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TITULO

La teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo para mejorar
la gestion organizacional en la Institucién Educativa Velasco Astete
Cusco 2019

The theory of human relations of Elton Mayo to improve
organizational management in the Educational Institution Velasco

Astete Cusco 2019



RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como propoésito general proponer un
modelo basado en las teorias de relaciones humanas de Elton Mayo para mejorar la
gestion organizacional en la Institucion Educativa Velasco Astete de la ciudad de
Cusco. El tipo de investigacién utilizado fue el cuantitativo, mientras que el disefio
seleccionado fue el descriptivo simple. La poblacién muestral fue de 26 colaboradores
de la menciona institucion educativa. La técnica empleada para este estudio fue la
encuesta, y su instrumento el cuestionario en la escala de Likert que abarcé todas las
dimensiones de la variable. Las conclusiones del estudio sostienen que el 61% de los
entrevistados afirma que la direccion no valora el desempefio de los trabajadores. A su
vez se concluye que la direccidon no busca oportunidades que posibiliten una mejor

comunicacion entre los integrantes de la institucion educativa.



ABSTRACT

The general purpose of this research work was to propose a model based on
Elton Mayo's human relations theories to improve organizational management at the
Velasco Astete Educational Institution in the city of Cusco. The type of research used
was quantitative, while the selected design was simple descriptive. The sample
population was 26 collaborators of the mentioned educational institution. The
technique used for this study was the survey, and its instrument was the questionnaire
on the Likert scale that covered all the dimensions of the variable. The conclusions of
the study maintain that 61% of those interviewed affirm that the management does not
value the performance of the workers. In turn, it is concluded that the management
does not seek opportunities that enable better communication between the members of

the educational institution.



INTRODUCCION

Los antecedentes de estudios correspondiente al ambito internacional que se han

encontrado para realizar la presente investigacidon se muestran a continuacion:

Cortez (2017) realizé su tesis denominada “Estudio sobre el clima institucional en el
Centro de Estudios Superiores Luis Nachén — México 2016”. El proposito principal
de la investigacion fue encontrar las dimensiones predominantes en el clima
institucional del Centro de Estudios Superiores Luis Nachon, considerando las
dimensiones de direccion, participacion, retribucion y comunicacion; de igual manera
tomando como base los hallazgos se propone alternativas de solucion destinadas a
mejorar el problema investigado. El estudio fue con un disefio no experimental,
descriptivo, transversal y observacional; la muestra lo integraron 180 trabajadores, a
quienes se les aplico un cuestionario. Se arribaron a las conclusiones siguientes: a) los
resultados sefialan que el clima institucional no es satisfactorio, b) la dimension
direccién es la que sobresalié sobre las otras, ¢) de acuerdo a lo percibido por los
encuestados, las autoridades no contribuyen a que el personal que labora en la
institucion pueda mejorar su participacion, d) en lineas generales los resultados
consideran que el personal que se desempefia como trabador denotan que el clima

institucional no es satisfactorio.

Segun Lozada (2016) en su investigacion realizada en Riobamba, Ecuador, con el
objetivo de estudiar el impacto de los estilos de liderazgo en el clima institucional,
utilizando en la investigacion el disefio descriptivo correlacional, se utilizo la encuesta
y la guia de entrevista como instrumento, 55 docentes, 120 padres de familia y 122
estudiantes fueron la muestra. Donde concluye: En su estudio consider6 que el clima
institucional es muy bueno y sobresaliente el 63 %, pero el 37 % se observa ciertas
dificultades como mayor escucha, dialogo, apertura y, sobre todo, debe ser mayor
colaboracién por parte del consejo estudiantil y entre los estilos de liderazgo resalta el

transformacional considerando un nivel bueno de 88%.



De acuerdo a la investigacion realizada por Chica (2015) en Quito, Ecuador, con el
propdsito de identificar la relacion del clima institucional en el estrés laboral, por lo
cual desarrollé una investigacion correlacional, contando con una muestra de 60
trabajadores de la Compafiia de Seguros Sweaden, de quienes se recogio la
informacion mediante la escala de clima institucional y un cuestionario, llegando a la
siguiente conclusion que: La muestra presenta un nivel alto de clima institucional,
donde se evidencia que los trabajadores perciben a la compafiia de manera positiva, se
evidencia una ambiente de trabajo Optimo en el desarrollo de sus actividades;
asimismo, presentan un nivel bajo de estrés, con esto se evidencia que la mayoria de
empleados ven a la organizacion de manera éptima, donde sus actividades los realizan
de manera eficaz; que los trabajadores se desenvuelven dentro de un buen clima
laboral y esto se ve favorecido en las personas haciendo que se sientan identificados
con la Compafia. La mayoria de trabajadores de la Organizacion interactian dentro
de un ambiente de buenas relaciones humanas entre los integrantes del equipo,

comprobando un excelente clima institucional. (p. 64).

Los antecedentes de contexto nacional fueron los siguientes:

Bazén (2018), el estudio tubo el propoésito de determinar la influencia del clima
institucional y el desempefio docente, cuyo estudio fue de tipo descriptivo, con el
disefio no experimental transversal explicativo, 225 estudiantes fue la poblacion
muestral y aplicando instrumentos aprobados por juicio de expertos, llegando a la
siguiente conclusion: Que en el aprendizaje escolar influye el clima institucional y el
desempefio docente, con una significancia de 0.05 y 95% de confianza y, la variable
dependiente aprendizaje escolar con un 60,8% se aprueba la hipdtesis alterna y

rechazandose la nula.

Llacta y Sanchez (2016), realiz6 un estudio en la ciudad de Lima, con el fin de
establecer la relacién entre Clima Institucional y Relaciones Humanas entre
profesores, cuya poblacion muestral fue 140. En este estudio se utiliz6 el método

hipotético-deductivo. El disefio no experimental, descriptivo correlacional y corte



transversal, empleando el cuestionario para ambas variables, el primero estuvo
conformado por 32 preguntas y el sequndo por 30, donde se evaluaron las diferentes
dimensiones. En cuyas conclusiones se establece que: docentes que demuestran un
nivel muy favorable es un 42.9 %, mientras que el 24% regular y desfavorable el 32
% del Clima Institucional; en las Relaciones Humanas se encuentran en un nivel bueno
46.4%, regular el 26.4 % vy deficiente el 37%. La conclusion es que el Clima
Institucional se relaciona de manera significativa con las Relaciones Humanas, tal
como muestran las evidencias, siendo el coeficiente correlacion Rho de Spearman

0.689 donde se observa moderada semejanza entre las variables.

Ubillds y Sardon (2016), en su estudio realizada en la localidad de Moquegua, su
propdsito fue determinar en qué medida la solidaridad como valor organizacional esta
asociado al clima institucional, trabajé el disefio no experimental, cuya muestra fue 36
trabajadores, la encuesta fue la técnica empleada y el instrumento el cuestionario sobre
solidaridad y el clima institucional, por lo que se concluye: en la solidaridad es de
44,44% en el nivel alto, frente al bajo y muy bajo de 22,22%, del mismo modo, el
Clima institucional menciona un 66,67% poco y positivo, cuyo estadistico de
correlacién Chi-cuadrado con un resultado de 0,021, valor menor (<0,05) nos permite
aseverar que ambas variables muestran una correspondencia de asociacion

significativa.

Pérez (2016). La gestion directiva y su relacion con el desempefio docente en las
instituciones educativas de la red brisas del Chinchipe de puerto Huallape, del distrito
de santa Rosa de la provincia de Jaén. Universidad nacional de Cajamarca-Per0. El
desarrollo de la investigacion tiene como objetivo general determinar la relacién que
hay entre la gestion directiva y el desempefio docente en instituciones Red Brisas de
Chinchipe y tiene como propdsito de plantear una propuesta con respecto a la gestion
de los directivos. Para el estudio se tomé en cuenta una muestra de 12 personas las
cuales fueron seccionados con criterio no probabilistico por una pequefia poblacién, a

las cuales se les aplico dos instrumentos, con cuestionarios cerrados de un total de 33
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preguntas, el tipo de investigacion fue descriptivo correlacional, con enfoque
cuantitativo. Los resultados confirmaron que la gestion directiva tuvo una alta
aprobacidn de las opiniones de los encuestados, alcanzando en el nivel regular el 60%
y mala el 34 %; y en caso del desempefio docente alcanzo en el nivel regular el 47% y
mala 7% ; el resultado de la contrastacion de las hipétesis resulto moderado al alcanzar
un coeficiente de correlacién de Pearson 0.541 y un valor de significancia < 0.05; por
lo que concluye que existe una correlacién entre la gestion directiva y el desempefio
docente en las instituciones educativas d la Red Brisas del Chinchipe-Jaén; finalmente
se propone en caso de los directores un nuevo modelo de gestion directiva con sus

respectivos indicadores, con la finalidad de mejorar el desempefio de los directivos.

En lo que respecta la fundamentacion cientifica se tienen los siguientes conceptos:

Las relaciones humanas segun Bisquerra (2003), “Son relaciones sociales estan sujetas
a las leyes e instituciones de la interaccion social. Siempre que tanto los jefes como
los subordinados sean conscientes de sus roles en las interacciones a largo plazo, las
personas que entienden la buena relacion en los equipos de desarrollo de tareas en el
lugar de trabajo conduciran a mejores relaciones. “Personas con ambientes
organizacionales exitosos. Asimismo, enfatizan que el rol de liderazgo del jefe es
importante para entender como la escucha y la comunicacidn existen eternamente entre
dos partes para hacer el trabajo o trabajar de manera eficaz, eficiente y colectiva. Otro
tema interesante es la condicion y el bienestar de ambos actores para el mejor
desarrollo de la produccidon. Son relaciones sociales donde existe cooperacién mutua
interaccion entre dos o mas personas, donde las relaciones y la comunicacion
interfieren como en toda relacion, ayudandonos a obtener informacién sobre nuestro

ambiente.
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Esta involucra aspectos como:
1. Lacapacidad de expresarse (sefiales - sonidos, gestos, simbolos) para transmitir
informacion.
2. Saber escuchar
3. Habilidades de resolucién de conflictos

4. Expresion autentica.

En tal sentido, Estela Raffino (2020) nos dice que es la forma de conectarse entre dos
0 més sujetos, basados en emociones, intereses, sentimientos, la parte social etc.
Es asi como, este vinculo es importante para vivir en sociedad y se establece en varias
formas y ambientes: familia, amigos, organizacional, deportes etc. teniendo como
requisito que exista una comunicacion sostenida.

En todo el mundo hay un interés por tener un clima en las organizaciones educativas
mediante la potenciacion de la relacion interpersonal a fin de alcanzar metas
organizativas. Si en estas instituciones hay un clima positivo y adecuadas relaciones
entre los empleados, grandes se veran sus posibilidades de brindar servicios de calidad.
Sin embargo, en las instituciones de educacién en Huari el clima y la relacion

interpersonal son poco eficientes. (Arce y Malvas, 2014).

La existencia de relacién interpersonal de docentes con la resolucién de conflictos en
la parte administrativa en educacién no es visible, ya que el grado de relaciones entre
profesores y su calidad es buena por lo que afecta en la ejecucion de conflictos con
niveles bajos y aceptable, porque dialogan son conscientes que el ponerse de acuerdo
es la mejor alternativa en resolucion de dificultades, creyendo que confrontar y
negociar es débil, por lo que se sugiere implementar acciones para conservar los

buenos grados de interaccion del maestro. (Bolafios, 2015).

Para la variable relaciones interpersonales se tiene en cuenta 3 dimensiones siendo la
primera dimension la comunicacion, es dar sefiales mediante cdigo comunes al que
emite y recibe el mensaje (Real Academia de la Lengua Espafiol). Se clasifica: En

comunicacion Verbal U oreal, se es capaz de utilizar voz para comunicar sentimientos
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0 pensamientos por medio de palabras, gestos y acciones expresivas de movimientos
de quien habla; es lo que inconscientemente esta al lado de las palabras pero no es
comunicacion no verbal y comunicacion no verbal, son sefiales vinculadas con un
hecho de comunicacidén que no es escrita u oral. Son gestos, mover cabeza o lo
corporal, expresion de la cara, a mirada, cercania, contacto corporal, orientacion y
arreglo particular. Asi pues, para la dimension actitud, Segin Allport (1935), es una
situacién de estar dispuesta mentalmente y el sistema nervioso, a través de vivencias,
que establece una fuerza directa dinamica en respuesta del sujeto a todo objeto y
acciones, de tal manera segun Ander (1987) la actitud es un concepto de la psicologia
social que se caracteriza por la accion que se consigue en el contexto en que vice y se
tiene por vivencias particulares y factores complejos.  Este concepto es un estado de
estar dispuesto psicolégicamente, que se adquiere y organizada por la vivencia para
emitir respuesta caracteristica ante sujetos o situaciones. Ademas, en la tercera
dimension trato, Segun Pérez y Merino (2011), es la actividad y consecuencia de
interactuar.  Tiene varios significados: proceder de un sujeto o interactuar con
alguien. Es la manera para comunicarnos o formar vinculos con otros o grupos. El

tratar bien es lo ético desde lo moral

Para autores como Medina (1992) Los tipos de relaciones que mantienen los miembros
de la organizacién, los sistemas de comunicacion gque construyen y los lazos que se

desarrollan entre ellos dependeran en parte de su satisfaccion laboral.

Segun Bisquerra (1999) El objetivo altimo de la educacion emocional es promover el
bienestar personal y social mediante el proceso educativo continuo que incorpore el
desarrollo cognitivo y emocional ya que ambos son esenciales para el desarrollo de la
personalidad plena. El crecimiento de las personas en una organizacion esta
intimamente relacionado con su confianza en si mismas: los empleados que se sienten
expertos en su trabajo y hacen las cosas bien estan mas motivados y mas ansiosos por
encontrar nuevas formas de hacer las cosas. En este sentido, para desarrollar a los
docentes e inspirarlos en su trabajo, los gerentes de liderazgo deben demostrar

confianza en ellos y en sus habilidades, despertando asi la iniciativa y su apertura a
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nuevas practicas e ideas. Leithwood (2007) siempre ha creido que una de las
responsabilidades de los lideres es cuidar los aspectos individuales de los docentes.
Para ser efectivo, el liderazgo debe ser transformador y ético, y estar basado en valores

que trabajen por el bien comin mas que por intereses especificos.

Aporte de la teoria de campo de Kurt Lewin

Segun la teoria: las relaciones interpersonales, las personas estdn motivadas
primeramente por necesidad de aprobacidn social, reconocimiento y participacion de
las actividades del grupo social en el que viven, y se sugiere que las recompensas
Nuestra sociedad es simbdlica, no material, y tiene un impacto decisivo sobre la
sociedad, motivacion y felicidad de los empleados. Relaciones interpersonales: en las
organizaciones, los individuos son participes a grupos sociales y mantienen
interacciones sociales continuas.

Basandome en la teoria de las relaciones humanas, las actitudes y acciones y actitudes
resultantes de los contactos entre grupos y personas. Fortalecer las relaciones con los
docentes en los escenarios educativos es importante porque la teoria reitera que cada
persona tiene una personalidad diferente que, con el tiempo, afecta el comportamiento
y las actitudes de aquellos con quienes interactia, sus comparfieros y colegas. Por lo
tanto, un buen liderazgo puede lograr este impacto.

Kurt Lewin explicé el reino mental del hombre en su Teoria Topoldgica de la
Personalidad diciendo que los individuos existen en el reino de las fuerzas mentales
que determinan su comportamiento. Este componente psicoldgico que envuelve a cada
persona y que se conoce como el espacio vital, es un espacio subjetivo o espacios
multiples relacionados con la forma de ver el mundo, metas, esperanzas y paisajes de
cada persona, con sus propias ideas y opiniones, significados diferentes para ellos.
(Oliva, 2015, pag. 54-57)

Después de Lewin Se sabe que esta asociacion no tiene efectos activadores o
motivadores. Iniciativa tomada por un individuo al comprometerse (autocompromiso).

Lewin y sus colegas descubrieron que cambiar los habitos sociales en un grupo
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pequefio generalmente no es tan complicado como lo es para los individuos. El
comportamiento de Kurt Lewin es el resultado de procesos que tienen lugar en la vida
del grupo. Dicho compromiso empezaria por el lider directivo y frente a ello a través
del manejo interpersonal entre sus integrantes logren alcanzar los objetivos propuestos
es como destaco la importancia de esa influencia del lider directivo para generar un
ambiente armonioso de su equipo considerando un todo a su equipo y ofreciendo
contencion emocional constante y equitativo lo cual significa entrar en el campo
psicoldgico de cada uno de ellos.

Ello nos permite visualizar que en este caso los docentes a cargo de un lider directivo
necesitan ser las fuerzas que movilicen las habilidades, capacidades y competencias
de los integrantes de su equipo para lograr el ambiente que él necesita para el
cumplimiento de sus objetivos teniendo en consideracion el aspecto emocional de sus
trabajadores y pueda ejercer cambios en la conducta de las personas para el logro de
las mismas. La forma como las personas se comportan debe ser visto como un todo,
como la institucion que lideran mas no realizar fijaciones en unos integrantes que de
alguna manera podrian ser los mas activos o viceversa.

Los lideres ayudan a dar forma a los planes de estudios y alientan a los equipos
educativos a desarrollar objetivos comunes. Las personas estan motivadas por metas
que encuentran atractivas, ambiciosas y alcanzables. Los objetivos compartidos
también permiten que las actividades de la organizacion avancen en una direccion
comun para lograr el maximo impacto.

Estd claro que cuanto mas agradable sea el ambiente de trabajo, incluidas las
relaciones con compafieros, superiores, etc., mas cobmodo te sentiras en el desempefio
de tu trabajo e incluso una buena base para aprender. Pide mas de las experiencias

compartidas.

Areas de las Relaciones Interpersonales

Rafael Gautier, R & Boeree ,R (2003) Nos hablan sobre los enfoques psicoldgicos que
nos hablan de relaciones interpersonales como el enfoque humanista de Carl Rogers
que en sus estudios sobre las relaciones interpersonales han aportado que son

indispensables y que son necesarias en la vida cotidiana y mas aun cuando nos
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ubicamos en un centro de trabajo donde compartimos horas de trabajo y por lo cual
también compartimos muchas emociones, adquirir habilidades de escucha pasiva y

activa, responder con empatia y mostrar expresion personal.

Relaciones Interpersonales:

Actuar teniendo en cuenta que la relacién interpersonal es sustancial en los paradigmas
de una adecuada convivencia, es a su vez entender que dicha convivencia va a radicar
en gue estas relaciones siempre se van a desarrollar entre docentes con semejantes y
diferentes actitudes, valores capacidades y que justamente eso es la esencia de los
seres humanos.

Como diria Fernando Savater (1995: 140): «Sin duda, los hombres somos todos
iguales y ciertamente seria bueno que pudiéramos ser iguales (en términos de
posibilidades de nacimiento y posibilidades ante la ley) pero claro que no, no tenemos
que ser igualmente obstinados.”. Enfatiza que el hecho de ser semejante implica que
tenemos diferencias y aspectos en comunes entre las personas y que mas bien ello seria
una oportunidad para complementarnos unos a otros.

Agrega asimismo (Dryer y Horowitz, 1997)” los rasgos complementarios son
necesidades o habilidades que se complementan o equilibran entre si”. A ello nos
hacen entender que en toda institucion educativa desde que nos incorporamos a una
de ella para iniciar nuestra labor, ingresamos también el sentimiento de integracion
con los demés colegas para trabajar hacia un mismo reto, reconociendo que cada
persona trae su habilidad en contraprestacion con una necesidad que pueda tener algln
otro integrantes de nuestra institucion para esto se pueda encaminar se necesita de un
eje que identifique dichas necesidades y habilidades de todo el personal y esto
considero que es obra de nuestro director que bajo el liderazgo tendria que integrarnos
como institucion y no como sucede en la mayoria de los colegios ,division de equipos,
enemistad ,pesimismo y falta del sentido de pertenencia en su centro de trabajo.
Garcia Requena (1997), Demostrar “las relaciones se consideran de acuerdo a las
diferentes posiciones que las personas toman con respecto a sus allegados” De ello se
entiende que, debido a que el recurso humano es la fuente importante en la institucion

educativa al que un lider educativo tiene que darle la vital importancia pues son el eje
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central de las relaciones, los comportamientos que éstas adopten en situaciones
particulares de interaccion pueden que a su vez dependera de ese liderazgo para tener
buenas relaciones interpersonales que conlleven a una mejor convivencia y un buen

manejo del liderazgo.

Segun los tedricos Donn Byrne y Gerald clore(1970) y con Albert Lott y Bernice
Lott(1974) “El condicionamiento social crea sentimientos positivos en las personas
que asociamos con eventos gratificantes.” considero que un lider dentro sus estrategias
de trabajo deberia plantear actividades de socializacién e interaccion entre docentes
con la finalidad de fomentar la camaraderia las cuales haran que todo esfuerzo que se
nos pida hacer como parte de nuestro trabajo generara también estrategias mejores
para lograr los objetivos segun la naturaleza del trabajo asignado teniendo en cuenta

lo gratificante de las asociaciones anteriores.

Atraccion interpersonal:

Segun los psicologos sociales en su perspectiva mas racional consideran que para
lograrlo hay factores estrechamente vinculados como:

a. Proximidad: Considerado como factor importante de la atraccién, mientras mas
cercania es mas la posibilidad de interactuar y por lo tanto mas cercanos. Los
conocidos son individuos predecibles y seguros; son, pues, mas simpaticos (Bornstein,
1989). Mientras mas cercanos nos consideremos con nuestros colegas, incentivados
por nuestros lideres a través de espacios de inter aprendizaje y trabajo colaborativo
generaremos mas complicidad y seguridad al conocernos unos a otros.

b. Semejanza: Gran parte del atractivo interpersonal se basa en la semejanza de
actitudes, intereses y valores, antecedentes y creencias (Buss,1985). A esto
consideramos que mientras mas interaccion en diversas actividades en beneficio de
nuestros estudiantes podriamos identificar dichas actitudes, intereses, valores,
creencias de cada docente que hagan una larga vida institucional con buenas préacticas
educativas. De esta manera vamos a complementar nuestras diferencias y fortalecer
semejanzas que nos hagan trabajar en equipo encaminados por un director con

practicas de liderazgo.
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c. Intercambio: Segln la teoria de ganancia-perdida de Aronso (1994) nos da una
idea de que identificando en nuestros pares sus habilidades, actitudes, etc. seremos
capaces de complementarnos unos a otros. “Llevamos en cuenta “de las interacciones,
en especial en las primeras etapas de las relaciones (Clark y Mills, 1979)

d. Intimidad: Conforme vamos conociéndonos mejor, la conversacion progresa hacia
temas mas personales, recuerdos, esperanzas y temores, logros y fracasos (Altman y
Taylor,1973), ello explica a llegar a un grado de autor revelarnos que a su vez ya nos
estaria dando cuenta de que se estd generando una confianza, la cual es vital para
desarrollar una buena interrelacion.

e. Actitudes: las actitudes pueden predecir la conducta, al menos en determinadas
situaciones (Eagly, 1992; Kraus 1995). Por lo cual cualquier actitud pueda tener

relevancia en el comportamiento de nuestros pares con los cuales trabajamos.

Las relaciones interpersonales son aquellas conexiones superficiales o profundas que
hay en las personas en el curso de una actividad. (Mercedes Rodriguez Velazquez)
Establece o desarrolla un grupo o persona donde pertenece la interaccién mediante de

la comunicacién. (Georgina Ehlermann)

Teoria de las Relaciones Humanas

Elthon Mayo junto con sus colaboradores desarrolla en los Estados Unidos la teoria
de las relaciones humanas (también conocida como escuela humanistica de la

administracion).
"Neo — Humana — Relacionista”

Ya que presenta un nuevo enfoque de la Escuela de las Relaciones humanas con la
cual mantiene relacién tanto en conceptos como en valores; sin embargo, la filosofia
humana conductista sefiala una perspectiva mas amplia sobre la importancia del

elemento humano dentro de todos los organismos sociales.

Es un movimiento netamente norteamericano su objetivo se basaba en

democratizar y concientizar, humanizar los conceptos segun ellos rigidos de la
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administracion adecuandolos a sus patrones en conductas adoptadas por el pueblo

norteamericano, malas costumbres y habitos de trabajo.

La psicologia y la sociologia llamadas ciencias humanas y su influencia intelectual
en cuanto a la aplicacion a la organizacion industrial pretendian demostrar los

inadecuados principios de la teoria clasica de la administracion
Implicaciones de la Teoria de las Relaciones Humanas

Con la llegada de la teoria de las relaciones humanas surge un nuevo lenguaje
dominante al repertorio administrativo que estd enfocado hacia la motivacion,

liderazgo, comunicacion, organizacion informal, dindmica de grupos, etc.

Los trabajadores se sienten independientes no les gusta ser dirigidos ni acatar
ordenes desconocen en su mayoria un reglamento interior de trabajo dejan de ser
subordinados, los ingenieros empiezan a invadir terrenos propios de los
administradores no hay una buena organizacion en cuanto a la division de trabajo los
trabajadores desconocen en su totalidad la descripcion del puesto y las funciones del
mismo hacen como que trabajan, son deshonestos para con la empresa y con ellos
mismos, realizan funciones que no son las suyas ni mucho menos las funciones del
puesto que ocupan, hay mucha indiferencia para con la empresa por parte de ellos se
creen indispensables y autosuficientes, toman el trabajo como su centro de reunién
para con los del grupo o amigos(as) viven totalmente cobijados bajo las clausulas de
la teoria X abandonan sus areas de trabajo con mucha facilidad hacen lo posible por
huir del trabajo se quitan el tiempo uno a otro y no cumplen con su jornada de trabajo
y por ende con sus tareas, son muy conflictivos inventan enfermedades o accidentes
de trabajo que solo ellos se creen siempre tratan de engafiar al médico o a la autoridad
con el fin de lograr una incapacidad. En fin todo logro y evolucién social los ha hecho

cada dia mas flojos la tecnologia de punta no la saben utilizar.

En relacion a estos multiples problemas los representantes consideraban que se
debia tenerse en cuenta ciertos aspectos para optimizar la eficacia y las relaciones

interpersonales.
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Gestion organizacional

Frigerio, Poggi, & Tiramonti ( 1992). Sostienen que la gestion se alimenta de difversas
fuentes y areas del saber, que se articula de varias perspectivas y enfoques y esta en
constante revision y redefinicion y que en el campo educativo na hay numerosos

estudios que traten su complejidad.

Ramirez (2007). Revela que el término gestion en el campo educativo ha seguido un
proceso de evolucion al igual que el sistema educativo a nivel mundial y en
Latinoamérica.
Historicamente se le puede dividir en etapas Illamadas enfoques:
a) Juridico.- referente a la gestion de la educacion en el periodo colonial;
dogmatico, normativo y deductivo.
b) Tecnocratico.- ubicada a inicios del siglo XX, ligada a la revolucion industrial.
c) Conductista.- desarrollada en las décadas 30 y 40, con influencia de la teoria
psicosocioldgica en la educacion.
d) Desarrollista.- época de la posguerra con ideas modernizadoras.

e) Sociologico.- Aplica las teorias socioldgicas en la educacion de Latinoameérica.

Casassus (2002). Manifiesta que, si bien ya se hablaba de gestion desde la época
antigua con Platon y Aristoteles, con una vision autoritaria el primero y el segundo
democratica; No es sino a partir del siglo IX que empieza a concebirse a la gestion
educativa como una accién econémica, politica y cultural. En el siglo XX ya empiezan
a surgir ideas estructuradas y aparecen en la primera mitad del siglo varios teéricos
entre sociélogos, administradores y psicologos que plantean sus propias perspectivas
sobre la gestion: Max Weber (burocratica), Frederick Taylor (cientifica), Elton Mayo
(relaciones humanas), Henri Fayol (direccional). Durante la segunda mitad del siglo
comienza a tratarsela como disciplina; con un enfoque casuistico, empirico y el
teodrico y se establecen los modelos de la gestion educativa:

a) Normativo. - Donde la planificacién se orientaba a la proyeccion hacia el

futuro lo que llevaba al crecimiento cuantitativo del sistema.
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b) Prospectivo. - Plantea la flexibilizacion en el futuro de la planificacion.

c) Estratégica. - Busca la articulacion entre todos los recursos de una

organizacion.

d) Planeacion estratégica. - Enfoca a la gestion con objetivos particulares y ya

no del sistema.

e) Calidad total. - Engloba la planificacidn, el control y la mejora continua para

lograr la calidad.

f) Reingenieria. - Para lograr mejoras es necesario la reconceptualizacién y el

redisefio de los procesos.

g) Comunicacional. - A través de conversaciones se adquiere la capacidad para

formular peticiones y hacer compromisos.

Con respecto a la gestién institucional, Minedu ( 2011). Define la gestion
educativa desde diversas perpectivas: capacidad para articular recursos para lograr
lo que se desee; produccion y preservacion de recursos y procesos en una
institucion; capacidad de enlazar las representaciones mentales de los integrantes
de una organizacion; capacidad para promover Yy lograr conversaciones para la
acion y desarrollo del aprendizaje de la pertinente interrelacion entre estructura,
estrategia, sistemas de estilos, capacidades y metas importantes dentro y fuera de
la institucion (p.21).

Minedu (2015) hace un analisis de la situacion de la escuelas en el pais, concibe
a la educacion peruana con enormes deficiencias en los resultados de aprendizaje
de los estudiantes. La vision de una nueva escuela plantea un nuevo enfoque de
gestion escolar que deslinda sus funciones administrativas enfocandoce
basicamente en los aprendizajes (p.12).

Otro elemento importante de la gestion institucional son los instrumentos de
gestion dentro de los cuales es el Proyecto Educativo Institucional. La Ley General
de Educacion N° 28044 reconoce al PEI como el instrumento de gestion mas
importante en una Institucién Educativa, su funcion radica en orientar la gestion
brindando orientaciones de planificacion y elaboracién de otros documentos

indispensables para el transcurso de las acciones de la gestion institucional (p.10).
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Minedu (2019), En la guia para la elaboracion del PEI y del PAT de las
Instituciones Educativas de Educacion Basica. Define al PEI como el instrumento
que orienta la gestion escolar en una |.E. a mediano plazo entre 3 y 5 afios, cuyo
objetivo es la adquisicion de los aprendizajes de los estudiantes (p.15)

Barrientos (2018), concibe al PEI como la herramienta que dirige y ordena las
acciones, reglas, procesosy guia la toma de decisiones que deben responder a las

metas pedagdgicas propuestas por la Institucion (p. 2).

Sobre el Proyecto Curricular Institucional, otro instrumento esencial en la
gestion, es el documento fundamental del PEI, viene a ser una propuesta concertada
por todos los miembros de la comunidad educativa. El PCI cristaliza la concepcion
de metas de una entidad educativa, se encarga de seleccionar las estrategias,

objetivos y competencias de acuerdo a las metas de la institucion.

En referencia al Reglamento Interno se concibe también como la herramienta
que dentro de la gestidn retine las normas que viabilizan el actuar diario de docentes,
directivos, estudiantes y administrativos de una institucion. También contiene las
normas de convivencia que deben respetar los actores educativos para garantizar

una interrelacion pacifica y ordenada.

Finalmente, el documento operativo primordial en la gestion institucional. El
Plan Anual de Trabajo, Minedu (2019) conceptta al PAT como el mecanismo cuya
funcion es materializar los fines del PEI, el PAT reune todas las actividades y tareas
a desarrollar durante el afio lectivo divididas por sectores y responsables, las
acciones propuestas deben priorizar aquellas que se proyecten a mejorar los niveles

de aprendizajes en los alumnos.

2.- Justificacion

Realizaremos esta investigacion para conocer las dificultades que se presentan y

que no nos permiten llegar a un adecuada gestion organizacional en el que detecte y
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se reduzca situaciones disminuyamos. Nuestro tema de investigacion es importante en
general porque es necesario conocer la gestion educativa que se brinda en la institucién
Para tal efecto existe desarrollo tedrico para emprenderla. Tiene trascendencia ya que
a partir de esta investigacion se puede establecer el nivel de desarrollo aplicativo de la

teoria de la gestion en las I1.EE.
Las razones personales son:

»  Contribuir al esclarecimiento el estado actual de la paliacion de la teoria de la

administracién a la educacion.

»  Presentar un cuadro diagnostico del estado actual del dominio de la gestion

educativa.

Es un tema de actualidad ya que ahora se incide en la necesidad de cualificar
la gestion educativa, a partir de los recursos humanos con que interacttan quienes

laboran en un colegio, es decir, administrativos, profesores y padres de familia.

En tal sentido la “Gestion Educativa, debe tender al logro de los objetivos y metas
educacionales, atendiendo las necesidades basicas de los alumnos, de los padres, de
los docentes y de la comunidad toda, en pos de un modelo de pais solidario, ético y

participativo”.

3.- Problema

En el contexto internacional podemos observar la creciente importancia de la
cultura organizacional en diversas organizaciones lucrativas y no lucrativas, sin
embargo aun subsisten problemas de para mejorar la gestion de la cultura para lograr
su proposito o finalidad para el cual fueron creadas, hecho que en nuestro pais es mas
acentuado puesto que en casi la totalidad de organizaciones publicas la gestion de la
cultura organizacional es nula, desconociéndose su importancia para incrementar su

eficiencia y eficacia y por ende el descontento generalizado de los usuarios.
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En el sector educacioén la gestion organizacional es un tema casi desconocido

generando el descontento de los padres de familia y los estudiantes, es asi que en

nuestra institucion educativa podemos observar la siguiente problematica.

Los docentes se esfuerzan por brindar una educacién de calidad, pero existe
poca actualizacion y perfeccionamiento lo cual no le permite mejorar su

practica pedagdgica.

Los estudiantes presentan irresponsabilidad poca iniciativa en crear un clima
de disciplina consciente que favorezca su formacion y las relaciones

interpersonales adecuadas

El personal docente y directivo presenta un dialogo vertical, sin reflexion
colectiva; escasa identificacion con la institucion, algunas faltas de valores

éticos.

Existe los instrumentos de gestion y administrativos como el PEI, PCC, PAT,
reglamento interno etc. pero no son difundidos ni puestos en practica

oportunamente.

También existen organizaciones como APAFA, CONEI, Consejo de
vigilancia, comités de aulas; pero con deficiente organizacion producto de una
falta de comunicacion, toma de decisionesy liderazgo, lo que conlleva a pensar

que la I.E. necesita un programa para mejorar la gestion organizacional

Ante lo expuesto anteriormente se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢Como mejoran las teorias de las relaciones humanas de Elton Mayo en la gestion

organizacional en la Institucion Educativa Velasco Astete Cusco?

4.- Conceptualizacion y operacionalizacion de las variables

VARIABLES

Dimensiones

INDICADORES

Variable

Planificacion

Metas
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Gestion

organizacional

e Objetivos
e Estrategias

e Planes

Organizacion

e Capacitacion

e Coordinacion

e Estructura organizativa

e Actitudes y desempefio de los
docentes

e Niveles de coordinacion

e Estrategias de  Comunicacion,

Liderazgoy Toma de decisiones

e  Cumplimiento de funciones.

e Tipo de trabajo

Ejecucion . —

e Intercambio de experiencias

e Cumplimiento del trabajo individual

e Toma de decisiones para mejorar la

gjecucion

Monitoreo del trabajo docente

Procesos de reflexién e investigacion
Evaluacion

Comunicacion de resultados

Toma de decisiones en equipo para mejorar

la evaluacion

5.- Hipotesis

Las teorias de las relaciones humanas de Elton Mayo mejoran la gestion

organizacional en la Institucion Educativa Velasco Astete Cusco.
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6.- Objetivos

6.1 Objetivo General

Proponer un modelo basado en la teoria de las relaciones humanas de Elton
Mayo para mejorar la gestion organizacional enla en la Institucion Educativa

Velasco Astete Cusco.

6.2 Objetivos Especificos

e Describir la planificacion organizacional en la Institucion Educativa Velasco
Astete Cusco.

e Caracterizar la organizacion en la Institucién Educativa Velasco Astete
Cusco.

e Describir el tipo de ejecucion organizacional en la Institucion Educativa
Velasco Astete Cusco.

e Caracterizar la evaluacién organizacional en la Institucién Educativa Velasco

Astete Cusco.
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METODOLOGIA

Para este trabajo el tipo de investigacion fue cuantitativo. De acuerdo con Hernandez

(2003) este tipo de investigacion es aquella que utiliza métodos cuantitativos y

estadistica con la finalidad de extrapolar los resultados de una determinada muestra.

Mientras que el disefio correspondi6 al descriptivo simple. Arias (2006) sostiene que

este disefio se basa en observar y describir el comportamiento de un objeto (muestra)

sin tener influencia en él.

Su diagrama es el siguiente:
M— 30
Donde
M = Muestra

O = Encuesta (Observacion)

2.- Poblacion y muestra

La poblacién y la muestra quedd conformada en una sola cantidad puesto que no son

muchos los colaboradores entrevistados:

INSTITUCION SEXO TOTAL
EDUCATIVA
HOMBRES | MUJERES
Velasco Astete 12 14 26
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3.- Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Se ha hecho uso de la técnica de la encuesta. De acuerdo con Fernandez (2006) la
encuesta es una técnica en donde el investigador puede conocer la informacion acerca
de un hecho mediante las opiniones que reflejan ciertas maneras y formas de

comprender los hechos mediante preguntas.
Mientras que el instrumento utilizado fue el cuestionario.

La recoleccion de datos se realizé mediante la aplicacion de la ficha de cuestionario a
docentes y el director de la Institucion Educativa Velasco Astete Cusco 2019, para
identificar las caracteristicas de la cultura organizacional entre los principales agentes

del proceso educativo.

4.- Procesamiento y andlisis de la informacion
Se proyecto la aplicaciéon de un test a cada uno de los sujetos de estudio, es
decir, trabajadores de la institucion educativa

Se procedi6 a encuestar a un total de 26, lo cual se considera un nimero

pequefio, pero su opinidn es muy importante para nuestra investigacion.

Para la tabulacién de los datos se utilizé un cuadro haciendo analisis individual

por cada pregunta y una representacion grafica de los mismos.
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RESULTADOS
Tabla 1
Definicion de los objetivos
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
Siempre 2
Casi Siempre 2
A veces 6
Nunca 16
TOTAL 26

Fuente: Elaboracion propia

PORCENTAJE
8 %
8%
23%
61%
100%

BFRECUENCIA M PORCENTAJE

&
2 2z
. % 25%
Siempre CasiSiempre A veces

Munca TOTAL

Figura 1: Definicion de los objetivos
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ANALISIS E INTERPRETACION:

De acuerdo a la tabla 1 se puede observar que el 61% de los encuestados sostiene

que la I.E. nunca realiza definicion de los objetivos. EI 23% afirma que a veces lo hace,

mientras que un 8% sostiene que casi siempre, y otro % siempre.

Tabla 2
Revision en equipo

ALTERNATIVAS
Siempre
Casi Siempre
A veces

Nunca
TOTAL

Fuente: Elaboracion propia

2

e

FRECUENCIA PORCENTAJE
2 8%
4 15%
6 23%
14 54%
26 100%

BFRECUENCIA M PORCENTAIE

Siempre
I

Figura 2: Revision en equipo

14
b
4
CasiSiempre A veces MNunca
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ANALISIS E INTERPRETACION:

De acuerdo a la tabla 2, se observa que el 54% sostiene que nunca hacen revision en

equipo de los documentos, el 23% afirma que a veces, el 15% dice que casi siempre,

y el 8% sostiene que siempre lo hacen.

Tabla 3

Toma de decisiones para el disefio curricular

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 4 15%
Casi Siempre 4 15%
A veces 8 31%
Nunca 10 39%
TOTAL 26 100%
Fuente: Elaboracion propia
B FRECUENCIA m PORCENTAIE
10
8
4 4
15% 15% 31% 39%
Siempre Casi Siempre Aveces MNunca

Figura 3: Toma de decisiones para el disefio curricular
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La tabla 3 nos muestra que el 39% de los entrevistados sostiene que nunca se
toman decisiones para el disefio curricular. Mientras que el 31% afirma que a

veces. El 15% casi siempre y otro 15% siempre.

Tabla 4

Programacion de unidades didacticas por parte de los docentes

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8
Casi Siempre 2 8
A veces 6 23
Nunca 16 61
TOTAL 26 100

Fuente: Elaboracion propia

B FRECUENCIA mPORCENTAJE
16
6
2 2
H> W=
Siempre Casi Siempre A veces Nunca

L

Figura 4: Programacion de unidades didacticas por parte de los docentes
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De acuerdo a la tabla 4, se observa que el 61% de los docentes encuestados nunca

programa unidades didacticas, el 23% a veces lo hace, mientras que el 8% casi

siempre lo hace, y otro 8% siempre.

Tabla b

Los docentes son capacitados en procesos de planificacion y evaluacion

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 15%
Casi Siempre 6 23%
A veces 6 23%
Nunca 10 39%
TOTAL 26 100%
Fuente: Elaboracion propia
mFRECUENCIA m PORCENTAIE
10
6 6
2
. 15% 23% 23% 39%
Siempre Casi Siempre A veces Nunca

Figura 5: Los docentes son capacitados en procesos de planificacion y evaluacion
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En la tabla 5 se puede encontrar que el 39% de los docentes nunca han sido capacitados
en procesos de planificacion y evaluacion. ElI 23% sostiene que a veces han sido
capacitados y otro 23% afirma que casi siempre. Finalmente el 15% opina que siempre

son capacitados.

Tabla 6

El equipo directivo coordina oportunamente los recursos humanos, materiales y de
comunicacion

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 4 15%
Casi Siempre 2 8%
A veces 6 23%
Nunca 14 54%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA MPORCENTAIE
14
=
4
2
15% . 29 23% 54%
Siempre CasiSiempre A veces Munca

Figura 6: El equipo directivo coordina oportunamente los recursos humanos, materiales y de
comunicacion
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 6 se observa que el 54% de los docentes encuestados sostiene que el equipo
directivo nunca coordina oportunamente los recursos humanos y materiales de
comunicacion. Mientras que el 23% sostiene que a veces lo hace, el 15% siempre, y el
8% casi siempre.

Tabla 7

El trabajo en equipo es autbnomo

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 4 15%
A veces 6 23%
Nunca 14 54%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

B FRECUENCIA M PORCENTAIE
14
=
4
2
. 8% 15% 23% 34%
Siempre Casi Siempre A veces Munca

Figura 7: el trabajo en equipo es autbnomo
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Los resultados mostrados en la tabla 7 nos muestran que el 54% de los docentes
entrevistados afirman que nunca el trabajo en equipo es autbnomo. El 23% afirma que

a veces, el 15% casi siempre y el 8% siempre.

Tabla 8

Los miembros del equipo modelan sus actitudes

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 2 8%
A veces 6 23%
Nunca 16 61%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA M PORCENTAIE

16

2

2

Siempre Casi Siempre A veces Munca

Figura 8: Los miembros del equipo modelan sus actitudes
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Los resultados de la tabla 8 nos muestran que el 61% de los docentes encuestados
nunca modelan sus actitudes. EI 23% a veces modelan sus actitudes, el 8% casi

siempre y otro 8% siempre.

Tabla 9

El equipo siempre coordina, planifica, ejecuta y evalia

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 4 15%
A veces 8 31%
Nunca 12 46%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA MPORCENTAIE

12

4
2

Siempre Casi Siempre A veces Nunca

Figura 9: El equipo siempre coordina, planifica, ejecuta y evalGa
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Los resultados de la tabla 9 nos muestran que el 46% sostiene que el equipo nunca
coordina, planifica, ejecuta y evalGa. Mientras que el 31% afirma que a veces lo hace,
el 15% dice que casi siempre, y el 8% opina que siempre.

Tabla 10

Los docentes aplican estrategias de comunicacion y toma de decisiones en equipo

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 2 7%
A veces 8 31%
Nunca 14 54%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA MPORCENTAIE

14

2 2
Siempre Casi Siempre A veces MNunca

Figura 10: Los docentes aplican estrategias de comunicacion y toma de decisiones en equipo
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 10 se observa que el 54% sostiene que los docentes nunca aplican
estrategias de comunicacion y toma de decisiones en equipo. Un 31% opina que a

veces lo hacen, otro 8% afirma que siempre, y un 7% sostiene que casi siempre.

Tabla 11

Los docentes cumplen sus funciones

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 2 8%
A veces 10 38%
Nunca 12 46%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA M PORCENTAJIE

12

2 2
Siempre Casi Siempre A veces Munca

Figura 11: Los docentes cumplen sus funciones
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 11 se observa que el 46% de los docentes nunca cumplen sus funciones.
El 38% a veces lo cumplen. El 8% casi siempre lo cumplen, y otro 5% siempre lo
cumplen.

Tabla 12

El trabajo en equipo promueve un ambiente participativo

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 4 15%
A veces 6 23%
Nunca 16 62%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA MPORCENTAIE
16
B
4
0 0% l 15% 23% 62%
Siempre Casi Siempre A veces Munca

Figura 12: El trabajo en equipo promueve un ambiente participativo
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 12 se muestra que el 62% de los docentes afirman que nunca el trabajo en
equipo promueve un ambiente participativo. EI 23% sostiene que a veces lo hace y el
15% casi siempre.

Tabla 13

Los docentes comparten experiencias y contrastan sus procesos

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 0 0%
A veces 8 31%
Nunca 18 69%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA M PORCENTAIE
13
3
o 0% o 0% 31% 59%
Siempre CasiSiempre A veces Munca

Figura 13: Los docentes comparten experiencias y contrastan sus procesos
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 13 se observa que el 69% de los entrevistados nunca comparten sus

experiencias y contrastan sus procesos. Mientras que el 31% a veces lo hace.

Tabla 14

Los docentes elaboran informes técnicos pedagogicos de lo ejecutado

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 4 15%
Casi Siempre 4 15%
A veces 8 31%
Nunca 10 39%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA M PORCENTAIE

15% 15%

Siempre Casi Siempre A veces MNunca

Figura 14: Los docentes elaboran informes técnicos pedagogicos de lo ejecutado
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 14 se observa que el 39% de los docentes nunca elaboran informes
técnicos pedagdgicos de lo ejecutado. Un 31% a veces lo hace, mientras que un 15%

casi siempre y otro 15% siempre.

Tabla 15

El equipo toma decisiones para mejorar la planificacion

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 2 8%
A veces 4 15%
Nunca 20 771%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA MPORCENTAIE

20

4

2
0 0% T B . 15% 7%

Siempre CasiSiempre A veces Nunca

Figura 15: El equipo toma decisiones para mejorar la planificacion
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En latabla 15 se observa que el 77% de los docentes afirma que el equipo nunca

toma decisiones para mejorar la planificacion y ejecucion. Un 15% sostiene que a

veces si lo hace, y un 8% siempre.

Tabla 16

El monitoreo del trabajo en equipo tiene en cuenta los procesos

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 2 8%
A veces 8 31%
Nunca 16 61%
TOTAL 26 100%
Fuente: Elaboracion propia
NFRECUENCIA M PORCENTAIE
16
0 0% 61%
Siempre Casi Siempre Munca

Figura 16: El monitoreo del trabajo en equipo tiene en cuenta los procesos
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Segun la tabla 16, el 61% de los entrevistados sostiene que nunca el monitoreo del
trabajo en equipo tiene en cuenta los procesos. El 31% de los mismos afirma que a
veces, y el 8% opina que casi siempre.

Tabla 17

Los equipos desarrollan procesos de reflexion e investigacion

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 4 15%
A veces 6 23%
Nunca 16 62%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA M PORCENTAJIE

16

6
4
0 0% l 15% 23% 62%

Siempre Casi Siempre A veres Nunca

Figura 17: Los equipos desarrollan procesos de reflexion e investigacion
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ANALISIS E INTERPRETACION:

La tabla 17 nos muestra que el 62% de los encuestados sostiene que los equipos nunca

desarrollan procesos de reflexion e investigacion. El 23% afirma que a veces, y un

15% afirma que casi siempre.

Tabla 18

Los resultados consideran el informe de rendimiento académico

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 2 8%
Casi Siempre 6 23%
A veces 6 23%
Nunca 12 46%
TOTAL 26 100%
Fuente: Elaboracion propia
BFRECUENCIA MPORCENTAIE
12
& &
2
J e 23% 23% 46%
Siempre CasiSiempre A veces MNunca

Figura 18: Los resultados consideran el informe de rendimiento académico
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Segln la tabla 18, el 46% de los docentes encuestados sostiene que los resultados
nunca consideran el informe de rendimiento académico. Un 23% afirma que a veces
lo consideran, y otro 23% afirma que casi siempre. Finalmente el 8% opina que
siempre.

Tabla 19

La toma de decisiones permite mejorar todos los procesos

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Siempre 0 0%
Casi Siempre 4 15%
A veces 6 23%
Nunca 16 62%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia

BFRECUENCIA BEPORCENTAJE

16

&
4
o 0% l 15% 23% 62%

Siempre CasiSiempre A veces MNunca

Figura 19: La toma de decisiones permite mejorar todos los procesos
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ANALISIS E INTERPRETACION:

En la tabla 19 se puede observar que el 62% de los docentes encuestados
sostiene que nunca la toma de decisiones permite mejorar todos los procesos. Un 23%

afirma que a veces, y el 15% opina que casi siempre.
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ANALISIS Y DISCUSION

Este trabajo de investigacion tuvo como objetivo proponer un modelo basado en la
teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo para mejorar la gestion organizacional
en la Institucién Educativa Velasco Astete Cusco. En base a eso y a los resultados
hallados se pueden hacer las respectivas comparaciones con los antecedentes citados

en la primera parte de este trabajo.

De acuerdo a la tabla 6 se observa que el 54% de los docentes encuestados sostiene
que el equipo directivo nunca coordina oportunamente los recursos humanos y
materiales de comunicacion. Mientras que el 23% sostiene que a veces lo hace, el 15%
siempre, y el 8% casi siempre. Estos datos tienen relacidn con el estudio de Pérez
(2016) quien en sus conclusiones sostiene que la gestion directiva tuvo una alta
aprobacion de las opiniones de los encuestados, alcanzando en el nivel regular el 60%
y mala el 34 %; y en caso del desempefio docente alcanzo en el nivel regular el 47% y
mala 7%. Es decir, la alta direccion no coordina con los empleados, y cuando lo hace

no lo realiza de manera correcta generando un malestar en los trabajadores.

Sin embargo, en el trabajo de Lozada (2016) no se tiene relacion ni coincidencias
puesto que en sus conclusiones considerd que el clima institucional es muy bueno y
sobresaliente el 63 %, pero el 37 % se observa ciertas dificultades como mayor
escucha, dialogo, apertura y, sobre todo, debe ser mayor colaboracion por parte del
consejo estudiantil y entre los estilos de liderazgo resalta el transformacional
considerando un nivel bueno de 88%. Haciendo la comparacion con los resultados de
este trabajo tenemos que el clima interno de la institucién educativa no es la mejor
puesto que existen muchos problemas y falta de comunicacién por parte de los

directivos.

Los resultados encontrados en este trabajo si tienen cierta concordancia con el estudio
de Cortez (2017) quien en sus conclusiones menciona que: a) los resultados sefialan
que el clima institucional no es satisfactorio, b) la dimension direccién es la que
sobresalidé sobre las otras, ¢) de acuerdo a lo percibido por los encuestados, las

autoridades no contribuyen a que el personal que labora en la institucion pueda mejorar
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su participacion, d) en lineas generales los resultados consideran que el personal que

se desempefia como trabador denotan que el clima institucional no es satisfactorio.

Finalmente, de acuerdo a las tablas 10 y 11, se puede deducir que los docentes no
tienen una buena comunicacién ni tienen buenas relaciones, y tampoco llegan a
cumplir sus objetivos. Estos datos no son comparables con el estudio de Llacta y
Sanchez (2016) puesto que en sus conclusiones sostienen que los docentes que
demuestran un nivel muy favorable es un 42.9 %, mientras que el 24% regular y
desfavorable el 32 % del Clima Institucional; en las Relaciones Humanas se
encuentran en un nivel bueno 46.4%, regular el 26.4 % y deficiente el 37%. La
conclusion es que el Clima Institucional se relaciona de manera significativa con las

Relaciones Humanas, tal como muestran las evidencias.
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CONCLUSIONES

De acuerdo al objetivo especifico 1, se concluye que puede encontrar que el
39% de los docentes nunca han sido capacitados en procesos de planificacién
y evaluacion. El 23% sostiene que a veces han sido capacitados y otro 23%
afirma que casi siempre. Finalmente, el 15% opina que siempre son

capacitados.

De acuerdo al objetivo especifico 2, se concluye que la ejecucion
organizacional de la institucién educativa Velasco Astete de Cusco no es la
mas adecuada puesto que la mayoria de los docentes no conocen sus objetivos

Ni SUS procesos.

De acuerdo al objetivo especifico 3, se concluye que el tipo de ejecucion
organizacional de la institucion educativa Velasco Astete de Cusco no es la
mas adecuada puesto que que el 39% de los docentes nunca han sido
capacitados en procesos de planificacion y evaluacion. El 23% sostiene que a
veces han sido capacitados y otro 23% afirma que casi siempre. Finalmente el

15% opina que siempre son capacitados.

De acuerdo al objetivo especifico 4, se concluye que la evaluacion
organizacional de la institucion educativa Velasco Astete de Cusco no es la
mas adecuada puesto que el 46% sostiene que el equipo nunca coordina,
planifica, ejecuta y evalta. Mientras que el 31% afirma que a veces lo hace, el

15% dice que casi siempre, y el 8% opina que siempre.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a los directivos de la institucion educativa Velasco Astete
promover y desarrollar talleres sobre planificacion estratégica con la finalidad

de comprometer a toda la comunidad educativa.

Se recomienda a los directivos de la institucion educativa mejorar sus canales

de comunicacién interna entre todos los miembros de la comunidad educativa.

Se recomienda a los trabajadores de la institucion educativa a comprometerse
mas con los demas miembros y a mejorar sus relaciones interpersonales para

lograr asi los objetivos trazados.
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ANEXO N°1
MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS DISENO |POBLACION
Y
VARIABLES
¢Qué Objetivo general Variable Disefio  del | Poblacion
caracteristicas estudio
presenta La Proponer un modelo basadoenla)  oqiqn 34 docentes.
- teoria de las relaciones humanas e La

Gestidn - organizacional | . .,
Oraanizacional de Elthon Mayo para mejorar el investigacio

rglanllzaci]fnq, desarrollo organizacional en la n es
eEr:jugatinvsal UCION e Ja  Institucion  Educativa descriptiva
Velasco  Astete Velasco Astete Cusco.
Cusco 2019? Objetivos Especificos

Describir la planificacion en
la  Institucion  Educativa
Velasco Astete Cusco 2019.
Describir la organizacion en
la Institucion  Educativa
Velasco Astete Cusco 2019.
Describir el tipo de direccion
de la cultura organizacional en
la  Institucion  Educativa
Velasco Astete Cusco 2019.
Caracterizar el control en
Institucion Educativa Velasco
Astete Cusco 2019
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ANEXO N° 2

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE VARIABLE

VARIABLES Dimensiones INDICADORES
Variable 1 Planificacion Metas
Gestion organizacional Obijetivos

Estrategias
Planes

Organizacién

Capacitacion

Coordinacion

Estructura organizativa
Actitudes y desempefio de
los docentes

Niveles de coordinacion
Estrategias de
Comunicacién, Liderazgo y

Toma de decisiones

Cumplimiento de funciones.

Ejecucion Tipo de trabajo
Intercambio de experiencias
Cumplimiento del trabajo
individual
Toma de decisiones para mejorar
la ejecucion

Evaluacion Monitoreo del trabajo docente

Procesos  de reflexiébn e
investigacion

Comunicacion de resultados
Toma de decisiones en equipo

para mejorar la evaluacion
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ANEXO N°3
MATRIZ DE INTRUMENTO
VARIABLES Dimensiones INDICADORES Instrumento Item
Variable 2
Gestion Planificacién Metas 1
organizacional Objetivos 2
Estrategias 3
Planes 4
Capacitacion 5
Coordinacién 6
Estructura 7
organizativa
Actitudes y 8
desempefio de los
Organizacion docentes
Niveles de 9
coordinacion Cuestionario
Estrategias de 10
Comunicacion,
Liderazgo y Toma
de decisiones
Eiecucion Cumplimiento de 11
! funciones.
Tipo de trabajo 12
Intercambio de
experiencias 13
Cumplimiento  del 1
trabajo individual
Toma de decisiones
para  mejorar la 15
gjecucion
Evaluacion Monitoreo del trabajo 16
docente
Procesos de reflexién 17
e investigacion
Comunicacion de 18
resultados
Toma de decisiones
en  equipo  para 19

mejorar la evaluacion
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ANEXO N°4
PROPUESTA DE GESTION
1. Denominacion

Programa de trabajo en equipo para mejorar la gestion organizacional en I.E. Velasco

Astete Cusco.
2. Introduccién

Las configuraciones estructurales tradicionales no dan cuenta del vertiginoso
proceso de cambio y plantean un desafio cientifico - tecnoldgico a empresarios,
investigadores, consultores, etc., de las mas diversas especialidades: este desafio se
constituye hoy sin duda en un espacio "inter":
Inter organizacional, o sea, entre organizaciones publicas y/o privadas, con o sin fines
de lucro, de formacion y/o investigacion, grandes y/o pequefias, tendientes a disefar
estrategias adaptativas a las caracteristicas dinamico - sociales del medio, o a disefiar
e instrumentar nuevas formas organizativas y asociativas que las coloquen como
pioneras 0o en el rubro de las organizaciones con iniciativa.
Inter disciplinario, que se constituye en otra dimension de anélisis de este fendmeno
que se acelera en los finales de la década del 90. Se hace necesario generar modelos
de gestion que atraviesen el espacio organizacional y que encuentren areas de

conocimiento complementarias y suplementarias para su mejor comprension.
3. Fundamentacion

Los gestores de las Instituciones Educativas siempre deben tratar de aplicar el
Desarrollo Organizacional como una disciplina normal dentro de su administraciéon y
entender que les proporciona beneficios del cambio en toda la organizacion,
incremento tanto en la motivacion, como en la calidad y productividad. Una mayor
satisfaccién laboral, acompafiado de un mejoramiento claro en el trabajo en equipo.
Mejor resolucion de conflictos, un mayor compromiso con los objetivos
organizacionales, una mayor disposicién al cambio, reduccion de ausentismo, menor

rotacién y creacion de individuos y grupos de aprendizaje.
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4. Objetivos
4.1. Objetivo general

Desarrollar un ~ Programa de trabajo en equipo para mejorar la gestion

organizacional en la I.E. Velasco Astete Cusco 2019.
4.2. Objetivos especificos

e Elaborar y aplicar estrategias de  motivacion intrinseca y extrinseca, creando
ambientes fisicos y psicolégicos agradables que contribuye el logro de un clima

organizacional adecuado en Institucion educativa.

e Buscar oportunidades que posibiliten una comunicacion oportuna y fluida entre
los integrantes de la comunidad educativa, promocionando espacios de

socializacion efectiva dentro o fuera de la I.E.

e Implementar actividades de capacitacion tendiente a crear las condiciones fisicas
en el trabajo, permitiendo a los docentes la participacion en las decisiones, lo cual

permitira la satisfaccion en su labor y su reconocimiento como profesional.

e Elevar el nivel de confianza y funcionalidad entre el equipo de docentes,

permitiendo que participen en la toma de decisiones, iniciativas, gestiones.
5. Metodologia

Las sesiones se componen de exposiciones a cargo del expositor, mostrando la
parte tedrica acompafiadas de aplicaciones reales. Se apoyara en un modelo
constructivista buscando y fomentando el “aprender — haciendo” mediante la
participacion activa de los asistentes en los talleres grupales, juegos ad hoc y tareas
personales que dirigird el profesor. Asimismo, se empleard material multimedia
(video) a fin de explorar los mismos en relacion con los objetivos del curso. EI material
de lectura complementario complementara a las sesiones y servird de base para la

mayor comprension y aprendizaje del programa.
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6. Principios que orientan el programa

Elton Mayo Yy sus seguidores sustentan la Teoria de las Relaciones Humanas,
con los resultados del “Experimento de Hawthorne” y las ideas de la Psicologia y

Sociologia que permitieron delinear sus principios basicos:

e Laintegraciony el comportamiento social: los niveles de produccion dependen
de la integracion social, el obrero no actla aislado, sino como miembro de un
grupo social, de esta forma el trabajo es una actividad grupal, el estudio mostr6
que la conducta del individuo estd condicionada por normas o estandares

sociales.

e Las recompensas y sanciones sociales: se comprobd que los obreros que
producian por encima o por debajo de la norma socialmente determinada,

perdian el afecto y respeto de sus compafieros.

e Los grupos informales: constituyen la organizacién humana de la empresa, que
muchas veces estd en contraposicion a la organizacion formal establecida por
la direccion; ellos definen sus formas de recompensas o sanciones, escala de

valores, creencias y expectativas.

e EI contenido del cargo: Mayo y sus colaboradores observaron que la
especializacion en el trabajo no garantizaba eficiencia y que los obreros

cambiaban con frecuencia de puesto para evitar la monotonia.

e Los aspectos emocionales: el estudio comprob6 que las relaciones humanas y
la cooperacion son claves para evitar los conflictos y mantener los grupos

primarios.

e El estilo de supervision: los directivos deben estar en capacidad de dar un trato
digno a sus trabajadores, comprender, saber comunicar, ser democraticos y

persuasivos, con la base que el hombre es un ser social.
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7. Contenido del programa

Sesion 1: Conceptos fundamentales de Clima y Desarrollo Organizacional
e Clima organizacional.
e Caracteristicas del clima organizacional. Funciones.

e Influencia del clima laboral en la rentabilidad, desempefio laboral y/o mejora

continua de la organizacion.
e Video y Taller de interaccion.
Sesion 2: Modelos de administracion y su relacion con el Clima Organizacional
e Modelos humanistas de la administracion de personal.
e Analisis de la motivacion y desempefio.
e Analisis de la compatibilidad condiciones laborales y expectativas.
e Video y Taller de Interaccion.

Sesion 3: Impacto de la normatividad, la organizacion y la direccion en el Clima

organizacional
e Laestructura Organizacional, el clima y la productividad laboral.
e Factores de direccion y gestion que influyen en el clima laboral.

e Analisis de la compatibilidad condiciones laborales, expectativas de desarrollo

y desempefio laboral.
e El proceso de comunicacion organizacional.

e Laafectacion de las relaciones interpersonales en el clima laboral y desempefio

grupal.
e Elciclo de vida de las organizaciones.

e Video y Taller de Interaccion.
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Sesidn 4: Manejo de conflictos y negociacion

e Indicadores de conflictos. Perspectivas. Conflicto y otras formas de

divergencias.

Anélisis del conflicto. Factores y causas del conflicto.

Diagrama causal. Actores.

Escala conflictual. Las 3 Ps del conflicto.

Tips para superar momentos criticos.
e Taller grupal.

Sesion 5: Conduccion de equipos y liderazgo
e Topicos de poder, autoridad, delegacion.

El limite de la autoridad. Fuentes.

Liderazgo. Tipos. La Supervision, instruccion y coaching.

Tdpicos para la conduccion de Equipos de alto rendimiento.

Taller de interaccién.

8. Contenido tedrico
Que es un equipo

El uso de equipos para mejorar la eficiencia y efectividad en una institucion
es una técnica muy antigua. Los equipos han sido utilizados en la industria y estan

siendo introducidos ampliamente en las instituciones educativas.

De los muchos tipos de equipos que trabajan en organizaciones, se deben
distinguir dos: equipos autodirigidos y de proyecto. Los equipos autodirigidos, que a
veces son llamados autoadministrados, se estan haciendo mas populares en la industria
en general y en algunas instituciones sanitarias. Los equipos autodirigidos son una

alternativa para organizar y administrar una institucion.

Por lo general es permanente, representa un departamento o funcién en una

institucion e incluye a todos los miembros de ese departamento o funcion en el equipo.
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Ese equipo establece su propio plan dentro del objetivo colectivo de la institucién y lo
implementa; trata de concentrarse en lo que necesita el paciente y mejorar la eficiencia
y calidad de su servicio o producto. Los elementos claves en un equipo autodirigido
son darle al mismo la autoridad de tomar las decisiones importantes, respetar su
autonomia, ser flexible en el enfoque y capacitar a los miembros en todas las funciones.
La autoridad del equipo aumenta a medida que esté madura y se desarrolla y la

necesidad de supervision externa va desapareciendo.

Las instituciones que han adoptado el método de equipos autodirigidos han
tenido que hacer cambios significativos en su estructura organizativa, estilo
administrativo y cultura institucional. Si bien se ha probado que los equipos
autodirigidos han mejorado dramaticamente la moral de los trabajadores, la
productividad y la calidad de los servicios, no todas las organizaciones pueden lidiar
con los cambios estructurales necesarios para cambiar de estilo administrativo hacia

los equipos autodirigidos.

Los equipos de proyectos, otra modalidad del trabajo en equipo, por lo general
pueden abarcar a varios departamentos o pertenecer s6lo a uno y Unicamente los
representantes de departamentos o unidad esta incluidos. En lugar de abarcar todo el
trabajo, los miembros de los equipos de proyectos sélo se concentran en el
mejoramiento de un proceso especifico, y cuando lo completan se pueden desarticular
0 continuar para tratar con otro proceso. El equipo de proyecto, por lo general, tiene
menos autoridad que el equipo autodirigido, y los miembros son supervisados a diario

en su trabajo, aungue tal vez no tengan el poder de implementar sus propias decisiones.

Los equipos de proyectos son cruciales para el éxito de cualquier sistema de
monitoreo y mejoramiento de calidad. Por lo general, una sola persona no posee
suficientes conocimientos o experiencia para entender todo lo que ocurre en un proceso
de monitoreo de calidad. Los mejores resultados casi siempre se obtienen de los
equipos cuyos miembros retnen sus habilidades, talentos y conocimientos, ya que

idean soluciones efectivas y permanentes para los problemas crénicos de calidad.
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Los trabajadores en el terreno son los expertos que ven primero los obstaculos
para la calidad y al involucrarlos directamente en un proceso se aprovecha su talento

en la institucion.

El participar en un equipo les da a los trabajadores mayor control en la tarea de
mejorar la calidad, lo que lleva a una mayor satisfaccion, motivacién y eficiencia.
También le resta importancia a los secretos y competencia dentro de una organizacion

y reduce el nivel de enajenacion.

El apoyo mutuo entre los miembros de equipos se desarrolla cuando el
entusiasmo de una persona se deteriora durante un proyecto largo. EI espiritu de
trabajo de equipo puede ser un ejemplo para otros, al permear a otros sectores de la
organizacion y alentar a todo el personal a que participe en el programa de

mejoramiento de calidad, para entender su naturaleza, proposito y direccion.

Otras definiciones de equipos de trabajo las ofrece Espinosa, citando a:

Katzenbach y K. Smith y Fainstein Hector.

" Numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un proposito, un objetivo de trabajo y un planeamiento

comunes y con responsabilidad mutua compartida™.

"Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar

resultados™.
Etapas de desarrollo segin Carol Gilmore y Humberto de MoraesNovaes.
Un equipo, como cualquier otro grupo, se desarrolla en sus propias etapas:

La etapa inicial es la de formacién y los miembros exploran cuidadosamente
sus roles, status y relacion con el dirigente. Es posible que los miembros estén
entusiasmados por su cuenta y tengan optimismo o tengan sospechas y temor. En esta
etapa el grupo trata con temas generales y a veces abstractos. Sus esfuerzos inciertos

de exploracion tal vez puedan lograr poco que los acerque al objetivo del proyecto.

La segunda etapa podria ser dificil para un equipo, porque sus miembros

pueden comenzar a darse cuenta que su tarea sera mas complicada de lo que esperaban,
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que no manejan muy bien el enfoque cientifico para la calidad y que no es fécil trabajar

en equipo. Esto puede llevar al desaliento y actitudes defensivas.

La tercera etapa trae cierta estabilidad. Los miembros superan las diferencias
con respecto a sus intereses y responsabilidades, aceptan las reglas del juego para el
equipo y las idiosincrasias individuales. Se logra la cooperacién al darse cuenta que
los objetivos del proyecto son posibles de lograr y a medida que se desarrolla una
actitud amistosa, invierten mas tiempo y energia en el proyecto y comienzan a

progresar significativamente.

En la cuarta etapa, el equipo ha establecido sus relaciones y expectativas y
comienzan a cooperar y concentrarse en sus tareas de diagnosticar y resolver
problemas. Ya es un grupo sélido que disfruta del trabajo que realizan de manera

constructiva.

Es importante que un equipo comprenda que todo grupo humano pasa por estas
etapas, aunque las caracteristicas varien. Los miembros del equipo deben aceptar los
altibajos del proyecto como algo natural. Puede haber periodos de desaliento cuando
se descubren los errores en las diferentes etapas, pero a medida que el equipo aprende

con la experiencia, éste se recuperay progresa.

Los requerimientos para que se pueda desarrollar el trabajo en equipo segun

Lamas son:

Participacion: EI primer condicionante para trabajar en equipo en una

organizacion es el nivel de participacion de sus miembros.

Habilidades directivas-liderazgo: Trabajar en equipo requiere de un lider
formado suficientemente. En algunos equipos de trabajo, en funcién de cada fase de
desarrollo puede suceder que el rol de lider cambie de un participante a otro. Ser
proactivo, conocer el objetivo y meta, saber jerarquizar, crear situaciones de ganancia
mutua, entender para ser entendido, cooperar para lograr sinergias, comprender las
dimensiones fisicas, emocionales, mentales y sociales de todo individuo, son

caracteristicas comunes de los lideres.
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Métodos, técnicas y soportes: El trabajo en equipo requiere necesariamente
de unas herramientas que todo participante debe saber utilizar en mayor o menor grado.
Las metodologias de andlisis y solucién de problemas, pensamiento positivo,
brainstorming. Las técnicas de presentacion en publico, formas de reunirse, técnicas
oratorias, entrevistas. Y los soportes fisicos, como salas acondicionadas, disposicion
de pizarras, retroproyectores, computadoras, son imprescindibles para encarar un

trabajo en equipo con todas las garantias.

Espiritu de equipo: cada organizacion tiene sus valores, cultura, normas,
pautas de comportamiento historicas y presentes que inciden directamente en los
equipos de trabajo presentes y futuros. No se puede trabajar en equipo sin conocer el
espiritu de la empresa respecto al trabajo en equipo. Este espiritu no tiene porque esta

escrito o formalizado

Comunicacion: Los participantes de un equipo de trabajo se comunican
adecuadamente cuando el proceso de comunicacion grupal es conocido y usado,
existiendo una verdadera interaccion personal. La importancia del Saber Escuchar es
basica. Asi como conocer las distintas culturas (americanos, japoneses, alemanes,

latinos) de trabajo en equipo.

Negociacion: El trabajar en equipo requiere solucionar problemas y crisis que
siempre aparecen en mayor o menor medida. Una buena negociacion permite superar
barreras y reanimar al equipo hacia la produccion de sinergias y cumplimiento de
objetivos y metas. Conocer las fases, actitudes y técnicas de obtencion de acuerdos se

hace necesario.

Produccion de sinergias: Se puede trabajar en grupo pero solo se consigue
trabajar en equipo cuando existe una verdadera produccion de sinergias, y los
participantes y su entorno asi lo perciben. Cada individuo observa como el equipo
logra una eficiencia y eficacia por encima del desempefio de cualquiera de sus

miembros, logrando una optimizacion de los resultados.

Objetivo/Meta: Los objetivos y metas deben ser conocidos por el equipo y sus

participantes, éstos deben estar definidos a nivel temporal, cuantitativo y cualitativo.
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Pueden existir algunos objetivos ocultos para los miembros del equipo pero conocidos

por el lider o asesor.
Los roles en un equipo, entre otros se citan:

El Lider del equipo. Esta persona facilita o administra las operaciones del
equipo: organiza las reuniones, las preside, se ocupa de los detalles administrativos,
coordina las acciones del equipo y supervisa la preparacion y presentacion de

informes.

El lider esta en contacto con el equipo administrador, crea y mantiene vias de
comunicacion dentro y fuera del equipo. Los lideres efectivos comparten las
responsabilidades con otros miembros y crean las oportunidades para que todos
participeny se destaquen. El lider del equipo debe tener calificaciones administrativas

y personales para tratar con los deméas miembros.

Miembros del equipo. La naturaleza del proyecto puede determinar a quiénes
se selecciona para formar parte del equipo. Las personas por lo general estan
estrechamente relacionadas con el tema y deberan representar a los diferentes niveles,
profesiones y categorias. Todos los miembros participaran en las reuniones,
desempefaran tareas especificas en el proyecto y contribuiran con su experiencia y

conocimiento.

Es esencial que todos los miembros se sientan como parte del proyecto, que
debe verse como una prioridad y no como un estorbo para el trabajo de cada uno. Las
otras tareas del equipo, como quién se encargard de tomar las actas, establecer el
temario, redactar el resumen, conseguir documentos, etc. pueden rotarse entre los

diferentes miembros. .

Segun Espinosa, el mejor tipo de lider es “el que la gente elija”, a continuacion

algunas pautas de las que propone el autor, se deben seguir:
Iniciacion: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y practicas.

Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactla e intercambia

servicios personales con los miembros.
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Representacion: el lider defiende al grupo contra el ataque, manifiesta los

intereses del grupo y acttia en nombre de éste.

Integracién: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una

atmasfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al grupo.

Organizacion: el lider estructura su propio trabajo, el de los otros miembros y

las relaciones entre ellos en realizacién de las tareas.

Dominio: el lider limita el comportamiento de los miembros o del grupo en

accion, toma decisiones y expresa opiniones.

Comunicacion: el lider suministra y obtiene informacion de los miembros, y

muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo.

Reconocimiento: el lider expresa aprobacion o desaprobacion de la conducta

de los miembros del grupo.

Produccidn: el lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los

miembros en cuanto a su rendimiento.

El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada dimension

de su actividad.
Dinamicas del equipo

e El lidery los miembros deberan, para fomentar el funcionamiento efectivo del

equipo, recordar algunos consejos que siguen los equipos exitosos:
e Se comunican de manera abierta y no defensiva, y escuchan atentamente.
e Serespetan, tienen confianza 'y se apoyan unos a otros.

e Alientan la participacion equitativa y la expresion de opiniones disidentes;

solicitan y comparten ideas.

e Afrontan las disputas, desacuerdos y problemas de manera constructiva. El
lider y miembros del equipo, ademas, deberan recordar las técnicas que hacen

mas efectivas las discusiones.

e No dan cétedra, pero inician discusiones y solicitan informacion y opiniones.
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e Evitan las conversaciones simultdneas y que los oradores dominantes

monopolicen la reunion y tratan de hacer hablar a los introvertidos.
e Evitan que la conversacion se vaya por la tangente.
e Buscan el consenso, resuelven diferencias y logran acuerdos.
e Cierran las discusiones resumiendo las conclusiones principales.

e En el proceso de generar o propiciar las condiciones para motivar al hombre
en las organizaciones es indispensable tomar en cuenta algunos aspectos que a

continuacién analizaremos.
Decélogo del directivo:
e Apoyarse mas en la autoridad moral que en el poder formal.
e Procurar a los colaboradores los recursos que precisen.
e Dirigir con inteligencia emocional.
e Enriquecer los puestos de trabajo.
e Respetar la dignidad personal y profesional de los colaboradores.
e Facilitar el desarrollo de los colaboradores.
e Tener presencia auténtica en las relaciones.
e Impulsar el espiritu de equipo.
e Alentar la creatividad y la innovacion.

e Permitir la participacion en la toma de decisiones.
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Enriquecer los puestos de trabajo:

Frederick Herzberg, que en 1968, publico el articulo seguramente mas popular
de la Harvard Business Review (“Una vez mas: ;como motiva Ud. a sus empleados?”),
acuno la expresion “jobenrichment”, relacionada con el protagonismo del individuo
en su ejercicio profesional(cuarto punto del decélogo). Incluso aunque el individuo
forme parte de un colectivo funcional (equipo organico o temporal), sus tareas deben
formar un bloque identificable y significativo. De este modo, el individuo desarrolla
un sentimiento de propiedad-responsabilidad que propicia su motivacion y mejora su
rendimiento. Si el individuo no conociera el significado de su trabajo, o lo considerara
insignificante, dificilmente podriamos concebir un estado de motivacion. Ademas,
cada puesto de trabajo debe tener bien identificado el valor que afiade, y su ocupante
debe conocer su contribucion a la satisfaccion del usuario, pensemos en nuestra

profesion y el bien que aportamos: la educacion.
Permitir la participacion en la toma de decisiones:

Por otra parte, dificilmente puede un individuo sentirse motivado, si debe
someter cualquier minima decision a la consideracion de su jefe. La liturgia del poder
(actos y gestos de autoridad formal) no constituye precisamente un catalizador para la
motivacion del trabajador. En beneficio de esta deseada motivacion, el techo de los
puestos de trabajo debe elevarse en lo posible, de modo que prevea la toma de
decisiones, cierta flexibilidad y adecuacion a la situacion particular del puesto de
trabajo, de la tarea que se ejecuta o de las demandas a las que tiene que responder, es
mas, hasta los recursos de que dispone, seria un elemento a tener en cuenta para la

toma de decisiones.

A este respecto, los expertos propugnan que en las organizaciones, las
decisiones deberian tomarse en el nivel mas bajo posible (sin sobrepasar el razonable

riesgo de error).
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El apoyo social:

A veces el caracter de las relaciones sociales tiene mayor importancia que 10s
propios recursos del trabajador o los que coloca la institucién a su disposicién, para

ejecutar adecuadamente su trabajo.

Una de las grandes ventajas de la vida laboral, es que satisface una necesidad
humana fundamental, creando el contexto social para el contacto y la colaboracién
con otras personas. De ahi que deba fomentarse el contacto verbal y visual, asi como
la posibilidad de colaboracion entre los miembros de un equipo o grupo de trabajo,
incluso si esto no fuera posible por razones practicas, se debe pensar entonces en
favorecer o propiciar el encuentro de los trabajadores durante los descansos, y asi
brindar la oportunidad para el contacto amistoso con los supervisores y personal
directivo, en otras palabras, garantizar una adecuada comunicacion horizontal y

vertical.

Con el apoyo social y la solidaridad humana, se humaniza la vida laboral y
simultineamente  se hace méas facil y eficiente, contrarrestandose asi el

individualismo competitivo en favor de un comportamiento méas cooperativo.

Concebir de una manera diferente el puesto de trabajo y su estructura organica,
significa que también sean atendidas las necesidades psicoldgicas del trabajador,
ademas de las que ya estan legisladas. La variabilidad y la flexibilidad de la tarea, la
necesidad de cambiar de tipo de actividad o el tipo de cliente (paciente) al que se tiene

que atender, son aspectos sumamente importantes.

En tal sentido Emerycitado por Levi, propuso seis necesidades psicoldgicas
pertenecientes al contenido de un empleo, que no deben obviarse y que a nuestro juicio

son coherentes con lo que hasta aqui hemos planteado.
Ellas son:

e El puesto de trabajo debe ser razonablemente “exigente” en términos distintos

a los de la simple resistencia y proporcionar aunque sea un minimo de variedad.

e Debe buscarse la posibilidad de aprender en el empleo y de seguir aprendiendo.
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e Debe sentirse responsabilidad en una esfera de toma de decisiones.

e Debe percibirse un cierto grado de apoyo social y reconocimiento en el lugar

de trabajo.

e Debe ser posible relacionar lo que se hace y produce en el trabajo con la vida

social.
e Debe sentirse que el puesto de trabajo conduce a un provenir deseado.

Entre la organizacion del trabajo y el funcionamiento psiquico del individuo
hay un conflicto constante, la division del trabajo y en particular el contenido de las
tareas, pueden plantear problemas relacionados con la motivacién o pueden también
dar lugar a una disonancia entre los antecedentes y los deseos personales del individuo

y el contenido del trabajo que otros deciden que ha de efectuar.

Si el trabajador siente que esta en libertad de elegir sus tareas y el orden y el
ritmo con que las ejecutard, probablemente considerara que es significativo su trabajo.
Poder opinar acerca de las tareas que se van a realizar provoca el deseo de invertir en

ellas energia, porque resultan significativas.

Que un trabajador opine, que tenga independencia y autonomia no quiere decir
que puede hacer lo que le guste, cuando quiera y en cualquier forma que lo decida.
Esto seria un extremo; el otro seria convertirle en un instrumento pasivo, lo cual es
igualmente desfavorable. El trabajo es mucho més estimulante, agradable y eficaz si

se permite un grado Optimo de participacion.

Todo trabajador debiera ademas, conocer los resultados de su gestion y
emperfios laborales desde un punto de vista cualitativo y cuantitativo. Esto debe ser
aplicado a aquellos que trabajan individualmente pero sobre todo a los que trabajan en
equipo, que pueden ser en ocasiones multidisciplinarios. Las vias para lograrlo, son
diversas y deben ser adoptadas de acuerdo a las caracteristicas, condiciones y
decisiones del grupo en cuestidn, pero son requisitos indispensables por ejemplo: saber
sobre el trabajo o quehacer que les ha precedido y cual sera el siguiente, que el
trabajador controle y verifique los resultados de su propio trabajo; ademas, los

supervisores, jefes de servicios, etc. podrian evaluar con regularidad la ejecucion
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cualitativa y cuantitativa de las tareas e informar acerca de ellas. La informacién acerca
de como esta avanzando el trabajo, permitira entonces a cada unidad, departamento o

servicio decidir como va a proceder.

Se hall6 que una mayor participacion, daba lugar a una mayor eficacia,
compromiso y motivacion, un mejor rendimiento, una menor tasa de rotacion del
personal y niveles méas bajos de secuelas fisicas, psiquicas y sociales, incluidos los
comportamientos evasivos de ingestion de alcohol y tabaquismo intenso. French y

Margoliscitados por Cooper y Davidson
Diferencias entre grupo y equipo

Trataremos de desarrollar algunas de las diferencias entre los conceptos de equipo y
grupo, teniendo presente que hay muchas variaciones segun el autor y la linea tedrica
0 técnica que sigue y que ademas se excluyen aquellos puntos en que ambos conceptos

convergen.
Algunos de los temas se desarrollaran con detenimiento mas adelante.
Grupo equipo

La comunicacion no tiene que tener necesariamente una direccionalidad. La
direccionalidad en la comunicacion es una de las caracteristicas mas relevantes en la

mayor cantidad de interacciones.

La comunicacién no necesariamente se orienta a establecer un dialogo en
busqueda del consenso. Salvo en casos muy puntuales la comunicacién esta orientada

a didlogos en basqueda del consenso.

Su constitucién no se orienta al logro de resultados mensurables Se constituye

para el logro de resultados mensurables.

La sensacién de pertenencia (con referencia a si mismos y a otros grupos)
puede ser muy baja o alta. Segun la posibilidad que tiene el tipo de equipo en analisis,
de ser posible se estimula la sensacion de pertenencia. Favorece la integracion y la

orientacion a resultados.
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La pertinencia en relacién con la tarea puede ser baja. El estilo de intervencion
del coordinador puede favorecer su desarrollo o no. La pertinencia en relacion con la

tarea tiene que ser elevada. El equipo se constituye y tiene su sentido por y en la tarea.

La especializacion individual no es un factor determinante para la tarea del
grupo. En determinados casos la heterogeneidad de los integrantes se estimula. La
especializacién individual y la co - especializacion en equipos es un factor clave para

realizar la tarea y elevar la productividad del equipo.

En algunos casos tienen un coordinador. Salvo en el caso de la gestion de
equipos denominados autodirigidos, estos tienen alguien que los conduce o dirige:

gerente, director técnico, etc.

Salvo la funcion del coordinador, en los integrantes, generalmente, no hay
funciones definidas diferenciadas. Aungue sean polifuncionales o interdisciplinarios,

una clara definicion de funciones, es caracteristico de la operacion de los equipos.

Desarrolla estrategias, tacticas y técnicas en forma explicita ocasionalmente.
Desarrolla estrategias, tacticas y técnicas explicitamente para realizar la tarea y lograr

resultados.

Los roles varian en los integrantes en el devenir grupal. En ciertos grupos se
favorece la rotacion de roles. Estimulo al rol de liderazgo. Fomento del desarrollo de
lideres en los equipos.

El protagonismo es un resultado de un complejo proceso “de asuncion y
adjudicacion de roles". - (E. Pichdn Riviere. EI Proceso Grupal. Ediciones 5 Buenos
Aires.) El protagonismo es resultado de la produccion del equipo. El equipo busca

asimismo el protagonismo del equipo.

La competencia se advierte en muchas oportunidades como perjudicial para la
operatoria del grupo. La competencia es fomentada en el desarrollo del potencial del
equipo. Esta se entiende como "ser competente™ y aprendizaje para competir.

Entrenarse para ganar y perder.
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Existe un proceso de reflexion sobre el acontecer y los vinculos en el grupo.
En algunos casos existe un proceso de reflexidn sobre el acontecer y los vinculos en el

equipo.

La comunicacion es el proceso que facilita la articulacion del equipo, conviven
en el sistema comunicacional la llamada comunicacion horizontal, vertical,
transversal. A la vez, influyen en la comunicacion intra - equipo (entre los integrantes
del equipo), las modalidades instituidas en la organizacién y los mensajes que se

transmiten hacia y desde el equipo (u organizacion) al y del exterior de la misma.

En la comunicacion entre equipos (inter - equipos) muchas veces no se advierte
que hay que "negociar" formas de comunicacion que son diferentes que las que el
equipo tiene instituidas. Este ruido, conflicto, fomenta la competencia perniciosa entre

equipos.

La busqueda de consenso, desde la perspectiva de la comunicacion, es uno de
los pilares del sostén del trabajo en equipo, y a la vez uno de los valores mas dificiles
de lograr y mantener.

Entendemos como consenso aquel aspecto del desarrollo de los equipos

vinculado a cierto método, cierto proceso de toma de decisiones.

En sociedades signadas por una cultura autoritaria y atravesada por el
capitalismo salvaje, a los integrantes de los equipos no resulta facil incorporar métodos

mas democraticos de gestion como el consenso.

El método del consenso es obviamente diferente de otros tipos de métodos de

toma de decisiones.
Otro tipo de decisiones serian:
* Las decisiones individuales o las decisiones en que se vota, se deciden por mayoria.

Si bien en el trabajo en equipo quien conduce tiene que tomar decisiones individuales
por el caracter de su funcion, asi también tienen que quedar delegadas ciertas
decisiones en determinados individuos, la mejor forma de tomar decisiones (cuando el

tiempo y la situacién lo permiten) es el consenso.
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En el proceso y en el acto de toma de decisiones mediante el consenso los

integrantes del equipo sienten:

* Que sus opiniones son tenidas en cuenta.

* Que son protagonistas de su propia tarea.

* Que pueden participar mas abiertamente en los canales de comunicacion.

» Mayor compromiso para cumplir con lo decidido. Motivacion para la gestion.

* Que de la diversidad de opiniones se puede aprender. Aprender la riqueza de la
diversidad. Aprender las dificultades de aceptar las opiniones de otros. Aprender a

defender las opiniones propias, etc.
* Mayor identificacidn con los propésitos organizacionales.

* Que el consenso asegura que todos ganan. Al no haber votacion no hay ganadores ni

perdedores.
* Fortalecida la sensacion de pertenencia.

Entre las limitaciones a la utilizacion del consenso como método de toma de decisiones

en la gestion de equipos, se encuentran:

En el &mbito organizacional, diferencias culturales en cuanto a métodos de
toma de decisiones. Es frecuente advertir conflictos por diferentes estilos de gestion

en los equipos.

Requiere un esfuerzo del conductor y de los integrantes por lograr la
participacion de los silenciosos, que suelen ser en muchas oportunidades, portadores

de ideas que rompen el statu quo del equipo.

Uno de los riesgos de este tipo de toma de decisiones es lo que se denomina
tension de uniformidad. Algunos integrantes del equipo "presuponen” o prejuzgan que
la opinidn de otros es mas reconocida por los otros integrantes por lo que adhieren a

la opinidn de estos o repiten, en sus propias palabras, estas opiniones.

El temor a la exclusion o a expresar las diferencias motoriza aspectos

individuales en estas circunstancias, que en el entusiasmo por haber logrado el
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consenso, envuelven en oportunidades al equipo en decisiones que los integrantes no

hubieran tomado individualmente, es mas, la rechazaban o no la preferian.

En Abilene Paradox (citada en Formacion de Equipos, Dyer W. Ediciones
Addison Wesley), la paradoja de Abilene, relata el caso de una familia que se reline un
fin de semana, y a partir de una ilusion de uniformidad en las opiniones (pre - juicio),
todos silencian sus verdaderas motivaciones y terminan realizando un sufrido viaje que

ninguno, individualmente, hubiera elegido.

La sensacion de pertenencia es, como ya cité en obras anteriores, una ilusion,
pero favorece netamente la productividad del equipo. En el fomento de la sensacion
de pertenencia debe tenerse en cuenta el delgado limite que separa la operatoria de la

manipulacion.

La pertenencia, que difiere segun el momento de desarrollo del equipo, es
variable en cada uno de los integrantes, en funcion de multiples y complejos elementos

que se articulan.

La pertenencia, si bien es un vector de evaluacion de los equipos de trabajo, es
estrictamente individual. No hay parametros de medida posibles, no hay posibilidad

de definir un valor del equipo en cuanto a pertinencia.

En la pertinencia de los integrantes del equipo, ligada a la realizacion de la
tarea que los convoca, se integra una de las funciones de los integrantes del equipo,
que es la profesionalizacion. Esta debe ser comprendida, fundamentalmente, como una
forma de especializacién en la funcion y a la vez la co - especializacion en trabajar en

equipo.

Los procesos de mejora continua, en cuanto mecanismo participativo; la
innovacion tecnoldgica como forma de revision permanente de la productividad; las
nuevas concepciones de abordar en forma mas practica y efectiva el trabajo, son

variables incidentes en la pertinencia del equipo.

Funcion y rol
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En todo equipo, aun en los multi - funcionales, la especializacion individual
liga a los individuos a una funcion principal. La funcion describe las responsabilidades

principales de la persona en el puesto que ocupa.

En la descripcion de la funcion (que es asignada "oficialmente” por la
organizacion) se incluye a quien reporta la persona, quienes dependen de ella, y cuales

son las responsabilidades en términos especificos, que se espera de ella.
Se busca la concordancia entre persona - funcién - tarea - resultados.

En el desarrollo de la funcion priman (desde la perspectiva del que ocupa la

funcién):
* Los conocimientos de la persona.
* La experiencia

En la gestion de la funcidn, en el ejercicio practico, en la realizacién concreta

de la tarea cotidiana, la funcion enunciada se convierte en rol.

El rol es la modalidad singular que le da cada persona a la funcién que le fue
asignada. El rol es la forma en que la persona desempefia su funcion.

El rol no esta predeterminado. Depende de las caracteristicas situacionales de
la persona (verticalidad, donde se conjugan historia persona, conocimientos,

experiencias y actitud) y de los roles que desempefien otros integrantes del equipo.
Los roles, asi percibidos, son situacionales, contingentes.

Segun Enrigque Pichon Riviere (El proceso grupal, op. cit) el rol es el resultado

de un complejo proceso de asuncién y adjudicacion de roles.
Los roles pueden clasificarse en:

* Relacion con la tarea

* Relacion con la dindmica del grupo

Algunos de los roles observados son:

* Lider.
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* Chivo emisario

* Iniciador

* Conciliador

* Obstructor

* Sintetizador

* Buscador de Opiniones

* Afectivo

Funciony rol: el liderazgo

Alrededor de la definicion y concepto de liderazgo se desarrollan numerosas

teorias e investigaciones asociadas.

Como yo lo percibimos, siguiendo la linea de pensamiento de E. Pichdn
Riviere, el liderazgo en los equipos de trabajo, es un rol, y por lo tanto es situacional

y contingente.

Puede estereotiparse, quedar fijado en una persona, pero para la operatividad,
la productividad del equipo, es preferible que sea rotativo y se estimule en el equipo

el desarrollo de distintos liderazgos (empowerment).

Considero que la denominacion "Lider de proyecto”, por ejemplo, en un

rectangulo del organigrama, es engafiosa, ya que alude a una funcién y no a un rol.

La conduccion y el liderazgo pueden ser convergentes o no. Entiéndase que
cuando digo conduccion hablo de una funcion (gerente, jefe, etc.); y cuando hablo de

liderazgo hablo de desempefio de un rol.

Muchos autores sugieren las bondades de esta convergencia, aunque
simultaneamente propongan el desarrollo de nuevos lideres como estrategia para el

desarrollo organizacional.

Una de las preguntas mas habituales en conferencias y talleres de capacitacion

de dirigentes, es como lograr la participacion de los integrantes del equipo.

En otros términos. Esta pregunta revela, entre otras posibles alternativas:
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* Una debilidad individual para el ejercicio de funciones organizacionales.

* Un problema de conduccion para lograr que los integrantes del equipo desempefien
satisfactoria y productivamente sus funciones y roles, potenciando sinérgicamente los

resultados que obtendrian individualmente.

» Necesidad de capacitacion para la incorporacion de conocimientos y técnicas para

ser integrante de equipos, liderarlos y/o conducirlos.

Esta necesidad es percibida como "déme una receta" que yo la aplico, sin
advertir que la forma de desarrollarse en esta co - especializacion en equipos es
mediante un proceso de capacitacion - involucramiento personal, desde la experiencia,

desde la vivencia, que es permanente y continuo.
Resultados y Competencia

Si la busqueda de resultados es un factor significativo en los equipos, éste se

asienta, entre otros, en la competencia.

Como dijimos, la competencia se asienta sobre dos ejes: la competencia como
ser competente y competencia como factor de estimulo para mejorar la performance

(el desemperio).

Es asi como la competencia “juega en dos frentes”: un frente individual en
cuanto al perfeccionamiento permanente y un frente del equipo, en cuanto a la mejora

en sus métodos y en la motivacion de los asistentes.

Para la competencia, se estimula la cooperacion y el protagonismo, individual
y del equipo. La cooperacion es vista en cuanto a la potenciacion de las
individualidades y en cuanto al desafio para superar los rendimientos anteriores. Se

trata de un aspecto vincular, pero a la vez profesional y de desafio para los integrantes.

La creatividad y el método son factores indisolubles en la competencia de los

equipos.
Aprendizaje en equipo. Aprendizaje del equipo.

Algunas corrientes modernas en Administracion enuncian y postulan el aprendizaje

del equipo.
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El equipo en si mismo no aprende. Los que aprenden son los integrantes, con sus

tiempos, sus ritmos y sus posibilidades.

Cada integrante aprende de los otros integrantes en forma individual y de la operatoria

del conjunto.
Este aprendizaje es "en equipo™ y no del equipo.

Asi como no es la organizacién que aprende sino sus integrantes, los equipos no

aprenden sino sus integrantes.

Este aprendizaje es continuo y se perfecciona si los integrantes el equipo indagan
acerca de como aprenden. Resulta ser de circuito doble: estd orientado a reflexionar
sobre qué se aprende y también sobre como se aprende (el método que cada uno tiene

para aprender). -
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TALLER UNO
Conceptos fundamentales de Clima y Desarrollo Organizacional
Objetivo Contenido Descripcion Metodologia
Clima organizacional. Generalmente en el desarrollo de un
Elaborar y  aplicar - . seminario se siguen varias formas de| Seminario
estrategias de Caracteristicas del clima | 50,6140 a las necesidades y circunstancias de
motivacion intrinseca y organizacional. la ensefianza; sin embargo son tres las
extrinseca, creando Funci formas méas comunes en el desarrollo de un
ambientes  fisicos vy unciones. seminario.

psicoldgicos agradables
que contribuye el logro de
un clima organizacional
adecuado en Institucion
educativa.

Influencia del clima
laboral en la rentabilidad,
desempefio laboral y/o
mejora continua de la
organizacion.

Video y Taller de

interaccion.

El conductor sefiala temas y fechas en que
los temas serdn tratados, seflala la
bibliografia a usar para seguir el seminario.

En cada sesion el conductor expone lo
fundamental del tema y sus diversas
problemaéticas.

Los conducidos exponen los resultados de
sus investigaciones y estudios sobre dicho
tema, y se inicia la discusion.

Cuando alguna parte del tema no queda lo
suficientemente aclarada, el conductor
presentard su ayuda u orientara a nuevas
investigaciones a presentar y discutir en una
nueva reunion.

Se coordinardn las conclusiones a que
lleguen los conducidos con la ayuda del
conductor.

Para que el seminario resulte eficiente, tiene
que contar con la preparacion y el aporte en
cada uno de los temas de cada uno de los
conducidos.

El conductor divide y distribuye el tema
entre los conducidos, ya sea en forma
individual o en equipo, segun lo prefiera el
equipo; indica la bibliografia, da la norma de
trabajo y fija las fechas de reuniones del
seminario.

En cada fecha indicada se presenta, ya sea en
forma individual o por un representante del
equipo, la tematica que fue investigada y
estudiada, y se inicia la discusion acerca de
ella.

El conductor acta como moderador, y asi
van presentandose los diferentes equipos en
que fue dividido el tema.
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TALLER DOS

Objetivo

Contenido

Descripcion

Metodologia

Permite la libre expresion
de ideas de todos los
miembros del equipo.

Propicia la integracion, el
espiritu critico y
participativo

Modelos humanistas de
la administracién de
personal.

Analisis de la motivacion
y desempefio.

Andlisis de la
compatibilidad
condiciones laborales y
expectativas.

Video y Taller de

Interaccion.

El foro se lleva casi siempre
después de una actividad
(pelicula, teatro, simposio, etc.).
El moderador inicia el foro
explicando con precision el tema
0 problema a tratar, sefiala las
formalidades a las que habran de
ajustarse los participantes
(brevedad, objetividad, etc.).
Formula una pregunta concreta y
estimulante referida al tema,
elaborada de antemano e invita al
auditorio a exponer sus opiniones.

Foro
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TALLER TRES
Impacto de la normatividad, la organizacion y la direccion en el Clima

organizacional

Objetivo Contenido Descripcion Metodologia

e La estructura | En esta técnica se establece un

Establecer  comunicacion  en Organizacional, el clima y | dialogo conductor-equipo Técnica

tres sentidos ~ (Conductor - la productividad laboral. aprovechando el intercambio | interrogativa o de

Equipo; Equipo - Conductor y | = o oo de  direccion y | de preguntas y respuestas que preguntas

Dentro del Equipo). gestion que influyen en el |se formulan dentro de la

Conocer las experiencias de los clima laboral. sesién. Dentro del

individuos 'y explorar sus | |\ i de la | interrogatorio  existen  dos

conocimientos. compatibilidad condiciones | tipos de preguntas:

Intercambiar opiniones con el .
laborales, expectativas de | |nformativos o de memoria

equipo. desarrollo y desempefio ) o
Detectar la comprension que se laboral Reflexivos o de raciocinio,
i éstas pueden ser analiticas,
va teniendo sobre el tema. e El proceso de| 'p . .
Evaluar el logro de los comunicacian sintéticas, introductivas,
objetivos deductivas, selectivas,

organizacional. o _

5 clasificadoras,  valorativas,

e La afectacion de las| . o

. ) criticas y explicativas.
relaciones interpersonales
en el clima laboral vy
desempefio grupal.

e El ciclo de vida de las
organizaciones.

e Video y Taller de

Interaccion.
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TALLER CUATRO

Manejo de conflictos y negociacion

Objetivos

Contenido

Descripcion

Metodologia

Que el

individuo aprenda a

expresar sus propias ideas.

Que el

individuo aprenda a

defender su punto de vista.

Inducir a que el
investigue

individuo

Indicadores de conflictos.
Perspectivas. Conflicto vy
otras formas de divergencias.
Andlisis  del  conflicto.
Factores y causas del
conflicto.

Diagrama causal. Actores.
Escala conflictual. Las 3 Ps
del conflicto.

Tips para superar momentos
criticos.

Taller grupal.

Se necesita un grupo seleccionado de
personas (de 3 a 6), un moderador y
un auditorio. Puede haber también un
secretario, que tendra la funcion de
dar un reporte por escrito de la
discusion y lo mas importante sobre
las conclusiones a las que se llego. El
grupo, el moderador y el auditorio
tendran que haber investigado antes
sobre el tema que se va a discutir. Los
que habran estudiado mas a fondo
seran los miembros del grupo
seleccionado. El moderador tendra
como labor dirigir la polémica e
impedir que los miembros se salgan
del tema. Este se debe reunir
previamente con los integrantes de la
mesa redonda para coordinar el
programa, dividir el problema
general en partes adecuadas para su
exposicién asignandole a cada uno un
tiempo determinado y preparar el
plan de trabajo. La forma de
discusidn es de tipo conversacion (no
se permiten los discursos).

La atmosfera puede ser formal o
informal. No puede haber control
completo por el moderador, dado que
los miembros de la mesa pueden
ignorar las preguntas e instrucciones.

Se pueden exponer Yy enfocar
diferentes puntos de vista, diferentes
hechos diferentes actitudes sobre un
tema, asuntos de actualidad y asuntos
controvertidos.

Mesa redonda
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TALLER CINCO

Conduccion de equipos y liderazgo

Objetivo Contenido Descripcién Metodologia
Tdpicos de poder, | Relato de un problema o un caso
Aplicar - conocimientos autoridad, delegacion. incluyendo detalles suficientes | Estudio de
tedricos de la disciplina El limite de la autoridad. | para facilitar a los equipos el | casos

estudiada en situaciones
reales.
Realizar  tareas de
fijacién e integracion del
aprendizaje.

Llevar a la vivencia de
hechos.
Habituar vy  analizar
soluciones bajo  sus
aspectos  positivos y
negativos.

Ensefiar al miembro a
formar  juicios  de

realidad y valor

Fuentes.
Liderazgo. Tipos. La
Supervision, instruccion y
coaching.
Tépicos para la
conduccion de Equipos de
alto rendimiento.

Taller de interaccién.

analisis. El caso debe de ser algo

que requiera diagnosis,

prescripcion y  tratamiento
adecuado. Puede presentarse por
en forma

escrito, oralmente,

dramatizada, en  proyeccion
luminosa o una grabacion. Los
casos deben de ser reales, pero
nada impide que se imaginen

casos analogos a los reales.
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ANEXO 5

INSTRUMENTO PARA MEDIR LA GESTION ORGANIZACIONAL

ESTIMADO DOCENTE:

Lea detenidamente cada una de las afirmaciones y decida en qué grado esta de acuerdo o en desacuerdo
con ellas. Responda a cada una de las frases marcando con x la respuesta.

No hay limite de tiempo para contestar al cuestionario. No le ocupara mas de 15 minutos.

No hay respuestas correctas o erroneas. Serd Util en la medida que sea sincero en sus respuestas

VALORACION

| s ] cs J[AV] N

PLANIFICACION

La definicion en equipo de los objetivos
estratégicos del PEI orienta a largo plazo la
solucion de la problemética identificada por la
comunidad educativa.

La revision en equipo del Proyecto Educativo
Institucional, el Proyecto Curricular Institucional, y
el Plan Anual de Trabajo orienta el disefio
curricular  diversificado hacia el perfil del
estudiante

Los equipos docentes toman decisiones en la
diversificacion del disefio curricular institucional

Los docentes programan las unidades didacticas:
capacidades,  conocimientos ,  estrategias,
actividades, evaluacion en equipo

Elaboran en equipo las sesiones de aprendizaje.

ORGANIZACION

El equipo docente ha sido capacitado para realizar
los procesos de planificacion, ejecucion y
Evaluacion Curricular

El trabajo en el equipo docente a través de la
estructura organizativa de la institucion educativa
es autbnomo

Cada uno de los miembros del equipo docente
modela sus actitudes y desempefio en la dinamica
grupal para lograr integrarse

Los niveles de coordinacion para la planificacion,
ejecucion y evaluacién son definidos por el equipo.

10.

Los docentes aplican estrategias de Comunicacion,
Liderazgo, Toma de decisiones en el trabajo en
equipo

EJECUCION
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11. | Los docentes cumplen funciones comprometidos con la
tarea al ejecutar las actividades planificadas en equipo

12. | El trabajo docente en equipo anima y promueve un
ambiente participativo

13. | Al ejecutar lo planificado los docentes compartimos
experiencias y contrastamos procesos en equipo.

14. | Elaboran informes técnico pedagogicos de la ejecucion
de lo planificado en forma personal.

15. | El equipo docente toma decisiones para la mejora de la
planificacion y la ejecucion.

EVALUACION

16. | EI monitoreo del trabajo docente en equipo tiene en
cuenta los procesos de pedagogicos, el tiempo y las horas
efectivas

17. | Desarrollan procesos de reflexidon e investigacion en
equipo como parte de la formacion permanente en
servicio

18. | La comunicacion de resultados considera los informes
del rendimiento académico en las evaluaciones finales,
elaborados en el equipo docente.

19. | Latoma de decisiones en equipo permite la mejora de los

procesos de planificacion, ejecucion y evaluacion.




