 17 municipios del departamento de Guatemala y cuenta con 14 aldeas, 6 caseríos 

y 315 colonias privadas.   El Instituto Nacional de Estadística, en el Censo Poblacional de 2002 

da a conocer que Santa Catarina Pinula posee 63, 767  mil habitantes y cerca de 16 mil 

viviendas en una extensión territorial de 50 kilómetros cuadrados con 1550 metros de altitud.  

El cien por ciento de los habitantes habla español.  (Porres, 2005:11) 
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En la cabecera municipal de Santa Catarina Pinula al igual que en el resto de las aldeas de 

la localidad, las escuelas ocupan un lugar prioritario para que por medio de la enseñanza se  

abarque las principales fases de desarrollo integral de los estudiantes.  Aún y cuando el 

Estado tiene la obligación de brindar los servicios básicos de educación a la población, la 

comuna liderada por José Antonio Coro García tiene presente que es la escuela el asidero de 

los buenos ciudadanos; por lo tanto, cada uno de los 18 centros escolares recibe ayuda de la 

municipalidad regional.   (Porres, 2005:28)  

 

A pesar del enorme apoyo que la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina 

Pinula recibe por parte de la municipalidad local, en la misma ha surgido la necesidad de 

buscar una manera en la que pueda existir una gestión y liderazgo efectivo, que fortalezca el 

clima social escolar en cuanto a la gestión del talento humano.   
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III. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

En la actualidad, muchos de los problemas existentes en diversos centros educativos 

tienen su origen en aspectos y factores relacionados con el contexto organizacional, las 

relaciones personales, el liderazgo ejercido y la manera en que se construye el clima social 

escolar; aspectos que merece la pena investigar debido a que tienen incidencia en los 

resultados educativos finales y la calidad educativa.    

 

A. Definición del problema 

 

Se hizo una investigación en la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina 

Pinula, que permitió determinar el estado actual de la institución educativa, debido a que  en 

la misma tiende a manifestarse desmotivación docente a participar activa y efectivamente en 

el desempeño de sus labores.  Se ha visto afectado el clima social, y el comportamiento y 

actitudes de los miembros dentro del centro educativo.  El problema en la escuela es que los 

administradores y los docentes se sienten incomprendidos, desatendidos y confundidos con 

respecto al rol del líder y el apoyo o motivación que deben recibir de él. 

 

    Para el presente estudio se hizo necesario indagar las percepciones del estado actual del 

clima social escolar y en las razones que podrían volverlo complejo dentro del centro 

educativo.  Para mejorar el clima social escolar hay que atender las dimensiones de los climas 

que se presentan en el mismo para así fortalecer o modificar las prácticas que lo conforman. 

Este análisis tuvo la finalidad de  tener como producto final un manual de apoyo para líderes 

educativos. Para lograrlo, se pensó en los actores que ejercen liderazgo y en los aspectos a los 

que ha estado expuesto el personal de la institución.  De ahí, surgió la siguiente 

pregunta: ¿De qué forma los líderes influyen en el clima social escolar de la institución 

educativa? 
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B. Justificación 

 

La teoría expuesta en el marco teórico que se refiere a los climas, liderazgo, 

comunicación, motivación, cambio y mejora y evaluación de alguna forma hace saber que en 

el ámbito escolar, los líderes institucionales, los administradores y los docentes juegan un rol 

esencial en los diversos climas que se presentan en una organización.  El desempeño docente 

depende en gran parte del clima del lugar y el clima a su vez depende del tipo del liderazgo 

que se esté ejerciendo. A su vez, el líder debe reconocer que la influencia del tipo de 

liderazgo de los directivos está vinculada a dos aspectos claves: el nivel de reconocimiento 

que se da en la relación directivo-docente y la oportunidad que se brinda –en el ámbito 

institucional– para crear espacios de encuentro, colaboración y trabajo en equipo. (Murillo y 

Becerra, 2007:394) 

 

En Guatemala, la Política Educativa “Modelo de Gestión” se enfoca en fortalecer criterios 

de calidad en la administración de instituciones y desde la misma se apoya llegar a tener un 

clima organizacional escolar positivo, pacifico, participativo y de respeto. Además, la Política 

Educativa “Recurso Humano” se enfoca en el fortalecimiento de la formación, evaluación y 

gestión del recurso humano; como también en implementar un sistema de incentivos y 

prestaciones, vinculados al desempeño, la formación y las condiciones.  (Ministerio de 

Educación de Guatemala-Consejo Nacional de Educación: 2013) 

 

A pesar de que existen las políticas mencionadas anteriormente y que de acuerdo a la 

teoría, el liderazgo es el encargado de propiciar un clima social escolar saludable para que 

exista una base de respeto, dignidad y ambiente  emocional positivo en la comunidad 

educativa, no se sabe con certeza si todas las escuelas y colegios de Guatemala toman en 

cuenta este aspecto que es vital para el éxito funcional de las instituciones.  Tal es el caso de 

la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina Pinula en la que los docentes y 

administradores enfrenta dificultades con respecto al liderazgo  y el clima social escolar al 

sentirse desmotivados, incomprendidos y desatendidos.  Hay que tener en mente que la  

socialización de los miembros de un centro escolar  y las relaciones interpersonales de 

acuerdo al tipo de liderazgo, no solo inciden en la satisfacción laboral sino  también pueden 

reflejarse en el desempeño docente,  la calidad educativa y la sociedad en sí.  Por lo tanto, se 
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consideró  importante detenerse a pensar e investigar sobre la manera en que el liderazgo y 

el clima social escolar afectan en su destino final a la población de la escuela en la que se 

enfoca este estudio.   

 

De acuerdo al Informe nacional de desarrollo humano en Guatemala,  existen 

irregularidades en los componentes de socialización fundamentales y no se internalizan los 

criterios básicos para una convivencia social.  PNUD (2009/2010:199)   Todo esto puede 

traducirse en el posible surgimiento de diversos  problemas sociales y emocionales en el 

centro educativo,  que pudieron haber sido generados y percibidos por los alumnos, 

administradores y maestros, debido a un liderazgo ineficiente desde el centro más 

importante de apoyo y formación integral: la escuela.   Hay que recordar que son los 

docentes quienes forman desde la escuela a las sociedades y si en ellos existe desmotivación 

generada por un mal liderazgo, podrían mostrarse reacios a brindar su participación plena en 

el proceso de enseñanza.   

  

La investigación es necesaria para encontrar datos que conlleven a planes de acción que 

generen cambios positivos en la sociedad.   Es por eso, que  se realizó una investigación inicial 

en un centro educativo de la ciudad de Guatemala.  Este estudio ayudó a responder la 

pregunta de estudio y a su vez a abrir el camino hacia posteriores investigaciones en otras 

escuelas tanto públicas como privadas del casco urbano del país, que permitirán determinar  

la influencia y efectos del liderazgo en el clima social de las mismas.  

 

La interrogante de estudio fue la base para elaborar una investigación cualitativa dentro 

de la institución educativa, que inició en febrero y terminó en abril de 2013.   La misma ayudó 

a  conocer la manera en que los docentes son afectados por componentes del clima escolar 

desde la perspectiva  de influencia del liderazgo directivo.  De igual manera, puso a la luz los 

elementos que obstaculizan  un  ambiente de convivencia satisfactorio.  Por último, el estudio  

de campo enlazado a la teoría aportó información útil para la elaboración del “Manual para el 

fortalecimiento del clima social escolar en la Escuela Oficial Urbana Mixta de Santa Catarina 

Pinula”, el cual servirá de apoyo al líder educativo en cuanto a prácticas positivas y 

funcionales  que orienten y  mejoren el clima social escolar dentro del centro educativo. 
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C. Alcances 

 

El problema de investigación da a conocer la existencia de desmotivación de los docentes 

en participar activa y efectivamente en el desempeño de sus labores, lo cual afecta el 

comportamiento y actitudes de los mismos, lo que al final incide en el aprendizaje de los 

alumnos. Por consiguiente, esta investigación abarcó a docentes, administradores y al 

director como líder de la institución educativa.   

 

D. Límites  

 

El tema y el estudio de clima social escolar  se puede extender a todos los involucrados en 

una institución educativa. Sin embargo, en este estudio se analizó directamente al personal y 

los estudiantes no fueron involucrados de manera directa en el proceso.   
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IV. MARCO CONCEPTUAL 
 

En este marco el lector encontrará  teoría que brinda un panorama y un fundamento 

específico en relación a  los diversos  tipos de clima escolar y en relación a liderazgo y su 

influencia en el clima de una institución educativa.   

      

A. Cultura organizacional dentro del ambiente educativo 

 

La cultura organizacional es tomada en cuenta en el ámbito educativo y comprende el 

patrón general de conductas, creencias y valores compartidas por los miembros de la 

organización.  Salazar, Guerrero, Machado y Cañedo (2009:68) hacen saber que vale la pena 

mencionar que el clima organizacional ejerce una influencia directa en la cultura 

organizacional debido a que las percepciones de los empleados y sus conductas determinan 

significativamente creencias, mitos, conductas y valores que configuran la cultura.  Existen los 

siguientes elementos dentro de la cultura organizacional: 

 

Ilustración 1 Elementos de la cultura organizacional 

 

  Fuente: Adaptado de: Salazar, Guerrero, Machado y Cañedo (2009:70) 

•Cuando los individuos se identifican más con la 
organización, su  trabajo, su puesto o disciplina  

IDENTIDAD DE LOS MIEMBROS 

•Si las actividades se realizan en grupo o si las realizan los 
individuos estando aislados 

ÉNFASIS DE GRUPO 

•Si la toma de decisiones prioriza las actividdes o los 
recursos humanos 

PERFIL DE LA DECISIÓN 

•Si existe una tendencia hacia una reglamentación 
excesiva o se orienta hacia el autocontrol 

CONTROL 

•Si se fomenta o no la creatividad, la innovación, la 
iniciativa y el ímpetu para acometer las tareas 

TOLERANCIA AL RIESGO 

•Si se basan fundamentalmente en el rendimiento o en el 
favoritismo, la antiguedad u otros factores 

CRITERIOS DE RECOMPENSA 

•Si se fomenta o no el conflicto funcional como elemento 
de desarrollo organizacional 

TOLERANCIA AL CONFLICTO 

•Si la gerencia priotiza los fines o los medios para llegar a 
ellos 

PERFIL DE LOS FINES O MEDIOS 

•Si la gerencia se orienta hacia el mundo exterior o hacia 
lo interno de la organización  

ENFOQUE DE LA ORGANIZACIÓN 
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1. Clima  

 

«El clima es entendido como el conjunto de apreciaciones que los 
miembros de la organización tienen de su experiencia dentro del 
sistema organizacional.» (Cabrera Díaz, 1999:2)    

Esto significa que al hablar de clima se toma en cuenta  ambiente, condiciones físicas, 

valores, necesidades, actitudes, motivaciones, liderazgo, y por supuesto clima social, clima 

institucional o laboral y relaciones, entre otros. 

En una institución se puede hacer referencia a diversos tipos de clima.  Por ejemplo, 

clima laboral, clima social, clima organizacional y así mismo cultura organizacional y  todos 

encajan en: 

«…un conjunto de características referentes al ambiente de trabajo 
en una organización que condicionan y mediatizan el grado de 
cooperación, desarrollo personal y nivel de adhesión de las 
personas a los objetivos organizativos.» (Orgener, 2002:49) 

Según Gan (2007:169) el clima de una organización se establece a través de  los 

individuos que integran una institución como también por el funcionamiento interno de la 

misma y sus normas. Agrega que se pueden  identificar distintos tipos de clima de acuerdo al 

liderazgo y a la manera de funcionar de los departamentos y de las áreas que integran una 

empresa.    

  Fandos (2007:188-191) indica que el clima es externo al individuo, que rodea a los 

sujetos y que a su vez existe en la realidad organizacional.  Esto hace que sea un reflejo 

interno de las instituciones.  Así mismo el autor manifiesta que el clima afecta directamente 

el grado de compromiso e identidad de los miembros hacia la empresa. Esto denota que 

cuando existe un buen clima, existe una probabilidad significativa de conseguir la 

identificación y confort de las personas; por el contrario, un clima deteriorado no podrá 

esperar un alto grado de satisfacción y es víctima del impacto que el comportamiento de sus 

miembros muestran al proyectar actitudes negativas, insatisfacción o desagrado. 
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2.  Clima laboral. El clima laboral o clima de trabajo se refiere al medio físico y al 

medio humano en el que los docentes y administradores ponen en práctica sus 

conocimientos y habilidades; está íntimamente ligado a la manera en que todos ellos  

trabajan  y se relacionan.  Las organizaciones, en general, cuentan con climas  

diversos dentro de las diferentes áreas de trabajo.  Entre los mismos figuran algunas 

características que los distinguen: cultura, ambiente moral, situaciones laborales  y 

aspectos psicológicos del medio. Esto hace ver que el clima constituye un conjunto  

de características objetivas y subjetivas que permanecen o tienen origen en una 

institución sea esta educativa o de otra índole.   Las particularidades del clima laboral 

identifican, conforman y distinguen a un establecimiento y dan lugar a experiencias y 

vivencias cotidianas entre profesionales y otras personas que se reúnen dentro de 

una institución.  (Gan, 2007:170)   

 Reinoso y Araneda (2007:41) dan a conocer que  las variables que configuraran el clima 

de una organización, según la percepción de los miembros de la misma son variables del 

ambiente físico, estructurales, del ambiente social, personales y las propias del 

comportamiento organizacional. 

3.  Clima laboral en las instituciones educativas.  En las escuelas, el tema de las 

relaciones humanas y afectivas en concordancia con el ambiente dentro del centro escolar 

cumple una función social y organizacional. De ahí los términos –clima social escolar y cultura 

organizacional escolar.    Ambos comprenden diversos componentes que ofrecen una visión 

global de la institución en la que se debe tener como enfoque al recurso humano.  (Salazar, 

Guerrero, Machado y Cañedo, 2009:69) 

Las instituciones educativas también reconocen el clima laboral al prestar atención al 

clima social escolar y al clima organizacional; temas que involucran directamente al recurso 

humano dentro del ambiente educacional.    En el caso de Guatemala, las Políticas Educativas 

2013 del Ministerio de Educación y el Consejo Nacional de Educación hacen referencia al 

fortalecimiento sistemático de los mecanismos de la efectividad y transparencia en el sistema 

educativo del país a través de la Política “Modelo de Gestión”.   Dicha política tiene como 

objetivo estratégico fortalecer criterios de calidad  en la administración de las instituciones.      
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Es desde la perspectiva de la administración que se debe lograr un clima organizacional 

escolar positivo, pacífico, participativo y de respeto.  Aparte de esto, también se da 

importancia al clima social escolar al examinar la política “Recurso Humano” la cual se enfoca 

en el fortalecimiento de la formación, evaluación y gestión del recurso humano del Sistema 

Educativo Nacional.   La política en mención tiene como objetivo estratégico implementar un 

sistema de incentivos y prestaciones para el recurso humano, vinculados al desempeño, la 

formación y las condiciones.  

El recurso humano dentro de las instituciones educativas tiene que  sentirse valorado, 

motivado e incentivado.  De acuerdo a esto, la Iniciativa de Ley de Incentivos a la Carrera 

Docente, en el Artículo uno expone que dicha Ley tiene por objeto crear un régimen especial 

de incentivos a la superación profesional, el buen desempeño y el fortalecimiento de las 

competencias de los maestros que presten servicios docentes en centros educativos públicos 

a cargo del Ministerio de Educación. La finalidad de este régimen especial es valorar la 

función docente y brindar posibilidades de movilidad económica y social.  

La valoración y el buen desempeño del docente dependen en gran medida del tipo de 

administración y liderazgo que exista en las instancias educativas. Cuadra y Velloso (2007:7) 

citan a Peiró, (2000) y comparten que existe un acuerdo generalizado que establece que el 

éxito o fracaso de cualquier organización dependerá, en buena medida de la calidad de sus 

líderes.  Por lo tanto, no es una sorpresa que en un centro educativo donde el liderazgo 

carezca de fortalezas, se experimente un clima social y un clima organizacional negativo.  

En un ambiente educativo hay que analizar las características generales que conllevan a 

un clima laboral favorable; de esa manera los docentes y administradores pueden trabajar en 

pro de la educación y en pro del bienestar del valioso capital humano con el que se 

interrelacionan. En la Ilustración 2 se presentan  las características generales del clima 

laboral.  Las mismas son un aspecto perceptible e interno de la institución y tienen un 

impacto en las actitudes y sentimientos de las personas.   Dentro de las variables 

estructurales, se puede pensar en las políticas, los planes de gestión, el estilo de liderazgo, las 

promociones, despidos, etc. La perspectiva psicológica y colectiva ayuda a entender 

sentimientos y reacciones hacia políticas y ayuda a que el personal tenga un compromiso de 

identificación.  Por último la diversidad de los individuos en una institución permite que 
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existan interacciones formales e informales y un concepto dinámico, que se refiere las 

múltiples formas de desarrollo del personal que toma siempre en cuenta  la importancia del 

clima laboral. 

 

Ilustración 2 Características  generales del clima laboral 

 

 

 

 

En torno al tema de desarrollo humano y su desempeño en la institución, de  acuerdo al 

clima laboral  es conveniente tener en cuenta los aspectos del siguiente diagrama:  

 

Características 
generales del 
clima laboral 

Reflejo de la vida 
interna  

Grado de 
compromiso e 
identificación 

Variables 
estructurales  

Comportamiento y 
actitudes de los 

miembros 

Interacciones 
formales e 
informales 

Percepción de 
bienestar y 

satisfacción laboral. 

Atmósfera psicológica 
colectiva 

Concepto dinámico 

 
Fuente: Manual de Recursos Humanos 10. Gan, (2007:179) 
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Ilustración 3 Aspectos del desarrollo humano dentro del clima laboral 

 

 

 

 

 

La figura  anterior muestra cómo el clima laboral depende de los aspectos del desarrollo 

humano dentro de una institución, los cuales a su vez giran alrededor del liderazgo.  Esto 

muestra una conexión evidente entre  el clima laboral, liderazgo, motivación, comunicación, 

satisfacción laboral y cultura de la empresa.  En la medida en que un buen liderazgo es 

ejercido y muestra ser una base positiva y el centro del buen funcionamiento de una 

institución, las interacciones del recurso humano con respecto a los aspectos de su 

desarrollo, dentro de la organización, dan lugar a un clima laboral satisfactorio.   

Cuando se está a cargo de una institución educativa es imprescindible conocer la 

importancia del clima social escolar, la cultura de la empresa y a su vez el clima 

organizacional.   Los centros educativos al igual que las empresas buscan mejorar sus 

CULTURA DE EMPRESA 

SATISFACCIÓN 
LABORAL 

COMUNICACIÓN  

MOTIVACIÓN 

LIDERAZGO 

 

Fuente: Adaptado del Esquema Solapamientos de clima laboral.  Manual de Recursos Humanos 10. Gan 
(2007:179) 
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procesos y relaciones entre diversos actores con el fin de alcanzar metas que se ven 

reflejadas en el desempeño de los integrantes del sistema.  Por lo tanto, los gestores 

educativos tienen que conocer y saber medir el clima organizacional para conocer el impacto 

que éste tiene sobre los empleados.  Así mismo, deben conocer el clima social para lograr 

determinar la manera en que éste afecta la motivación y rendimiento de los empleados. Es 

bien sabido que un empleado altamente motivado llega a tener un máximo rendimiento. 

(Moreno, 2010:1) 

4.  Clima organizacional escolar y sus componentes.  Es primordial que las 

instituciones educativas experimenten un buen clima organizacional ya que este representa:  

 

«…las percepciones que comparten los miembros de la 
organización respecto del trabajo, el ambiente físico en que tiene 
lugar, las relaciones interpersonales que se dan en torno a él y las 
diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo.» 
(Rodríguez, 2004:157)    

A esto Cabrera (1999:4) agrega que existen variables que configuran el clima de una 

organización de acuerdo a las percepciones que las personas tienen de la misma. El clima 

organizacional de un centro educativo posee determinados componentes que ofrecen una 

visión global de la institución descritos a continuación:  
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5.  Clima social escolar.  El clima social escolar es definido como:  
 

«…el conjunto de características psicosociales de un centro 
educativo, determinado por todos aquellos factores o elementos 
estructurales, personales y funcionales de la institución, que 
integrados en un proceso dinámico específico confieren un peculiar 
estilo o tono a la institución, condicionante, a su vez, de los distintos 
procesos educativos.» (Rodríguez, 2004:1-2) 

 

Mena y Valdez (2008:1) citan a Arón y Milicic (1999) y agregan que el clima social escolar 

se refiere a la percepción que los individuos tienen de los distintos aspectos del ambiente en 

el cual se desarrollan sus actividades habituales, en este caso, la escuela. Agregan que la 

apreciación del clima social incluye el juicio que tienen los individuos que forman parte del 

sistema escolar sobre las normas y creencias que caracterizan el clima escolar. 

  

Existen, de igual forma, algunas características principales que determinan el clima social 

escolar.  En este tema, Mena y Valdés (2008:3) citan a Rodríguez, 2004; Ostroff, Kinicki y 

Tamkins, 2003; y Bris, 2000 para dar a conocer algunas de estas características:  

 

 Representa la personalidad de la organización. 

 Es sumamente frágil y fácil de destruir, más no de crear. 

 Tiene un fuerte impacto en el comportamiento de las personas. 

 Influye sobre el grado de compromiso e identificación de las personas. 

 Es afectado por los  miembros de la organización. 

 Sobre él repercuten diversas variables estructurales como estilo de dirección, 

sistemas de contratación, despidos, políticas, etc.  

 

        Los establecimientos educativos que tienen como una de sus metas lograr un ambiente 

propicio de trabajo tienen presente que las características mencionadas anteriormente son 

determinantes en la elaboración de indicadores, que sirvan de base para verificar la medida 

en la que el liderazgo logra sostener un clima social escolar adecuado a la institución.  

 

El clima es también reflejado dentro de las aulas. Villa Sánchez y Villar Angulo (1992:20) 

comparten que al hablar de clima en el aula se toman en cuenta cuatro categorías: Medio 

ambiente, comportamientos y actitudes personales, aspectos organizativos y de 
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funcionamiento y por último las dinámicas internas.   Esto denota que el clima que 

experimentan los docentes y administradores podría no solo tener la afectividad de los 

mismos en juego sino también su efectividad laboral y  tener como destino final el salón de 

clases. 

 

B. Liderazgo 

Robins (2004:313)  define liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que 

consiga sus metas.  Es por esta razón que el liderazgo se convierte en un eslabón 

imprescindible y significativo en el éxito de una institución educativa. 

El liderazgo es una de las variables más importantes del clima laboral, el cual encierra el 

clima organizacional y el clima social escolar. Hernández y Sancho (2004:28) exponen que en 

las escuelas eficaces el director aparece como un líder positivo que tiene una visión de 

conjunto sobre las funciones de la institución.  El líder como director es una figura que ayuda 

a crear un entorno que se enfoca en los procesos y resultados educativos y la vida intelectual.  

Los autores, comparten que el líder es el responsable de cultivar las relaciones de 

colaboración entre los miembros de la comunidad educativa al ofrecer al profesorado ayuda, 

apoyo y reconocimiento.   Por lo tanto, tiene bajo su responsabilidad de acuerdo a Hellriegel 

(2009:280) desarrollar con el claustro un sentido de colegialidad y debe involucrar a la 

comunidad en el proceso de toma de decisiones.  

En términos de la moral de los profesores y la institución, los líderes también tienen bajo 

su cargo elevarla. Es un compromiso y una responsabilidad que establezcan la confianza, el 

confort y la identidad que provoque una comunicación honesta y digna, que al final hace que 

los docentes se sientan orgullosos y  dignos de su lugar de trabajo.  

 

«En esta misma línea de razonamiento investigaciones reafirman 
la idea que el estilo de liderazgo afecta los procesos de trabajo grupal, 
el clima social y los resultados (…) por otra parte, se establece que el 
estilo de liderazgo influye sobre el clima y el clima influye sobre la 
creatividad y la productividad.»  (Pedraja y Rodríguez, 2004:64) 

  

Cuadra y Velloso (2007:7) citan a Yukl (1998:40) quien manifiesta que los líderes 

transformacionales fomentan relaciones cercanas con sus subordinados, las cuales se 
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caracterizan  por una pequeña distancia de poder y por la consideración individualizada de las 

necesidades y capacidades de sus miembros, de esta manera  ofrecen desafíos y 

recompensas motivantes.   Cuadra y Velloso (2007:7) agregan que las relaciones son 

sostenidas por valores como la confianza, honestidad, apertura, cuidado mutuo y la riqueza 

de la comunicación verbal.  

Hernández y Sancho (2004:29) añaden que el cuerpo docente al encontrarse satisfecho 

con su trabajo y ambiente es más proactivo; además tiende a mostrar una moral alta y es 

percibido por sus alumnos de manera positiva lo cual se torna de manera espontánea en una 

mejora del aprendizaje de los estudiantes.   De la misma forma un líder  fija metas en 

acciones que tengan imparcialidad, motivación, participación, apoyo, seguridad, interés, 

respeto, confianza y crecimiento académico y social. 

Según indican Cuadra y Velloso (2007:7) se ha comprobado que en los cimientos de un 

buen clima laboral el líder toma en cuenta una conciliación del trabajo con la vida familiar, 

prestaciones de tipo social, satisfacción en el puesto y calidad al dirigir.  Agregan que el estilo 

de liderazgo es el aspecto que más influirá sobre el clima, la creatividad y la productividad.  Y 

destacan que la satisfacción laboral dependerá de lo que las personas sientan y piensen de su 

trabajo y el estado interno del mismo. 

1.  Tipos de liderazgo.  En referencia las posiciones o estilos de liderazgo, Baguer 

(2009:118-119) expone que el conjunto total de acciones de un líder es conocido como: estilo 

de liderar.  Denota que el estilo utilizado es el factor más poderosamente influyente en el 

clima y la política de una organización y da a conocer los siguientes estilos, los cuales suelen 

ser los más comunes y reconocidos dentro de las empresas: 

 

a. Autocrático: Se basa en la asignación y distribución de tareas a los empleados   

para que predomine el cumplimiento de procedimientos.  Este estilo está orientado a la tarea 

centralizada en el poder y la toma de decisiones en el que el empleado hace lo que le dicen o 

le mandan.  La motivación del trabajador está basada en el miedo a ser castigado. La ventaja 

radica en la toma rápida de decisiones y la planificación extensa de actividades.  La 

desventaja más importante es que crea temor, incomoda a los trabajadores  y por lo tanto los 

mismos no se integran a la organización.  
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b. Democrático: Se caracteriza por promover el trabajo en equipo y la comunicación.  

Los empleados son parte de las sugerencias y decisiones por consenso.  Esto logra que los 

empleados se identifiquen con la empresa al considerar sus objetivos. El trabajador siempre 

está informado de la marcha de la empresa y de sus planes. Los empleados se comprometen 

con los problemas y decisiones para trabajar en equipo. Se delega y se acepta la 

responsabilidad de cada miembro. 

 

c. Laissez-Faire: El estilo laissez-faire es el tipo de liderazgo en que los líderes dejan 

todas las responsabilidades y decisiones al equipo de trabajo, hasta las que corresponden a 

sus propias atribuciones. Según indican  Cruz, González y Carrasquillo (2013:23) este estilo es 

permisivo y la toma de decisiones tiene libertad de acción, y una responsabilidad y 

compromiso independientes. Este estilo es visto como la dimensión negativa del liderazgo, ya 

que este tipo de líderes evitan tomar decisiones, no realizan intercambios de ningún tipo para 

el logro de los objetivos y no hacen uso de la autoridad que su puesto les concede.  

 

Hellriegel, (2009:280) explica que el liderazgo  democrático tiende a ser recomendado 

debido a que los líderes que lo siguen invitan al equipo a ser parte del proceso de la toma de 

decisiones.  Esto no solo aumenta la satisfacción por el trabajo sino que ayuda a desarrollar 

habilidades. Los miembros de equipo sienten control de su propio destino así que están 

motivados a trabajar duro, más que por una recompensa económica.  A su vez el autor da a 

conocer cuatro estilos de liderazgo comúnmente identificados:  

     1)  Directivo: Proporciona instrucciones claras, da órdenes específicas y supervisa 

el trabajo de cerca. 

     2)  Persuasivo: Provee guía, fomenta la comunicación bilateral y ayuda a adquirir 

confianza y a sentirse motivado.  

     3)  Participativo/democrático: Fomenta que los seguidores compartan ideas y 

facilita el trabajo alentando y ayudando a los subordinados. 

     4)  Delegador: Asigna a los seguidores la responsabilidad de tomar e implementar 

decisiones. 

“Los líderes escolares desempeñan una función clave en la mejora de 
los resultados escolares al influir en la motivación y la capacidad de 
los maestros y afectar el ambiente y el entorno en el cual trabajan y 
aprenden.” (OCDE, 2009:14).   
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        De acuerdo a la cita anterior, el líder escolar tiene que recordar que su  estilo de 

liderazgo, su función y su rol deben evolucionar y ser más dinámicos, para construir un 

ambiente  escolar en el que sus miembros estén positivamente preparados para enfrentar los 

complejos desafíos del siglo XXI.   

 

        2. Cualidades de un líder.  John Maxwell, (2007:1-140)  da a conocer las cualidades 

indispensables de un líder, las mismas también vitales para un buen clima laboral: 

 
1. Carácter: Sé un pedazo de roca 

2. Carisma: La primera impresión puede ser determinante, ya que implica la 

percepción de quién es el líder 

3. Compromiso: Es lo que separa a los hacedores de los soñadores 

4. Comunicación: Sin ella, viajas solo 

5. Capacidad: Si la desarrollas, ellos vendrán 

6. Valentía: Una persona con valentía inspira el compromiso de los seguidores 

7. Discernimiento: Pon fin a los misterios no resueltos 

8. Concentración: Mientras más aguda sea, más agudo serás tú 

9. Generosidad: Tu vela no pierde nada cuando alumbra a otros 

10. Iniciativa: No deberías salir de casa sin ella 

11. Escuchar: Para conectarte con sus corazones, usa tus oídos 

12. Pasión: Toma la vida y ámala 

13. Actitud positiva: Si crees que puedes, puedes 

14. Solución de problemas: No puedes dejar que tus problemas sean 

un problema 

15. Relaciones: Si tomas la iniciativa, te imitarán 

16. Responsabilidad: Si no llevas la bola, no puedes dirigir al equipo 

17. Seguridad: La competencia nunca compensa la inseguridad 

18. Autodisciplina: La primera persona a la que tienes que dirigir eres tú mismo 

19. Servicio: Para progresar, pon a los demás primero 

20. Aprender: Para mantenerte dirigiendo, mantente aprendiendo 

21. Visión: Puedes conseguir solo lo que puedes ver 

 
 

En la Ilustración 5 se da a conocer que existe una serie de roles que el líder pone en 

práctica  en la  facilitación de los diversos procesos a su cargo.  Estos roles son necesarios 

para establecer relaciones exitosas, dirigir e influir en el comportamiento de las personas de 

la institución.    
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                              Ilustración 4 Roles del líder 

Fuente: Adaptado de “Mejorar el liderazgo escolar” (OCDE, 2009:14) 

       3. Apoyo a los empleados.  El líder es el punto de unión entre el empleado y la 

organización, es una pieza clave en el desarrollo de los recursos.  El apoyo que el líder brinda 

al personal evidencia las buenas intenciones de la institución. El líder tiene en sus manos dar 

apoyo emocional, ofrecer información y dar consejo para estar más cerca de sus 

colaboradores.  Con esto, muestra su intención de otorgar la consideración que el empleado 

merece y logra que ese trato justo genere confianza hacia él. (Carmona y de la Rosa 2010:4-5) 

 

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE, 2010:17) explica 

que el liderazgo escolar concentrado en apoyar la motivación, las capacidades y el entorno de 

trabajo de los empleados tiene mayor probabilidad de mejorar el aprendizaje de los alumnos. 

Agrega que los líderes escolares influyen en la calidad docente mediante:  

 

      a.  La supervisión y evaluación de los maestros. La participación del director en la 

observación de la clase y la retroalimentación se relaciona con un mejor desempeño de los 

estudiantes. Sin embargo, los líderes escolares no siempre tienen el tiempo y la capacidad 
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los maestros y 
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suficientes para concentrarse en esta importante responsabilidad. Los responsables de 

políticas educativas necesitan resolver las restricciones que limitan la capacidad de los líderes 

escolares para involucrarse en actividades significativas de evaluación de los profesores, 

incluyendo el brindar la formación apropiada.  

 

 b.  La formación profesional de los docentes. Proporcionar, fomentar y participar en la 

formación profesional que sea pertinente para el contexto escolar y que se ajuste tanto a las 

metas generales de mejora de la escuela como a las necesidades de los docentes. Es una 

responsabilidad clave para los líderes escolares en la cual los responsables de políticas deben 

hacer hincapié. El criterio sobre los presupuestos de formación y desarrollo delegados al nivel 

escolar permite a los líderes escolares ofrecer y coordinar oportunidades significativas de 

aprendizaje profesional para todos sus maestros.  

 

 c.  Culturas de trabajo colaborativas. La enseñanza eficaz en las escuelas modernas es 

transparente, cooperativa y colaborativa, y se realiza en equipos y en comunidades de 

aprendizaje profesional más grandes. Los líderes escolares necesitan apoyo y estímulo para 

fomentar el trabajo en equipo entre los empleados. 

 

C. Motivación 

 

Los colaboradores de una institución educativa según Barreto (2012:2)  tienden a mejorar 

su efectividad cuando se encuentran motivados. Los líderes de la institución deben tener 

conocimiento de los diversos enfoques  con que pueden motivar a los docentes y 

administradores a realizar un mejor trabajo, sentirse mejor y elevar el clima social escolar.  

Con respecto al mismo tema, Hellriegel, Jackson y Slocum (2009:458) describen cuatro 

enfoques que sirven para explicar la motivación y la satisfacción de los empleados: 1. 

Gerencial: éste se centra en cómo los administradores y sus comportamientos influyen en la 

satisfacción y motivación de los empleados.  2. Diseño de puestos: hace hincapié en el diseño 

de los puestos enriquecidos que motivan y satisfacen al empleado. 3. Organizacional: toma 

en cuenta el contexto general de la organización en cuanto a políticas y prácticas de recursos 

humanos y sus beneficios. 4. Diferencias individuales; aborda la motivación y la satisfacción 



23 
 

 

como características de los individuos y menciona las diferencias individuales como 

necesidades, valores, personalidades y demás características únicas de los empleados.  

 

Mora (2008:2)  manifiesta que el líder moderno debe estar atento siempre ante todo lo 

relacionado al comportamiento organizacional y a nuevas formas de liderar a su equipo, las 

cuales den a conocer al empleado que no va a ser castigado por sus errores, sino premiado 

por sus intentos y aciertos.  Sostiene que un gerente asertivo incrementa su auto-consciencia 

para aprender a sacar provecho de las competencias que ayudarán a los colaboradores a dar 

lo mejor de sí.    

 

Una de las maneras de descubrir los patrones más importantes de motivación de los 

empleados es por medio de un estudio motivacional individual y colectivo de la institución 

educativa; esto podría permitir que se implementen programas motivacionales acordes a la 

realidad de la institución y acordes a la realidad y necesidad de cada empleado. Hecho esto, 

se estaría hablando en el mismo idioma con los empleados y generando mayor 

productividad, pues los empleados se sentirían comprendidos, apreciados, valorados y 

motivados. (Baguer Alcalá, Ángel, 2001:84) 

 

  Luis Arturo Quezada (2007:1) en el artículo “El poder de la motivación”  da a conocer los 

patrones de motivación que mueven a las personas a hacer algo de acuerdo a la Teoría de las 

necesidades de la motivación de McClellan (1961).  Existe un patrón por autorrealización y 

logro personal que mueve al hombre a ser  lo que puede ser.  Esta necesidad se manifiesta a 

través de descubrir el yo real.  Para descubrir este patrón se debe hacer un análisis de los 

empleados.  En el caso de las personas que siguen el patrón de autorrealización, hay que 

saber que son personas que pasan de un estado de pasividad a uno de mucha actividad y 

desean que sus decisiones determinen su éxito.  Tienen un deseo de realizar algo a lo largo de 

toda la vida.  El otro patrón es la motivación por poder. Este es un impulso por influir en los 

demás y en las situaciones.  Estas personas tienen a disponerse a aceptar riesgos y podrían 

llegar a ser buenos gerentes si su ambición es orientada hacia la empresa en vez del poder 

personal. Cuando una de estas personas encamina el poder hacia la manipulación política o  

poderío personal, se corre el riesgo de tener un líder mediocre en la institución. Existe 

también un patrón de afiliación en el que las personas sienten placer al ser amados y tratan 
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de evitar el dolor de ser rechazados por el grupo social. Regularmente, les preocupa 

mantener relaciones sociales placenteras y están prestos a consolar y ayudar a otros en 

problemas.  Esto explica que los patrones de motivación se pueden reorientar a favor del 

clima social escolar. 

«Las personas son distintas, no reúnen las mismas condiciones 
individuales para aprender y trabajar.  Las diferencias individuales se 
presentan en el plano físico: peso, complexión física, fuerza, agudeza 
visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.  También se presentan en 
el plano psicológico: temperamento, carácter, inteligencia, aptitudes, 
habilidades, competencias, etc.  Estos factores hacen que las personas 
se comporten y perciban  las situaciones de manera diferente y por lo 
tanto su desempeño también sea diverso.»  (Chiavenato, 2009:137) 

 
 

La satisfacción y motivación en el trabajo y en el clima social como en el clima 

institucional son importantes porque de los mismos derivan consecuencias trascendentales  

dentro de la empresa, expresa Gan, (2007:183) al citar a Maslow (1943).  A esto añade que 

cuando una organización cuenta con empleados satisfechos, tiende a ver más de cerca el 

éxito. La satisfacción se liga a la motivación y al estar el personal motivado está satisfecho y 

esto en consecuencia produce también satisfacción en los clientes, mayor rentabilidad y 

menor rotación de los empleados porque  según dice Pérez (2009:527)  el clima de trabajo 

revela el grado de satisfacción de sus miembros.  En la actualidad los directivos modernos 

valoran la satisfacción y motivación porque quieren empleados satisfechos que permanezcan 

en la empresa dando lo mejor de sí, para bienestar de los ingresos de la compañía, y esto se 

traduce en mejores beneficios también para los empleados.  Por lo tanto, los directivos que 

se encuentran actualizados con respecto a la importancia del capital humano, hacen 

esfuerzos por reconocer a los empleados que hacen un buen trabajo.  (Philips, 2006:25-28) 

«La satisfacción es un estado psicológico  que indica lo que las 
personas sienten de su circunstancia, con base en su evaluación de 
esta.  Un empleado insatisfecho podría tener un nivel de trabajo 
aceptable dentro de la empresa y estar buscando otro empleo.»   
(Hellriegel, Jackson, Slocum: 2009)  

 
Para descubrir los patrones de motivación de los empleados, los líderes realizan un 

estudio motivacional individual y colectivo de la institución educativa; esto permite que se 

implementen programas motivacionales acordes a la realidad de la institución y acordes a la 

realidad y necesidad de cada persona.  De esta manera,  se habla el mismo idioma con el 

personal, mientras se genera mayor productividad debido a que los empleados se sienten 

comprendidos, apreciados, valorados y motivados. (Baguer, Alcalá, Ángel, 2001:84) 
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Ilustración 5    Patrones de motivación 

 
 
 

La gráfica anterior muestra la manera en que las personas difieren en cuanto a sus 

patrones de motivación.  Para motivar al personal es necesario saber con anticipación qué 

patrón le corresponde.  Con esto en mente el líder logra tomar en cuenta los valores 

personales, lo cual da lugar a que se propicie  un ambiente con oportunidades, 

entendimiento, aprecio e interés entré sí.  

 

Cortés (2004:205-206) indica que en las escuelas se requiere niveles de apoyo 

motivacional dinámicos de sus líderes. Los profesores y administradores educativos se 

benefician de un liderazgo participativo que los motiva a promover un trato amistoso, 

considerado y de confianza.   Un líder educativo cumple su misión motivacional, al realizar 

actividades con valor intrínseco, que permiten el desarrollo, crecimiento personal y 
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Fuente: Tomado de El poder de la motivación. (Quezada, 2007:1) 
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profesional de todos los miembros de la institución educativa. Los líderes congratulan, 

felicitan el progreso, entusiasman y   hacen ver al personal que su trabajo es importante. 

Hacen saber a los empleados que su trabajo posee  una meta colaborativa y que todos 

comparten valores que orientan los planes para cumplir la meta establecida, y de esa manera 

todos contribuyen a mejorar el mundo. (Blanchard y Bowles, 2010: 29)  

   

D. Comunicación en el ambiente escolar 

 

La comunicación es una variable que influye en los diversos climas de una institución 

educativa.  La misma incide en la participación de la comunidad como un elemento 

predominante y directo en la manera de concebir o de transformar un clima laboral.  Al 

hablar de comunicación hay que conocer  los elementos imprescindibles del proceso de 

comunicación y sus detalles.  Villoria (2011:1) expone que en dicho proceso existe un emisor 

que se encarga de emitir un mensaje; este emisor puede ser una máquina, un animal o una 

persona. Luego se tiene un receptor que recibe el mensaje.  Existe un código que se usa para 

construir un mensaje con el uso de signos y reglas. También está el mensaje que es la 

información que un emisor envía a un receptor.  Y por último,  menciona el canal como la vía 

por la que el mensaje circula.  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de estudio. 

 

CÓDIGO 
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EMISOR RECEPTOR 

CONTEXTO 

Ilustración 6 El proceso de comunicación 
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Al tener claros los elementos del proceso de comunicación que se aprecian en la 

gráfica anterior,  el líder educativo buscará los medios para armar un canal de acceso para la 

comunicación general del centro educativo; el mismo debe tener códigos uniformes que 

conlleven a la comunicación honesta y transparente.  La mala comunicación puede surgir 

cuando existen barreras semánticas, físicas, fisiológicas,  psicológicas o administrativas.    Es 

esencial entender que estas barreras intervienen en la forma de pensar,  en las experiencias, 

en las decisiones y en los sentimientos y personalidad de cada quien. Por lo tanto, las 

interpretaciones de cada quien  no son las mismas lo cual hace que el mundo se perciba 

distinto. (Pareja, 2007:8-9)  

 

La comunicación es un instrumento de cambio que permite la introducción, difusión, 

aceptación e interiorización de los  nuevos valores y pautas de gestión que acompañan el 

desarrollo organizacional según  Llacuna y Pujol (2008:3)  quienes  su vez,  agregan que los 

trabajadores  necesitan estar informados para sentirse parte activa de la organización y 

además indican  que la participación debe recibir el adecuado reconocimiento. De este modo, 

la comunicación al incrementar la posibilidad de participación, favorece las iniciativas, 

moviliza la creatividad y se convierte en un factor de integración, motivación y desarrollo 

personal.  Todo esto contribuye a la mejora de la calidad en la vida laboral, ya que según 

explican Llacuna y Pujol (2008:2) la buena gestión de una comunicación interna debe alcanzar 

un objetivo básico: cubrir las necesidades de comunicación que presentan los individuos o 

grupos que conforman la organización. A continuación los principales requisitos de la 

comunicación efectiva de acuerdo a LLacuna y Pujol (2008:3). 

 

        1.  Claridad: La comunicación debe ser clara, para ello el lenguaje en que se exprese y la 

manera de transmitirla deben ser accesibles para quien va dirigida. 

        2.   Integridad: La comunicación debe servir como lazo integrador entre los miembros de 

la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperación necesaria para la realización de 

objetivos. 

        3.  Aprovechamiento de la organización informal: La comunicación también puede ser 

efectiva cuando de acuerdo a las circunstancias, la administración utiliza la comunicación 

oral-informal para suplir canales de información en eventos que no requieran formalismos. 
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          4. Equilibrio: Todo plan de acción administrativo debe acompañarse del plan de 

comunicación para quienes resulten afectados. 

          5.  Moderación: La comunicación ha de ser la estrictamente necesaria y lo más concisa 

posible, ya que el exceso de información puede ocasionar burocracia e ineficiencia. 

          6. Difusión: Preferentemente toda la comunicación formal de la empresa debe 

efectuarse por escrito y pasar solo a través de los canales estrictamente necesarios, evitando 

papeleo innecesario. 

         7.  Evaluación: Los sistemas y canales de comunicación deben revisarse y perfeccionarse 

periódicamente.  

 
       Luego de examinar algunos requisitos de la comunicación es importante agregar que: 

 
«Para lograr una comunicación efectiva no sólo se requiere conocer 
el proceso de la comunicación de una manera integral sino 
establecer mecanismos que garanticen que el mensaje que 
queremos transmitir llegue de una manera correcta al receptor y 
que a través de la retroalimentación podamos asegurarnos que el 
mensaje fue recibido con éxito.» (Verderber y Verderber, 2005:50)  
 

 
La comunicación es también el medio escrito.  Para que exista clara comunicación en 

este sentido, Culham (2005:7)  da a conocer las siguientes destrezas que logran una buena 

comunicación a través del medio escrito: ideas, voz en la comunicación escrita, organización, 

elección de palabras, fluidez de las oraciones, mecánica de la lengua y presentación; 

denominadas “6 características de la escritura y una más”.   Esto significa  que una buena 

escritura muestra ideas claras que conllevan a una idea principal.  También, se requiere tener 

una organización en la estructura interna y en las ideas para lograr  coherencia. La voz  en la 

comunicación escrita juega otro papel importante, ya que ésta denota un propósito claro de 

acuerdo a la audiencia a quien va dirigido el escrito y puede mostrar diversos tonos.  Se 

espera que las palabras que se usan sean precisas y apropiadas al tema.  La fluidez permite el 

uso de diversos tipos de oraciones y la conexión entre párrafos para dar a entender un 

mensaje claro.  La mecánica de la lengua, en cuanto a ortografía, gramática o puntuación 

también es vital al escribir, para evitar malas interpretaciones. La última característica es la 

presentación, que es la forma y el formato que se sigue, el cual tiene que ser agradable al 

lector y evoca respeto al mismo. 
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Según lo expuesto por Hovland (2005:2-22) cuando las personas son capaces de 

comunicarse eficazmente dentro de  un clima escolar y  en todos los niveles del mismo, las 

actividades de la institución se refuerzan  positivamente. Esto se debe a que los miembros del 

centro educativo  realizan el trabajo con entusiasmo y sintiéndose entendidos y 

comprendidos, pues una comunicación efectiva  establece canales y formas que garantizan 

que los mensajes lleguen de manera correcta a los demás.  En consecuencia, los receptores 

pueden  retroalimentarlos y confirmar que el mensaje fue recibido, lo que muestra que las 

personas dentro del centro educativo están en contacto directo en cuanto a sus 

pensamientos y sentimientos en temas de trabajo y en algunos casos en temas personales.  

 

Si la comunicación es clara y entendible en ambas vías, se logra un lazo que conecta e 

integra a todos en procesos de trabajo y personales.   La comunicación también contribuye al 

éxito de la empresa cuando es evaluada y revisada de forma regular.   Esto permite que se 

consideren o reconsideren los requisitos a cumplir para una comunicación efectiva y que se 

hagan las readecuaciones necesarias para que todos entiendan los mismos códigos de 

comunicación y se cree un ambiente positivo y de confianza.   Por lo tanto, en la planificación 

educativa-institucional hay que tomar en cuenta el factor comunicación para que se logre 

motivar, colaborar, compartir y caminar en conjunto hacia la visión de la institución.  

(Moreno, Díaz, Cuevas, Nova, Bravo; 2011:79-82) 

 

 A continuación, en la Tabla 1, se describen diversas ventajas de una buena comunicación 

y se deduce que la comunicación efectiva ayuda al personal de una institución educativa a 

conocer cuál es su rol y a enfocarse en la visión,  objetivos institucionales y de aprendizaje y 

así trabajar con una orientación clara de las metas a cumplir.    Así mismo, una comunicación 

efectiva promueve colaboración, trabajo en equipo, compañerismo y ayuda los procesos de 

negociación y resolución de conflictos.  La comunicación se vive a diario y es un elemento 

esencial para motivar y lograr un buen clima en cualquier organización.  
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Tabla 1 

Ventajas de tener un proceso de comunicación efectiva 
 en una institución educativa 

 

Ventajas de tener un proceso de comunicación efectiva en una institución educativa 

 Afectivamente las personas se muestran más comprendidas y estables 

 Se genera un ambiente de confianza en el emprendimiento de tareas y en la 
comunidad 

 Se evita comportamientos violentos o agresivos 

 Se logra la compresión de nuestras expresiones 

 Existen menos barreras físicas y psicológicas para que los miembros de la 
comunidad educativa se acerquen entre sí 

 La función formativa se hace más fácil y la transmisión de ideas más 
comprensible 

 La función afectiva se beneficia al haber una transmisión clara de 
sentimientos 

 La función empática logra desarrollar la conexión entre quienes están 
implicados en la misma. 

 La función educativa se favorece en general y se logran objetivos de 
aprendizaje 

Fuente: Adaptado de: Las habilidades de comunicación en clase.  Check, (1990:2-7)  

 

E. Mejora del clima social escolar 

 

El clima social escolar puede mejorar, ya que se pueden crear planes y estrategias para 

que sea efectivo.  Hernández y Sancho (2004:41) comparten que los programas de 

intervención en los centros educativos tienen objetivos generales que buscan erradicar las 

actitudes negativas y propiciar altos niveles de motivación en el personal.  Así mismo, existen 

planes de prevención con la finalidad de crear o mejorar un clima de relaciones 

interpersonales.  Esto se logra, basando el plan en principios democráticos y respeto mutuo. 

Los autores en mención explican que dentro de las estrategias de intervención más 

destacadas en el tema de clima escolar está la estrategia enfocada al cambio de la 

organización escolar, la cual sostiene que el centro educativo es un sistema general de 

convivencia y que al gobernar y dinamizar, se busca facilitar relaciones positivas. Se trata de 

gestionar las relaciones interpersonales a través de diálogo, cooperación y enriquecimiento 

entre compañeros. Otra estrategia señalada es la centrada en la formación del profesorado 

que pretende que existan acciones encaminadas a dinamizar las relaciones profesionales de 

los educadores a través de la construcción de equipos de trabajo, donde los profesores 



31 
 

 

juegan un rol determinante en el diseño de las actuaciones que deben desarrollarse en el 

centro educativo.  

 

Dentro de los ambientes de trabajo es recomendable evitar los climas negativos que 

generan estrés, desgano, baja autoestima, depresión, agotamiento y desmotivación.   Lo 

mencionado conlleva a problemas personales y profesionales y a un estado adverso de 

recepción en la comunicación.  Al estar mal el recurso humano, la empresa sufre desbalance y 

hasta la interrupción de sus metas principales.   Mena y Valdez (2008:3) citan a Howard y 

colaboradores (1987) en cuanto a aspectos y características que contribuyen a mantener un 

clima social y laboral positivo.  Dichos aspectos se detallan a continuación: 

 

1. Conocimiento continuo, académico y social: los profesores y alumnos tienen 

condiciones que les permiten mejorar en forma significativa sus habilidades, conocimiento 

académico, social y personal. 

2. Respeto: los profesores y alumnos tienen la sensación de que prevalece una atmósfera 

de respeto mutuo en la escuela. 

3.  Confianza: se cree que lo que el otro hace está bien y lo que dice es verdad. 

4. Moral alta: profesores y alumnos se sienten bien con lo que está sucede en la escuela. 

Hay deseos de cumplir con las tareas asignadas y las personas tienen autodisciplina. 

5. Cohesión: la escuela ejerce un alto nivel de atracción sobre sus miembros, 

prevaleciendo un espíritu de cuerpo y sentido de pertenencia al sistema. 

6. Oportunidad de input: los miembros de la institución tienen la posibilidad de 

involucrarse en las decisiones de la escuela en la medida en que aportan ideas y éstas son 

tomadas en cuenta. 

7.  Renovación: la escuela es capaz de crecer, desarrollarse y cambiar. 

8.  Cuidado: existe una atmósfera de tipo familiar, en que los profesores se preocupan y 

se focalizan en las necesidades de los estudiantes junto con trabajar de manera cooperativa 

en el marco de una organización bien manejada. 

 

A lo anterior, Arón y Milicic (1999)  también mencionan características para mantener un 

clima positivo y agregan:  

1. Reconocimiento y valoración 
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2. Ambiente físico apropiado 

3. Realización de actividades variadas y entretenidas 

4. Comunicación respetuosa  

5. Cohesión en cuerpo docente 

 

El buen desempeño docente siempre se da en climas saludables, que crean confianza 

y que eliminan sentimientos negativos. En dichos climas existe un liderazgo distribuido y 

colaboración de la comunidad en general.  Los maestros son efectivos si ven expectativas de 

éxito y oportunidades de brillar, si son tomados en cuenta como seres humanos y si sienten 

apoyo tanto en su vida familiar como personal; y si el líder conoce sus necesidades y 

habilidades y sabe cuidarlos.   Bárbara Hunt (2009:30) nos dice que es un error creer que los 

docentes trabajarían con más éxito si tan solo se les remunera mejor o se les ofreciera más 

incentivos.  Por el contrario, indica que los docentes son menesteres de desarrollo personal 

continuo que les ayude a atender sus necesidades profesionales y personales en los 

diversos momentos de su carrera.  Los docentes que tienen un sentido fuerte de eficacia se 

mantendrán en su profesión.   Hunt añade que los incentivos monetarios ayudan, pero las 

condiciones de trabajo y de vida en las áreas difíciles de cubrir representan un problema. Es 

acá donde el liderazgo y el rol de los directores tienen que estar al tanto y hacer uso de 

habilidades y competencias que permitan apoyar efectivamente para el éxito de la 

educación.  

 

Kathleen Vail (2005:4)  propone diez  estrategias que los líderes pueden utilizar para 

mejorar el clima laboral. Las mismas se presentan a continuación: 

 

          1.  Apoyar a los profesores nuevos.  En especial en cuanto  a programas nuevos y en la 

integración del nuevo ambiente escolar.  Desarrollar un equipo de maestros tutores que 

apoyen al docente recién llegado. 

         2.  Atención al clima. ¿Qué sucede en las reuniones? ¿Qué tradiciones y ceremonias 

tienen los profesores y el personal con el fin de celebrar los éxitos? Estos son los elementos 

del clima escolar, las actitudes y expectativas subyacentes. 

         3. Empoderar a los profesores y a los miembros del equipo directivo.  

Las personas son más felices cuando tienen algún control sobre su ambiente de trabajo. La 
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autocrática, de arriba hacia abajo, en el liderazgo tiende a anular al profesor y la moral de los 

empleados. 

          4.  Reconocer y premiar a los maestros y el personal. Dejar que los profesores sepan 

que están haciendo un buen trabajo y dar a conocer el reconocimiento de sus logros al 

público. Esto conlleva a que se sientan apreciados. Así mismo, los consejos escolares pueden 

reconocer el buen trabajo de todos los empleados. 

          5.  No pase por alto la moral de administrador. Los directores al ser infelices dañan la 

moral de toda la comunidad.  

          6.  Tratar los problemas de  disciplina del estudiante. El comportamiento disruptivo del 

estudiante puede causar daños a la moral de los profesores y conllevar a buenos  profesores 

a irse.  El director tiene que mostrar que el docente no es el malo de la película.  

          7. Tratar a los profesores como profesionales. Los maestros necesitan desarrollo 

profesional y tiempo para colaborar con sus colegas. Aparte de esto, ellos saben lo que se 

espera de sus alumnos, quienes a su vez tienen que aprender a verlos como los profesionales 

que son.  

         8.  Preguntar a los empleados lo que está pasando. Para saber acerca de las necesidades 

y la moral del personal, hay que tomar una acción simple pero de gran alcance con el fin de 

averiguar: Preguntar a través de sesiones informales o encuestar para que todos tengan la 

oportunidad de ser escuchados.  

          9.  Mantener en las instalaciones una infraestructura adecuada, limpia y ordenada. 

Cuando una escuela está sucia o en mal estado, o con un ambiente físico inadecuado, los 

profesores sienten sus acciones poco valoradas. Esto afecta la moral de los empleados en 

general.    

          10.  Desarrollar inteligencia emocional.  Esto es reconocer  la importancia de los 

patrones que muestran la empatía, la sensibilidad, el respeto y las otras características que 

componen la inteligencia emocional. Un líder con inteligencia emocional fuerte es una 

bendición para cualquier centro educativo. 

 

F. Evaluación del clima social escolar 

 

La evaluación del clima social escolar según  Reinoso y Araneda (2007:39) es un 

diagnóstico  y  una herramienta útil en la gestión organizacional; la misma ha sido 
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tradicionalmente abordada al medir qué percepciones tienen los sujetos de una organización 

con respecto al ambiente en el que desarrollan sus actividades laborales.  Dan a conocer 

también que la evaluación es un proceso que aporta información notable para la toma de 

decisiones en la gestión organizacional, pues la misma permite identificar las brechas que 

puedan percibir los integrantes de la organización en cuanto al ambiente interno en el que 

trabajan.  Y por último comparten que la evaluación permite una focalización adecuada de las 

acciones que pueden mejorar o favorecer una institución. Gutiérrez Marfileño (2011:3) 

establece que la evaluación permite contar con información que orienta procesos medidos, 

tales como clima escolar, gestión o funcionamiento; de ahí se identifican carencias, 

dificultades o situaciones a mejorar.  La evaluación debe ser constante; sin embargo, una 

evaluación al final de un periodo ayuda a verificar alcances deseados y da lugar a la 

elaboración de planes alternos o de continuidad para la mejora del clima.  

 

«La evaluación al cierre del ciclo permite la valoración sumaria 
de los distintos aspectos que interactúan para que ciertos 
resultados tengan lugar; contar con dicha información permite 
identificar los logros alcanzados y las cuestiones por atender.»   
(Gutiérrez, 2011:39) 

 

Por aparte, Danielson  (2011:8) en el tema de investigación y evaluación  sostiene que un 

marco para la enseñanza que esté instituido en una sólida base de investigaciones da lugar a 

que la experiencia docente sea  una verdadera profesión, ya que al investigar y evaluar se 

formulan juicios profesionales que se interpretan y comparan.  Esto da lugar a que se ingrese 

a la comunidad de profesiones y que se establezca el profesional de la educación  con el 

mismo nivel de respeto que el asignado a otros profesionales.   De acuerdo a Danielson 

(2011:8)  también existen beneficios internos debido a que cuando los docentes saben lo que 

se espera de ellos, pueden comprometerse en una autoevaluación, una reflexión sobre su 

práctica y un diálogo profesional estructurado en torno a los estándares.  

  

«Al evaluar a los sujetos en contextos específicos podemos 
identificar y caracterizar la gama de relaciones interpersonales 
percibidas y valoradas por aquellos. Uno de los aspectos más 
importantes al abordar el estudio del clima, es la posibilidad de 
vincularlo con otras variables, ya no desde la perspectiva de lo 
percibido, sino centradas en características objetivas.» (Cassullo, 
Alvarez y Pasman 187:1998) 
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 La cita anterior demuestra que las diversas características y variables que conforman el clima 

social escolar deben ser tomadas en cuenta en la evaluación del mismo.  Esto permitirá 

analizar variables específicas de los fenómenos que pudiesen estar afectando el clima y al 

mismo tiempo ayudará a elaborar planes de intervención que promuevan un clima social 

estable y sano. 
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V. MARCO METODOLÓGICO 
 

A. Objetivos 

 

1. Objetivos generales 

      Determinar de qué forma los líderes influyen en el clima social escolar. 
      Elaborar un manual de apoyo con respecto a liderazgo y el fortalecimiento del           

              clima social escolar. 
 

2. Objetivos específicos  

 Determinar la percepción y opinión de los docentes, administradores y del director 
como líder  educativo en cuanto a los diversos tipos de climas en la institución 
educativa. 

 

 Identificar de qué forma las propuestas de los maestros son tomadas en cuenta por 
los líderes para motivar al docente, cuidarlo como recurso humano y mejorar el clima 
dentro del establecimiento.   

 

 Analizar la apreciación del líder educativo, docentes y administradores hacia las 
actividades que conlleven a diversos climas y cultura organizacional. 

 

 Describir la manera en que los líderes implementan indicadores y modelos de 
comunicación efectiva que conlleven a empatía y tolerancia en el centro educativo.  

 

B. Enfoque 

 

Esta investigación tiene un enfoque de estudio de casos, el cual es un enfoque que se 

utiliza cuando el investigador claramente ha identificado un caso con fronteras y busca un 

entendimiento más profundo del mismo, o una comparación entre diversos casos elegidos, 

que puedan pertenecer a un individuo, diversos individuos, un programa, un evento o una 

actividad. Por ser en un "Estudio de casos instrumental" el investigador se enfocó en un 

problema y de ahí seleccionó un caso concreto. Para recolectar información se decidió utilizar 

entrevistas semi-estructuradas.  

 
Achaerandio (1995:21-22) agrega que el “Estudio de casos” es un estudio longitudinal que 

suele ser intensivo y completo.  El mismo no suele utilizar el método estadístico con visión 
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horizontal y extensiva, sino un método causístico con una visión vertical y cualitativa 

profunda. Indica que este enfoque es longitudinal y estudia el proceso conductual de los 

casos y en sus investigaciones se suele analizar la influencia que algunos factores tienen 

sobre ciertos individuos o grupos definidos.  

 

Para el estudio del caso, como primer punto se identificó la situación problemática en el 

contexto elegido.   Luego se buscó la teoría correspondiente.  Se establecieron los objetivos y 

se eligieron al azar los sujetos de estudio.  Seguidamente, se realizó una investigación de 

campo por medio de entrevistas, de las cuales los datos fueron vaciados, analizados y 

contrastados con la teoría para la presentación de resultados.  Se detallaron las respectivas 

consideraciones y recomendaciones.   Se concluyó con una propuesta para la implementación 

del clima social escolar cuyo producto final fue la elaboración de un manual de 

procedimientos, que apoyará a líderes en el tema de clima social escolar.  

 

C. Tipo de investigación 

 
La investigación que se realizó en este estudio es cualitativa, pertenece a una posición 

crítica; así mismo,  tiene un enfoque de estudio de casos. Gamboa (2011:1) expresa que la 

teoría crítica  nace para propiciar un entendimiento de la situación histórica y cultural de la 

sociedad y la misma tiene el propósito de estimular acciones que generen cambios y 

transformaciones.  Luego explica que la investigación cualitativa es donde la perspectiva 

crítica asume una concepción del objeto, sujeto de investigación.  Gamboa hace referencia a 

Booth (2010:18) en cuanto al objetivo primordial de la teoría crítica, el cual identifica la 

naturaleza de las realidades e identifica  el problema para  sustituir relaciones de poder 

disfuncionales por las que ofrezcan mejoras  y cambios en pro de los intereses de la 

humanidad. 

 

La metodología utilizada está basada en la investigación cualitativa, la cual no se 

fundamenta en el uso de números o mediciones, y al captar información de alto valor sirve 

para lograr entender experiencias de vida.  Al hablar de este tipo de investigación se hace 

referencia a la investigación social y conductual, la cual se basa en observaciones de campo 
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discretas que se analizan sin la utilización de estadísticos.  Constituye un estudio de campo 

debido a que fue realizada en el campo, en el que los participantes se comportan de forma 

natural y espontánea. (Kerlinger, 2002:532) Ampliando la información acerca de este tema 

Kerlinger (2002:533) explica que la investigación cualitativa emana de la perspectiva 

fenomenológica; enfatiza eventos mentales internos como la unidad básica de existencia; el 

conocimiento se construye activamente y proviene del examen de los constructos internos de 

las personas; el investigador se basa en esquemas de observación externos e intenta 

mantener intacta la perspectiva de los participantes.  Por último, intenta describir formas en 

que la gente da significado al comportamiento.  Agrega que en la investigación cualitativa la 

determinación de la muestra se puede realizar casi al final del estudio y no al inicio. 

 

D. Sujetos de investigación 

 
 

El investigador a cargo de este proyecto participó como agente externo del proceso ya 

que el mismo no es parte de la institución educativa evaluada.  Luego de  haber adquirido la 

autorización del centro educativo, la persona encargada  evaluó a  maestros, administradores 

y directores.  

 

La selección al azar que se hizo de los sujetos de estudio implicó que cada miembro de la 

población tuviese la misma oportunidad de ser elegido para formar parte de la muestra que 

participó en la evaluación. 

 

Para la asignación al azar se clasificaron los sujetos en grupos de acuerdo a los 

porcentajes existentes en cuanto a género y puesto o cargo dentro del centro educativo, lo 

cual garantizó la equivalencia de la muestra.   Luego, se anotó el nombre de cada persona en 

tarjetas individuales; las mismas fueron mezcladas en tres recipientes, uno para los 

administradores, otro para el líder y un tercero para los maestros.  Se procedió a sacar 

aleatoriamente las tarjetas del recipiente de los administradores y las tarjetas del recipiente 

de los docentes; luego, a pesar de ser una sola tarjeta,  la misma también se sacó del 

recipiente que correspondía al director. Se  evaluó un 50 por ciento de la población.  
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E. Técnica de recolección de información 

 
Para este análisis se utilizaron tres entrevistas semi-estructuradas debido a que se 

pretendía obtener información de tipo cualitativo que reflejara la percepción y el pensar de 

quienes representan la muestra. Cada instrumento contó con siete preguntas de las cuales 

cinco eran iguales en las tres entrevistas.  En cada instrumento hubo dos preguntas distintas 

de acuerdo a quien haya sido la persona entrevistada.  Los instrumentos se validaron por 

medio de juicio de  expertos y se hizo un pilotaje en el cual se hicieron tres entrevistas de 

prueba,  a un líder, otra a un administrador y la última a un docente. Durante el pilotaje se 

hicieron las anotaciones respectivas, en una tabla de objetivos, con respecto a las preguntas. 

Luego se elaboraron las modificaciones pertinentes. 

 

F. Procedimiento de análisis y sistematización de datos 

 

El proceso de aplicación de instrumentos y evaluación de datos tuvo una duración de un 

mes. Se examinó cuidadosamente la información recolectada. El procedimiento de aplicación 

fue presencial y dentro de la institución educativa, en un horario entre ocho de la mañana y 

cuatro de la tarde.  Las fechas establecidas para la aplicación de instrumentos dentro de la 

institución educativa comprendieron entre febrero y marzo de 2013. La persona a cargo de la 

investigación llegó a la oficina de cada uno de los sujetos de investigación para realizar las 

entrevistas programadas.   

 

La persona a cargo de la investigación se encargó de  analizar la información tomando en 

cuenta los objetivos de investigación.  La información fue vaciada en las matrices respectivas 

para el análisis de datos y se muestran los resultados en gráficas estadísticas con su 

respectiva descripción y análisis escrito de resultados.  Con estos resultados se pretende dar a 

conocer a la comunidad del centro educativo la manera en la que el liderazgo está afectando 

el clima escolar, y se espera que esta información sirva para incorporar innovaciones en el 

tema en caso sea necesario.  
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G. Fases del estudio de investigación 

Ilustración 7 Fases del estudio de investigación 

 
Fuente: Elaboración propia 
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VI. Presentación y análisis de resultados 

 

Una vez aplicados los instrumentos a los sujetos que intervinieron en el proceso, se 

ordenaron y tabularon los datos obtenidos por medio de cuadros específicos  con el fin de 

analizar las respuestas obtenidas. Luego de finalizado el proceso de vaciado de datos y el 

ordenamiento de los mismos,  se procedió a elaborar cuadros, gráficas estadísticas y párrafos 

descriptivos para interpretar, comparar, contrastar y relacionar con  la teoría los datos y así  

lograr establecer los resultados de los objetivos planteados al inicio de la evaluación.    

 
Gráfica 1 Motivación y actividades 

 
Fuente: Elaboración propia con datos de estudio.  

 
 

El líder manifiesta trabajar en algo que le fue solicitado y su motivación real es dar 

clases y que la administración no es su fuerte, ya que es problemático trabajar con tantas 

personas, y no fue su elección ser director. Ocho de los once docentes entrevistados 

expresan no sentirse bien en el centro escolar y agregan que les agrada tener la oportunidad 

de tener un empleo.  Así mismo, expresan que sienten insatisfacción porque existen 

injusticias, y no todos se llevan bien y eso los desmotiva.  Los otros tres maestros dicen 

sentirse regular.  Las administradoras comentan que  les gusta trabajar en la escuela, 

principalmente por los niños.  Luego, en el tema de motivación y la apreciación hacia 

actividades, hechos o procedimientos que logren establecer un buen clima organizacional,  
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desde la perspectiva del líder,  no existen métodos o actividades específicas en la escuela 

para ese tema.  Así mismo, se aprecia que el líder propuso la ley de “chismes por escrito” con 

el fin de que haya convivencia.  De la misma manera, todos los docentes expresan que no 

existe ningún método de motivación y que tampoco se realizan actividades que orienten 

hacia un mejor clima, porque quizá nadie sabe que puedan existir. Piensan que es difícil 

mantener a tantas personas unidas y que solas intentan motivarse, pero aun así existe 

desunión.  Se suman al tema las dos administradoras que comparten que en cuanto a  

motivación no hay un método utilizado en la escuela.  

                    

 
Gráfica 2 Liderazgo y comunicación 

 
Fuente: Elaboración propia con datos de estudio.  
 

 

El líder al describir la manera de implementar modelos de comunicación efectiva, 

utiliza esencialmente el medio escrito, pues él lo ve como muy positivo.  Además, el líder 

piensa que la percepción de comunicación y apoyo que los docentes y administradores tienen 

es buena porque se sienten bien, aprenden de él y saben que tienen que hacer lo que se les 

indica.   Por el contrario, siete docentes expresan que ven mal la comunicación entre líderes y 

personal. Manifiestan que hay carencia de la misma, que hay dominancia de grupos, falta de 

interés, que existe discriminación y prioridad, que el líder puede ser manipulable por 

maestras antiguas.  Por aparte,  cuatro docentes manifiestan que la comunicación es buena y 

de las dos administradoras, una expresa que la comunicación es buena ya que el  líder da a 
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conocer puntos de vista y escucha y la otra comenta que hay grupos divididos y que ella 

busca la unión.   Por último,  las maestras piensan que la comunicación debiera ser más clara 

y bondadosa hacia todos. 

 

 
Gráfica 3 Clima social 

 
Fuente: Elaboración propia con datos de estudio.  

 

 

En el tema de clima social y la manera en que el líder toma en cuenta las propuestas 

de los docentes para atenderlos como recurso humano y mejorar el clima dentro del 

establecimiento, el líder manifiesta que toma en cuenta de manera positiva las propuestas 

aunque a algunos no les gustan las propuestas que él pueda hacer, pues piensan diferente.   

Por el contrario, ocho de las maestras indican  que las propuestas de los maestros no  son 

tomadas en cuenta por los líderes para atenderlos como recurso humano y mejorar el clima, 

y que solamente se escucha a las profesoras antiguas, que no son siempre responsables.  

Argumentan que puede ser que el director no haya pensado mucho en el clima.  Las otras 

tres docentes dicen que las coordinadoras de grado hacen llegar al líder  las propuestas y que 

a veces las llevan a votación. Se agrega a esto, que una de las administradoras expone que las 

propuestas son tomadas en cuenta si son para conveniencia de los niños. La otra 

administradora señala que son tomadas bien y positivamente. 
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En cuanto a cómo se sienten con el clima social  y laboral que impera en la institución, 

las docentes expresan no sentirse bien con el mismo.  Solamente dos docentes dicen sentirse 

bien y normal.  Las demás, expresan que cuesta comunicarse, que prefieren no meterse con 

nadie e ignorar la rivalidad, no salir de sus aulas, que existe egoísmo y que no se ve 

sinceridad.  Adicionalmente,  las administradoras respondieron  una pregunta relacionada a 

evaluación del clima e  indican que no tienen un método para evaluar el clima social dentro 

de la escuela. 

 

 
Gráfica 4 Empatía y tolerancia 

 
Fuente: Elaboración propia con datos de estudio 

 
 

El líder expresa que hay mucha tolerancia aunque no todos se comprenden o aceptan 

por ser diferentes y en el clima social todo sale bien.   En el tema de empatía y tolerancia 

entre líderes, administradores y docentes, nueve profesoras expresan que no existe y que 

hay envidia laboral, cuesta ponerse de acuerdo, hay egoísmo, no se comprenden, hay 

competitividad, grupos que afectan, bandos y preferencias, grupos de presión, división y 

segregación.  Dos de las maestras indican que si hay tolerancia y empatía solo con algunos y 

que no todos están conformes con la manera de ser de los demás y que no se odian, pues a 

veces hay colaboración.  Una de las administradoras indica que sí existe bastante empatía y 

tolerancia entre el líder, administradores y docentes. Por el contrario, la otra manifiesta que 
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entre administradores y docentes sí hay empatía y tolerancia, pero que hay que juntar a un 

grupito que está separado.  

 

En la pregunta de empatía y tolerancia, para identificar si el líder solidariamente 

reconoce qué motiva a los docentes de acuerdo a necesidades personales, el director 

comenta que no realiza actividades que sirvan para conocer qué motiva a los docentes de 

acuerdo a sus necesidades personales, porque estas necesidades no se ven por ser de cada 

uno.  Comenta que las necesidades profesionales las solicitan ellos directamente a él.  El líder 

no ve que el personal realmente necesite nada.  Por aparte, para identificar si el líder 

reconoce qué es lo que motiva a los maestros de acuerdo a sus necesidades personales,  los 

docentes comentaron en cuanto al apoyo y comprensión que reciben del líder.  Tres de los 

docentes dijeron que sí se sienten comprendidos y apoyados porque se llevan bien con el 

líder, ya que él no es malo. Una de ellas dijo que no se siente apoyada por sus compañeras 

pero sí por el director. Los demás compartieron que no y que quisieran que el líder se 

acercara más a ellas, las escuchara y las tomara en cuenta.  Además, quisieran que el líder 

propiciara unión y no tuviera favoritas, como también, que se preocupe por saber cómo ellas 

se sienten.  Las administradoras por su parte respondieron que para que haya un buen clima, 

el líder debe saber que ellas necesitan personal de apoyo para emergencias y ser motivadas y 

reconocidas cuando se hace algo bien. 
 

 

A. Análisis de resultados  

      1. Motivación y actividades.  Se observa que la motivación del líder no es 

precisamente ser director.  Sin embargo, tiene 37 años de trabajar en la institución y aprecia 

lo que hace.  Es importante tener presente que existe la auto-motivación y que los líderes 

pueden auto-influirse para elevar su nivel motivacional.  Así mismo los líderes están 

acostumbrados a que las cosas sucedan sin esperar que sea el entorno el que maneje sus 

acciones y reacciones.  Olmar (2011:1) explica  que dependiendo de cómo se maneje la 

actitud hacia factores internos y externos se puede influir en la auto-motivación.  Además, 

nos dice que  el líder tiene el poder de cómo reaccionar positivamente ante las cosas que no 

puede cambiar y auto-lidera su propia motivación.  A pesar de que algunos docentes 

manifiestan estar bien en el centro escolar, la gran mayoría expresa que simplemente 

agradecen la suerte de tener un lugar donde trabajar y que existe insatisfacción y 
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desmotivación.  Esto se contradice con lo que explica  Barreto (2012:2)  con respecto a que 

los líderes suelen tener conocimiento de los diversos enfoques  con los que pueden motivar a 

los docentes y administradores a realizar un mejor trabajo, sentirse mejor y a convivir en un 

buen clima social.   Los docentes entrevistados también indican que no se realizan actividades 

que propicien un mejor clima y eso provoca desunión. A las administradoras les gusta 

trabajar en la escuela, pero la motivación no emana del compañerismo, sino del amor a los 

niños. Evidentemente,    en la escuela  no existen métodos o actividades específicas para 

motivar al personal y solamente la ley “no chismes” fue establecida para crear convivencia.  

La ley impuesta por el director pareciera ser negativa y al respecto Mena y Valdez (2008:3)  

apuntan que los líderes educativos recuerdan que en el ambiente de trabajo hay que evitar 

los climas negativos que generan estrés, desgano, baja autoestima, depresión, agotamiento y 

desmotivación. Al estar mal el recurso humano, una institución sufre desbalance y hasta la 

interrupción de sus metas principales.  Por consiguiente, el liderazgo ejercido en las 

instituciones educativas, para que sea efectivo en el nivel de las relaciones humanas 

considera una concepción integral de ser humano.  (Cortés, 2004:213) 

 

       2. Liderazgo y comunicación.  El líder piensa que los docentes tienen una buena 

percepción de la comunicación y apoyo que él brinda, pues como director permite que se 

expresen por escrito.  Insiste en que como jefe establece una ley que el personal debe seguir 

para saber qué hacer. El estilo de dar  órdenes e instrucciones muestra un liderazgo directivo, 

contrario al preferido  liderazgo participativo-democrático que invita al equipo a  compartir 

ideas y a ser parte de los procesos de toma de decisiones. Hellriegel (2009:280)  expresa que 

con un estilo asertivo en el área de comunicación  un  líder efectivo  sabe escuchar, considera 

a los demás, clarifica y establece observaciones, no critica, es decisivo y proactivo.   Siguiendo 

con lo que la teoría expone en cuanto a comunicación Garay (2010:62) explica que un líder 

eficaz  mantiene un estilo de comunicación y un enfoque comunicacional, en el cual él a 

través de sus actuaciones verbales y no verbales se transforma en el principal gestor del clima 

emocional de un equipo y logra que sus colaboradores sientan empatía, comprensión y 

confianza, lo cual impulsa un clima social de seguridad y mejora.  Siguiendo con los datos de 

la escuela, la mayoría de docentes de la institución piensa que la comunicación entre líderes y 

el personal está mal, pues hay carencia de  buena comunicación,  falta de interés, 

discriminación y manipulación del líder por parte de maestras más antiguas.  Al parecer las 
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relaciones interpersonales están fallando y visitando la teoría Hellriegel  (2009:280) comenta  

que en la comunidad educativa, el líder es el responsable de cultivar las relaciones de 

colaboración y comunicación y  ofrece apoyo al personal.  Por lo tanto, tiene bajo su 

responsabilidad desarrollar un sentido de colegialidad e involucrar a la comunidad en el 

proceso de toma de decisiones.  

 

Una de las administradoras, de la escuela, confirma que hay división de grupos y que 

ella sin un método preciso busca la unión.  Es la minoría la que piensa que hay buena 

comunicación en el establecimiento.  La teoría explica que tomando en cuenta a su equipo, 

los líderes  favorecen iniciativas y fomentan creatividad al tener presentes los requisitos de 

comunicación efectiva.  Esto contribuye a la mejora de la calidad de vida laboral ya que una 

buena gestión en la comunicación interna busca alcanzar un objetivo básico: cubrir las 

necesidades de comunicación que presentan los individuos o grupos que conforman la 

organización.  (LLacuna y Pujol, 2008:2) 

 

        3. Clima social.  El líder del establecimiento parece tener la mejor voluntad para servir 

al centro escolar.  Sin embargo, algunas de sus respuestas se contradicen con las del resto del 

personal.    Con respecto al tema de clima social escolar, el líder manifiesta que toma en 

cuenta de manera positiva las propuestas de los docentes y que a algunos no les gustan las 

propuestas que él pueda hacer pues, las personas piensan diferente.  Lo contradictorio se 

revela cuando la mayoría de las maestras indican que sus propuestas para ser atendidas 

como recurso humano y para mejorar el clima social, no son tomadas en cuenta y una de las 

administradoras dice que esto se da solamente cuando se trata de un tema relacionado a los 

niños.   A esto, se agrega que la mayoría de maestras manifiesta que solamente se escucha a 

las maestras antiguas y tienen la idea de que el líder no ha pensado mucho en el clima.  

Contrario a esto, la minoría de las profesoras indica que las propuestas las dan a las 

coordinadoras de grado quienes las llevan al director. Y una administradora dice que sus 

propuestas son tomadas positivamente.  Todo esto indica un clima social con poco equilibrio.  

Moreno (2010:1) dice que un líder conoce a profundidad el clima social y las propuestas de 

sus empleados para lograr determinar la manera en que estos  afectan la motivación y 

rendimiento. Se sabe que un empleado motivado y  tomado en cuenta llega a tener 

rendimientos máximos.  
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Así mismo, las administradoras y las profesoras expresaron que no se sienten bien 

con el clima social y  laboral que impera en la escuela.  Únicamente dos docentes dicen 

sentirse bien con el clima.   Administradoras y docentes explican que les cuesta comunicarse 

y que algunas prefieren no hablarle a nadie e ignorar la rivalidad.  Exponen que la preferencia 

es no salir del aula, que existe egoísmo y que no ven sinceridad. Se observa un clima 

deteriorado.  Cabrera Díaz (1999:2) sostiene que tanto líderes, administradores y docentes 

deben comprender que  el clima es un conjunto de valoraciones que los empleados tienen de 

su experiencia dentro de la organización. Esto significa que al hablar de clima deberá  

tomarse en cuenta   ambiente, condiciones físicas, valores, necesidades, actitudes, 

motivaciones, liderazgo, clima social, clima organizacional o laboral y relaciones 

interpersonales; ya que, la satisfacción laboral dependerá de lo que las personas sientan y 

piensen de su trabajo y el estado interno del mismo. Cuadra y Velloso (2007:7)   Esto implica 

que con un buen liderazgo todos pueden aprender a ser responsables de la búsqueda de una 

mejor convivencia.   

 

Adicionalmente, en la pregunta relacionada a evaluación del clima,  las 

administradoras indican que no tienen un método para evaluar el clima social dentro de la 

escuela, que ayude a encontrar soluciones a las dificultades que se enfrentan.  Al contrastar 

esta respuesta con la teoría vemos que Reinoso y Araneda (2007:39) explican que la 

evaluación del clima social escolar es un diagnóstico  y  una herramienta útil en la gestión 

organizacional; la misma mide qué percepciones tienen los sujetos de una organización con 

respecto al ambiente en el que desarrollan sus actividades laborales. Por lo tanto, por medio 

de la evaluación se obtiene información que sirve en la toma de decisiones para apoyar una 

mejora en la gestión.  

 

        4. Empatía y tolerancia.  El líder de la institución piensa que el clima social está bien y 

que existe mucha tolerancia entre los empleados, a pesar de que no todos se comprenden o 

aceptan pues son diferentes.  La opinión de los docentes es totalmente distinta, porque 

únicamente dos maestras comparten que si hay colaboración y que nadie se odia; sin 

embargo, la mayoría de docentes y una administradora comparten que no existe empatía y 

tolerancia y que existe envidia laboral, egoísmo, incomprensión, competitividad, 
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preferencias, división, grupos de presión y segregación.   Al parecer los docentes y 

administradores no muestran bienestar laboral y  el líder tiene la responsabilidad de 

interesarse en la satisfacción laboral y fomentar relaciones cercanas con los empleados de la 

institución. El líder, según muestran  Cuadra y Velloso  (2007:9) sustenta relaciones en base a 

valores como la honestidad, confianza, apertura y cuidado del talento humano y fortalece la 

satisfacción laboral con la riqueza en la comunicación y el buen trato a las personas. Agrega 

que  la satisfacción laboral es una actitud y depende de lo que las personas piensan y sienten 

con respecto a su trabajo; por lo tanto, los líderes buscan que la experiencia laboral sea 

positiva.  

 

En la institución educativa no se realizan actividades que sirvan para conocer y 

motivar a los docentes de acuerdo a necesidades personales.  El director señala que no 

realiza actividades porque las necesidades personales son de cada quien, pero  que lo que sí 

atiende son las necesidades profesionales. Agrega que él  no ve que el personal necesite 

nada.  De acuerdo a esta respuesta, el líder no ha tomado en cuenta que los maestros son 

efectivos si  son tomados en cuenta como seres humanos y si sienten apoyo tanto en su vida 

familiar como personal.   Solamente tres docentes indicaron que se sienten comprendidas y 

apoyadas porque el líder no es malo.  Una de ellas expresó que siente apoyo del director y no 

de sus compañeras.  La mayoría de las profesoras explicaron que no reciben apoyo ni 

comprensión y que quisieran que las escuchen, las tomen en cuenta y se acercaran a ellas. 

Expresaron que quisieran un clima de unión, sin favoritismos, que el líder se acerque a ellas y 

se preocupe por saber cómo se sienten.  Las administradoras también comentaron que 

necesitan personal de apoyo y ser motivadas y reconocidas cuando hacen algo bien. Por lo 

regular un buen desempeño del personal se presenta en climas saludables, que crean 

confianza y que eliminan sentimientos negativos. Con respecto a este tema, Bárbara Hunt 

(2009:30) explica que  es un error pensar que los docentes no merecen desarrollo personal 

continuo y que se debe ayudar a atender sus necesidades profesionales y personales en 

diversos momentos.  Hunt agrega que el éxito docente no depende precisamente de una 

mayor remuneración sino del oportuno ofrecimiento de incentivos; es por esta razón que el 

líder debe estar al tanto y hacer uso de habilidades y competencias que permitan apoyar al 

personal efectivamente. 
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El análisis de datos muestra claramente que existe insatisfacción de la mayoría los 

empleados con respecto al liderazgo ejercido en la escuela.  Las manifestaciones de 

desmotivación y apatía en la convivencia; el deseo de tener un líder que las escuche y atienda 

como recurso humano; el aislamiento y silencio por parte de muchos miembros de la 

institución; y la falta de empatía y tolerancia entre el personal revelan que los líderes influyen 

en el clima social escolar de manera significativa y directa.  Esta situación puede mejorar si el 

líder recibe apoyo que le provea información en cuánto a diversas maneras de analizar y  

fomentar un buen clima social escolar.  
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VII. Conclusiones 

 

Es importante resaltar la manera en la que el liderazgo incide en el rendimiento y 

motivación de los empleados de una institución educativa, quienes están al servicio de 

alumnos que se pueden ver afectados por la desmotivación y falta de apoyo de un líder, 

teniendo todo esto como producto final deficiencia en la calidad educativa.  En un centro 

educativo el clima social escolar infiere en los procesos institucionales por lo que se debe 

considerar de vital importancia que el líder promueva sistemas de colaboración para trabajo 

en equipo, planes de motivación y sostenga un auténtico deseo de atender al recurso 

humano; para lograr así un clima social estable y propicio.   

 

El estudio muestra que la percepción y opinión de los docentes y administradores del 

centro educativo, con respecto al clima social escolar no es positiva ya que sus opiniones al 

respecto dan a conocer que no se sienten bien con la forma en que diversos eventos dentro 

de la escuela les afectan, lo cual está vinculado directamente con la manera en la en que son 

liderados.   

 

Otro aspecto a tomar en cuenta es que los empleados de la escuela sienten que sus 

propuestas para mejorar el clima y mantenerse motivados no son tomadas en cuenta por el 

líder y sufren una especie de segregación por parte de docentes que son más cercanos al 

líder.  Este es un aspecto que necesita atención inmediata pues el líder es el punto de unión y 

debe contar con estrategias que motivan y conocer los distintos enfoques motivacionales que 

brindan satisfacción laboral.  Un líder también debe tener claro que la comunicación es una 

variable que influye en el clima y que la participación de la comunidad en cuanto a ideas y 

sugerencias puede ayudar a transformar el clima, dentro de un marco de trabajo en equipo.  

 

Por último se considera de mucha importancia el conocimiento del líder con respecto a 

empatía y tolerancia, modelos de motivación, liderazgo, comunicación efectiva y estrategias 

de atención al personal que generen confianza y oportunidades de diálogo, cooperación y 

enriquecimiento profesional y personal.   
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VIII. Recomendaciones  

 

Después de llevar a cabo el estudio y el respectivo análisis de resultados se presentan las 

siguientes recomendaciones:  

 

1. Ampliar la investigación en centros educativos privados y públicos tanto del área 

rural como del área urbana, para poder generalizar los resultados.  

 

2. Crear programas de formación para los directores de instituciones educativas, que 

los preparen en el tema de liderazgo y clima social escolar.  

 

3. Dotar de material de apoyo que ayude a los directores a ejercer liderazgo, con el fin 

de que éste dé lugar al fortalecimiento del clima laboral.  

 

4. Realizar un estudio que permita medir el clima laboral y el clima social de las 

instituciones educativas debido a que los mismos inciden en la calidad educativa y 

prácticas docentes dentro y fuera del aula.  
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X. ANEXOS 

Anexo 1  Propuesta  

La propuesta que consiste en un manual para la implementación del clima social escolar 

tiene una fundamentación teórica y contextual y ha  pasado por un proceso de validación por 

medio de juicio de expertos.  El manual tiene como finalidad orientar en el fortalecimiento de  

las prácticas de liderazgo  en la institución educativa y así lograr el fomento de un clima social 

escolar favorable y efectivo entre administradores, docentes y líderes educativos.   

 

Para la elaboración del manual se tomó en cuenta el problema de estudio,  el análisis de 

los resultados obtenidos, la teoría del marco conceptual, así como el marco contextual.  Se 

elaboró una investigación con respecto a los diversos tipos de manuales y se determinó 

utilizar la estructura de un manual de procedimientos debido a que el mismo funciona como 

una guía que orienta de manera práctica a seguir determinados procedimientos 

administrativos en cuanto a cómo llevar a cabo cierta  función o tarea.   

 

Con respecto a la validación del manual, a continuación se señalan  los pasos que se 

siguieron en dicho procedimiento:  

 

 Elaboración de la carta de solicitud para la validación por juicio de expertos y 

envío o entrega de la misma. 

 Elaboración de un documento con la descripción de los objetivos y temas del 

manual para la utilización del experto que dará sus comentarios y 

recomendaciones; entrega o envío del mismo. 

 Presentación o envío del manual a los expertos. 

 Validación del manual por los tres especialistas del área de gestión. 

 Análisis de juicios obtenidos. 

 Elaboración de las conclusiones con las observaciones de los expertos, para 

proceder a su publicación.  
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A continuación se presenta el manual: 
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Anexo 2  Consentimiento informado para realizar entrevistas 

 
 
 
Guatemala, 18 de febrero de 2013 
 
 
 
 
 
Licenciado  
Carlos Humberto Camas 
Director, Escuela Oficial Urbana Mixta No. 810 
Santa Catarina Pinula, Guatemala 
 
Estimado Licenciado  Camas, 
 
Dentro del programa de Maestría en Liderazgo y Gestión educativa de la Universidad del 
Valle de Guatemala me es requisito realizar  una investigación de campo como parte  de mi  
trabajo de graduación.    Para el mismo, se requiere realizar una investigación de campo del 
tema Clima Social Escolar y su relación con el liderazgo.   
 
Por esta razón, atentamente, pido su colaboración en consentir realizar  entrevistas en esta 
instrucción educativa a trece docentes, dos administradores y a usted como líder de la 
escuela.  El instrumento a utilizar es una entrevista que consta de siete preguntas. 
Si usted está de acuerdo en colaborar conmigo en esta tarea, agradeceré se sirva firmar la 
presente. 
 
Gracias por su ayuda. 
 
 
 
 
María McKlem 
Estudiante, Maestría en Liderazgo y  Gestión Educativa  
Universidad del Valle de Guatemala 
 
 
 
 
 
Sí Autorizo: ___________________________  
                              Carlos Humberto Camas 
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Anexo 3    Instrumento No. 1   Entrevista semi-estructurada acerca de clima social dirigida 

líderes 

 

DESCRIPCIÓN:   Pauta de entrevista dirigida a líderes. 

Nombre del líder:  

Cargo:  

Tiempo de laborar en la institución:  

Fecha de la entrevista:  

 

INSTRUCCIONES: Por favor responda las siguientes preguntas de acuerdo a su experiencia y 
conocimiento de los temas expuestos. 
 
1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 

 
2. ¿Utiliza usted algún método de motivación para que el personal  

esté motivado en esta institución? 

 
3. ¿Cómo definiría la comunicación entre líderes y personal dentro de la  

institución? 

 
4. ¿Cómo  piensa que los docentes y administradores perciben su liderazgo  

en pro del clima social escolar? 
 
 
5. ¿De qué manera son tomadas en cuenta sus propuestas como líder para la  

mejora del clima social escolar? 
 
 
6. ¿Piensa que existe empatía y tolerancia entre líderes, administradores y  

docentes? 
 
 
7. ¿Qué tipo de actividades se realizan en la institución para llegar a conocer  

cada una de las necesidades del personal docente y administrativo? 
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Anexo 4    Instrumento No. 2   Entrevista semi-estructurada acerca de clima social dirigida 

a docentes. 

 

DESCRIPCIÓN:   Pauta de entrevista dirigida a docentes. 

Nombre del docente:  

Cargo:  

Tiempo de laborar en la institución:  

Fecha de la entrevista:  

 

INSTRUCCIONES: Por favor responda las siguientes preguntas de acuerdo a su experiencia y 
conocimiento de los temas expuestos. 
 
1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 
 
 
2. ¿Cree usted que utilizan algún método de motivación para que el personal  

esté motivado en esta institución? 
 
 
 
3. ¿Cómo ve la comunicación entre líderes y personal dentro de la  

institución? 
 
 
4. ¿De qué manera son tomadas en cuenta sus propuestas como docente  

para la mejora del clima social escolar? 
 
 
 
5. ¿Cómo se siente con el clima social y laboral que impera en la institución? 
 
 
 
6. ¿Piensa que existe empatía y tolerancia entre líderes, administradores y  

docentes? 
 
 
7. ¿Se siente comprendido y apoyado por los líderes? 
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Anexo 5    Instrumento No. 3   Entrevista semi-estructurada acerca de clima social dirigida 

a administradores. 

 

DESCRIPCIÓN:   Pauta de entrevista dirigida a administradores. 

Nombre del administrador:  

Cargo:  

Tiempo de laborar en la institución:  

Fecha de la entrevista:  

 

 

INSTRUCCIONES: Por favor responda las siguientes preguntas de acuerdo a su experiencia y 
conocimiento de los temas expuestos. 
 

1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 
 
 
2. ¿Cree usted que utilizan algún método de motivación para que el personal   
        esté motivado en esta institución? 
 
 
3. ¿Cómo ve la comunicación entre líderes y personal dentro de la  
       institución? 
 
 
4. ¿De qué manera son tomadas en cuenta sus propuestas como  

administrador para la mejora del clima social escolar? 
 
 
 
5. ¿Cómo evalúan el clima social escolar en la institución? 
 
 
6. ¿Piensa que existe empatía y tolerancia entre líderes, administradores y  

docentes? 
 
 
7. ¿Qué es lo que los líderes deben saber acerca de usted para que exista un  

buen clima laboral y social? 
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   Anexo 6    Carta para la validación de instrumentos dirigida al docente  

 
 

 
 

 
 

Guatemala, 19 de noviembre de 2012 
 
 
 
 
 
 
Estimada Profesora Ana Carrillo, 
 
Como parte del programa de Maestría en Liderazgo y Gestión educativa de la Universidad del 
Valle de Guatemala, se me requiere realizar una investigación del tema Clima Social Escolar.  
Para la misma, se preparan instrumentos de evaluación que deben ser validados a través del 
pilotaje de los mismos.  
 
Por esta razón, estoy pidiendo su autorización y colaboración en responder a seis preguntas, 
de un instrumento, con el fin de determinar si las mismas son las adecuadas para la 
investigación. 
Si usted está de acuerdo en colaborar conmigo en esta tarea, agradeceré se sirva firmar la 
presente. 
 
Gracias por su ayuda. 
 
 
 
 
María McKlem 
 
 
 
 
 
Sí Autorizo: ___________________________ 
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Anexo 7   Carta para la validación de instrumentos dirigida al administrador  

 

 
 
 
 
 
Guatemala, 19 de noviembre de 2012 
 
 
 
 
Estimada Licenciada Lidu González, 
 
Como parte del programa de Maestría en Liderazgo y Gestión educativa de la Universidad del 
Valle de Guatemala, se me requiere realizar una investigación del tema Clima Social Escolar.  
Para la misma, se preparan instrumentos de evaluación que deben ser validados a través del 
pilotaje de los mismos.  
 
Por esta razón, estoy pidiendo su autorización y colaboración en responder a seis preguntas, 
de un instrumento,  con el fin de determinar si las mismas son las adecuadas para la 
investigación. 
 
Si usted está de acuerdo en colaborar conmigo en esta tarea, agradeceré se sirva firmar la 
presente. 
 
Gracias por su ayuda. 
 
 
 
María McKlem 
 
 
 
 
 
Sí Autorizo: ___________________________ 
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Anexo 8   Carta para la validación de instrumentos dirigida al líder educativo  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Guatemala, 19 de noviembre de 2012 
 
 
 
 
Estimada Licenciada Aída Zea, 
 
Como parte del programa de Maestría en Liderazgo y Gestión educativa de la Universidad del 
Valle de Guatemala, se me requiere realizar una investigación del tema Clima Social Escolar.  
Para la misma, se preparan instrumentos de evaluación que deben ser validados a través del 
pilotaje de los mismos.  
 
Por esta razón, estoy pidiendo su autorización y colaboración en responder a seis preguntas, 
de un instrumento,  con el fin de determinar si las mismas son las adecuadas para la 
investigación. 
 
Si usted está de acuerdo en colaborar conmigo en esta tarea, agradeceré se sirva firmar la 
presente. 
 
Gracias por su ayuda. 
 
 
 
María McKlem 
 
 
 
 
 
Sí Autorizo: ___________________________ 
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Anexo 9  Tablas de objetivos, preguntas y preguntas secundarias; utilizadas en la validación de instrumentos 

 
INSTRUMENTO 1 PARA LÍDERES 

Tabla de objetivo, preguntas y preguntas secundarias 
A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
C. OBJETIVO ESPECÍFICO 

PREGUNTA 
POSIBLES 

 PREGUNTAS SECUNDARIAS 

 
A. MOTIVACIÓN  Y ACTIVIDADES  
 
B. Analizar la apreciación  de los líderes, los 

docentes y administradores hacia las 
actividades que conlleven a diversos climas y 
cultura organizacional. 

 
C. Determinar hechos y  procedimientos  con 

respecto a las actividades para motivar a los 
docentes 

 

 
1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 

 
 
 
 
 
 

2. ¿Cree usted que utilizan algún 
método de motivación para que el 
personal esté motivado en esta 
institución? 

 
1.1 ¿Qué lo ha hecho sentir así? 

 
 
 

 
 
 

2.1 ¿Cuáles reconoce? 
2.2 ¿Cómo le parecen? 
2.3 ¿Lo mantienen motivado a usted? 
2.4 ¿Por qué cree que no existen? 

 
A. LIDERAZGO Y COMUNICACIÓN 
 
B. Describir  la  manera en que los líderes 

implementan indicadores y modelos de 
comunicación efectiva que conlleven a 
empatía y tolerancia en la institución. 

 
C. Identificar la percepción de comunicación y 

apoyo que existe en la institución 
 

 
3. ¿Cómo definiría la comunicación 

entre líderes y personal dentro de 
la institución? 

 
 
 
 

4. ¿Cómo  piensa que los docentes y 
administradores perciben su 
liderazgo en pro del clima social 
escolar? 

 
 
 

 
3.1 ¿Qué que falle esa comunicación? 
3.2 ¿Desde el rol de líder qué podría hacer para que 

esto mejore? 
3.3 ¿Qué lo hace pensar que existe una buena 

comunicación? 
 
 

4.1 Qué es lo que usted ha hecho para eso? 
4.2 ¿Se siente conforme con la situación? 
4.3 ¿Por qué cree que los maestros no pueden 

darse cuenta de lo que usted hace? 
4.4 ¿Qué cree que es lo que genera distancias? 
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A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
D. OBJETIVO ESPECÍFICO 

PREGUNTA 
POSIBLES 

 PREGUNTAS SECUNDARIAS 

 
A. EMPATÍA Y TOLERANCIA 

 
B. Determinar la percepción y opinión de los 

docentes y de los líderes en cuanto a los 
diversos tipos de climas en la institución. 

 
C. Identificar si los líderes solidariamente 

reconocen qué es lo que motiva a los 
docentes de acuerdo a necesidades 
personales. 

 

 
5. ¿Piensa que existe empatía y 

tolerancia entre líderes, 
administradores y docentes? 

 
 
 
 
 

6. ¿Qué tipo de actividades se 
realizan en la institución para llegar 
a conocer cada una de las 
necesidades del personal docente y 
administrativo? 

 

 
5.1 ¿Existe respeto y aceptación entre las diferencias 
interpersonales? 
5.2 ¿Qué tal está el nivel de comprensión? 
5.3 ¿Qué los hace aceptarse? 
5.4 ¿Qué los hace no aceptarse? 
5.5 ¿Por qué cree que existe…? 

 
 

6.1 ¿Qué sería bueno hacer para que haya un 
conocimiento más amplio de cada uno? 

6.2 ¿Por qué cree que no se realizan? 
6.3 ¿Qué es lo que usted piensa que  necesita el 

personal? 
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INSTRUMENTO 2 PARA DOCENTES 
Tabla de objetivo, preguntas y preguntas secundarias 

A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
C. OBJETIVO ESPECÍFICO 

 
PREGUNTA 

POSIBLES PREGUNTAS  
SECUNDARIAS 

 
A. MOTIVACIÓN  Y ACTIVIDADES  

 
B. Analizar la apreciación  de los líderes, los 

docentes y administradores hacia las 
actividades que conlleven a diversos climas 
y cultura organizacional. 

 
C. Determinar hechos y  procedimientos  con 

respecto a las actividades para motivar a los 
docentes 

 

 
1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 

 
 
 
 
 
2. ¿Cree usted que utilizan algún método 

de motivación para que el personal esté 
motivado en esta institución? 

 
1.1  ¿Qué lo ha hecho sentir así? 
 
 
 
 
 
2.1 ¿Con qué tipo de motivación rinde bien usted en 
el trabajo? 
2.2 ¿Cuáles reconoce? 
2.3 ¿Cómo le parecen? 
2.4 ¿Lo mantienen motivado a usted? 
2.5 ¿Por qué cree que no existen? 

 
A. LIDERAZGO Y COMUNICACIÓN 

 
B. Describir  la  manera en que los líderes 

implementan indicadores y modelos de 
comunicación efectiva que conlleven a 
empatía y tolerancia en la institución. 

 
C. Identificar la percepción de comunicación y 

apoyo que existe en la institución 
 

 
3. ¿Cómo ve la comunicación entre líderes 

y personal dentro de la institución? 
 

 
3.1 ¿Qué hace que sea deficiente? 
3.2 ¿Quiénes no son tomados en cuenta en el 

proceso de comunicación? 
3.3 ¿Cómo debería ser? 

 
          A.    CLIMA SOCIAL  

B. Identificar de qué forma las 

 
4. ¿De qué manera son tomadas en 

cuenta sus propuestas como docente 
para la mejora del clima social escolar? 

 
 

 
4.1 Cómo se siente por la forma en que son 

tomadas sus propuestas 
4.2 ¿Qué cree usted que esté causando esa 

reacción? 
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A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
C. OBJETIVO ESPECÍFICO 

 
PREGUNTA 

POSIBLES PREGUNTAS 
SECUNDARIAS 

 
propuestas de los maestros son tomadas en 
cuenta por los líderes para motivar al 
docente, cuidarlo como recurso humano y 
mejorar el clima dentro del establecimiento.   

 
D. Describir la forma en la que se aplican las 

estrategias propuestas por los docentes. 
 

 
5. ¿Cómo se siente con el clima social y 

laboral que impera en la institución? 
 

 

 
5.1 ¿Por qué se siente así? 
5.2 ¿Qué podría hacer que el clima fuese positivo? 
 

 
A. EMPATÍA Y TOLERANCIA 

 
B. Determinar la percepción y opinión de los 

docentes y de los líderes en cuanto a los 
diversos tipos de climas en la institución. 

 
C. Identificar si los líderes solidariamente 

reconocen qué es lo que motiva a los 
docentes de acuerdo a necesidades 
personales. 

 

 
6. ¿Piensa que existe empatía y tolerancia 

entre líderes, administradores y 
docentes? 

 
 
 
 
 
7. ¿Se siente comprendido y apoyado por 

los líderes? 
 

 
    6.1 ¿Existe respeto y aceptación entre las    
           diferencias interpersonales? 
    6.2 ¿Qué tal está el nivel de comprensión? 
    6.3 ¿Qué los hace aceptarse? 
    6.4 ¿Qué los hace no aceptarse? 
    6.5 ¿Por qué cree que existe…? 

 
 

7.1 ¿Qué es lo que hace que exista esa 
incomprensión? 

7.2 ¿En qué podrían mejorar los líderes? 
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INSTRUMENTO 3 PARA ADMINISTRADORES 
Tabla de objetivo, preguntas y preguntas secundarias 

A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
C. OBJETIVO ESPECÍFICO 

PREGUNTA 
POSIBLES PREGUNTAS 

 SECUNDARIAS 

 
A. MOTIVACIÓN  Y ACTIVIDADES  

 
B. Analizar la apreciación  de los líderes, los 

docentes y administradores hacia las 
actividades que conlleven a diversos climas 
y cultura organizacional. 

 
C. Determinar hechos y  procedimientos  con 

respecto a las actividades para motivar a los 
docentes. 

 
1. ¿Cómo se siente trabajando acá? 

 
 

2. ¿Cree usted que utilizan algún 
método de motivación para que el 
personal esté motivado en esta 
institución? 

 
1.1 ¿Qué le hace sentirse así? 
 
 
2.1 ¿Por qué piensa que no se utiliza ningún 

método? 
2.2 ¿Quién cree usted que es la persona 

responsable de instituir métodos de 
motivación? 

 
A. LIDERAZGO Y COMUNICACIÓN 

 
B. Describir  la  manera en que los líderes 

implementan indicadores y modelos de 
comunicación efectiva que conlleven a 
empatía y tolerancia en la institución. 

 
C. Identificar la percepción de comunicación y 

apoyo que existe en la institución 
 

 
 

3. ¿Cómo ve la comunicación entre 
líderes y personal dentro de la 
institución? 

 

 
 

3.1 ¿Qué hace que sea deficiente? 
3.2 ¿Quiénes no son tomados en cuenta en el 

proceso de comunicación? 
3.3 ¿Cómo debería ser? 

 

 
         A.  CLIMA SOCIAL  
 
B.     Identificar de qué forma las propuestas de  
         los maestros son tomadas en cuenta por los  
         líderes para motivar al docente, cuidarlo   
         como recurso humano y mejorar el clima  
         dentro del establecimiento.   

 
 
 

4. ¿De qué manera son tomadas en 
cuenta sus propuestas como 
administrador para la mejora del 
clima social escolar? 

 

 
 
 

4.1 Por qué cree que eso sucede? 
4.2 ¿Qué le gustaría proponer para mejorar el 

clima? 
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A. TEMA 
B. OBJETIVO GENERAL Y 
C.     OBJETIVO ESPECÍFICO 

 
PREGUNTA 

POSIBLES PREGUNTAS 
SECUNDARIAS 

 
C. Describir la forma en la que se aplican las 

estrategias propuestas por los docentes. 
 

 
5. ¿Cómo evalúan el clima social 

escolar en la institución? 

 
5.1 ¿Cuál podría ser la causa de esto? 

 
A. EMPATÍA Y TOLERANCIA 

 
B. Determinar la percepción y opinión de los 

docentes y de los líderes en cuanto a los 
diversos tipos de climas de la institución. 

 
C. Identificar si los líderes solidariamente 

reconocen qué es lo que motiva a los 
docentes de acuerdo a necesidades 
personales. 

 

 
6. ¿Piensa que existe empatía y 

tolerancia entre líderes, 
administradores y docentes? 

 
 
 
 
 

7. ¿Qué es lo que los líderes deben 
saber acerca de usted para que 
exista un buen clima laboral y 
social? 

 
 

 
6.1  ¿Y qué le hace pensar que a veces hay y a veces 
no? 
6.2  ¿Existe respeto y aceptación entre las  
diferencias interpersonales? 
6.3 ¿Qué tal está el nivel de comprensión? 
 
 
 
 7.1 ¿Por qué cree que ellos no le escucharán con 
atención?  
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Anexo 9  Carta de solicitud para validar por juicio de expertos, dirigidos a: M.A. Silvia 
Charuco, M.A. Judith Tejeda y M.B.A. Mariano Yee Melgar.  
 
 
 
 
 
Guatemala, 19 de abril de 2013 
 
 
 
 
Estimado/a:   
 
Reciba mis saludos cordiales.  Como parte del programa de Maestría en Liderazgo y Gestión 
Educativa de la Universidad del Valle de Guatemala realicé un estudio de caso con respecto a 
los temas de liderazgo y gestión en el ámbito educativo.  El producto de mi investigación  ha 
sido la elaboración del “Manual para la implementación del clima social escolar en la Escuela 
Oficial Urbana Mixta No. 810 de Santa Catarina Pinula”.    
 
Es por esta razón que me es grato dirigirme a usted con el fin de solicitar su valiosa 
colaboración como experta para validar dicho manual.  
 
Para efectuar la validación, usted deberá leer cuidadosamente el contenido y proporcionar su 
opinión o sugerencias en un documento que contiene la descripción de los temas y objetivos 
del mismo.  
 
Agradezco su apoyo en la validación del documento. 
 
 
Atentamente, 
 
 
 
 
María Antonieta McKlem 
Estudiante  
Universidad del Valle de Guatemala 
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Anexo 10   Validación por juicio de expertos para el manual 
 

                     Instrumento para validación por medio de juicio de expertos del 
“Manual para la implementación del clima social escolar en la Escuela Oficial Urbana Mixta No. 

810 
 de Santa Catarina Pinula” 

 
 María A. McKlem 

Programa de Maestría en Liderazgo y Gestión Educativa  
Universidad del Valle de Guatemala 

_________________________________________________________________________________________ 
 

Por favor verifique si se cumplen los objetivos del manual en los capítulos correspondientes. 
 

Objetivo general 
 

 Apoyar a los líderes en cuanto a reconocer las diversas maneras en las que el liderazgo influye en el clima social 
escolar.  

Objetivos específicos 
 Apoyar la implementación de prácticas de liderazgo efectivo para un mejor clima laboral.  

 
 Dar a conocer formas en las que se puede implementar indicadores y modelos de comunicación efectiva que 

valoren y estimulen opiniones e iniciativas en el centro educativo. 
 

 Orientar en la forma en que los líderes deben tomar en cuenta las propuestas de los docentes para motivarlos y 
cuidarlos como recurso humano y así fortalecer la satisfacción laboral dentro de la institución.    

 
 Informar sobre la importancia que tiene la realización de diversas actividades que promuevan la evaluación del 

clima y la mejora del clima social escolar. 
   

Capítulos Sí No 

1. Clima social escolar y el centro educativo   

2. Liderazgo escolar   

3. Un líder que comunica   

4. Motivación y liderazgo   

5. Participación del líder en la satisfacción laboral   

6. Importancia de la evaluación del clima   

7. ¿Cómo está el clima social en mi institución educativa?   
 
 Comentarios 
 

 

 
 

         Firma Experto ____________________________________ 

 


