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RESUMEN 

 

 

La educación formal es un conjunto de procesos y experiencias 

pedagógicas que se llevan a cabo en una institución social, denominada la escuela. 

Esta ha sido a través del tiempo, el medio por excelencia de movilidad social para 

que las personas accedan a una mejor calidad de vida. En la estructura escolar se 

trazan los planes y programas de acciones educativas basadas en objetivos y 

metas bien definidas, utilizando el currículum como medio para lograr dichos 

objetivos.  

La escuela debe buscar los medios para brindar una oferta educativa 

contextualizada, mediante la aplicación de estrategias de enseñanza-aprendizaje 

acordes con las nuevas tecnologías, haciendo frente a los retos y problemas de la 

sociedad actual en función de propiciar el desarrollo sostenible de nuestra nación, 

el bienestar social y la reducción de la pobreza.  

El funcionamiento de la escuela como organización, es el resultado de la 

reacción de sus integrantes en los niveles individual y grupal, ante los estímulos 

internos y externos. Sin embargo, este resultado no es antojadizo ni se da al azar, 

sino que conlleva una serie de procesos de planificación, dirección y evaluación, 

liderados por el director, en los cuales se tracen las pautas para su óptima 

operación, donde converjan las distintas variables que intervienen en los procesos 

pedagógicos; con el fin de garantizar la oferta de un servicio educativo de alta 

calidad. 

La administración de centros escolares debe definir una estrategia hacia el 

logro de sus metas, considerando las amenazas y oportunidades que acontecen 

en el presente, para pronosticar los cambios que puedan suceder en el futuro y 

que representen una potencial amenaza para la permanencia de la escuela a 

través del tiempo.  
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La gestión educativa debe enfocarse hacia el desarrollo de la organización 

y la mejora continua en todos sus procesos, procedimientos y recursos. El cambio 

como constante presenta retos integrales, por lo que la totalidad del sistema debe 

estar involucrado hacia una respuesta ágil y creativa para enfrentarlos, por lo que 

el cambio institucional será más efectivo si implica la participación de todos sus 

miembros.  

La administración escolar debe propiciar condiciones ambientales y 

laborales adecuadas para los colaboradores que interactúan en la organización, 

así como promover valores dentro de la cultura organizacional como: la cohesión 

de grupo, el trabajo en equipo, la pertenencia e integración hacia la institución, 

entre otros determinantes para el fortalecimiento de procesos internos y el logro 

de objetivos.  

Por todo lo anterior, la presente investigación tiene por finalidad analizar los 

procesos de desarrollo organizacional presentes en la gestión de un centro escolar, 

que favorecen las condiciones laborales y ambientales del personal docente y 

administrativo. Este tema presenta conocimiento innovador al campo de la 

administración de la educación costarricense, introduciendo nuevas ideas para la 

labor de los administradores de centros escolares en el nivel micro, así como 

sirviendo como guía para el Ministerio de Educación Pública en la creación de 

renovadas políticas educativas en el nivel macro.   

Palabras clave: administración de centros escolares, gestión educativa, 

desarrollo organizacional, cambio institucional, procesos de planificación dirección 

y evaluación, condiciones ambientales y laborales, mejora continua, personal 

docente y administrativo.   
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ABSTRACT 

 

Formal education is a set of processes and pedagogical experiences that 

are carried out in a social institution, called the school. This has been, over time, a 

powerful engine of social mobility for people in pursuit of a better quality of life. The 

school’s structure defines the plans and programs of educational actions, based 

on well-defined objectives and goals, using the curriculum to achieve them. 

The school must find the means to give a contextualized educational offer, 

applying teaching-learning strategies in accordance with currently-available 

technologies.  It must do so while operating in the context of the external social 

environment, with the fundamental goal of promoting the sustainable development 

of our nation, especially in the areas of social welfare and poverty reduction. 

As an organization, a school’s success is dependent on the constructive 

responses of its members to internal and external stimuli. The nature of these 

responses need not be left to chance, but rather may be guided by active planning, 

direction and evaluation processes, led by the director, and implemented via pre-

set guidelines, making sure that a high quality educational service it’s been offered. 

A school administrator must define a strategy towards the achievement of 

its goals, taking into consideration contemporary threats and opportunities to 

forecast future changes that could potentially affect the permanence of the school 

over time.  

School management must be guided through the development of the 

organization and implementation of continuous improvement across all its 

processes, procedures and resources. Change is a constant that brings 

comprehensive challenges, so the whole system should be engaged in preparing 

for agile and creative responses to face them; therefore, an effective institutional 

change is the one that involves the participation of its whole members.  
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School management should encourage adequate environmental and labor 

conditions for the collaborators who interact in the organization, as well as the 

promotion of values within the corporate culture such as: group cohesion, 

teamwork, and belonging and integration towards the institution, which empower 

internal processes and the fulfillment of goals. 

For all the above, the purpose of this research is to analyze the processes 

of organizational development present in the management of a school, which favor 

the environmental and labor conditions of the teaching and administrative staff. 

This investigation attempts to present innovative knowledge to the field of school 

management in Costa Rica, introducing new ideas for school managers’ work at 

the micro level, as well as serving as a guide to the Ministry of Public Education for 

the development of renovated educational policies at the macro level. 

Key words: school administrator, school management, organizational 

development, institutional change, planning, direction and evaluation processes, 

environmental and labor conditions, continuous improvement, teaching and 

administrative staff. 
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CAPÍTULO I 

INTRODUCCIÓN 

 

 

1.1  Justificación 

 

La educación es un proceso que se presenta de manera inherente en el 

desarrollo de los conocimientos, destrezas, habilidades, valores y creencias del 

ser humano, el cual se genera por medio de las interacciones sociales que le 

produzcan experiencias formativas en un espacio y tiempo determinados. 

A través de los tiempos, la educación se ha llevado a cabo de una forma 

natural, siendo la familia la primera institución que brinda procesos de educación 

informal, pues es en el seno familiar en donde el individuo aprende sus primeros 

conocimientos, destrezas, costumbres y roles sociales.  Posteriormente, es en la 

escuela en donde el individuo inicia formalmente los programas educativos.  

Al respecto, Dengo (2014) caracteriza conceptualmente a la persona y a la 

familia como primer escenario socializador de los seres humanos, indicando que, 

“el ser humano tiende, por naturaleza, a educar y a educarse dentro del grupo, a 

partir del núcleo social primigenio: la familia. Ello denota el principio de inherencia 

de la educación con respecto a la vida social” (p. 35). 

Es en la familia en donde se presentan los primeros contactos del individuo 

con sus semejantes, donde se llevan a cabo las primeras experiencias formativas 

de conocimientos, valores y prácticas que le guiarán en su posterior inserción 

social. La familia es un reflejo de la sociedad, pues es en esta donde suceden a 

nivel micro las interacciones sociales provenientes de una colectividad. Por lo 

tanto, en un nivel macro, es la sociedad el medio por el cual la educación se nutre, 

en donde toma insumos para su construcción y desarrollo. Al respecto, Fallas y 

Herrera (2009) afirman que: 

La educación es un proceso, en tanto considera al individuo como sujeto de 

transformación cualitativa, provocando en él un tránsito de un punto a otro 
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dentro de su desarrollo o maduración. La educación es, a la vez, un proceso 

individual y social (…) Se debe considerar el hecho de que no se puede 

hablar de educación a espaldas de la sociedad, porque un objetivo es 

entregarles individuos con conocimientos, destrezas y actitudes que sus 

instituciones necesitan. En este sentido se afirma que no hay educación sin 

sociedad ni sociedad sin educación (p. 41). 

La educación es una actividad de correspondencia mutua entre el individuo 

y la sociedad, ya que produce cambios tanto en la persona que la recibe como al 

colectivo en el que este se desenvuelve. Al recibir el sujeto procesos de educación, 

este modifica sus conductas, actitudes, creencias, conocimientos logrando de esta 

manera alcanzar etapas en su proceso de maduración, de tal manera que, al 

convertirse en un ciudadano con una formación que ha sido planeada para el 

desarrollo social, sus acciones y contribuciones impactarán el ambiente en que se 

desenvuelve.   

De acuerdo con Dengo (2014) “la sociedad es, pues, la fuente y el sustento 

de la educación ya que esta refleja las condiciones del grupo social que la origina, 

así como debe servir de instrumento idóneo para el mejoramiento y progreso de 

la sociedad” (p. 35).  

Por consiguiente, no puede existir una educación sin una sociedad que la 

nutra, puesto que es a partir de los principios y normas sociales en donde se 

fundamentan las prácticas educativas de un grupo social, siendo aquellos a la vez 

dinámicos y variables, de acuerdo con el contexto histórico presente. 

Actualmente vivimos en una era globalizada, en donde la sociedad se 

distingue por los rápidos cambios y avances tecnológicos. Arias y Cantón (2006) 

señalan que: 

La globalización es un proceso imparable a nivel mundial con orígenes 

económicos pero que se ha ensanchado para abarcar aspectos de todos 



3 
 

los ámbitos como los valores, la forma de vida, la rápida información, la 

secularización y la prioridad económica en la sociedad (p. 10). 

Por lo tanto, la globalización como fenómeno de los últimos tiempos; ha 

venido a marcar una nueva pauta en nuestras vidas, influye en todos los sectores 

sociales, culturales, políticos y económicos de las naciones, volviéndose estas 

cada vez más internacionales, donde las fronteras son cada vez más estrechas y 

donde el Internet se ha constituido como un portal para que las personas estén 

cada vez más interconectadas entre sí de forma virtual, y accedan a una cantidad 

casi ilimitada de información inmediata, recibida en tiempo real.  

En tiempos contemporáneos, el Internet y otros medios de comunicación 

masiva como las redes sociales están liderando la manera en que las personas 

recibimos la información, la cual viaja de las fuentes principales hacia nosotros a 

un ritmo exponencialmente mayor de lo que se ha acostumbrado en revoluciones 

tecnológicas anteriores.  

Esto obliga a organizarse de forma diferente no sólo a negocios y 

estructuras ligados directamente con la economía de mercado como es lo es el 

mundo de las empresas privadas, sino que también exige a organizaciones de 

toda índole presentes en las dinámicas de los seres humanos; como los centros 

educativos, a reestructurarse y a plantearse su organización y funcionamiento 

(Domínguez 2001). 

La Sociedad de la Información y la Sociedad del Conocimiento han venido 

a ser el modelo social predominante, marcando un hito en nuestra historia como 

humanidad. Los rápidos cambios tecnológicos, económicos y sociales, así como 

las problemáticas resultantes como un efecto del fenómeno, implican que los 

centros educativos replanteen sus procesos y procedimientos, buscando un 

mejoramiento continuo con miras a enfrentar el reto de mantenerse actualizados 

en un mundo de rápidos cambios y transformaciones sociales.  
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Dicho fenómeno ha ejercido un impacto revolucionario a nivel económico, 

político y social a nivel mundial, al hacer que las personas sientan casi de manera 

inconsciente una necesidad de estar constantemente poniéndose al día con las 

últimas informaciones para adquirir conocimiento, por lo que, para lograr satisfacer 

esa necesidad, deban acceder a los últimos y más actualizados aparatos 

electrónicos disponibles en el mercado.   

Para Sacristán (2014) este es un fenómeno que “podría resultar peligroso 

si llega a contribuir a la deriva de la cultura de masas hacia un saber simplificado 

y trivializado al máximo; un saber no basado en la reflexión y la crítica” (p. 39). 

Como reflejo de esta situación, el ser humano se encuentra en riesgo de 

convertirse en un cazador del conocimiento, en un acumulador de datos, que 

semejante a una máquina, los retiene, pero sin realmente lograr un análisis y 

reflexión profunda de la información obtenida, para vincularlo con su propia 

realidad y entorno sociocultural.  

Freire (2005) indica que la “acción sólo es humana cuando, más que un 

mero hacer, es un quehacer, vale decir, cuando no se dicotomiza de la reflexión” 

(p. 53). 

La poca reflexión ante el accionar, así como el materialismo y el 

consumismo exacerbado resultan como una consecuencia del modelo social en el 

que vivimos; en el que prácticas consumistas y superficiales como reemplazar el 

teléfono móvil inteligente cada vez que las grandes compañías lanzan otro con 

una tecnología más avanzada, en un periodo de tiempo relativamente corto con 

respecto al anterior, se ha convertido en una actuar muy común y poco 

cuestionado por la gente.  

Por esta razón es que se vuelve tan necesario el reflexionar ante las 

acciones que como seres humanos efectuamos en el día con día, para lograr 

encontrar un sentido más profundo hacia nuestras prácticas, acompañándolas de 

conocimientos, lógica y razones sensatas.  
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En este sentido, el conocimiento (y no los simples datos digitalizados) es y 

será el recurso humano, económico y sociocultural más determinante en la nueva 

fase de la historia humana que ya ha comenzado, y que es parte de nuestra 

evolución como seres vivos. La propuesta de una sociedad que aprende parece 

apostar todo a la ecuación entre educación y calidad de empleo como la vía para 

la superación de las exclusiones sociales, sería absurdo negar la relevancia de la 

educación para conseguir trabajo en el mundo actual (Assmann, 2002). 

Consecuentemente, el proceso educativo por el que los alumnos pasan a 

través de la educación formal ha servido por excelencia como un medio de 

movilidad social, para que en la vida adulta accedan a oportunidades de 

emplearse en el mercado laboral logrando así una mejor calidad de vida, para sí 

mismo y sus familias.  

Como lo indica Jiménez (2014) “el desarrollo socio-cultural depende 

también de la educación, que se manifiesta en muy diversas formas: salud, 

vivienda, trabajo, arte, participación activa en la sociedad, etc.” (p 97). 

Históricamente, la escuela ha tenido el rol de ser la institución encargada 

de la formación formal y cívica de sus estudiantes, dirigiendo la tarea de producir 

espacios educativos de calidad para niños y jóvenes. Al respecto, Aisenstein 

(2002), indica que:  

La escuela moderna conforma un modo particular de transmisión, 

apropiación y producción de los saberes. Tal formato particular (dado por la 

combinación de elementos tales como la organización temporal de la 

enseñanza, la disposición espacial y la comunicación de los actores, la 

selección específica de los contenidos, la secuenciación en su 

administración y las formas de control de la tarea) permiten reconocer una 

escuela dondequiera que esté y diferenciarla de otros modos y medios de 

distribución de conocimientos (p. 4). 
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En el centro escolar se llevan a cabo actividades educativas en una forma 

planificada, por medio del planteamiento de objetivos, el establecimiento de una 

visión y misión, el desarrollo del currículum y la distribución del tiempo y los 

recursos, entre muchas otras actividades. Las organizaciones educativas, al ser 

espacios abiertos y flexibles, como parte de una sociedad cambiante y en 

constante evolución, se ven influenciadas por los cambios sociales del contexto 

en el que se encuentren presentes.  

Por consiguiente, la escuela es la institución social que responde a las 

necesidades sociales, estimulando el progreso económico y social de las naciones, 

por medio de la formación de niños y jóvenes que llegarán a ser parte de su fuerza 

laboral, convirtiéndose así en ciudadanos y ciudadanas productivos, que aporten 

contribuciones significativas en procura del bien social.  

De esta manera, si los procesos pedagógicos carecen de fines que vayan 

en concordancia con las necesidades, realidades del contexto y las exigencias del 

medio, estos estarán descontextualizados, limitando a los estudiantes a recibir una 

educación de baja calidad, que probablemente no los dotará de las herramientas 

necesarias para desarrollarse en la sociedad actual.  

Uno de los objetivos pedagógicos de la educación formal es el responder a 

los problemas mundiales de nuestra época (UNESCO 2011). De ahí la relevancia 

de que los gobiernos de los países sitúen como una prioridad en su gestión, el 

establecimiento de políticas y programas educativos, actualizados de acuerdo con 

las necesidades sociales del momento, por lo que debe darse una apropiada 

planeación de los objetivos y fines de la educación, así como de los recursos tanto 

materiales como humanos que serán destinados a satisfacer dichos 

requerimientos, sin dejar de lado la calidad del producto final que se está 

brindando. 

En virtud de lo anterior, Braslavsky (2006) manifiesta que “no hay progreso 

sin educación, pero la educación sola, y cualquier educación no es garantía de 

progreso, depende de la calidad de la educación” (p. 98). Por consiguiente, los 
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programas curriculares que ofrecen las organizaciones educativas, tanto públicas 

como privadas, deben estar orientados hacia una visión y misión con altos 

estándares de calidad, que les permita brindar al estudiantado las herramientas, 

conocimientos y destrezas necesarias para desenvolverse en el medio, una vez 

que concluyan sus estudios y se conviertan en la fuerza económica del país. 

Por ende, dentro de las competencias de la gestión de las autoridades 

gubernamentales se encuentra el garantizar una educación de calidad, la cual 

constituirá el instrumento por medio del cual se minimicen las brechas económicas 

y la desigualdad social. Al respecto, El Consejo Superior de Educación (2008), 

refiere que: 

Quienes estamos involucrados y comprometidos con la educación 

costarricense sabemos que tanto el dinamismo económico como el 

bienestar, la equidad social y la sostenibilidad ambiental de nuestro país 

depende – más que de ninguna otra cosa – de que nuestra educación 

contribuya a formar integralmente a las personas capaces de enfrentar con 

audacia, con creatividad y con espíritu solidario los retos de nuestros 

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

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

de nuestra juventud – son enormes y demandan más y mejor educación 

que en ningún otro momento de la historia. Debemos estar a la altura de los 

tiempos (p. 3). 

En el contexto nacional, la escuela como espacio de formación de personas 

y como organización, debe buscar los medios para ofrecer una oferta educativa 

contextualizada, mediante la aplicación de estrategias pedagógicas acordes con 

las nuevas tecnologías, haciendo frente a los retos y problemas de la sociedad 

actual en función de propiciar el desarrollo sostenible de nuestra nación, el 

bienestar social y la reducción de la pobreza.  

Evidentemente, la educación formal es un conjunto de procesos y 

experiencias pedagógicas que se llevan a cabo en una institución social, 
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denominada la escuela. Es por medio de la organización y estructura escolar, en 

donde se trazan los planes y programas de acciones pedagógicas basadas en 

objetivos y metas bien definidas, utilizando el currículum como medio por el cual 

se logran dichos objetivos. Garbanzo y Orozco (2007) afirman que:  

La educación hace uso de la administración para poder conducir todos los 

procesos educativos en procura de resultados educativos de calidad; es así 

como la administración en el campo de la educación asume un papel 

relevante, para armonizar todas las variables que intervienen en su proceso 

(p. 97). 

Es en el proceso de gestión de la educación, en donde se marcan las pautas 

para el funcionamiento de una organización escolar, en donde convergen las 

distintas variables que intervienen en los procesos pedagógicos; con el fin de 

garantizar la oferta de un servicio educativo de calidad logrando cumplir con los 

objetivos educativos planteados.  

No se debe caer en la concepción de las organizaciones educativas como 

entes aislados dentro de un ambiente artificial. El centro escolar, así como 

cualquier otra organización, está inmersa en un contexto determinado, posee 

características especiales y se ve influida por una serie de factores y fuerzas del 

ambiente interno y externo. Al respecto, Chiavenato (2006) indica que: 

La tendencia natural de la organización es crecer y desarrollarse en función 

de factores endógenos (internos y relacionados con la propia organización, 

estructurales o conductistas) y exógenos (externos y relacionados con las 

demandas y las influencias del ambiente). El desarrollo es un proceso lento 

y gradual que conduce a la realización de las potencialidades de la 

organización (p. 324).  

 Las organizaciones como tales son sistemas abiertos, que se encuentran 

en una constante interacción en su medio con los miembros y demás elementos 

que la conforman en su interior, así como con otras organizaciones que se 
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encuentran en el ambiente externo, por lo que el resultado de estas interacciones 

afecta directamente sobre el funcionamiento de la entidad.  

Por consiguiente, una organización es un sistema abierto que se compone 

de partes que se interrelacionan entre sí mediante los estímulos de los ambientes 

internos y externos, que la vitalizan. De esta manera, para el adecuado 

funcionamiento organizacional, resulta fundamental la comprensión y buena 

gestión tanto las partes del sistema de forma individual como sus interrelaciones 

e interacciones, en forma de grupo o conjunto.  

Hoy en día las organizaciones compiten por mantenerse vivas dentro de un 

rígido mercado competitivo en el que la oferta y la demanda definen las pautas 

para la existencia de la organización en el mercado. Por ende, la dirección que la 

administración le dé a la institución y el estímulo que les brinde a sus 

colaboradores, resultará esencial para su sano funcionamiento y permanencia a 

través del tiempo. Al respecto, Garbanzo, (2016) indica que: 

Las organizaciones no son las que manifiestan determinados 

comportamientos, son sus integrantes en el plano individual y grupal: ellos 

participan, actúan en distintas modalidades según la naturaleza de la misma 

organización. Estas no funcionan al azar y el éxito que se alcanza es 

producto de un conjunto de sinergias que, conducidas en cierta dirección, 

lo logran. El éxito no viene en forma aleatoria, las organizaciones son 

células sociales que responden a estímulos del ambiente tanto interno 

como externo y, según estos, son sus productos, sus comportamientos (p. 

69). 

Las organizaciones son el resultado de la reacción de sus integrantes en 

los niveles individual y grupal, ante los estímulos internos y externos. Sin embargo, 

este resultado no es antojadizo ni se da al azar, sino que conlleva una dirección 

por parte del líder de la organización, detrás de todas estas reacciones existen 

una serie de procesos que se dan de forma organizada y evaluada, para cumplir 

con su misión. 
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Por ende, resulta vital que la administración escolar dirija sus esfuerzos y 

defina una estrategia hacia el logro de los objetivos tomando en cuenta lo que 

acontece en el presente, para pronosticar los cambios que puedan suceder en el 

futuro, y pudieran representar una amenaza para la vida de la organización. 

En la actualidad, el cambio constituye una constante, por ende, las 

organizaciones educativas deben no solo adaptarse a él, sino que deben 

anticiparlo y estar listas para cuando este llegue. Dentro del óptimo funcionamiento 

de la organización escolar y el logro de los objetivos; el clima y la cultura 

organizacional juegan un papel fundamental, ya que es aquí en donde se marcan 

las interacciones entre los diferentes actores que la conforman a saber estudiantes, 

personal docente y administrativo, familia y comunidad.  

La gestión escolar del administrador educativo debe ser guiada hacia el 

desarrollo de la organización educativa, en todos sus procesos, procedimientos y 

en todas sus partes, ya que el cambio viene a presentar retos en una forma integral, 

por lo que la totalidad de la organización debe estar involucrada a la respuesta ágil 

y creativa ante los nuevos retos de la sociedad. No será muy eficiente un cambio 

que solamente abarque una parte de la escuela o que implique la participación de 

una parte de sus miembros.  

La base del desarrollo organizacional se constituye mediante la 

participación activa del líder del centro educativo y de sus colaboradores en los 

procesos internos del centro escolar y de la gestión para el cambio, fortaleciendo 

las relaciones humanas, la colaboración, la toma de decisiones en conjunto, la 

solidaridad, el respeto, etc., factores únicos e irrepetibles dentro del clima 

institucional. Al respecto Beckhard (1973), define al desarrollo organizacional 

como: 

Un esfuerzo (1) planificado, (2) de toda la organización, y (3) administrado 

desde la alta gerencia, para (4) aumentar la efectividad y bienestar de la 

organización, por medio de (5) intervenciones planificadas en los procesos 
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de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del 

comportamiento (p. 10). 

Los procesos de planificación, gestión y evaluación para el cambio que el 

administrador de la educación proyecte para la organización que dirige, debe 

involucrar su compromiso, en primera instancia, así como la participación de todos 

los integrantes de la comunidad educativa. Esto con el fin de que el proceso sea 

más enriquecido mediante los aportes de todos los involucrados, por lo cual 

también será más eficiente.   

Para estos efectos, es necesario que la administración de la educación se 

advoque por propiciar condiciones ambientales y laborales apropiadas para los 

colaboradores que interactúan en la organización, así como promover dentro de 

la cultura de la organización valores como la cohesión de grupo, el trabajo en 

equipo, y la pertenencia e integración hacia la institución. De esta manera, se 

trabajará en conjunto y no de forma aislada, en la búsqueda constante de la 

consecución de los objetivos institucionales, teniendo una plena conciencia del 

sentido y misión del centro educativo por parte de los involucrados. 

De aquí se desprende la importancia de la presente investigación, la cual 

tiene por finalidad analizar los procesos de desarrollo organizacional presentes en 

la gestión de un centro escolar, que favorecen las condiciones laborales y 

ambientales del personal docente y administrativo. Asimismo, este tema trae 

grandes aportes al campo de la Administración de la Educación, ya que no ha sido 

ampliamente investigado en dicho ámbito, el cual puede dar aportes en la gestión 

de los centros escolares a nivel micro, y servir como una guía para la creación de 

políticas educativas en el nivel macro.   

 

1.2  Problema  

 

De esta manera, se plantea como problema general de la investigación, la 

siguiente interrogante:  
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- ¿Cuáles son los procesos de desarrollo organizacional que la dirección 

establece para favorecer las condiciones laborales y ambientales del 

personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, perteneciente al circuito 02 de la Dirección Regional de Heredia?  

A partir de lo anterior, se desprenden preguntas de investigación que 

contribuyen al análisis del tema en cuestión, las cuales son: 

- ¿Cómo son los procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

propuestos por la dirección, para beneficiar las condiciones laborales y 

ambientales del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri? 

- ¿Cuáles son las acciones de dirección del desarrollo organizacional que 

realiza la administración para favorecer las condiciones laborales y 

ambientales del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri? 

- ¿Qué estrategias de evaluación y acompañamiento del desarrollo 

organizacional implementa la administración, para potenciar las 

condiciones laborales y ambientales del personal docente y administrativo 

del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri? 

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, y a partir de las interrogantes 

planteadas, es que se desprenden los objetivos generales y específicos que 

guiarán el desarrollo de la investigación, los cuales se definen en: 

 

1.3  Objetivos 

 

Objetivo general: 

 

Analizar los procesos de desarrollo organizacional que la dirección 

establece para favorecer las condiciones laborales y ambientales del personal 
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docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 

perteneciente al circuito 02 de la Dirección Regional de Educación de Heredia. 

 

Objetivos específicos: 

 

1. Identificar los procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

propuestos por la dirección, para beneficiar las condiciones laborales y 

ambientales del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri. 

2. Determinar las acciones de dirección para el desarrollo organizacional que 

realiza la administración, para favorecer las condiciones laborales y 

ambientales del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri. 

3. Establecer las estrategias de evaluación y acompañamiento del desarrollo 

organizacional que implementa la administración, para potenciar las 

condiciones laborales y ambientales del personal docente y administrativo 

del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

 

 

1.4  Marco Contextual 

 

El presente apartado comprende la información del centro educativo que 

será el escenario de estudio de la presente investigación. Para ello, se 

proporcionará la descripción espacial y geográfica donde se ubica la institución.  

Con respecto a la información que se recopiló en el centro educativo, cabe 

mencionar que esta fue proporcionada por el director de la organización escolar, 

tomando como referencia el pan institucional del año 2017. 

 

1.4.1 Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri 
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La presente investigación se lleva a cabo en el Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, ubicado en la provincia de Heredia, cantón Central, distrito 

San Francisco, al costado sur del EBAIS en la Escuela Finca Guararí, el cual 

pertenece al circuito 02, con el código 4916, de la Dirección Regional de 

Educación de Heredia.  

El Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri se fundó en el año 2001. Es 

una institución educativa de Tercer Ciclo y Educación Diversificada Académica 

Nocturna.  

La modalidad nocturna se caracteriza por tener un horario vespertino de 

4:30 p.m. a 10:00 p.m. Esta modalidad ofrece los ciclos educativos de tercer ciclo 

de la Educación General Básica Académica Nocturna.  

En la Tabla 1 que se presenta a continuación, se esboza la estructura 

curricular para el Tercer Ciclo según el Departamento de Educación de Personas 

Jóvenes y Adultas del Ministerio de Educación Pública (2016). 

Tabla 1 

Malla Curricular del Tercer Ciclo EGB Académica Nocturna 
 

Asignaturas N.° de lecciones 

Español 5 

Matemática 5 

Ciencias 5 

Estudios Sociales 5 

Lengua Extranjera 5 

Educación Religiosa 1 

Desarrollo Socio-laboral 2 

Educación Cívica 2 

Total de lecciones 30 

 

Nota: Ministerio de Educación Pública (2016).  

  

Este ciclo comprende los niveles de sétimo, octavo y noveno. Cada 

asignatura se aprueba con una nota mínima de 65.  Al cursar y aprobar los tres 
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niveles, se otorga el Certificado de Conclusión de Estudios de la Educación 

General Básica. 

Asimismo, la modalidad de colegio nocturno también ofrece el ciclo de 

Educación Diversificada Académica Nocturna, el cual abarca los niveles de 

décimo y undécimo. Cada asignatura se aprueba con una nota mínima de 70, una 

vez egresado y aprobadas las Pruebas Nacionales de Bachillerato, se obtiene el 

título de Bachiller en Educación Media. En la Tabla 2 a continuación, se pueden 

apreciar las asignaturas básicas impartidas en el Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri. 

 
Tabla 2 

Malla Curricular de la Educación Diversificada Académica Nocturna 
 

Asignatura N.° de lecciones 

Décimo 

N.° de lecciones  

Undécimo 

Español 6 6 

Matemática 6 6 

Ciencias 

Química  2 

6 Física 2 

Biología 2 

Estudios Sociales 5 5 

Lengua Extranjera 5 5 

Educación Cívica 2 2 

Total 30 30 

 
Nota: Ministerio de Educación Pública (2016).  

  

Uno de los aspectos trascendentales que caracteriza la organización 

educativa Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, son los servicios de 

equidad que ofrece a los estudiantes. Al respecto, la Dirección de Programas de 

Equidad del Ministerio de Educación Pública (2012), define como la misión para 

los para los programas de equidad:  

Brindar mayores oportunidades a los estudiantes en condición de pobreza, 

vulnerabilidad o exclusión, para disminuir la brecha social en el sistema 

educativo; propiciando el mejoramiento de la calidad de vida de la población 
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estudiantil mediante los Programas de Alimentación y Nutrición, Transporte 

Estudiantil y apoyo económico con becas, que permitan la permanencia y 

calidad del aprendizaje de los beneficiarios (p. 6). 

De acuerdo con la realidad del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 

la administración del centro educativo efectivamente gestiona el ofrecimiento de 

programas de equidad para el estudiantado.   

De esta manera, la asistente de dirección del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, indica que los servicios de equidad que el Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri ofrece a sus estudiantes en el año 2017 son los 

siguientes: 

- Programa de alimentación y nutrición del escolar y del adolescente 

(PANEA). 330 estudiantes disfrutan de este beneficio en la institución.  

- Avancemos. La institución otorga este beneficio a 76 estudiantes. 

- Becas de FONABE. La institución otorga este beneficio a 23 estudiantes.  

- La Junta de Educación otorga 5 becas. 

- APSE, otorga beca a una estudiante (M.D.L.A. Zamora, comunicación 

personal, 20 de junio de 2017). 

De igual forma, el Plan Anual de Trabajo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri (2017), se caracteriza por establecer acciones estratégicas 

para el funcionamiento administrativo, pedagógico y financiero de la institución, en 

aras de brindar el servicio educativo a la población estudiantil y comunitaria que 

orienta la modalidad educativa.  

Es así como se establece en el plan del Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri (2017), la siguiente población meta, para la organización educativa: 

El Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri dirige sus esfuerzos a los 

jóvenes y adultos mayores de 15 años que obtuvieron su certificado de I y 

II ciclo y que por diversas razones no pudieron continuar sus estudios, así 

mismo se brinda la posibilidad de alfabetizar y graduar a estudiantes que 

no han iniciado o finalizado la escuela y por lo tanto no han aprobado el 
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sexto grado. Para el curso lectivo 2014 se considera una población 

educativa superior a los quinientos cincuenta estudiantes y desde inicios 

del curso lectivo se organiza al personal docente para atender los objetivos 

propuestos y facilitar la promoción y permanencia de nuestros estudiantes, 

evitando en mayor porcentaje la repitencia y promoviendo la disminución 

de la deserción de nuestros jóvenes (p. 10). 

 En cuanto a la filosofía institucional, el Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri (2017), establece en su Plan Anual de Trabajo que: 

Comprometidos con el educando y conocedores de la problemática social 

en la que está inmersa la población estudiantil que atiende la institución, 

existe una conciencia plena en todo el personal, de la necesidad de 

enfrentar en forma objetiva, racional e innovadora la tarea de inducir a los 

estudiantes hacia el mejoramiento académico, el crecimiento personal y 

colectivo, bajo los principios de amor a la patria, conscientes de sus deberes 

y derechos, solidarios, tolerantes y respetuosos de las leyes y normas 

sociales (p. 10). 

De acuerdo con la información que plantea el documento anterior, el 

Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri (2017), posee una visión y misión que 

especifica las metas hacia las cuales dirige sus intenciones organizacionales para 

la comunidad educativa que atiende, las cuales se detallan a continuación: 

• MISIÓN 

Promover la excelencia académica en los estudiantes, estimulando el 

desarrollo de los conocimientos científicos y tecnológicos, los valores éticos 

y morales bajo una formación integral y de acuerdo con sus capacidades e 

intereses (p. 10). 

• VISIÓN 

Ser una institución líder dentro de la Educación Nocturna Formal, 

promoviendo un ambiente positivo tanto para estudiantes como para 
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padres de familia, el personal docente y administrativo, en el desarrollo de 

la realización de sus metas (p. 11). 

De acuerdo con los resultados que arrojó la implementación del diagnóstico 

institucional del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, se establecieron 

áreas de intervención para enfrentar y abordar los retos, necesidades y demandas 

que tiene que asumir la administración escolar en conjunto con todos sus 

colaboradores, respecto al quehacer administrativo y pedagógico de la 

organización.A continuación, en la Tabla 3 se presentan las áreas de gestión que 

implementa el Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, perteneciente al 

circuito 02 de la Dirección Regional de Educación de Heredia, y las acciones por 

desarrollar para su correspondiente área. 

Tabla 3 

Áreas de gestión Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri 
 
 

Área de Gestión Acciones por Desarrollar 

 

1. 1. Identidad e 

Innovación 

- Diagnosticar al principio de año la población estudiantil por 

asignatura. 

- Charla al personal docente y técnico docente para motivación en el 

uso de la tecnología proyectores multimedia, pizarras, servicio al 

cliente y técnicas de estudio.  

- Procesos de convivencia estudiantil que fomenta identidad y el 

sentido de pertenencia como: 

- Recibimiento a estudiantes. 

- Día de la Amistad. 

- Feria Institucional de la salud. 

- Campeonatos diversos internos. 

- Participación banda instrumental.  

- Promover participación estudiantil en el traslado de la antorcha. 

- Promover participación estudiantil en giras, convivencias, así 

como en actividades artísticas y culturales.  

- Evaluación de la actividad.  

 

2. Planeamiento 

didáctico y 

mediación 

pedagógica 

- Brindar un protocolo institucional acerca de los lineamientos para 

cumplir con un planeamiento acorde con los programas de estudio. 

- Realizar una priorización de los objetivos y contenidos en virtud del 

exceso de actividades del calendario escolar. 
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- Charla acerca del tema mediación pedagógica, estilos de 

aprendizaje y procesos que estimulen la creatividad y la innovación 

para fomentar la excelencia académica. 

- Informe individual de procesos de innovación y limitaciones y 

alcances.  

- Intercambiar en el consejo de profesores y en reuniones de personal 

experiencias educativas innovadoras y creativas para la elaboración 

de un compendio de metodologías significativas en el aula. 

 

3. Espacios para 

vivir y convivir 

- Ejecución del proceso de la vivencia de la comunidad estudiantil, así 

como la participación de la población estudiantil en la satisfacción de 

necesidades de la comunidad educativa. 

- Ejecución del Festival Nocturno de Talentos en la institución.  

- Ejecución de Proyecto Bandera Azul en el Colegio. 

 

4. Capacitación 

al Personal 

docente y 

administrativo 

- Capacitación en Servicio al Cliente Ley General de Administración 

Pública y Debido Proceso.  

- Capacitación en Planeamiento didáctico y elaboración de la prueba 

escrita. 

 

5. Infraestructura 

física y tecnológica 

- Confirmación Proyecto Institucional de embellecimiento de la planta 

física. 

- Ejecutar las acciones de control interno para cumplir con las 

disposiciones para el uso oportuno de los recursos. 

- Confirmación Proyecto Institucional de Embellecimiento de la planta 

física. 

- Ejecutar las acciones de control interno para cumplir con las 

disposiciones para el uso oportuno de los recursos. 

- Construcción y reparación de la bodega para instrumentos musicales. 

- Dotación de equipo de computación de última tecnología, para trabajo 

administrativo. 

- Dotación de equipo de computación de última tecnología al centro de 

recursos del colegio. 

- Dotación de equipo tecnológico de seguridad. 

- Dotación de equipo tecnológico y papelería y limpieza de mobiliario 

para el trabajo administrativo.  

- Reparación, construcción y mejoramiento de infraestructura, 

iluminación de la institución. 

- Dotación de pizarras electrónicas, acrílicas, proyectores y material 

didáctico.  

- Transporte, becas y alimentación del estudiantado. 

- Pago de servicios públicos. 

 

6. Automatización 

y simplificación de 

procesos 

administrativos 

- Capacitar en el uso del registro electrónico. 

- Implementación del PIAD. 

- Utilización de medios electrónicos correos en los trámites 

administrativos. 
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7. Acceso y 

Equidad 

- Integración del Comité Becas y de Nutrición Institucional realizar el plan 

de Comité.  

- Diagnóstico de necesidades de alimentación. 

- Coordinar acciones con el IMAS y FONABE para la adjudicación de 

transferencias y becas. 

-  Coordinación con la Municipalidad de Heredia y Junta Administrativa 

Becas y ayudas específicas.  

- Cada Comité o Departamento registra en su libro de actas las acciones 

realizadas al finalizar el año y presentan informe de lo actuado. 

- Revisión de presupuesto y planillas. 

- Coordinación proyecto de mejoramiento de la planta física y mobiliario 

(pp. 29-41). 

 
Nota: Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri (2017). 

  

El Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri tiene dentro de su 

responsabilidad atender a una población estudiantil de 626 estudiantes, de los 

cuales 243 son hombres y 383 son mujeres. En la Tabla 4 a continuación, se 

presentan los datos relacionadas con la matrícula institucional inicial por niveles, 

para el año 2017. 

 

Tabla 4 
Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri matrícula inicial año 2017 
 

Nivel Sétimo Octavo Noveno Décimo Undécimo Total 

Matrícula 155 143 114 138 76 626 

 
Nota: Elaboración propia (2017). 

 

La matrícula inicial reportada al Ministerio de Educación Pública determina 

el tipo de dirección que posee el centro educativo, el cual, según los datos 

presentados anteriormente, que fueron emitidos por la administración del centro 

escolar, el Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri corresponde a una 

institución tipo Dirección 2. 

Según la Resolución N.º MEP-558-2013 citada por Garnier, Calderón de la 

O, Víquez y Mora (2015), una matrícula inicial de entre 501 a 1000 estudiantes en 
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un centro educativo de enseñanza secundaria académica, corresponde a una 

dirección de colegio 2. 

El Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri cuenta con un personal de 

cuarenta y dos colaboradores en puestos administrativos y docentes. La 

distribución de los puestos administrativos es la siguiente: un director, un asistente 

de dirección, un auxiliar administrativo, una secretaria, dos orientadoras, un 

bibliotecario, un docente-administrativo, cuatro conserjes y un agente de 

seguridad.  

La distribución de los puestos docentes es la siguiente: cuatro profesores 

de español, seis profesores de estudios sociales, cinco profesores de 

matemáticas, cinco profesores de ciencias, seis profesores de inglés, un profesor 

de ética cristiana y dos profesores de informática educativa.  

Con respecto a la distribución espacial, el centro educativo está conformado 

por treinta y cuatro aulas de las cuales una es destinada a interdisciplinariedad y 

tres son destinadas para educación abierta. Además de las aulas se cuenta con: 

una oficina de dirección, un comedor, una fotocopiadora, tres espacios para 

servicios sanitarios, una sala de profesores, un parqueo zona verde, un gimnasio, 

una biblioteca, una soda y una bodega.   
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CAPÍTULO II 

ESTADO DEL ARTE 

 

 

2.1  Presentación 

 

En este apartado se presentarán los estudios que se han realizado acerca 

del tema del desarrollo organizacional, en el ámbito educativo, a nivel nacional e 

internacional, que serán utilizados como referencia para el presente trabajo de 

investigación.  

Como referente al concepto de desarrollo organizacional, se puede resaltar 

que este fue un movimiento el cual surgió en la década de los sesentas, como un 

conjunto de ideas sobre el hombre, la organización y el ambiente, con el propósito 

de facilitar el crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. Esta no se trata de 

una teoría administrativa, sino de un movimiento que reúne a varios autores (en 

su mayoría consultores para el DO) con el propósito de aplicar las ciencias de la 

conducta a la administración (Chiavenato, 2006). 

Para efectos de esta investigación se tomarán como referencia estudios e 

investigaciones de alrededor de diecisiete años al presente. La búsqueda de la 

información se efectuó en las bibliotecas del SIBDI (Sistema de Bibliotecas, 

Documentación e Información) de la Universidad de Costa Rica, así como en 

bases de datos tales como EBSCOHost Academic Search e Internet. 

 

2.2   Antecedentes internacionales 

 

Dentro de la revisión bibliográfica se encontraron escasas investigaciones 

a nivel internacional que abordan el tema del Desarrollo Organizacional en centros 

educativos, para este estudio se referirán tres que se efectuaron en Latinoamérica.  
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El primer estudio que se tomó como referencia, consiste en el de Leiva y 

Astorga (2014) que se titula: Condiciones del desarrollo institucional en los centros 

escolares de Chile. El objetivo de este estudio es el de analizar las potencialidades 

de desarrollo institucional de centros escolares de la Quinta Región de Valparaíso 

a través de los discursos de docentes de aula y equipos directivos, desde una 

perspectiva cualitativa.  

Para lograr este objetivo, las autoras utilizaron un tipo de estudio descriptivo 

con diseño cualitativo de aproximación a la realidad social, en cinco escuelas de 

la región de Valparaíso. Las autoras indican que, para reunir la información, se 

realizaron seis grupos de discusión, de acuerdo con la proporción de centro 

educativos de dependencia municipal y particular subvencionada, analizados 

mediante análisis de discurso. Se definieron tres ámbitos de desarrollo de las 

escuelas: lo institucional, el proceso de enseñanza-aprendizaje y la comunidad 

escolar. 

El análisis de los grupos de discusión se realizó en dos fases. En la primera 

se utilizó el software de análisis cualitativo Atlas.ti para la codificación de los textos, 

relevando los códigos y subcódigos surgidos del protocolo descrito. En segundo 

lugar, a partir de los códigos levantados en la primera fase, se articularon los 

conceptos recogidos en base a los principios de la técnica de análisis sociológico 

del sistema de discursos.  

Entre las principales conclusiones obtenidas en la investigación se tienen: 

- El liderazgo, teóricamente reconocido como un ámbito importante en los 

consensos alcanzados por los grupos, y abordado desde la supervisión y 

retroalimentación que se le solicita al equipo directivo.   

- Se valoriza la interacción entre docentes y directivos-docentes como una 

instancia de compartir formas de trabajo y socializar objetivos de la 

enseñanza. 

- Se reconoce en la transmisión de la información un aspecto fundamental, 

al posibilitar la coordinación dentro de la organización escolar. Estos 
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ámbitos se presentan concomitantes dentro de una subdimensión no 

contemplada, la comunicación, que, al operar transversalmente, facilita el 

trabajo integrado. 

- Fortalecer el proceso de Enseñanza-aprendizaje es el principal objetivo de 

los docentes.  

- La dimensión más débil es la de comunidad y escuela. Pero si entendemos 

la escuela como una organización compleja se puede ampliar la dimensión 

comunidad escolar a las otras revisadas, de modo tal que incorpore los 

aspectos que, teóricamente, la comprenden transversalmente, bien fuera 

como comunicación interna, valores compartidos, estrategias de gestión, 

etc. 

Otro estudio relacionado con el tema de Desarrollo Organizacional en 

centros educativos es el Arnías y Govea de Guerrero (2009) el cual se titula: 

Presión laboral tendenciosa y desarrollo organizacional en las universidades. El 

objetivo de este estudio consiste en determinar la relación entre la presión laboral 

tendenciosa y el desarrollo organizacional de las universidades de la Costa 

Oriental del Lago.  

La investigación se enmarcó en la corriente positivista-cuantitativa, de tipo 

descriptiva-correlacional, con diseño de campo, no experimental, transeccional. 

La población estuvo conformada por el personal administrativo y la referencial por 

el personal directivo de las Universidades de la COL (Costa Oriental del Lago). Se 

diseñaron dos instrumentos con 54 ítems bajo la escala de Likert. Para la 

confiabilidad se utilizó el método de estadística de las dos mitades y la corrección 

de Spearman-Brown. La validación se realizó por la técnica de Juicio de Expertos, 

con diez (10) expertos.  

La principal conclusión de este estudio cae en que la presión laboral 

tendenciosa es un factor que afecta, pero no determina el desarrollo 

organizacional de las Universidades. Fue evidente que, dentro del contexto de 

esta investigación, se evidenció la presencia de factores y escenarios de presión 



25 
 

laboral tendenciosa. Por otra parte, se constató la existencia moderada de 

elementos integradores del desarrollo organizacional, lo cual refleja la necesidad 

de dirigir acciones encaminadas a minimizar los efectos de la primera variable y 

fortalecer la segunda en pro del éxito organizacional. 

Como principal recomendación se aconseja el manejo efectivo de los 

conflictos y las situaciones de presión. 

Otro estudio que se utiliza como referencia en esta investigación es el de 

Torres, Villafán y Álvarez (2008) llamado: Planeación estratégica y desarrollo 

organizacional en instituciones educativas: el estudio de un caso universitario en 

México.  

Se establecieron como objetivos principales para este estudio el 

documentar el esquema metodológico y los procesos de planeación estratégica 

para el desarrollo académico de una estructura departamental universitaria; así 

como presentar mediante un estudio de caso, la generación de mecanismos 

organizacionales que hagan posible la ejecución y operación institucional de la 

actividad de investigación. Los autores indican que, para ello, se reporta la 

experiencia de planeación estratégica en un departamento de una universidad 

pública en México. 

En cuanto a la metodología utilizada esta se integra por dos principales 

componentes metodológicos. El primero, es una estrategia metodológica 

empleada en los trabajos y estudios organizacionales, en donde se enfrenta al 

conocimiento profundo de un fenómeno mediante la exploración intensiva de un 

caso, pero desde el cual se aspira a desarrollar conceptos generales sobre la 

estructura y procesos mediante procedimientos comparativos. El segundo 

componente metodológico consiste en el análisis de las Fortalezas, 

Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la organización (FODA).  

La unidad de análisis reportada en este trabajo es la situación académica 

en 2002 de la investigación del Departamento de Producción Agrícola y Animal 
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(DPAA) de la Universidad Autónoma Metropolitana (UAM), el cual abarca tres 

áreas de investigación Ambiente de los Sistemas Agrícolas, Ecodesarrollo de la 

Producción Animal y Conservación y Comercialización de Productos 

Agropecuarios. 

Como principales conclusiones de este estudio se tienen: 

- La Universidad Autónoma Metropolitana de México ha encauzado 

esfuerzos formales de planeación estratégica, a lo largo de los últimos 10 

años, a través de la conformación de planes de desarrollo institucional. Sin 

embargo, estos importantes avances en materia de conducción 

universitaria obtendrán el éxito esperado sólo si al interior de los 

departamentos se desarrollan e implementan los instrumentos estratégicos 

que le den continuidad a los planes institucionales, principalmente a nivel 

departamental. 

- A lo largo del proceso de planeación estratégica desarrollado en este 

trabajo, se promovió entre el personal académico una reflexión en torno a 

cuál es el papel del profesor-investigador y su relación con el desarrollo 

institucional. Los aprendizajes, creencias y principios son parte de las 

fuerzas que intervienen en la construcción de una estrategia colectiva, a 

través de las conductas y actitudes de cada miembro. El cambio de estos 

mapas mentales y conductuales supone el aprendizaje del propio proceso, 

mediante el cual se construyó el Plan Estratégico para el desarrollo de la 

investigación departamental, así como la definición de los mecanismos 

para su ejecución. 

- Debido a la creciente complejidad de la sociedad mexicana y del ámbito 

académico de las universidades públicas, la UAM enfrenta retos 

institucionales y organizacionales para su desarrollo; entre ellos: cómo 

diseñar estrategias relevantes de desarrollo individual y colectivo, y cómo 

actuar en consecuencia de una manera coherente, responsable e 

innovadora para incidir favorablemente en la calidad de los servicios 
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educativos que ofrece y en las actividades académicas que desarrollan los 

departamentos.  

 

2.3  Antecedentes nacionales  

 

En el ámbito nacional existen pocas investigaciones relacionadas 

propiamente con la temática del desarrollo organizacional en centros educativos. 

Se tomará como primera referencia la realizada por Gómez (2000), que se titula: 

La estructura organizacional que desarrolla el Ministerio de Educación Pública en 

las instituciones de educación secundaria, y su incidencia en el comportamiento 

organizacional del Liceo San José de Alajuela: Una alternativa de desarrollo 

organizacional. Dicha investigación tiene como objetivo general: 

Analizar la incidencia que la estructura organizativa desarrollada por el 

Ministerio de Educación Pública en el Liceo José de Alajuela, tiene en el 

comportamiento organizacional de esta institución.  

Para el logro de este objetivo, el autor refiere que se efectuó un estudio 

combinando los dos paradigmas investigativos en educación: el enfoque 

cualitativo y el enfoque cuantitativo, ya que se utilizaron técnicas de ambos 

enfoques para la recolección de datos. Este estudio es de tipo descriptivo, 

explicativo, y exploratorio, ya que busca explicar el impacto de la estructura que 

desarrolla el Ministerio de Educación Pública, en el comportamiento 

organizacional del Liceo San José de Alajuela.  

Para el estudio se tomó en cuenta al personal docente y administrativo, 

estudiantes de noveno, décimo y undécimo año y sus padres, así como miembros 

de la Asociación de padres de familia y de la Junta Administrativa del Liceo San 

José.  

El autor explica que se utilizaron dos procedimientos básicos:  
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1. Búsqueda, selección y recolección de información obtenida de diferentes 

fuentes de información bibliográfica.  

2. Construcción de información a partir de los datos obtenidos de fuentes 

etnográficas primarias, por medio de cuestionarios, entrevistas a fondo, y 

grupos focales trabajadores con los docentes, estudiantes, padres de 

familia y miembros de los organismos de apoyo institucional, que integran 

el Liceo San José de Alajuela, y con especialistas en el área de la 

administración educativa.  

Asimismo, para el análisis de la información se efectuó mediante dos 

procedimientos:  

1. Análisis estadístico descriptivo: este permite valorar los porcentajes en la 

frecuencia de las variables en las respuestas a las interrogantes planteadas 

en los instrumentos de recolección de la información.  

2. Valoración o explicación de los resultados de la información obtenida en la 

entrevista a fondo y en el grupo focal.  

Las principales conclusiones del estudio fueron: 

1. El 94% del personal participante consideran que existe poca o ninguna 

participación de los estudiantes, padres de familia, y personal del Liceo San 

José de Alajuela, en la definición de la estructura que desarrolla el MEP en 

su institución.  

2. El 93.35% de los participantes consideran que la estructura desarrollada 

por el Ministerio de Educación Pública en esta institución afecta los valores 

de la organización.  

3. Según el personal, el clima organizacional del Liceo San José es afectado 

por la estructura que desarrolla el MEP en esta institución, ya que fomenta 

el descontento, la inseguridad y la insatisfacción, además no se adapta a 

las circunstancias del contexto.  

4. La satisfacción personal en el Liceo San José, es afectado por la estructura 

que desarrolla el MEP en esta institución porque los lineamientos del 
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Ministerio (200 días lectivos, salario, decisiones autocráticas) afectan las 

expectativas del personal; la incertidumbre que se crea producto del manejo 

de la comunicación y la planificación del curso lectivo, y los problemas 

administrativos que afectan los salarios.  

5. Los efectos negativos o debilidades de la estructura organizativa 

desarrollada, por el MEP en el comportamiento organizacional del Liceo 

San José son: la estructura vertical del MEP (la imposición, autoritarismo, 

escasa participación y falta de flexibilidad); la poca planificación del trabajo 

del MEP, y la incertidumbre creada en las instituciones educativas 

consecuencia de los problemas de comunicación del Ministerio.  

6. Tres aspectos que debe contener la estructura de un modelo de desarrollo 

organizacional ideal para el Liceo San José de Alajuela, según criterios del 

personal son: estimular la participación, que se base en criterios acordes 

con el contexto institucional, que presente una estructura organizativa 

flexible y que estimule la satisfacción laboral.  

7. El desarrollo de una planificación estratégica para el Liceo San José se 

considera beneficiosa porque permite definir objetivos y metas basadas en 

las necesidades institucional, dando orientación y unidad en el 

aprovechamiento de los recursos y esfuerzos institucionales, facilita la 

planificación a corto, mediano y largo plazo; permite visualizar la institución 

a futuro, considerar las partes como un todo y aumenta la autonomía 

institucional.  

Otro estudio a nivel nacional que sirve como referencia para la presente 

investigación es el de Herrera (2002) que se titula: El Estilo de Dirección y su 

influencia en el Desarrollo Organizacional del Centro Educativo Jardín Andrés 

Bello López. Este estudio tiene como objetivos generales: 

1. Analizar el estilo de dirección y su impacto en el Desarrollo Organizacional 

del Jardín Andrés Bello López.  
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2. Elaborar una propuesta de Desarrollo Organizacional para el Centro 

Educativo Andrés Bello López con base en los resultados obtenidos.  

Según la autora, esta investigación es de tipo exploratoria, ubicándose 

como un estudio descriptivo, de tipo cualitativo.   

Indica que la intencionalidad de este trabajo es profundizar en los hechos 

concretos y realidad institucional, evidenciar situaciones emergentes de las 

labores cotidianas que permitan identificar características de las personas, y de su 

desempeño, su relación con niños, padres, interacciones entre el personal y la 

dirección, y sobre todo características del desempeño administrativo.  

 Se consideró la totalidad de la población del Jardín Andrés Bello López: 

cuatro maestras, una de ellas con recargo de funciones administrativas y la 

conserje. Para una totalidad de cinco personas.  

 Se indica que la información fue obtenida por medio de cuestionarios a la 

dirección, docentes y conserje, así como de observación participante del campo 

en estudio.  

 La información fue procesada por medio de la elaboración de cuadros, 

tablas comparativas, utilizando la triangulación de datos. Asimismo, se utilizó el 

proceso de la percepción, descripción, comparación, contrastación y agregación, 

para establecer los esquemas de calificación para organizar los datos en 

categorías.  

En cuanto a las principales conclusiones del estudio, se mencionan: 

1. Los componentes del desarrollo organizacional (la alta gerencia, cultura 

organizacional, la planificación, la eficiencia organizacional, y la 

intervención planificada) que propone Beckhard (1973) y que dieron los 

lineamientos al estudio, no son claramente identificados por el personal 

entrevistado, no obstante, los criterios que hacen referencia a ellos según 

respuestas ofrecidas demuestran que no hay cumplimento de los mismos.  
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2. El estilo de dirección que prevalece en la organización educativa favorece 

la resistencia al cambio al mantenerse como un sistema cerrado que se 

resiste a hacer modificaciones a procesos de matrícula, no permitir la 

participación de padres, no estrechar vínculos con otras institucionales 

educativas, no coordinar con juntas sobre presupuestos y recursos, 

entorpeciendo el desarrollo de la organización educativa.  

3. Existe un ambiente generalizado de desinterés, insatisfacción personal, 

deterioro en las relaciones interpersonales, apatía falta de motivación, y 

limitación de la creatividad que deteriora la cultura organizacional y debilita 

el desarrollo organizacional.  

4. Se carece de una orientación planeada y organizada que concretice metas, 

objetivos institucionales y que tome en cuenta tanto los recursos 

económicos y humanos como los que provee el ambiente en que se 

encuentra inmersa. Por lo tanto, no hay un adecuado aprovechamiento de 

los mismos, a la vez que no existen sistemas de control y supervisión que 

así lo regule, ni se asignan responsables, lo que desfavorece los propósitos 

de la organización educativa.  

La investigación de Otárola (1999), titulada: Plan de Desarrollo 

Organizacional en el Colegio Monterrey: Propuesta para el Periodo 2000 al 2005, 

también se utilizará como referencia para el presente estudio. Este estudio tiene 

por objetivos generales los siguientes:  

1. Realizar una autoevaluación institucional de las áreas claves de la dinámica 

organizacional del Colegio Monterrey.  

2. Elaborar un plan de desarrollo que contribuya al mejoramiento integral del 

Colegio Monterrey desde una perspectiva estratégica.  

3. Según la autora, este estudio es de tipo descriptivo, por medio de un 

diagnóstico participativo.  

Los sujetos y fuentes del estudio fueron constituidos por el personal 

administrativo, técnico administrativo docente, alumnos del Colegio Monterrey, 
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miembros de la Junta Directiva de la Asociación Cultural Monterrey y algunos 

asociados. Además, se incluye una muestra de exalumnos, distribuidos de la 

siguiente manera: 15 docentes de prescolar, 45 docentes de primaria y 41 de 

secundaria, 28 del personal administrativo y 9 miembros de la Junta Directiva de 

la Asociación Cultural Monterrey, y una muestra al azar de alumnos, padres de 

familia y comunidad.  

Se utilizó la metodología participativa, mediante la realización de 

actividades donde participen los diferentes grupos para recolectar la información 

necesaria en diferentes momentos. Esto para la realización de un diagnóstico 

participativo institucional, en el que se efectúan dos tipos de actividades básicas: 

recoger información y reflexionar. que desemboca en conclusiones prácticas.  

Las conclusiones de esta investigación incluyen: 

1. El resumen de las fortalezas y debilidades de esta organización permite 

visualizar no solo las necesidades de la misma para desarrollar su 

crecimiento institucional para el nuevo siglo, sino que permite ver 

claramente en qué elementos se pueden basar los nuevos proyectos y las 

posibilidades de ejecución de los mismos. 

2. La disposición del personal como protagonista de las nuevas innovaciones 

educativas, el apoyo que brindan los padres de familia, junto con el aporte 

muy importante de la Junta Directiva de la Asociación nos permite tener 

expectativas promisorias para el avance de esta institución. 

 

2.4  Aportes teóricos, metodológicos  

 

Los antecedentes encontrados tanto a nivel nacional como internacional, 

que se presentan en este apartado, son de gran relevancia para el presente 

estudio, ya que aportan sustentos teóricos y referencias, en cuanto al abordaje de 

la temática de desarrollo organizacional en centros educativos, en diversos 

contextos socioculturales.  
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En el ámbito internacional se refirieron tres estudios, el primero es el estudio 

de Leiva y Astorga (2014) quienes se interesaron por analizar las potencialidades 

de desarrollo institucional de centros escolares de la Quinta Región de Valparaíso 

a través de los discursos de docentes de aula y equipos directivos, desde una 

perspectiva cualitativa. Para la recolección de datos se realizaron seis grupos de 

discusión, de acuerdo con la proporción de centro educativos de dependencia 

municipal y particular subvencionada, analizados mediante análisis de discurso. 

Esta técnica de recolección de datos será una referencia importante para el 

presente estudio, ya que los aportes que brindaron los docentes y directivos por 

medio de los grupos de trabajo resultarán de gran valor para tomar como una 

referencia en cuanto a la construcción de los ítems para los cuestionarios que se 

aplicarán para la respectiva recolección de datos para el presente estudio.  

El estudio de Arnías y Govea (2009) se interesó por determinar la relación 

entre la presión laboral tendenciosa y el desarrollo organizacional de las 

universidades de la Costa Oriental del Lago.  Se enmarcó en la corriente 

positivista-cuantitativa, de tipo descriptiva-correlacional, con diseño de campo, no 

experimental, transeccional. En esta se diseñaron dos instrumentos con 54 ítems 

bajo la escala de Likert. Las preguntas de los instrumentos utilizados en el estudio 

brindarán grandes aportes como una guía para la confección de las preguntas de 

los instrumentos de recolección de datos de la presente investigación.  

El estudio de Torres y otros (2008), establece como objetivos principales el 

documentar el esquema metodológico y los procesos de planeación estratégica 

para el desarrollo académico de una estructura departamental universitaria. Para 

lograr este objetivo se utilizó una estrategia metodológica en el cual se hizo un 

análisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la 

organización (FODA). Este análisis representa una guía importante para el 

presente estudio, ya que se tomará en cuenta el análisis FODA de la institución 

para lograr un mejor entendimiento de la situación actual del centro educativo, 

enfocada hacia el desarrollo organizacional.  
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En cuanto a los estudios a nivel nacional, se revisaron en total tres. El 

primero fue el de Gómez (2000), quien analizó la incidencia de la estructura 

organizativa desarrollada por el Ministerio de Educación Pública en el Liceo José 

de Alajuela, en el comportamiento organizacional.  

Para la recolección de datos, el autor utilizó técnicas como aplicación de 

cuestionarios, entrevistas a fondo, y grupos focales con los docentes, estudiantes, 

padres de familia y miembros de los organismos de apoyo institucional, que 

integran el Liceo San José de Alajuela, y con especialistas en el área de la 

administración educativa.  

 Las estrategias que se han utilizado se consideran como una referencia 

relevante para abordar el tema del desarrollo organización en las instituciones 

escolares, y como una guía para la elaboración de los ítems del cuestionario que 

se aplicará al personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri.   

El estudio de Herrera (2002) se enfocó en analizar el estilo de dirección y 

su impacto en el Desarrollo Organizacional del Jardín Andrés Bello López, así 

como elaborar una propuesta de Desarrollo Organizacional para el Centro 

Educativo Andrés Bello López con base en los resultados obtenidos. Esta 

investigación es de tipo exploratoria, ubicándose como un estudio descriptivo, de 

tipo cualitativo.   

Otárola (1999), en su investigación, tiene como objetivos realizar una 

autoevaluación institucional de las áreas claves de la dinámica organizacional del 

Colegio Monterrey, así como elaborar un plan de desarrollo que contribuya al 

mejoramiento integral del Colegio Monterrey desde una perspectiva estratégica. 

Según la autora, este estudio es de tipo descriptivo, por medio de un diagnóstico 

participativo. 

Tanto la realidad descrita para la dinámica del Colegio Monterrey, así como 

la propuesta de desarrollo organizacional para el Centro Educativo Andrés Bello 
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López, brindarán grandes aportes para el presente estudio. Al ser esta 

investigación un estudio de caso se podrá a partir de la comprensión de realidad 

de la institución que las autoras estudiaron, construir un referente que enriquezca 

el análisis y las conclusiones de la realidad presentada por el centro educativo en 

estudio.  

Asimismo, ambos estudios aportarán insumos para la elaboración de los 

ítems del cuestionario que se aplicará tanto al director como al personal docente 

y administrativo de la institución escolar en estudio, en lo referente a aspectos 

tales como: el desarrollo de relaciones humanas y clima organizacional en la 

institución educativa, los procesos mediación pedagógica, la dotación de recursos 

materiales adecuados y suficientes para el Proyecto Educativo Institucional, la 

evaluación del cumplimiento de los objetivos institucionales, entre otros. 
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CAPÍTULO III 

MARCO TEÓRICO 

 

 

3.1 Presentación  

 

 En este capítulo se desarrollan los principales elementos teóricos que 

fundamentarán el tema de la presente investigación. Los conceptos que aquí se 

presentan orientarán el estudio desde los ejes temáticos vinculados al desarrollo 

organizacional de las instituciones escolares; la educación, la administración de la 

educación, la gestión de la educación, así como describirán la importancia de las 

condiciones ambientales y laborales en las que los colaboradores de la 

organización se desenvuelven, con la finalidad de contar con referentes teóricos 

para posteriormente interpretar los resultados de la investigación.  

Las nociones que aquí se desarrollan fueron obtenidas a partir de 

investigaciones recientes, así como de autores clásicos referentes a la materia 

expuesta. A continuación, se presentan los conceptos y su correspondiente 

análisis, que le serán de ayuda al lector para una mejor comprensión del tema. 

 

3.2 Educación  
 

A través de la historia de la humanidad, la educación ha sido considerada 

como una actividad fundamental para el desarrollo y el progreso de los individuos 

y de la sociedad. Es por excelencia el medio por el cual las personas pueden 

acceder a una mejor calidad de vida, pues es a través de la conclusión de procesos 

educativos que el individuo adquiere habilidades técnicas y conocimientos que le 

facilitan la oportunidad de obtener mejores empleos, por ende, mejores 

condiciones de vida para sí y sus familias, lo que conlleva a su vez a un avance 

social y económico de cualquier nación.  
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Simultáneamente, el desarrollo de procesos pedagógicos permite el 

enriqueciendo de la cultura y el desarrollo social, puesto que por medio de ellos el 

individuo forma valores como responsabilidad, cooperación, tolerancia, 

honestidad, así como habilidades y destrezas como creatividad, criticidad, 

reflexión, trabajo en equipo, lo cual dará como resultado ciudadanos con un alto 

compromiso y sensibilidad hacia las problemáticas sociales, y preparados para 

afrontar los retos y las transformaciones de quienes conforman una sociedad.  

Lo indicado anteriormente indica en efecto que la educación es muy 

importante para el desarrollo de los individuos y de la sociedad. Al respecto la 

Organización de las Naciones Unidas (2016), indica que la educación es 

importante porque: 

La educación es la clave para poder alcanzar otros muchos Objetivos de 

Desarrollo Sostenible (ODS). Cuando las personas pueden acceder a una 

educación de calidad, pueden escapar del ciclo de la pobreza. 

Por consiguiente, la educación contribuye a reducir las desigualdades y a 

lograr la igualdad de género. 

También empodera a las personas de todo el mundo para que lleven una 

vida más saludable y sostenible.  

La educación es también fundamental para fomentar la tolerancia entre las 

personas, y contribuye a crear sociedades más pacíficas (…) 

Utilizando datos correspondientes a 114 países en el período comprendido 

entre 1985 y 2005, un año más de educación está asociado a una reducción 

del coeficiente de Gini en 1,4 puntos porcentuales (pp. 1-2). 

 La educación puede considerarse como el instrumento para reducir 

problemáticas como la desigualdad social, la pobreza, la exclusión, así como el 

desarrollo de valores en las personas para que sean más pacíficas, logrando una 

mejor calidad de vida para todos.  
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 De aquí la relevancia de la aplicación de programas educativos de calidad 

en los centros educativos, así como del rol de las personas a cargo de la 

administración de la educación, quienes velan por proporcionar los recursos 

necesarios para el desarrollo de programas educativos pertinentes que propicien 

el desarrollo de valores, conocimientos y destrezas, en los estudiantes, como 

futuros ciudadanos del país. 

Es por medio de los procesos educativos que la sociedad avanza logrando 

formar individuos aptos para la sana convivencia y el progreso social. Al respecto, 

Dengo (2014), indica que: 

Este proceso transformador es idéntico al sentido evolutivo de la sociedad 

y de la cultura en el devenir histórico: cada momento histórico, a pesar de 

las crisis que acompañan el desarrollo social, provee nuevas adquisiciones, 

nuevos logros que marcan el curso del avance sociocultural, y en ello la 

educación desempeña un papel relevante porque es la que capacita a las 

personas para que puedan contribuir a tal avance (p. 41). 

Por lo tanto, los procesos educativos deben ir de la mano con los avances 

y cambios de la sociedad actual, para que la oferta educativa no se vea desfasada 

o desactualizada en cuanto a las exigencias del medio en el que se desenvuelven 

los individuos. 

Actualmente, vivimos en una época de globalización, en la cual los rápidos 

avances de la ciencia y la tecnología han impulsado los nuevos medios y las 

nuevas tecnologías de la información, por lo cual el conocimiento se ha convertido 

en un factor muy importante para el desarrollo económico y social. Al respecto, 

Narro, Martuscelli y Bárzana, (2012) refieren que: 

Las sociedades que más han avanzado en lo económico y en lo social son 

las que han logrado cimentar su progreso en el conocimiento, tanto el que 

se transmite con la escolarización, como el que se genera a través de la 

investigación. De la educación, la ciencia y la innovación tecnológica 
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dependen, cada vez más, la productividad y la competitividad económicas, 

así como buena parte del desarrollo social y cultural de las naciones. 

Las transformaciones y los rápidos cambios que actualmente atraviesa la 

colectividad demandan que los procesos de educación se transformen para que 

generen más conocimiento, lo cual conllevará a un mayor desarrollo económico y 

social. Al respecto, Arias y Cantón (2006) señalan que: 

Frente a un mundo globalizado, donde se reclama una educación que 

permita y facilite tanto el acceso como la producción del conocimiento, de 

la que pueda participar la sociedad en su conjunto, la educación se 

transforma en el instrumento que puede fijar el límite entre la inclusión y la 

exclusión de las personas al sistema (p. 15). 

La educación debe, por lo tanto, ser pertinente y responder a las 

necesidades de la sociedad del conocimiento y la información, evitando la 

exclusión de estudiantes al modelo de sociedad.  

Sin embargo, en la actualidad existen algunas discrepancias entre las 

demandas del contexto histórico presente, con los procesos pedagógicos que se 

llevan a cabo en los centros educativos. Al respecto, Martín-Moreno (2007) indica 

que: 

Se advierte la necesidad de preparar a los individuos que constituyen la 

sociedad para vivir y desarrollarse en un mundo en constante cambio. 

Desde esa perspectiva, se critica a la educación institucionalizada porque 

parece quedar el margen de este proceso de evolución acelerada 

(insuficiente atención del sistema educativo a las nuevas profesiones que 

están surgiendo, descuido de las enseñanzas técnicas, inadecuación 

curricular, deficiencias en la formación del profesorado, por ejemplo) y se 

reclama, de forma generalizada, una adecuación de los centros educativos 

a esta sociedad en transformación (p. 17). 
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Como se menciona anteriormente, la sociedad actual avanza y cambia 

rápidamente, la economía y los procesos de producción en el mundo se han vuelto 

más globales, es decir, ya no se habla de países aislados, sino de un bloque en 

conjunto que trabaja para el avance económico y la satisfacción de necesidades. 

La educación debe ir de la mano con los procesos de cambio mundiales, para 

preparar a los individuos que se desarrollarán en este contexto de alta 

competencia, cambio constante y nuevos retos que se avecinan en el horizonte 

social.  

Los procesos tradicionales de educación institucionalizada se han venido 

cuestionando en los últimos años, ya que existe la preocupación de que estos no 

respondan a las necesidades actuales de la sociedad. En esta perspectiva, se 

concibe al estudiante como un ser pasivo, el cual debe ser llenado de 

conocimiento por su profesor. Freire (2005) propone una visión diferente de la 

educación y el educando, en la cual señala que: 

No es de extrañar, pues, que en esta visión “bancaria” de la educación, los 

hombres sean vistos como seres de la adaptación, del ajuste. Cuanto más 

se ejerciten a los educandos en el archivo de los depósitos que le son 

hechos, tanto menos desarrollarán en sí la conciencia crítica de la que 

resultaría su inserción en el mundo, como transformadores de él. Como 

sujetos del mismo.  

Cuanto más se le imponga pasividad, tanto más ingenuamente tenderán a 

adaptarse al mundo en lugar de transformar, tanto más tienden a adaptarse 

a la realidad parcializada en los depósitos recibidos (pp. 80-81). 

El modelo tradicional de educación bancaria ya no es suficiente para la 

formación de personas en la actualidad. Nuestra sociedad requiere de personas 

pensantes, críticas, reflexivas y analíticas, que puedan reflexionar y emitir juicios 

críticos ante los problemas y demandas de la sociedad globalizada, que cada vez 

se interconecta más entre sí, por lo que la tolerancia y el respeto, debe ser valores 
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intrínsecos en la formación de personas. Al respecto, Arias y Cantón (2006) 

indican que: 

Se hace necesario la capacidad de la educación para pensar y expresar 

reflexivamente el cambio de la sociedad que viene con la globalización, con 

la revolución científico-tecnológica y con el nuevo papel que el conocimiento 

empieza a jugar en todos los ámbitos de la sociedad (p. 15). 

Es fundamental que la educación responda a las necesidades y al contexto 

histórico en el que se desenvuelven los educandos. Es de prioridad que las 

autoridades responsables de los procesos educativos tanto en los ámbitos 

estratégicos, como en los operativos logren una coordinación de objetivos, metas, 

y estrategias, en procura de lograr una oferta educativa de calidad, y en 

concordancia con las demandas de la sociedad actual.  

En el contexto costarricense, las autoridades encargadas de formular 

planes y políticas educativas en el nivel macro es el Ministerio de Educación 

Pública de Costa Rica. Como ente encargado en nuestro país de dicha función, 

deben velar porque se ofrezca un programa educativo de calidad, actualizado y 

pertinente con el contexto histórico, económico y social en el que viven los 

estudiantes. Al respecto, Garnier et al. (2015), indican que: 

Para formar mejores personas, la educación debe enseñar a valorar y 

disfrutar tanto lo verdadero como lo bueno y lo bello; debe formar para la 

vida en un sentido integral; tanto para la eficiencia y el emprendimiento 

como para la ética y la estética; tanto para el disfrute de la vida como para 

la capacidad de vivir y convivir con los demás (…) los y las estudiantes, por 

supuesto, deben desarrollar las destrezas y competencias para aprovechar 

de la mejor forma los recursos disponibles en la solución de problemas que 

enfrenten; pero de la misma forma deben desarrollar su sensibilidad y los 

valores necesarios para buscar siempre lo verdadero, lo correcto y lo bello 

(p. 32). 
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La educación costarricense, se ha preocupado por construir una 

concepción de estudiante como un ser integral, el cual debe desarrollar sus áreas 

de aprendizaje al máximo, por medio de procesos de mediación pedagógica, de 

una adecuada utilización de los recursos, en procura de la formación de 

ciudadanos críticos, que formen parte de una sociedad de cambio y 

transformación, teniendo un rol activo dentro de estos procesos de evolución de 

la sociedad. Por ende, la educación se concibe como un proceso dinámico que 

está en constante renovación y actualización, y que no culmina con una reforma 

educativa, sino que estas vienen a formar parte del ciclo de renovación, evaluación 

y mejoramiento continuo.  

En nuestro país, la educación ha tenido una larga trayectoria histórica, 

pasando a través de los tiempos por reformas y cambios según la época histórica 

en la que se atravesaba. 

La educación no siempre fue ofrecida para todos los ciudadanos del país, 

sino que durante muchos años este fue un privilegio de las personas de clases 

sociales y económicas más altas, quienes contaban con los recursos suficientes 

para costearse la educación en el territorio nacional, para posteriormente viajar al 

extranjero a realizar sus estudios superiores.  

Actualmente en nuestro país existen una serie de leyes y normativas que 

garantizan y sustentan el derecho a la educación, lo cual ha sido un resultado de 

luchas sociales y políticas que se dan dado en el contexto histórico costarricense. 

No fue hasta casi la mitad del siglo XX que se garantiza la educación como 

derecho fundamental para todos los habitantes de este país, por medio de nuestra 

Constitución Política de 1949, en sus artículos 77 y 78, los cuales indican que:  

La educación pública será organizada como un proceso integral 

correlacionado en sus diversos ciclos, desde la preescolar hasta la 

universitaria. 
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La educación preescolar, general básica y diversificada son obligatorias y, 

en el sistema público, gratuitas y costeadas por la Nación (p. 18). 

Por lo tanto, en Costa Rica la educación es un derecho de todos los 

ciudadanos, el cual debe ser garantizado y financiado por el gobierno. 

Consecuentemente, las autoridades competentes de administrar la educación 

pública en nuestro país deben velar porque este derecho sea ejercido por todos 

los habitantes del país.  

Asimismo, la Ley Fundamental de Educación N.º 2160 del 25 de setiembre 

de 1957, establece en sus artículos 1 y 2 que: 

Todo habitante de la República tiene derecho a la educación y el Estado la 

obligación de procurar ofrecerla en la forma más amplia y adecuada.  

Son fines de la educación costarricense:  

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

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

sentido de responsabilidad y de respeto a la dignidad humana;  

b) Contribuir al desenvolvimiento pleno de la personalidad humana;  

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

intereses del individuo con los de la comunidad;  

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

e) Conservar y ampliar la herencia cultural, impartiendo conocimientos 

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

conceptos filosóficos fundamentales. 

Para el país ha representado un gran avance social el hecho de que la 

educación sea obligatoria para todos los habitantes, así como costeada por el 

estado. Esto ha logrado una mayor cobertura, logrando una mayor equidad, 
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disminuyendo las brechas sociales entre ricos y pobres, lo cual ha generado una 

estabilidad económica en el país, y un alto sentido de competencia a nivel mundial.  

 A pesar de que la educación se ha visto mejoradas gracias a la 

reglamentación que hoy en día las autoridades deben cumplir, y que se ha dado 

gracias a los cambios económicos, sociales y culturales que han ocurrido en los 

últimos años; asimismo, se han venido presentando grandes retos en el sistema 

educativo, en términos de exclusión, deserción estudiantil en educación 

diversificada, desigualdad y discriminación de personas de bajos recursos 

económicos. Esto ocasiona que la brecha que se ha tratado de minimizar entre los 

ricos y los pobres aún continúe, con el potencial peligro de que se agrande, 

ocasionando una división social mayormente marcada. 

El Estado de la Nación en Desarrollo Humano Sostenible (2015), plantea 

algunos retos que se presentan en el sistema educativo costarricense, los cuales 

se mencionan a continuación:  

A pesar de los avances en el promedio de escolaridad de la población 

costarricense (21 a 30 años) desde 1990, su distribución sigue siendo muy 

desigual, comparado con el resto de los países latinoamericanos (p. 35).  

Los hogares costarricenses destinan alrededor del 8% de sus ingresos para 

gastos en educación (alrededor del 3% del PIB), al agregar la inversión 

realizada por el Estado, el país dedica el equivalente al 10,4% del PIB a la 

educación (p. 37). 

La desigualdad existente en el nombramiento de los docentes de 

secundaria pone en desventaja a los colegios ubicados en zonas alejadas, 

especialmente rurales, fronterizas o territorios indígenas (…) La lógica de 

la asignación de profesores en los colegios costarricenses no parece 

obedecer a políticas enfocadas en mejorar el rendimiento educativo, más 
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bien responde a cuestiones políticas y de cercanía de los docentes a sus 

lugares de residencia (p. 39). 

Como una gran problemática actual de la educación costarricense se tiene 

que gran parte de oferta educativa se encuentra concentrada en las zonas más 

urbanas, dejando rezagadas de dotación de recursos a las zonas rurales, lo cual 

aumenta la exclusión y la desigualdad. Dicha situación forma parte de los retos 

que aún afronta el país en temas educativos.  

Las deficiencias en las condiciones de infraestructura, así como 

limitaciones en cuanto a la designación de recursos económicos para los centros 

educativos, conllevan a problemas en los procesos de enseñanza-aprendizaje de 

los estudiantes, por ende, esto incide directamente en la calidad del servicio 

educativo ofrecido.  

Administrar los procesos de enseñanza-aprendizaje de las organizaciones 

educativas es una tarea compleja que implica mucha responsabilidad por parte de 

la persona que conduce y dirige la organización con sus colaboradores, ya que 

implica considerar una serie de elementos tales como: currículo, tipos de horarios, 

cantidad de estudiantes, contexto, aspectos financieros. En este sentido, 

Garbanzo y Orozco (2007) afirman que:  

La respuesta a todos estos desafíos parece representar una utopía por sí 

mismos para el sistema educativo por la complejidad implícita que conlleva; 

sin embargo, es posible minimizar las brechas existentes en cada uno de 

ellos en la medida en que sean abordados, en forma oportuna y 

responsable, por quienes poseen el compromiso social de dirigir la 

educación costarricense desde una perspectiva holística, en la que 

intervenga tanto la sociedad civil como las autoridades del Estado (p. 98). 

Las autoridades pertinentes a la planeación y organización de la educación 

deben tomar muy en cuenta todos estos retos, para poder trazar estrategias 
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básicas que sean orientadas al cumplimento de metas, atención y minimización 

de los problemas educativos.  

Es tarea fundamental de las entidades gubernamentales el atender 

prioritariamente estos retos con un sentido responsabilidad y compromiso, con 

miras hacia una Costa Rica con mayores oportunidades y accesibilidad para 

todos, disminuyendo al máximo las brechas en el sistema educativo. 

 

3.3  Administración de la educación  

 

La administración de la educación constituye un instrumento dinámico que 

conlleva a un conjunto de procesos y de personas a interrelacionarse entre sí de 

manera ordenada, propiciando espacios para la coordinación de actividades del 

grupo, tomando en cuenta sus necesidades y aspiraciones, así como las 

demandas de la sociedad actual, teniendo como objetivo el cumplimiento de las 

metas y fines de la educación. Al respecto, Garbanzo y Orozco (2007), señalan 

que: 

El objeto de estudio de la administración de la educación recae en la gestión 

de la organización educativa, y las organizaciones educativas poseen 

diferentes características estructurales según niveles y modalidades de la 

educación (p. 98). 

La administración de la educación debe ir en concordancia con las distintas 

dinámicas y procesos internos de cualquier organización educativa. Las variadas 

características de los centros educativos, así como la demanda educativa a la que 

cada responde de una manera muy peculiar, los convierte en instituciones únicas 

e irrepetibles.  

Por esta razón es que la administración de la educación integra por medio 

de sus diversos procesos y procedimientos, a los actores del proceso educativo 

en la medida en que se vayan cumplimiento las metas trazadas para el proyecto 
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educativo. Al respecto, el Centro de Estudios Democráticos de América Latina 

(CEDEAL), (1971) citado por Jiménez (2014) indica que: 

Administración Escolar es un proceso integrado por medio del cual se traza 

una política educativa encaminada al logro de los fines claramente 

determinados, con base en las necesidades del país y en las aspiraciones 

del grupo, tomando en cuenta las características de la época. Es un sistema 

en el que cada elemento, es parte vital y guarda estrecha relación con los 

demás. Es un proceso en el que deben cumplirse entre otras, las siguientes 

etapas: a) investigación; b) definición de problemas; c) planeamiento; ch) 

organización, d) acción y ejecución; e) evaluación; f) rectificación. La 

administración ha de ser un instrumento dinámico, capaz de convertir la 

organización en una actividad efectiva, concebida como un sistema de 

vasos comunicantes, y que la oficina central sea órgano de servicio en 

donde se coordinen y se unifiquen las diferentes labores de toda una 

comunidad educativa internacional (p. 27). 

Desde esta perspectiva, se concibe a la administración educativa como un 

proceso integrado que toma en cuenta las necesidades del país y las 

características de la época, de manera que los procesos administrativos 

responden a las necesidades y al contexto en el que se encuentre inmerso el 

centro educativo, para responder de una mejor manera ante las necesidades 

educativas de la población estudiantil.  

En este proceso, cada integrante cumple un rol relevante dentro del sistema, 

y es por medio del trabajo en equipo que se establecen las actividades cotidianas 

de la jornada laboral. Estas interacciones grupales pueden considerarse como el 

motor que da vida a los procesos administrativos, ya que es aquí donde se llevan 

a cabo las actividades que van estrechamente relacionadas con el cumplimiento 

de los objetivos propuestos, lo que implica que deba existir colaboración y 

cooperación dentro del grupo.  



48 
 

Por esta razón, es de suma relevancia que los procesos se presenten de 

una manera dinámica, que permita flexibilidad y reflexión en las acciones y una 

constante mejora continua de la labor que se lleva a cabo. Por ello, la 

administración de la educación cuenta con etapas en las que se orientan las 

acciones que el grupo ejerce, siendo estas previamente diseñadas y anticipadas. 

Cada etapa es importante, ya que representa la fase administrativa en la cual se 

encuentra un determinado proceso. 

Para llevar a cabo las etapas de este proceso, la administración de la 

educación pone en práctica los principios de la teoría de la Administración Clásica, 

propuesta por Fayol, citados por Chiavenato (2006), los cuales son: planeación, 

organización, dirección, coordinación y control (p. 70). 

En el contexto de la administración de la educación, los principios o 

elementos de la administración general son aplicados de manera específica en su 

campo de estudio, en cualquier actividad, área o nivel de la empresa. Al respecto, 

Venegas (2000) plantea elementos de la administración general asociados al 

proceso de administración de la educación en su dimensión moderna, los cuales 

son: 

- Planeación. Bajo esta visión, la educación debe ser llevada a cabo con una 

orientación a largo plazo y una visión hacia el futuro, en la que todos los 

involucrados en el proceso de educación tengan la oportunidad de 

participar en este proceso, pudiendo dar aportes al mismo, por medio del 

trabajo en equipo y de la toma de decisiones de manera colectiva (p. 19). 

- Organización. Esta dependerá del contexto en el que esté inmerso el 

centro educativo, ya que cada organización es diferente, así como sus 

miembros. La estructura organizacional obedecerá a criterios de 

responsabilidad colectiva y compartida, por lo que la cultura y filosofía 

organizacional estará bien definida y será conocida por todos sus miembros 

(p. 20). 
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- Integración de personal. Los colaboradores de la organización son 

concebidos como partes vitales de la organización, los cuales deberán ser 

desarrollados y promovidos en la medida en que su aprendizaje y 

experiencia aumenten y su capacidad llegue a niveles más altos. El objetivo 

será que haya poca rotación del personal, y que este se encuentre motivado 

y se sienta parte importante del equipo de trabajo de la organización. 

Asimismo, la evaluación del personal por parte de los superiores será poca, 

y más bien se llevará a cabo en equipo en el día a día (pp. 21-22).  

- Dirección. En este principio el administrador de la educación tiene un papel 

de facilitador de los procesos, llevando una comunicación horizontal y fluida 

con sus superiores, colegas, su personal a cargo, estudiantes, familia y 

comunidad del centro educativo, dándole énfasis a las relaciones 

interpersonales y al contacto permanente con los demás (p. 23).  

- Control. Está sustentado en el desempeño de los equipos de trabajo, los 

cuales han estado funcionando de acuerdo con los lineamentos y metas 

que los mismos miembros han propuesto. Se controla entonces a los 

compañeros de trabajo con quienes se ha venido desarrollando un proceso 

colaborativo, y con quienes se ha mantenido una comunicación constante 

durante todo el proceso (p. 24).  

Los procesos administrativos de la educación, por ende, son guiados por 

una serie de principios que buscan la integración estratégica de los recursos 

humanos y materiales que se tengan disponibles, mediante una óptica gestión, de 

acuerdo con la contextualización de la realidad educativa en que se encuentre 

inmerso el centro educativo y de las demandas de los actores del proceso 

educativo. 

Los principios administrativos de planeación, organización, interacción del 

personal, dirección y control brindan una guía específica que responde a 

interrogantes elementales dentro del proceso administrativo en cuanto a qué se 

quiere administrar, bajo qué visión y misión, en cuánto plazo se quiere proyectar, 
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cómo se involucrará a los implicados en el proceso, así como cómo se estimulará 

su participación y colaboración dentro del mismo.  

Finalmente, se define cómo se llevará a cabo la retroalimentación de los 

implicados y cuál será el método para la evaluación del proceso. Este proceso en 

sí debe procurar siempre la revisión del cumplimiento de metas y resultados, en 

un afán por la búsqueda constante de una mejora continua. 

 

 3.3.1 Gestión de la educación 

 

Los principios administrativos de planeación, organización, integración de 

personal, dirección y control, se llevan a la práctica por medio de la gestión de la 

educación. Es dentro de esta gestión en donde se lleva a cabo la ejecución de las 

tareas pertinentes de los responsables del proceso educativo, así como la 

operacionalización, evaluación y control de las acciones cotidianas que darán 

soporte a dichas tareas, con el fin último de alcanzar los objetivos educativos 

propuestos.  

La educación al ser un proceso de carácter dinámico y versátil requiere que 

su gestión también cumpla con esas características. La gestión educativa debe 

adaptarse a las necesidades de los procesos educativos del presente, por lo que 

debe ser flexible y adaptable, permitiendo una óptima utilización y manejo de los 

recursos y materiales disponibles. 

Al respecto, Vargas (2008) establece ciertos puntos elementales que debe 

cumplir la gestión de la educación moderna: 

1. Gestión educativa es entendida como una nueva forma de comprender y 

conducir la organización escolar. 

2. Se retoma la misión y visión de la institución, así como los valores, los 

cuales son construidos por el colectivo. 

3. Existe apertura para el aprendizaje continuo del colectivo. 
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4. Actores principales: docentes, equipo administrativo, estudiantes, padres 

de familia, sociedad civil. 

5. Es innovadora, se adapta a los cambios. Se establecen objetivos 

estratégicos y se cumplen. Se enfatiza el trabajo en equipo, donde la cultura 

organizacional es con visión de futuro (p. 4). 

La gestión de la educación corresponde al medio por el cual se ejecutan las 

acciones para el cumplimiento de las metas que se trazaron en la etapa de 

planificación del proceso, por eso es tan importante que aquí se abran los espacios 

para llevar a cabo las actividades planeadas. Esto debe llevarse a cabo de una 

manera en la que siempre se retome la visión y misión de la organización, como 

la guía para la ejecución de esas actividades. Aquí se debe siempre enfatizar los 

valores de la institución, y el por qué existe la organización educativa, de esta 

manera, la gestión del día a día tendrá un sentido más pertinente y significativo 

para quienes ejecutan las acciones.  

Asimismo, la innovación y la participación activa de los colaboradores de la 

organización, así como el trabajo en equipo, resultan fundamentales en la gestión 

moderna, para lograr los objetivos educativos como un conjunto y no como islas 

aisladas incomunicadas. 

La organización educativa, debe, por lo tanto, propiciar por medio de la 

gestión del director, espacios de comunicación y participación de todos los 

participantes del proceso educativo, para que ese sentido de pertenencia se 

fortalezca y se extienda en el personal de la institución como un compromiso de 

su labor, más que como un simple trabajo que deben ejecutar.  

En este sentido, el director de la organización escolar debe ejercer un 

liderazgo participativo el cual involucre al recurso humano en los procesos de 

enseñanza-aprendizaje para que estos desempeñen un rol activo en los procesos 

de planeación y toma de decisiones, así como de ejecución y evaluación de las 

actividades desarrolladas. Al respecto, Arias y Cantón (2006) señalan que:   

A partir del avance de las teorías de la organización, y a través del 

conocimiento que se ha ido generando en los estudios sobre el sistema 
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escolar, hemos llegado a identificar el liderazgo directivo de gestión de los 

centros educativos como el proceso clave para promover una educación de 

calidad (p. 17). 

El liderazgo que ejerza el director de la organización educativa es clave en 

el proceso de gestión, en el sentido de que ayude a guiar los procesos educativos 

en conjunto con su equipo de trabajo, para que juntos se puedan trazar los 

objetivos estratégicos de la organización, de tal manera que el personal del centro 

educativo tome un rol de miembro colaborador activo en la planeación de 

estrategias y acciones educativas y su respectiva toma de decisiones.  

Martins, Cammaroto, Neris y Canelón (2009), indican acerca del liderazgo 

de un centro director de centros escolares que: 

Alcanzar este liderazgo implica un director consustanciado con el haber 

social, esto es con los valores, cultura, tradiciones, con las necesidades e 

intereses de cambio educativo y social hacia el mejoramiento de calidad de 

vida, por lo tanto, debe enfocar su gestión hacia la participación e 

integración de todos los actores educativos en beneficio de la formación 

integral del educando (p. 4). 

En este sentido resulta fundamental el papel que desempeña el 

administrador de la educación en cuanto a su rol como líder en la construcción, 

ejecución y evaluación de los procesos estratégicos y operativos que se lleven a 

cabo en el centro educativo, para cumplir con la labor pedagógica que ejercen los 

docentes, en conjunto con los demás colaboradores de la institución, en procura 

del cumplimiento de la misión y visión del centro educativo, de los valores 

organizacionales y de la búsqueda constante por la excelencia.  

Martins et al. (2009), describen algunas cualidades que un director de una 

organización educativa debe tener, las cuales se indican a continuación: 

Es importante destacar que las instituciones educativas, deben ser 

gerenciadas por individuos cuyas cualidades y habilidades profesionales, 
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estén vinculadas a la comunicación, motivación y establecimiento de las 

relaciones interpersonales dentro de una gestión educativa, en la cual tiene 

un rol protagónico las relaciones humanas (p. 2). 

La gestión escolar debe, por lo tanto, poner especial atención a los 

procesos de comunicación que se desarrollan en el contexto de las organizaciones 

educativas y su relación con el personal docente y administrativo, ya que este 

constituye el eje que da vida al centro educativo, por medio del desarrollo de las 

relaciones humanas, la aplicación del currículo y la diversidad, constituyendo una 

parte intangible del clima organizacional única e irrepetible.  

Al respecto, Venegas (2000) indica que: “un director debe aplicar en su 

gestión los principios modernos de calidad total en educación, con una visión 

gerencial donde él es quien debe ser el primer servidor de profesores, alumnos y 

comunidad” (p. 72).  

El enfoque tradicional de la administración de la educación era hasta hace 

poco el predominante en el proceso de gestión educativa, relegando el papel del 

director del centro educativo a una oficina, ejerciendo una supervisión y control de 

forma desconectada de los procesos pedagógicos que se desarrollan en las aulas.  

En la actualidad, la gestión escolar implica el involucramiento y el 

compromiso del administrador de la educación en cuanto a los procesos 

educativos que en se llevan a cabo en el centro educativo, así como la revisión y 

evaluación constantemente de los procesos administrativos y de gestión del 

currículo, procurando siempre una mejora continua, con el fin de que la 

organización esté actualizada de acuerdo con los requerimientos de la modernidad 

y del contexto particular en el que se encuentra inmersa. El director en su labor 

debe ser crítico, proactivo, innovador, reflexivo analítico, líder, seguro de sí mismo, 

entre otras características, para llevar a cabo una gestión exitosa. 

Las relaciones humanas, la comunicación el liderazgo participativo del 

director resultan elementos claves dentro de la gestión educativa moderna, por lo 
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que es fundamental recurrir a estos en el diario quehacer de las organizaciones 

educativas.  

 

3.3.2  Gestión de personal en organizaciones educativas  

 

La gestión de personal en las organizaciones educativas se realiza en el 

sentido en que el administrador de la educación lleva a cabo un proceso 

colaborativo con el talento humano que tenga disponible, por medio de 

interacciones y de canales de comunicación que les permita llevar a cabo dichas 

interacciones. Al respecto, Arroyo (2011) indica que: 

La gestión estratégica de las organizaciones constituye todos aquellos 

espacios de tiempo definidos (periodos) por el director, para crear y formar 

(concebir) las estrategias dirigidas a prevenir y organizar (preparar) el 

conjunto de conocimientos, cualidades, experiencias y habilidades que, 

individual y colectivamente, posee su personal (potencial), para hacerlas 

pasar por una serie de estados, cada uno más perfecto que el anterior 

(desarrollar) y darles la fuerza necesaria (fortalecer) para alcanzar su razón 

de ser (misión) y traducir en realidad su imagen mental futura (visión) (p. 3). 

En este sentido, el gestor de la educación tiene la tarea de construir las 

relaciones entre los colaboradores y la organización, por medio de planes, 

estrategias, actividades, entre otras, para así lograr la armonización de las 

interacciones humanas que serán dirigidas hacia una meta clara, dando énfasis 

en el papel que juegan los colaboradores de, quienes por medio de sus aportes y 

esfuerzo común tienen la habilidad para hacer crecer la organización, así como 

esta interacción les permitirá crecer a las personas en el ámbito profesional, 

estableciéndose así una relación mutual de beneficio. González (2000) indica al 

respecto, que: 

La gestión directiva es una acción y un efecto en la corriente de decisiones 

y acciones entre lo deliberado y lo emergente por parte del gestor y los 
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recursos humanos de una organización educativa que conducen a la 

configuración de una comunidad de enseñanza y aprendizajes (p. 71). 

Para construir esa comunidad de enseñanza y aprendizajes, resulta vital 

que el gestor de la educación comparta las responsabilidades del proceso 

educativo con sus colaboradores, de una manera equitativa, participativa e 

innovadora. Para lograr esto, debe ser un buen comunicador que delegue 

funciones; y que mediante su labor profesional canalice los talentos, experiencia 

y conocimientos de sus colaborares para una optimización más eficiente de las 

labores. Al respecto, Martins et al. (2009), indican que: 

La comunicación, es una herramienta indispensable de la educación y juega 

un papel importante dentro de la gerencia educativa, ya que es básica para 

estimular la relación entre directivo – docente, directivo – representante, 

directivo – alumno, pues la comunicación es la esencia de una relación 

efectiva y el proceso básico del cual se derivan las demás funciones, sobre 

todo en las instituciones escolares en el que es necesario realizar una 

gestión educativa bajo un clima de confianza y cooperación (…) Una buena 

comunicación, permite el intercambio mutuo de ideas, con el propósito de 

unificar criterios para contribuir al logro del éxito dentro de la gestión 

educativa” (p. 6). 

Por lo tanto, el ejercicio de una buena comunicación entre el administrador 

educativo y sus colaboradores es fundamental en el proceso, para que todos los 

funcionarios hablen un mismo idioma y trabajen por el logro de los objetivos 

comunes, los cuales fueron planeados en conjunto. De igual manera, el gestor de 

la educación debe ser un líder capaz de motivar su personal y a sus estudiantes, 

en procura del desarrollo óptimo y del crecimiento de la organización, asegurando 

su permanencia a través del tiempo. Al respecto, Venegas (2000) refiere que:  

Un director se concibe como la figura principal para el éxito del centro 

educativo; de su gestión y estilo para administrar depende el clima 
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organizacional, ambiente laboral, relaciones humanas, motivación entre los 

docentes, padres de familia y alumnos (p. 69).  

En este sentido, es el estilo de dirección y el liderazgo que ejerce el director 

de la educación el que determina el desarrollo de un sano clima organizacional, y 

por ende de adecuadas condiciones laborales, para que el personal a cargo se                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              

desenvuelva en un ambiente que le motive y le estimule a cumplir su labor: su rol 

de mediador pedagógico.  

Por lo tanto, esta persona debe contar con las competencias adecuadas 

para desempeñar su labor, así como estar en constante innovación de acuerdo 

con las nuevas tendencias y exigencias de la sociedad. Al respecto, Martins et al. 

(2009), señalan que: “las instituciones escolares son sistemas constituidos por 

recursos materiales, técnicos, financieros dándoseles mayor importancia al 

recurso humano quien participa directamente en la organización del trabajo que 

desempeña el gerente educativo” (p. 19). 

Las personas son las que se relacionan directamente entre otras para llevar 

a cabo las actividades de la organización educativa. Por ende, es en las relaciones 

humanas, y mediante la comunicación entre los individuos, en donde se crean los 

espacios de interacción, la medicación pedagógica entre alumnos y docentes, y 

es aquí donde la creatividad sale a flote en la búsqueda constante del 

conocimiento, lo cual se traduce en motivación hacia la labor de la que se es 

responsable.   

La gestión de personal requiere que exista una armonía en las relaciones 

entre las demandas laborales de los colaboradores de la organización y la 

satisfacción de sus necesidades personales y profesionales. Arroyo (2011) indica 

que la gestión de personal en organizaciones educativas “establece el enlace 

entre las necesidades de la organización de ofrecer un sistema educativo de 

excelencia y calidad y las necesidades de satisfacción personal y profesional de 

quienes desarrollan los procesos administrativos y curriculares” (p. 35).  
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La relación que existe entre los miembros y la organización resulta 

fundamental para el sano desarrollo organizativo, ya que la organización no podría 

existir sin uno ni el otro. Es la gestión de personal aquella que constituye el medio 

por el cual se logra la interacción entre ambos, fomentando la armonía de los 

colaboradores a la organización, y motivándoles para que ellos se sientan 

identificados con esta y con el grupo laboral, ejerciendo su labor con una actitud 

positiva hacia el trabajo. Al respecto, Chiavenato (2007) propone que: 

El objetivo fundamental de toda organización es atender a sus propias 

necesidades y, al mismo tiempo, atender a las necesidades de la sociedad, 

mediante la producción de bienes y servicios por los cuales recibe un pago 

remunerado. Las personas forman una organización o entran a formar parte 

de una de ellas, porque esperan satisfacer algunas de sus necesidades 

personales (p. 81). 

La relación organización-persona se basa en el cumplimiento de objetivos 

de una forma recíproca, ya que la organización necesita del trabajo de las 

personas para cumplir sus objetivos, así como la persona necesita de la 

organización para satisfacer sus metas personales y profesionales. De esta 

manera, se pone de manifiesto el cómo el uno no podría subsistir sin el otro. 

Si existiese algún desequilibrio en dicha relación, se podría dar la 

posibilidad de caer en situaciones negativas en el entorno laboral y en la 

percepción que los miembros tengan de la organización. Todo esto podría poner 

en riesgo la relación laboral entre la organización y sus colaboradores, afectando 

negativamente la misión de la organización, que en el caso de los centros 

educativos corresponde a brindar excelencia y calidad en la educación.  

Es en los espacios de participación activa de los colaboradores donde la 

institución crece junto con las personas, donde esta cobra una personalidad única, 

en la que las experiencias que se vivan sean para el enriquecimiento personal y 

profesional de sus miembros. Al respecto Venegas (2000), afirma: 
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En la administración educativa propia de la época en que vivimos se 

requiere de líderes profesionales con orientación humana y con claridad de 

que su papel profesional debe enfocarse constantemente hacia la 

interpretación de lo que está ocurriendo constante y cotidianamente a su 

alrededor. Esta visión interpretativa de la realidad lo ubica como un 

especialista contingencial que le facilita la toma de decisiones de acuerdo 

con las circunstancias, reflexiva y analíticamente, y no de manera rutinaria 

y tradicional, simplista y bajo una única perspectiva (p. 63). 

En este sentido, la dirección escolar debe prestar especial atención a los 

cambios de la época actual, para hacer los ajustes necesarios en su gestión, con 

el objetivo de asegurar el cumplimiento de los fines organizacionales.  

El director de la organización educativa debe ser una persona dinámica, 

actualizada en conocimientos, que pueda reflexionar y tomar acciones para 

hacerle frente al cambio, e impulsar procesos de mejora continuo en el centro 

educativo.  

En la actualidad vivimos en una era en la cual las organizaciones se rigen 

por una alta competencia por ofrecer el mejor producto al mejor costo y que 

satisfaga las necesidades de sus usuarios. En los centros escolares, dependerá 

de si el gestor de la educación posea la habilidad para lograr estos dos objetivos, 

para así asegurar la permanencia a través del tiempo de la organización educativa.  

Debido a que en las organizaciones educativas existen múltiples 

interacciones entre los individuos que la conforman y el ambiente en el cual se 

encuentren inmersas, la que la manera en la que esas interacciones se 

constituyan influirá sobremanera en su buen o mal funcionamiento.  Al respecto, 

Chen y Vargas (2007), señalan que: 

La administración de recursos humanos enfrenta muchos desafíos en la 

relación diaria con el personal. Debe ayudar a que las personas integrantes 
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del centro educativo mejoren su eficacia y su eficiencia de manera ética y 

responsable.  

Las cambiantes necesidades y demandas del personal, la influencia de 

determinados grupos de presión, la necesidad de mantener niveles de ética 

profesional, el cumplimiento de las disposiciones legales y la necesidad de 

establecer oportunidades igualitarias son solo una parte de los desafíos que 

enfrenta la organización (p. 43).  

Los diversos miembros que integran la organización son quienes, mediante 

el cumplimiento de su labor en conjunto, bajo una ética profesional, cumplen una 

misión u objetivo específico, que le dan vitalidad y le establecen un sentido de ser 

a la organización. 

En este sentido, la gestión de la educación debe poner especial atención a 

las necesidades profesionales y laborales de sus colaboradores, y cumplir los 

lineamientos que se establecen para asegurar que se brinden las condiciones 

laborales y ambientales adecuadas para que los miembros de la comunidad 

educativa realicen su labor profesional y se sientan motivados y satisfecho en su 

entorno laboral.  Todo esto mediante una estrategia de desarrollo organizacional 

y de planificación para el cambio, que permita adaptarse a las nuevas necesidades 

de la sociedad, y brindar un ambiente de trabajo sano y ameno para los miembros 

de la organización.  

 

3.4 Desarrollo Organizacional Escolar  

 

  Las nuevas demandas sociales, culturales, económicas y políticas que van 

de la mano con la evolución de la sociedad, marcan la pauta para que las 

organizaciones educativas, como entes flexibles, se moldeen y se ajusten para 

poder seguir existiendo y cumpliendo con su labor de ofrecer un servicio educativo 

contextualizado y de calidad, para la comunidad educativa que requiere de dicho 

servicio. En este sentido, el cambio es un fenómeno que debería ocurrir de forma 
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natural en las organizaciones educativas, implicando un mejoramiento integral de 

los procesos que en estas se llevan a cabo, para lograr superar sus dificultades, 

cumplir sus objetivos. Al respecto, Owens y Valesky (2011) señalan que: 

Las organizaciones escolares deben ser cada vez más hábiles y ágiles 

como una cuestión de supervivencia. Para esto se requiere de un aumento 

de la capacidad para percibir, incluso predecir, los problemas que plantean 

sus entornos e inventar las soluciones para ellos. Esto es parte del concepto 

de la organización que aprende: una organización, ya sea corporativa o 

educativa, que aprenda a adaptarse ágilmente a los cambios que se 

despliegan en el medio ambiente. Este proceso de aumentar la capacidad 

de la organización para aprender, para adaptarse, es a menudo llamado 

desarrollo organizacional (p. 183). 

Por ende, la respectiva gestión de un centro escolar debe dirigir sus 

esfuerzos hacia anticipar el cambio y establecer estrategias de contingencia que 

lleven a la institución a adaptarse y ajustarse a su medio, para superar sus 

adversidades y retos, y lograr su permanencia en la sociedad, a través del tiempo. 

La implementación de un programa de desarrollo organizacional promueve los 

espacios críticos y reflexivos para el mejoramiento de la organización, así como la 

potenciación de un ambiente laboral sano, estimulando una convivencia 

armoniosa para el recurso humano que allí labora, en beneficio de todos los 

implicados en el proceso de enseñanza-aprendizaje. Al respecto, Garbanzo (2016) 

indica que: 

Ninguna organización puede permitirse quedarse atrás o perder viabilidad 

en el contexto social y permanecer sin trascender, mucho menos las 

enfocadas al servicio educativo. Estas requieren, para el sano desarrollo 

social, ser pioneras, líderes en su quehacer de manera que sus esfuerzos 

sean plasmados en forma articulada con las demandas sociales sin poner 

en segundo lugar el desarrollo pleno del individuo. En consecuencia, están 

llamadas a generar estrategias que les permitan el desarrollo 
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organizacional, que actúen como organizaciones inteligentes desde su 

estructura y misión y visión (p. 68). 

Las organizaciones educativas no están exentas de los rápidos cambios 

que suceden a nivel global, por lo que deben encaminarse, al mismo ritmo que lo 

hace la sociedad, hacia la evolución. Son los seres humanos, al ser los miembros 

activos colaboradores del centro educativo, quienes tienen la capacidad de 

detectar estos cambios y retos, para establecer estrategias de acción y 

contingencia.  

Las organizaciones educativas, como entes por excelencia en la formación 

de personas, construcción del conocimiento, organización, reflexión y acción, 

deben ser pioneras en enfrentar el cambio social, para responder a las 

necesidades de la comunidad educativa, en forma dinámica. Al respecto, Owens 

y Valesky (2011), señalan que: 

Se espera que las organizaciones educativas no sólo sean vehículos para 

el cambio social, sino que también se espera que preserven y transmitan 

valores tradicionales a los miembros más jóvenes de la sociedad. Al mismo 

tiempo, se espera que los preparen para hacer frente al cambiante mundo, 

incluyendo el rápidamente transformador mundo del trabajo. Por lo tanto, 

las escuelas y otras organizaciones educativas deben confrontar no sólo el 

cambio, sino también la integración de la estabilidad y el cambio (p. 169). 

El desarrollo organizacional es un proceso de ajuste y adaptación al cambio 

en las organizaciones, que viene a contribuir con su desarrollo, por medio de un 

diagnóstico y revisión de los procesos y sistemas que se dan en su seno, para 

seguidamente planear y ejecutar estrategias organizacionales que busquen la 

resolución de los problemas y deficiencias encontradas y, posteriormente, evaluar 

aquellas acciones que fueron llevadas a cabo. Por lo tanto, la administración 

escolar debe velar porque siempre existan condiciones ambientales y laborales 

adecuadas para que sus colaboradores desarrollen adecuadamente sus 

actividades profesionales dentro del centro escolar.  
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Como se ha mencionado, el DO es un esfuerzo de cambio planificado que 

involucra a todos los individuos de la organización, especialmente quienes la 

dirigen, y que vela por aumentar la eficacia y eficiencia de la misma, así como el 

aseguramiento del bienestar de la organización como un conjunto de personas 

que la conforman, junto con todos los demás elementos físicos. 

Los procesos de cambio y mejora organizacionales conllevarán a una serie 

de acciones innovadoras y reflexivas hacia lo que se está ejecutando, permitiendo 

así mejorar procesos internos de toda índole. Todo esto se da de una manera 

conjunta en donde todos los miembros colaboradores, incluyendo a la 

administración, son sujetos activos y comprometidos con el proceso de cambio y 

mejora de la organización. A través de los últimos años, se han ampliado los 

conceptos y las bases del DO, que conservan estos fundamentos y los amplían 

en nuevos modelos para su aplicación en organizaciones.  

Dichos procesos son flexibles y dinámicos, se adecúan a las necesidades 

y situaciones de mejora que se detecten en el presente. Owens y Valesky (2011), 

refieren acerca del modelo del desarrollo organizacional como “una base nueva y 

más funcional para el análisis de tareas, los arreglos estructurales, la selección y 

uso de la tecnología y la selección y desarrollo profesional de personas 

individuales y grupos de personas en el personal” (p. 186). 

Por lo tanto, los procesos de DO se enfocan hacia la revisión y mejora de 

las tareas existentes, de un mejor uso de la tecnología que se utiliza para la 

consecución de objetivos a nivel institucional. Bajo esta visión, los procesos de 

cambio y mejora organizacionales deberían ser la constante en la gestión, lo cual 

conllevará al bienestar y desarrollo profesional de las personas que se 

desenvuelven en la organización. 

Se han desarrollado modelos para entender cómo las organizaciones 

pueden aprender a través de experiencias de aprendizaje, que las fortalecen y les 

permiten enfrentarse al cambio, a situaciones retadoras y nuevas formas de ajuste 

y aprendizaje. Lewin (1947), citado por Owens y Valesky (2011), señala que “el 
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estudio del campo de fuerzas ha demostrado ser un enfoque analítico útil para 

comprender la cuestión del aprendizaje en las organizaciones educativas” (p. 186).   

De esta manera el análisis del campo de fuerzas resulta muy valioso para 

comprender metódicamente las fases que ocurren cuando la organización 

aprende. Lewin (1951), citado por Robins y Judge (2009) indica que dicho campo 

de fuerzas consta de tres fases las cuales se refieren a continuación:   

Descongelar la antigua conducta o situación (status quo), moverla hacia el 

estado deseado, y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel a fin de 

hacerlo permanente. El cambio implica moverse de un punto de equilibrio a 

otro punto de equilibrio (p. 625). 

En la siguiente Figura 1, se puede apreciar el proceso de desequilibrio y 

equilibrio en el campo de fuerzas que conllevan a un cambio organizacional:  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. El desequilibrio del campo de fuerzas provoca un cambio organizacional hasta que se 

alcanza un nuevo equilibrio. Owens y Valesky (2011). 

  

La anterior figura nos muestra tres periodos que ocurren durante el cambio 

organizacional. En el primer periodo el sistema organizativo se encuentra en 
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equilibrio, por lo que este corresponde a un periodo de estabilidad organizacional. 

En el segundo periodo se da el cambio organizacional, para pasar a un tercer 

periodo de volver a la estabilidad. En la mayoría de los casos, la necesidad de 

cambio se busca debido a problemas que causan un desequilibrio en la 

organización y en su funcionamiento. Básicamente este es el paso más difícil de 

tomar, especialmente en organizaciones que son muy rígidas, ya que el cambio 

podría considerarse como una amenaza.  

En el caso de las organizaciones educativas, el primer paso hacia el cambio 

es la decisión del administrador educativo y la comunidad educativa por una 

mejora.  El descongelamiento de la conducta consiste en un trabajo en equipo que 

conlleva a un movimiento. Aquí es donde se da el trabajo en conjunto, la formación 

de equipos, la retroalimentación, entre otras estrategias. Finalmente, se vuelve a 

congelar la acción para llegar a un nuevo status quo, y balance en la organización. 

Owens y Valesky (2011), indican al respecto, que: 

El valor de un análisis de campo de fuerzas corresponde al diagnóstico: 

permite la preparación de planes para acciones específicas diseñadas para 

lograr los cambios buscados. El éxito de dicho plan depende en gran 

medida de la claridad con que se perciben las consecuencias probables de 

la acción propuesta. De los cuatro principales subsistemas 

organizacionales (tarea, tecnológica, estructura y humano) sólo el 

subsistema humano tiene la capacidad de reaccionar diferencialmente a 

condiciones variables (p. 187). 

El ser humano es pues la única parte del sistema que está viva y que puede 

resistir y/o moldearse a los cambios que se den en la organización. Los seres 

humanos son pues, quienes vitalizan los procesos, las tareas, la estructura y la 

tecnología de la organización. 

De esta manera, es fundamental que exista en las diferentes etapas del 

proceso del cambio, la participación del grupo ya que sus aportes y experiencia, 

estimularán la creatividad para la resolución de problemas y mejoramiento de la 
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organización, así como el reconocimiento de los puntos a mejorar, la autocrítica y, 

la reflexión y evaluación de las acciones que se ejecuten.  

Por consiguiente, es tarea fundamental del director escolar el procurar la 

participación de las personas en los procesos para el cambio, como 

organizaciones educativas que aprenden por sí solas, por lo que su meta es el 

estar en constante búsqueda por el mejoramiento y la excelencia. 

 Newton (1972), citado por Chiavenato (2006) sugiere que el modelo de 

desarrollo organizacional consta de ocho etapas, las cuales se resumen en cuatro 

etapas distintas que son: 

1. Recolección de datos.  

2. Diagnóstico organizacional.  

3. Acción de intervención: desarrollo de equipos y desarrollo intergrupal. 

4. Evaluación y acompañamiento (p. 331). 

Los procesos de desarrollo organizacional, por ende, son considerados 

como cíclicos y continuos, pues la evolución y mejoramiento de dinámicas y 

procedimientos en una organización nunca deberían cesar, siempre se deberían 

estar renovando y creando nuevas formas de proceder y de actuar. La Figura 2 

que se muestra a continuación, muestra el proceso continuo del desarrollo 

organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. El proceso continuo del desarrollo organizacional. Adaptación de Chiavenato (2006). 
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Como se observa en la anterior figura, los procesos del desarrollo 

organizacional se dan de forma cíclica, los cuales inician cuando la organización 

educativa toma la decisión de iniciar procesos de reforma y cambio integral.  

La primera etapa del ciclo corresponde a la colecta de datos de la 

organización, por medio de diferentes instrumentos, para conocer la situación 

general. La segunda etapa consiste en la elaboración un diagnóstico, a partir de 

la información recolectada para conocer la situación global de la organización 

(ambiente externo e interno).  

Posteriormente, en la tercera etapa se planean y se ejecutan acciones de 

intervención para iniciar las etapas de cambio en la organización para, por último, 

en la fase cuatro, se da la evaluación de los procesos que acontecieron durante la 

etapa de intervención, la cual revelará información valiosa para iniciar de nuevo 

con el proceso. Por todo lo anterior, resulta necesario que la organización como 

un todo, conozca las etapas del proceso y qué se puede esperar de él.  

En los últimos años, la teoría del desarrollo organizacional ha tomado fuerza 

en la dirección de centros escolares; ya que al ser las organizaciones educativas 

sistemas que se encuentran inmersos en nuestra sociedad y que son influenciados 

por los cambios y factores que en ella se enfrentan, el cambio y mejora en la 

cultura organizativa se torna de suma relevancia para que la escuela pueda 

efectivamente reaccionar y responder ante los retos y demandas que requiere la 

población actual. 

Asimismo, el DO cuenta con una serie de componentes que se deben 

emplear durante las etapas de todo el proceso de cambio y mejora, los cuales 

pueden ser adaptados a cualquier tipo de organización.   

En el caso de un centro educativo se han seleccionado una serie de 

componentes que se consideraron los más pertinentes para su desarrollo. Estos 

se utilizarán como referente teórico para los siguientes apartados de la presente 
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investigación, y que son una adaptación de los expuestos por Chiavenato (2006), 

los cuales se citan a continuación: 

1. Cambio planificado. 

2. Visión integradora de la organización educativa.  

3. Participación y delegación de autoridad.  

4. Procesos grupales y trabajo colaborativo. 

5. Condiciones ambientales y laborales. 

6. Cultura evaluadora en el centro educativo.  

Seguidamente, se esbozarán las funciones de la gestión de centros 

educativos y su relación con los componentes del DO, anteriormente mencionados.   

 

3.4.1 Planificación del DO en el contexto educativo 
 

La educación es un proceso que lleva a cabo una planeación de objetivos, 

estrategias y actividades que se desarrollan en un contexto histórico particular, por 

medio de interacciones sociales y experiencias pedagógicas docente-alumno, 

Araya (2016) indica que “la educación como fenómeno humano tiene implícito un 

ámbito de acción humana, pensada, intencionada para orientar a las personas 

hacia determinados aprendizajes, según se organizan las culturas” (p. 125).  

Por lo tanto, los procesos de educación formal han sido previamente 

planificados por personas que determinan la respuesta a ciertas interrogantes 

tales como: ¿cuál es el perfil de ser humano que se pretende formar?, ¿cuáles 

son aquellos valores, destrezas y habilidades que debe poseer para hacerle frente 

a las exigencias y retos de la sociedad actual?, ¿qué conocimientos son 

importantes para que el individuo desarrolle un bagaje cultural pertinente y 

apropiado a su entorno?, ¿cuáles estrategias pedagógicas deben ser escogidas 

para el desarrollo del currículo y el cumplimiento de los objetivos?, entre muchas 

otras interrogantes.  
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Evidentemente el proceso educativo requiere de una compleja planificación, 

estructurada bajo principios que abarquen las diferentes áreas del desarrollo 

humano, a saber, lo político, lo económico, lo social, lo cultural, lo tecnológico, etc. 

Al respecto, Venegas (2004) indica que:  

La educación y su planificación responden a un conjunto de factores que 

están relacionados entre sí, y que actúan conjuntamente con la educación 

dentro del proceso de desarrollo nacional. Esto ha requerido que persista 

el interés y la necesidad de realizar estudios que vinculen todos estos 

sectores, de manera que la educación responda de la mejor manera posible 

a las necesidades de la sociedad en el contexto de todos los demás 

componentes (p. 46). 

De esta manera, la investigación educativa es un instrumento muy 

importante en cuanto al hallazgo de insumos que enriquezcan la planeación de 

procesos educativos, el currículo, la evaluación. En el ámbito de la educación 

pública, es el Estado el responsable de dotar los recursos necesarios para que 

esto se lleve a cabo.  

A nivel nacional son las autoridades del Ministerio de Educación Pública, 

específicamente la División de Planeamiento y Desarrollo Educativo, quienes 

llevan a cabo la gran tarea de analizar las necesidades más imperativas y los retos 

sociales del país, para posteriormente desarrollar políticas y programas 

educativos en el ámbito más estratégico, para responder a aquellos, guardando 

coherencia entre la visión de ser humano que se pretende formar y el desarrollo 

de la nación. Ander-Egg (2008) señala al respecto, que: 

El Estado tiene que velar para que todas las instituciones educativas tengan 

un nivel y una calidad de enseñanza que aseguren un mínimo en lo 

referente a contenidos y nivel de exigencias (…) toda ley de educación y 

toda reforma educativa debe ser expresión de una política de Estado 

formulada por un consenso, no solo entre partidos políticos, sino entre todos 
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los sectores implicados o relacionados con los problemas educativos (pp. 

26-27). 

Por consiguiente, se insta a una planificación participativa, en la que no solo 

las autoridades en el nivel macro definan el proyecto educativo, sino que se debe 

involucrar a los implicados directos en los procesos educativos para que ejerzan 

una influencia en la toma de decisiones a la hora de elegir qué se debe enseñar, 

cómo se debe enseñar, por qué, con qué recursos, cómo se debe evaluar, etc.  

Resulta innegable el hecho de que las personas son el elemento más 

importante en las organizaciones, y los centros educativos no son una excepción. 

Esto debido a que el ser humano ha existido y evolucionado en organizaciones 

sociales, desarrollándose y formándose como una parte de ellas, así como las 

organizaciones reciben la influencia y se moldean a la medida de aquellos que la 

conforman. Es gracias a los esfuerzos que cada persona realiza que se mantiene 

el centro educativo vivo y en funcionamiento.  

El DO viene a ser una filosofía organizacional que promueve el cambio 

planificado y el bienestar integral de los individuos que conforman la organización 

educativa. Al respecto, Chen y Vargas (2007), indican que: 

El desarrollo organizacional, por su parte, es una estrategia educativa que 

permite llevar a cabo el cambio planeado en la organización; toma en 

cuenta los valores, las actitudes, las relaciones, el clima organizacional y el 

ambiente. Las personas son el punto de partida y quienes orientan la misión, 

la visión y los objetivos, por medio de la estructura y de las diversas técnicas 

de organización. El desarrollo organizacional destaca la importancia del 

comportamiento humano, el clima de colaboración y la filosofía 

organizacional, para determinar las estrategias encaminadas a la 

satisfacción de la comunidad educativa, en un ambiente estable (p. 36).  

El desarrollo organizacional debe por lo tanto visualizarse, por parte del 

administrador educativo, como una estrategia directiva de planeación para la 
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búsqueda del camino hacia el mejoramiento continuo y el cambio planificado, 

propiciando siempre el bienestar integral del centro educativo. Asimismo, este 

proceso debe estar constantemente en una autorrevisión y autoevaluación en 

función de los objetivos y actividades planeados para su funcionamiento, 

desempeño y progresos a corto, mediano y largo plazo.  

Para que estos esfuerzos sean válidos y congruentes con el desarrollo de 

la organización, es vital tomar en cuenta la participación de los colaboradores 

quienes son aquellas personas que con su diario quehacer vitalizan y personalizan 

los procesos y procedimientos internos del centro escolar y quienes con sus 

aportes podrán lograr cumplir las metas y objetivos planteados. 

Aquí se evidencia la importancia de que desde la dirección se proyecten 

acciones de desarrollo organizacional, para el mejoramiento de las condiciones 

ambientales y laborales de los colaboradores de la institución educativa, ya que 

es en esos espacios donde los trabajadores desarrollan su actividad, por ende, 

dichas condiciones deben ser tan óptimas como sea posible. 

Consecuentemente, es que en los últimos años las ciencias del 

comportamiento humano han ganado una gran fuerza e influencia en cuanto al 

estudio de las organizaciones y de su funcionamiento, tal como lo ha sido la teoría 

del DO la cual se basa en las ciencias del comportamiento humano, para analizar 

y replantear los procesos de organizaciones en todos los ámbitos, buscando que 

se le brinde una mejor calidad de vida a los colaboradores de la organización.  

Las organizaciones educativas también han adoptado esta metodología, 

empleando el DO como un modelo de cambio y mejoramiento institucional. Al 

respecto, Fullan, Miles y Tylor (1978), citados por Owens y Valesky (2011), 

señalan que: 

El desarrollo de la organización en los distritos escolares es un esfuerzo 

coherente, sistemáticamente planificado y sostenido de autoevaluación y 

mejora del sistema, enfocándose explícitamente en el cambio de 
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procedimientos, procesos, normas o estructuras formales e informales, 

utilizando conceptos de las ciencias de la conducta. Los objetivos del 

desarrollo organizacional incluyen tanto la calidad de vida de los individuos, 

así como el mejoramiento del funcionamiento y desempeño de la 

organización (p. 183). 

En este sentido, el DO enfoca su atención en el desarrollo de un plan de 

acción y de cambio organizacional, por medio de los esfuerzos colectivos de las 

personas que desarrollan su trabajo en la organización, como un todo. Por lo tanto, 

la gestión educativa debe dirigir sus esfuerzos hacia el bienestar integral de la 

organización, cumpliendo su misión de dirigir y orientar a todos los miembros de 

la comunidad educativa, con la finalidad de establecer estrategias de mejora 

continua para favorecer las condiciones ambientales y laborales de los miembros 

de la organización educativa como sistema. Al respecto, Martín-Moreno (2007) 

indica que: 

La meta del DO es desarrollar la capacidad del centro escolar para la 

resolución de problemas, según un enfoque organizativo flexible que tiene 

tres etapas: 1) diagnóstico de los problemas, 2) respuesta a los problemas, 

3) evaluación de las respuestas a los problemas. El DO se opone a la 

perspectiva analítica, que se dirige a la consecución sistemática de 

objetivos previamente -y, en general, externamente- establecidos; por el 

contrario, estimula la creatividad del centro educativo como organización, 

constituyéndolo en objeto de investigación (reflexión en la acción) (p. 136). 

Por ende, la habilidad y capacidad del centro escolar para detectar y 

resolver sus problemas, bajo un modelo flexible y democrático debe generarse 

desde la gestión de la educación, por medio de la elaboración de un diagnóstico 

institucional (por ejemplo, un análisis FODA) en el que se denote las fortalezas y 

debilidades del centro escolar, así como los problemas institucionales, 

oportunidades, debilidades y amenazas del contexto en el que se está inmerso.  
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De esta misma manera, en este proceso de diagnóstico es vital tomar en 

cuenta la participación activa de los colaboradores de la organización, para 

estimular la reflexión de la situación actual del centro educativo, poder reforzar los 

puntos fuertes y oportunidades de crecimiento para la organización, así como la 

búsqueda y propuesta de soluciones creativas para las debilidades y amenazas 

institucionales. Posteriormente se recomienda evaluar las acciones llevadas a 

cabo, y efectuar a un análisis comparativo de la situación inicial y actual, de esta 

manera se podrá sistematizar el aporte que la gestión le ha brindado a la institución 

educativa. 

En este sentido, Beckhard (1973) señala que “para entender los objetivos 

del DO es necesario tener una imagen de cómo sería una organización ‘ideal’ 

efectiva y sana” (p. 11).  

Por ende, es la totalidad de las personas que conforman la organización, y 

especialmente quien la lidere, quienes deben anhelar y soñar con su modelo de 

organizacional ideal, para que por medio de una adecuada planeación se logre 

dar respuestas a interrogantes tales como: ¿cuál es el concepto de organización 

anhelada?, ¿qué medios y recursos se necesitan para construir ese ideal de 

institución?, ¿cuáles son los mayores problemas que obstaculizan el lograr ese 

ideal de centro educativo?, ¿cuáles son las oportunidades y fortalezas que nos 

llevarán a ese ideal de forma más rápida y eficiente?, entre otras interrogantes.  

En el contexto educativo costarricense, el Proyecto Educativo Institucional 

es el instrumento de planeación para el desarrollo organizativo, el cual se 

construye mediante la participación democrática de los implicados en el proceso 

educativo, en el que se definen aspectos como el ideal de centro educativo y hacia 

dónde deben dirigirse los esfuerzos de los implicados en los procesos 

pedagógicos y administrativos. Con respecto a Proyecto Educativo institucional, el 

MEP (2009), indica que:  

Se debe realizar un Proyecto Educativo Institucional, En todas las 

instituciones educativas del país, que se constituya en un documento de 
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referencia a partir del cual se determinen proyectos, experiencias y 

acciones que orienten la práctica administrativa y pedagógica del Centro 

Educativo. Este proyecto debe reflejar las intenciones sustantivas hacia las 

cuales se centrará el quehacer del centro educativo y debe ser elaborado 

en forma participativa con el personal que labora en la institución y 

consultarse permanentemente (p. 6).  

Por lo tanto, la confección del Proyecto Educativo Institucional dará las 

pautas a seguir en el modelo de gestión educativa que todos los participantes en 

el proceso han construido. En este proyecto institucional se trazarán en conjunto 

los objetivos por alcanzar, para seguidamente establecer un plan de acción o de 

respuesta y soluciones creativas a los conflictos y retos planteados, para reforzar 

aquello que se esté haciendo bien, o bien mejorar lo que se encuentre deficiente 

y; posteriormente por medio de la reflexión se evaluarán las acciones llevadas a 

cabo en el plan. 

Consecuentemente, existirá un compromiso de todos los participantes en 

los procesos de mejora y cambio institucional, de la forma tal cual lo señala uno 

de los principios del proceso del DO, que se describirá a continuación. 

 

3.4.1.1 Cambio planificado 

 

El DO se concibe como un conjunto de esfuerzos que nacen de la propia 

organización, por lo general de alguna persona que nota un malestar o problema 

y que quiere encontrarle alguna solución para que se dé un cambio en la forma en 

la que se llevan a cabo los procesos, para French y Bell (1996) el DO es un cambio 

organizacional planeado en el contexto de una organización.  

Por lo general, para que se sienta la necesidad de realizar un cambio en la 

organización, uno o varios miembros de esta, perciben una situación de desajuste 

o desequilibrio, por lo que son estas mismas personas las que buscan el cambio. 



74 
 

También se puede invitar a un consultor a que realice un diagnóstico y valoración 

de la organización (Beckhard, 1973). 

De acuerdo con lo anterior, en el contexto de un centro educativo, 

correspondería al equipo de colaboradores docentes y administrativos tener la 

iniciativa de detectar los problemas que acontecen en su diario quehacer, para en 

conjunto buscar posibles soluciones, llevarlas a la acción y consolidar de esa 

manera reformas y procesos de mejoramiento, que den como resultado nuevas 

estrategias y prácticas organizacionales. Al respecto, Garbanzo (2016) indica que: 

Las instituciones educativas, en este campo, para mantenerse 

posicionadas socialmente deben ser consecuentes con la calidad del 

conocimiento que ofrecen y, para ello, requieren orientar su gestión hacia 

el desarrollo organizacional mediante la generación de procesos de 

cambios necesarios, acordes con las exigencias de los tiempos. La 

inversión en estos procesos de cambio, ya de por sí mismos, son 

innovaciones organizacionales a las cuales se les debe apostar (p. 78). 

De esta manera, un centro educativo que busque constantemente el cambio 

y la mejora en su sistema requiere que la organización sea auto reflexiva y que 

pueda tomar sus propias decisiones hacia esta dirección, lógicamente todo esto 

debe darse con el apoyo y la supervisión por parte de la dirección. Tal como lo 

indica Garbanzo (2016) “ningún proceso de cambio se desarrolla sin líder a cargo 

que realice una adecuada gestión” (p. 74).  

Aquí radica la importancia del gestor del cambio en las organizaciones 

educativas, ya que el director como líder organizacional debe motivar a sus 

colaboradores hacia la ruta del cambio y la mejora continua, así como debe la 

dirección y articulación de los procesos que se llevarán a cabo en sus distintas 

etapas, sin dejar a lado la evaluación y monitoreo de los resultados.  

Por lo tanto, se requiere que la persona a cargo de la dirección del centro 

educativo se encuentre comprometida con el plan de desarrollo organizacional, en 
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cada una de sus etapas, para el logro de los fines y metas propuestas. Ya que sin 

su apoyo los esfuerzos del grupo se verán abandonados, pues no contarán con el 

seguimiento necesario y supervisión en cada una de sus etapas.  

Es importante recalcar en este punto, que debe existir un liderazgo de parte 

de la dirección de la organización educativa, que respalde las iniciativas del grupo 

de colaboradores, para fomentar actitudes y val ores de proactividad y toma de 

iniciativa, para evitar que situaciones problemáticas ocurran sin prevención. De la 

misma manera, es necesario que la dirección ejerza un adecuado seguimiento y 

supervisión, ya que, si esta se muestra desinteresada, en vano serán los esfuerzos 

que provengan de otros por un cambio.  

Es en elementos organizativos como las condiciones ambientales y 

laborales de la organización, así como en el clima y la cultura organizacional en 

donde se podrían presentar problemas amenazantes importantes y oportunidades 

de mejora, que deben ser detectados durante el diagnóstico organizacional, para 

posteriormente establecer estrategias directivas para su abordaje. 

 

3.4.2 Acciones de dirección para el DO en organizaciones educativas 

 

 La dirección de las organizaciones conlleva a poner en práctica aquellas 

acciones y actividades que fueron previamente planificadas en una secuencia o 

ciclo. También se refiere a distribuir de manera organizada las funciones a las 

personas relacionadas con la tarea a llevar a cabo. Según Chiavenato (2007): 

El papel de la dirección es poner en marcha las actividades y ejecutarlas, 

por lo tanto, se trata de poner en acción y dinamizar la empresa (…) La 

dirección está relacionada con la acción, con la puesta en marcha, y tiene 

mucho que ver con las personas. Está directamente relacionada con la 

disposición de los recursos humanos de la empresa (p. 149). 
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Como se indicó, la dirección de organizaciones implica la guía del líder del 

grupo para definir quién o quiénes ejecutarán ciertas tareas, así como se requiere 

la colaboración de los implicados en su realización. Para Chiavenato (2007) “las 

personas necesitan ser orientadas mediante la adecuada comunicación y 

habilidad de liderazgo y de motivación” (p. 149).  

Por consiguiente, las habilidades de liderazgo del director de una 

organización, así como la influencia que pueda ejercer en su grupo, son elementos 

esenciales en la motivación que puedan desarrollar en sus colaboradores para 

que realicen su labor diaria de una mejor manera.  

 Debido a la misión que cumplen los centros educativos, la labor del director 

tiene un carácter versátil, la cual debe ajustarse a las diversas situaciones que se 

presentan en el quehacer cotidiano, mostrando su presencia en los diferentes 

espacios de la gestión tanto estratégica como operativa. 

 La tarea del director en sí es compleja, y va más allá de los principios 

teóricos de la administración (planificar, coordinar, controlar, evaluar) sino que 

trascienden estos principios llevando la riqueza de sus acciones de gestión en el 

desarrollo de las relaciones humanas, en el cómo el director se logra ganar la 

confianza de sus colaboradores de un modo que ellos mediante su trabajo en 

conjunto, estén motivados y comprometidos con su labor y a la vez logren alcanzar 

los objetivos organizacionales.  

De esta manera es tarea fundamental del director del centro escolar el 

lograr la participación de sus colaboradores en la planificación del proyecto 

educativo, así como el influir en su actitud y motivación a la hora de la realización 

de sus tareas para el logro de los objetivos planeados. Para esto el liderazgo que 

ejerza el director es fundamental en esta tarea. El DO ha surgido como un modelo 

de gestión hacia la colaboración y participación de todos los miembros de la 

organización en los procesos dirigidos para el cambio y mejora organizacional. Al 

respecto, Owens y Valesky (2011), indican que: 
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La principal preocupación del desarrollo organizacional es el sistema social 

humano de la organización más que las tareas, la tecnología o las 

dimensiones de la estructura. Específicamente, se centra en la cultura 

organizacional que caracteriza el clima de las creencias que influyen en el 

comportamiento -como las formas en que los superiores y los subordinados 

se relacionan entre sí, las formas en que los grupos de trabajo se relacionan 

entre sí y la medida en que las personas en la organización están 

involucradas en la identificación de problemas organizativos y la búsqueda 

de sus soluciones. Actitudes, valores, sentimientos y apertura de la 

comunicación son preocupaciones típicas en el desarrollo de la 

organización. Importa lo que la gente piensa, lo abierta que es su 

comunicación, el cómo lidiar con el conflicto y hasta qué punto se sienten 

involucrados en sus trabajos, porque este tipo de preocupaciones humanas 

ayudan a determinar cuánto trabajo se hace y qué tan bien (pp. 184-185). 

El DO visualiza al centro educativo como un sistema integrado y autónomo 

en el cual todos los colaboradores organizativos se interrelacionan y dirigen sus 

acciones hacia la mejora y el cambio organizacional, por medio de un programa 

de DO organizado en etapas. En este sentido, los individuos se conciben como 

los miembros más valiosos e integrados de la organización.  

El director del centro educativo, al fungir en su rol de líder debe, por ende, 

establecer en conjunto con sus colaboradores una serie de metas y objetivos para 

el centro educativo, y ejercer influencia para que estas se lleguen a cumplir por 

medio del trabajo en equipo. Por esto, es de suma relevancia la capacidad de 

trazar programas de desarrollo organizacional que potencie las condiciones 

laborales y ambientales para los trabajadores, y que estos se vean como el 

recurso más importante de la organización. Antúnez (2000), citado por Arias y 

Cantón (2006) indica que la dirección de centros escolares corresponde a la: 

Acción de influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa 

con el fin de que realicen unas determinadas acciones que son 
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consecuencia de los objetivos que han fijado en común y que se aceptan 

como adecuados para la educación (p. 91). 

Para lograr ejercer influencia, el director debe dar el ejemplo, actuando 

como la primera persona comprometida que dirija y supervise, por lo que resulta 

de vital importancia este conozca las habilidades, capacidades y limitaciones de 

su potencial humano, así como todos los aspectos internos y externos que influyen 

en el funcionamiento del centro educativo, tomando en cuenta la participación y 

opiniones de su trabajo de equipo, y el establecimiento de estrategias grupales 

para la comunicación y retroalimentación de dichos procesos.  

Debe asimismo de capacitar al personal en cuanto a las estrategias y 

objetivos establecidos en el Proyecto Educativo Institucional, en conjunto con la 

visión, visión y valores institucionales, así como la delegación de funciones y 

tareas pertinentes a los procesos de cambio y mejora organizacionales. De 

antemano si el personal está motivado y se siente satisfecho con su rol e 

identificado con la institución, esto desembocará en un mejor logro de los 

resultados esperados y el mejor rendimiento de cada colaborador.  

 Para lograr estos cometidos, a través del DO, resulta necesario tomar parte 

de sus procesos e incluirlos en las estrategias de dirección escolar, ya que ambos 

deben ir de la mano en la configuración de una nueva organización que se 

desarrolla y que busca el cambio. Dichas estrategias de dirección (fundamentos 

del DO), se detallan a continuación.  

 

3.4.2.1 Visión integradora de la organización educativa  

 

Uno de los fundamentos principales del DO considera que las 

organizaciones son sistemas abiertos e integrados, que funcionan mediante un 

intercambio y mecanismo de transformación entre la interacción de fuerzas 

entrantes y salientes.  
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En el caso de un centro educativo, las entradas corresponden a todo 

aquello que se relaciona con los recursos tanto materiales como humanos los 

cuales se le brinden a la escuela, los objetivos organizacionales, el currículo, la 

visión y misión de la institución, entre otros. El mecanismo de transformación 

correspondería a los procesos de enseñanza-aprendizaje mediante la mediación 

pedagógica de los docentes, los procesos administrativos para lograr la misión 

institucional, etc., para finalmente llegar a la salida que sería el aprendizaje de los 

estudiantes, así como la satisfacción de la comunidad estudiantil. Martín-Moreno 

(2007) refiere al respecto, que: 

El núcleo del DO se sitúa en el sistema, en lugar de en el individuo, y su 

tecnología se dirige a la permanente revisión de la organización por sus 

propios miembros.  

Desde esta perspectiva, es evidente que el DO requiere la autonomía del 

centro escolar. En la escuela autónoma las responsabilidades se 

comparten entre la dirección, el profesorado, la planilla no docente, los 

padres y el alumnado (p. 137). 

De esta manera el cambio será planeado en conjunto, como un todo, y no 

mediante esfuerzos individuales que probablemente carecerán de apoyo del grupo, 

por lo que aquí resulta esencial que la dirección del centro educativo comprenda 

bien las partes del sistema que se encuentran presentes en la organización, así 

como su funcionamiento y sus interacciones, para poder tener una mejor 

comprensión y ejercer un mayor liderazgo en estos procesos.  

Al respecto, Garbanzo (2016) indica que: 

Las organizaciones requieren de una conducción, una administración. Para 

iniciar el desarrollo organizacional, además de ubicar las características 

ambientales, es pertinente conocer el capital humano con que cuenta, sus 

talentos en función de los aportes que se esperan de cada una de las partes 

(p. 69).  
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El eje central del sistema en el seno de las organizaciones educativas gira 

en torno al gestor de la educación, quien tiene el papel de líder de los procesos 

operativos y estratégicos de la institución, por lo que en esta persona recae la 

responsabilidad de la buena funcionalidad del sistema como un todo. La 

administración escolar debe conocer muy bien a sus participantes cómo funciona 

cada parte de la organización y cada etapa del proceso organizativo que funcionan 

en un sistema abierto, propenso y sensible a los cambios sociales.  

Es importante que las estrategias de dirección para el cambio tomen en 

cuenta a todas las partes de la organización (colaboradores, recursos físicos, 

económicos y materiales, currículum, estudiantes, familia y comunidad), para que 

formen parte del proceso de cambio. Serían inútiles los esfuerzos de cambio que 

no incluyan a todo el sistema integrado, ya que los objetivos no tendrían el mismo 

alcance ni serían tan efectivos como si en realidad sí se tomara en cuenta la 

participación de todos los miembros.  

Para Garbanzo (2016) “las personas, la estructura y los procesos propios 

de la organización actúan en forma sistémica, es decir, cada una de sus acciones 

inciden en todas sus partes, debido a la interconexión en la que actúan” (p. 74). 

Por lo tanto, si se tiene un conocimiento adecuado tanto de la organización 

como un todo, así como del contexto en el que este se encuentre inmersa, será 

más sencillo detectar las debilidades o amenazas que ponen en riesgo a la 

institución, para lograr una participación de todos los miembros de la comunidad 

educativa, en una forma eficiente y rápida, asegurando así la permanencia y 

posicionamiento del centro educativo en la sociedad.  

 

3.4.2.2 Participación y delegación de autoridad 

 

Esta es una de las bases más importantes del DO. La participación en los 

programas de DO no está restringida a las élites o a las personas en los niveles 

más altos, sino que se extiende en toda la organización (French y Bell, 1996).  
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Por consiguiente, el DO en el centro educativo busca que todos los 

miembros colaboradores de la organización se animen a participar, demostrando 

un interés por los problemas detectados en la organización, y que, entre ellos 

mismos, desde su propia iniciativa, sean los que articulen los procesos de cambio 

y mejoras. Martín-Moreno (2007), al respecto indica que uno de los objetivos 

fundamentales del DO es el “implicar a más miembros del centro escolar en la 

toma de decisiones” (p. 137). 

Para lograr este cometido, se requerirá en gran medida de que aquella 

persona encargada de liderar la institución escolar promueva espacios adecuados 

y suficientes para el intercambio de ideas en grupo, así como para la delegación 

de tareas esenciales en el proceso, lógicamente bajo una adecuada supervisión 

por medio del nombramiento de líderes o coordinadores de equipos de trabajo 

estratégicos. 

Si se cuenta con la participación activa de las personas que conforman la 

organización, se obtendrán por ende mejores resultados de las prácticas y 

métodos institucionales. French y Bell (1996), indican que “las compañías 

excelentes valoran a sus empleados y los consideran como su activo más 

importante” (p. 98).  

De esta manera, un director de centro educativo debe tomar en cuenta las 

opciones, ideas, percepciones de su personal a cargo, ya que aquí es donde se 

obtiene la información más valiosa en cuanto a problemas, dificultades, amenazas, 

así como oportunidades de crecimiento y mejora para la organización.  

Algunas estrategias propuestas para estimular la participación grupal, así 

como para tomar en cuenta las ideas e iniciativas de los colaboradores dentro de 

los procesos de desarrollo y cambio organizativo, mencionadas por French y Bell 

(1996), corresponden a:  

La formación de grupos de trabajo autónomos, los círculos de calidad, la 

creación de equipos, la retroalimentación de encuestas, los programas de 
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calidad de vida en el trabajo, las conferencias de búsqueda a futuro, así 

como las verificaciones de la cultura (p. 96). 

De esta manera, es necesario que el líder institucional se preocupe por 

implementar en su gestión algunas de estas estrategias en las organizaciones 

educativas, para lograr una mejor y mayor participación por parte de los miembros 

colaboradores, que estos se sientan una parte importante de la organización, los 

cual los motivará y guiará a un mejor cumplimiento de sus funciones, como 

mediadores de procesos pedagógicos. Otra ventaja de utilizar estas estrategias 

es que ellas permiten visualizar y organizar mejor la información obtenida.  

Por consiguiente, el liderazgo es el centro de los elementos de la 

transformación y cambio organizacionales, y es a partir de él como se enlazan 

relaciones y procesos, se motiva e involucra a los colaboradores en el ejercicio de 

la planificación del cambio, a la vez que se supervisará la labor realizada. Lo 

anterior se puede resumir en siguiente Figura 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 3.  Los factores de la transformación. Burke (1994) citado por French y Bell (1996). 

 

Como se puede apreciar en la anterior figura, el liderazgo es la parte central 

en los aspectos relativos al funcionamiento y estructura (formal e informal) de la 
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organización, como lo son el ambiente externo, la cultura organizacional, el 

desempeño individual y de la organización, y la misión y estrategia.  

Aquí es donde se visualiza la importancia de los procesos que dirige el líder 

de una organización educativa, ya que su labor debe estar enfocada a promover 

espacios para la reflexión de las dinámicas institucionales, el diagnóstico de 

problemas y sus posibles resoluciones, evaluar el desempeño de su colaboración, 

la dotación de recursos físicos para brindar condiciones adecuadas en el lugar de 

trabajo de sus colaboradores y lograr su participación creativa y dinámica.  

 

3.4.2.3 Procesos grupales y trabajo colaborativo 

 

La formación de equipos de trabajo representa una base fundamental para 

la aplicación del DO. French y Bell (1996), definen este principio del DO como: 

Una creencia fundamental en el desarrollo organizacional es que los 

equipos de trabajo son los bloques de construcción de las organizaciones. 

Una segunda creencia fundamental es que los equipos deben administrar 

su cultura, procesos, sistemas y relaciones, si se quiere que sean efectivos 

(p. 99). 

Resulta fundamental que exista el trabajo colaborativo en la organización 

educativa para propiciar la autonomía del centro escolar, por medio de una 

participación conjunta definir y administrar las metas y objetivos propuestos para 

el trabajo, todo en procura del crecimiento y de la mejora organizacional. En este 

sentido, asignar equipos a los individuos en quienes se ha delegado autoridad 

impactará considerablemente en el desempeño y la satisfacción de los miembros 

que lo conforman (French y Bell, 1996).  

 Consecuentemente, las organizaciones de hoy en día se han dinamizado 

por medio del trabajo en equipo, el cual por lo general se conforma de acuerdo 

con las actividades específicas del grupo de personas que por su naturaleza del 
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trabajo realicen tareas similares, esto hará que se tengan intereses y objetivos 

comunes en sus miembros, lo cual refuerza la cohesión de grupo llevando los 

esfuerzos por mejorar de manera conjunta y participativa, por ende, se darán de 

una manera más eficiente. Al respecto, Garbanzo, (2016) indica que: 

La efectividad del desarrollo organizacional radica en la capacidad de 

construir estructuras que puedan ser trabajadas en equipo, donde se 

manifieste la cooperación y la integración como maneras de superar las 

deficiencias detectadas. Los procedimientos organizacionales son más 

efectivos cuando los integrantes de la organización se armonizan de 

manera colectiva para llevar a cabo los diferentes procedimientos que, 

desde cada posición, sean necesarios. La formación de equipos estimula el 

aprendizaje y la capacidad de colaborar con compromiso y responsabilidad. 

Es una estrategia utilizada para implementar los cambios en las 

organizaciones que les permitan alcanzar su desarrollo (p. 75). 

El líder de las instituciones educativas en el seno de su gestión debe 

propiciar los espacios y los recursos adecuados para que se logren establecer y 

fortalecer el trabajo colaborativo, así como supervisar y velar por su buen 

funcionamiento. Para que esto se lleve a cabo, debe de propiciar los espacios 

necesarios para la autocrítica, la determinación de problemas y posibles 

soluciones, para proponer planes de acción, así como la distribución de tareas y 

ejecución entre los miembros de la comunidad educativa, formando equipos 

estratégicos para el logro de los objetivos institucionales.  

Evidentemente esto dependerá de si en el centro educativo se den las 

adecuadas condiciones laborales y ambientales en las que los colaboradores del 

centro educativo puedan ejercer libremente su labor con participación, autonomía, 

responsabilidad, motivación, entre otros aspectos relevantes. Para este cometido, 

se deben promover vías y plataformas de comunicación y retroalimentación que 

faciliten la expresión de opiniones de los colaboradores de la organización 

educativa, por ejemplo, se pueden utilizar los consejos o reuniones de personal 

como una vía para promover la comunicación.  
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Es aquí donde se resalta un fundamento del DO que se refiere a las 

condiciones ambientales y laborales en las que los colaboradores se 

desenvuelven en la institución. Dentro de los ejes de funcionamiento de este 

fundamento se encuentran a la cultura y al clima organizacional, como aspectos 

muy importantes que influyen en el buen ejercicio del cambio institucional.  

 

3.4.2.4 Condiciones ambientales y laborales 

 

Este principio del DO nace en la aplicación de las ciencias del 

comportamiento humano en la dinámica de cambio planificado. Al respecto, 

Beckhard (1973) señala que: 

Las mediaciones utilizadas producen el conocimiento y tecnología de las 

ciencias del comportamiento acerca de procesos tales como la motivación 

del individuo, poder, comunicación, percepción, normas culturales, solución 

de problemas, fijación de objetivos, relaciones interpersonales, relaciones 

intergrupos y conflictos de gerencia (p. 15). 

Puesto que cada centro educativo tiene su propia cultura y clima 

organizacional que lo determinan y lo convierten en un ente único e irrepetible, 

resulta indispensable que quienes conforman la institución desarrollen su labor 

bajo un clima organizacional que les permita llevar a cabo los procesos educativos 

de la mejor manera. Al respecto, Bazarra, Casanova y García (2005), señalan que: 

Una de las capacidades esenciales a las que debe responder todo líder, es 

su decisiva participación en la creación de una situación profesional 

gratificante para todos los profesionales del Centro escolar, que se 

constituya en punto de partida y soporte para la construcción de un estado 

de satisfacción de alumnos y padres de alumnos.  

El líder debe vivir, profesionalmente, en un continuo proceso de 

autorrevisión de los indicadores del clima (…) dando satisfacción a las 
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demandas y deseos de sus seguidores y generando el entusiasmo 

necesario para conseguir cumplir con los objetivos educativos, que entre 

todos los educadores del Centro escolar se han propuesto (pp. 140-141). 

Aquí se denota la importancia del liderazgo de la administración escolar, 

para motivar a sus colaboradores a que se lleven a cabo procesos de desarrollo 

organizacional en el centro educativo que conduzcan a la constante búsqueda de 

mejora y cambio positivo en el centro educativo. Si las personas que trabajan la 

organización se sienten satisfechas, felices, motivadas, el logro y cumplimento de 

objetivos será una tarea que se llevará a cabo de una forma más eficaz.  

Garbanzo (2016), señala al respecto que: 

El objetivo fundamental del desarrollo organizacional es la aplicación de 

procedimientos basados en las ciencias del comportamiento para mejorar 

la eficacia y eficiencia de las organizaciones; es decir, que el 

comportamiento del individuo asume relevancia debido a las causas y 

consecuencias asociadas a su comportamiento ante las demandas que le 

requiere la organización para implementar los cambios. Para alcanzar este 

objetivo, hace uso de las competencias de los individuos para poder 

responder a los cambios del mundo globalizado e incrementar la capacidad 

de adaptación hacia el medio, de forma que le permita ofrecer respuestas 

ágiles, sólidas y pertinentes para enfrentar la compleja cadena de 

transformaciones y desafíos (p. 75). 

Por las razones anteriores, es importante para la administración de la 

educación tomar en cuenta los elementos de comunicación, solución de conflictos, 

relaciones interpersonales, y unirlos a los principios básicos de la administración 

educativa (planeación, organización, interacción de personal, dirección y control), 

con el propósito de implementar estrategias organizacionales que propicien un 

clima organizacional óptimo y unas adecuadas condiciones laborales y 

ambientales para los colaboradores de la educación. Todo en miras de lograr 

desarrollar la labor pedagógica institucional de la mejor manera posible, todo lo 
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anterior en aras de establecer una educación de calidad para toda la comunidad 

educativa.  

Las organizaciones educativas definen objetivos de trabajo, y para poder 

alcanzarlos se establecen relaciones de poder y de dependencia entre el dominio 

(la administración) y aquellas personas colaboradoras de la organización. En este 

sentido, el gesto de la educación debe ofrecer a sus colaboradores recursos y 

medios para poder lograr los objetivos, sin embargo, al mismo tiempo, existen 

algunos elementos fuera del ambiente de trabajo que restringen a la dirección. Por 

ello es indispensable que exista un balance entre lo requerido por los 

colaboradores y la influencia del ambiente en la organización.  

En las organizaciones educativas el papel que juega la dirección en esta 

tarea es fundamental, ya que depende del balance durante la planeación, 

dirección y evaluación que se dé entre los recursos y oportunidades, así como 

entre las amenazas y las demandas que rodean al centro escolar, es que se podrá 

trazar un mejor plan para definir y cumplir los objetivos organizacionales.  

El cumplir con este cometido no es una tarea sencilla, sería muy difícil que 

una sola persona pueda ejecutar todos los procesos para que la dirección del 

centro escolar sea eficaz y eficiente; se requiere la colaboración de todas las 

personas involucradas en los procesos de enseñanza-aprendizaje para 

materializar los objetivos educativos.  

En este sentido, el DO depende en gran parte de la gestión que realice el 

director en términos de motivación, supervisión y orientación a su personal a cargo, 

así como de la colaboración que pueda lograr de ellos. Al respecto, Garbanzo 

(2016) indica que: 

El liderazgo de la educación requiere habilidades efectivas de 

comunicación, persuasión, relaciones humanas y negociación, que 

representan los cimientos para que surjan condiciones organizacionales 

mínimas que permitan la operacionalización efectiva de sus propios 
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objetivos. Estas condiciones mínimas se traducen en satisfacción laboral, 

clima organizacional adecuado, altos niveles de motivación y, por ende, 

compromiso y responsabilidad con altos códigos éticos y morales (p. 79). 

El liderazgo de las anteriores tareas y lineamientos le corresponden a la 

administración escolar, dentro de las cuales se pueden destacar los procesos de 

mantenimiento y prevención del clima organizacional que se llevan a cabo en los 

centros escolares. El velar porque en el centro escolar se presenten las 

condiciones adecuadas para un óptimo desarrollo organizacional, le corresponde 

a la autoridad encargada de la gestión de la educación. 

La dirección escolar debe, por ende, velar por la creación y mantenimiento 

de condiciones ambientales y laborales idóneas para que los colaboradores de la 

organización desarrollen sus actividades de la mejor forma posible.  

Resulta indispensable que el director escolar comprenda la influencia que 

ejercen los factores del clima organizacional en las percepciones de los miembros 

de la organización, así como su influencia hacia sus actitudes para con el trabajo, 

que, de ser negativas, podría afectar negativamente el rendimiento laboral de su 

personal a cargo, y por ende la calidad del servicio educativo que se ofrece a la 

comunidad.  

A continuación, se esbozarán en primer lugar aspectos de las condiciones 

ambientales del trabajo y posteriormente, de las condiciones laborales que se 

deben presentar en los centros educativos, que servirán como guía en la presente 

investigación.  

• Condiciones ambientales 

Dentro de las condiciones ambientales de trabajo en una organización 

educativa se encuentra la distribución de los recursos físicos y las condiciones de 

infraestructura, las cuales constituyen un factor esencial del clima organizacional. 

Al respecto, Chen y Vargas (2007) refieren que: 
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La administración de los recursos físicos permite una mejor y organizada 

planificación del espacio educativo, según plantea el tipo de currículo, nivel 

educativo y comunidad estudiantil (p. 90).  

El administrador de la educación dentro de su gestión debe tomar muy en 

cuenta la planificación, asignación y mantenimiento de los recursos físicos 

adecuados y suficientes en cantidad, para llevar a cabo la labor educativa, ya que 

de esto dependen en gran manera que las personas colaboradoras cumplan con 

la misión de brindar educación de calidad.   

Asimismo, los recursos físicos influyen en las condiciones ambientales en 

el lugar de trabajo de sus colaboradores, por lo que, para conseguir un mejor 

desempeño laboral del personal de la organización, el director escolar debe 

procurar brindar los medios necesarios para su óptimo funcionamiento, 

manteniendo condiciones óptimas de higiene y seguridad, así como velar por la 

salud ocupacional y seguridad en el espacio de trabajo de los colaboradores del 

centro educativo.  

Es en el espacio físico del centro educativo en donde se llevan a cabo las 

interacciones entre los colaboradores y los demás miembros de la organización 

(estudiantes, familia y comunidad), representando este el escenario donde se 

pone a puesta el diario quehacer de los docentes y de los profesionales a cargo 

de procesos pedagógicos, y en donde se trazan todas interacciones de los seres 

humanos con su medio. Se podría decir que el edificio escolar en sí es el ambiente 

interno de la organización educativa, y por medio de este se puede o no presentar 

un ambiente de trabajo de trabajo respetuoso y armonioso.  

Por estas razones, la administración del espacio físico o la infraestructura 

del centro educativo es de suma importancia dentro de la gestión del administrador 

educativo, pues no solamente influye en las condiciones ambientales del sitio de 

trabajo de los docentes y administrativos de un centro escolar, sino que también 

contribuye al aprendizaje de los estudiantes.  
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Los recursos físicos en el sistema educativo no deben corresponder a lo 

primordial en la gestión del director, ya que estos deben ser vistos como un medio 

y no como un fin del sistema educativo costarricense. Al respecto, Rojas (1986) 

refiere que: 

Los recursos físicos no constituyen la razón de ser de la educación; sin 

embargo, tampoco se debe perder de vista que ellos determinan en gran 

medida la efectividad de un centro educativo. Al facilitar el proceso 

educativo, el diseño, orientación, adaptabilidad, mantenimiento y 

modernización del edificio educativo y la adquisición de los bienes al menos 

los indispensables, estos tienen un decidido impacto en el desarrollo del 

currículum (p. 49). 

La administración de los recursos debe ser guiada y liderada por aquella 

persona encargada de la gestión del centro escolar. Por lo tanto, el director debe 

incluir este importante aspecto dentro de su labor administrativa, sin embargo, esta 

no debe ser su fin último.  

En el contexto costarricense, la Dirección General de Servicio Civil (2017), 

indica que un director de Colegio 2 “es responsable por el adecuado empleo y 

mantenimiento del equipo, instalaciones, instrumentos y materiales que se le 

asignen a la Dirección a su cargo para el cumplimiento de las actividades” (p. 3). 

De esta manera, se denota cómo el director del centro educativo es el responsable 

de gestionar una adecuada administración de los recursos físicos. 

Los recursos físicos evidentemente tienen una gran importancia dentro del 

currículum, pues ayudan a que los fines educativos sean logrados de la mejor 

manera, y que los colaboradores puedan acceder a condiciones que les permitan 

maximizar su proceso de enseñanza, y su utilización conllevará a un mejor 

desempeño laboral.  

Una adecuada administración de los recursos físicos dará como resultado 

brindar una oferta educativa que logre el cumpliendo de sus fines y de calidad. 
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Clasificación de los recursos físicos 

 Para Rojas (1986), los recursos físicos pueden clasificarse en dos grandes 

grupos, en el que “el primero corresponde a: terreno y edificio educativo y el 

segundo a: equipo, mobiliario, material y herramientas que sirven para dotar el 

edificio educativo” (p. 94).   

A continuación, se divisará el detalle de ambos grupos. 

1. Terreno, edificio y espacio educativo. Por terreno se entiende el 

espacio de tierra dedicado a ubicar un edificio, espacio o acción 

educativa. El edificio educativo comprende, además de los edificios 

propiamente correspondientes a la planta física, talleres, campos de 

agricultura, juego, deporte y en general toda la planta física que se 

requiere para la enseñanza. (pp. 94-95). 

2. Equipo, herramientas, mobiliario y material. Para Rojas (1986) Esta 

clasificación se refiere a los recursos físicos que ayudan al administrador 

en cuanto al manejo de la información, para que pueda planificar y 

ejecutar mejor su accionar en este aspecto  

A continuación, se presenta la Tabla 5 que resume la clasificación 

propuesta por Rojas (1986), de los recursos físicos en cuanto al equipo, 

herramientas, mobiliario y material, referida anteriormente.  

 

Tabla 5 

Clasificación del equipo, herramientas, mobiliario y material 

 

Equipo Herramientas Mobiliario Material 

 

Que se clasifica 

como: 

 

• De oficina 

Tales como: 

máquina 

copiadora, 

 

Son instrumentos 

de hierro (más 

pequeño que la 

maquinaria) con 

que se trabaja en 

el taller o campo, 

por ejemplo: 

 

Es el conjunto 

de muebles que 

se utilizan en el 

mismo para 

comodidad del 

usuario y para 

adorno. Por 

 

Se puede agrupar 

en: 

 

• De oficina 

Se encuentran 

artículos tales como: 

lápiz, lapicero, 
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computadoras, 

tarjeteros, etc. 

 

• Audiovisual 

Sonoros  

Discos, cassettes, 

etc. 

 

Visuales  

Mapas, diapositivas, 

etc. 

 

Audiovisuales 

Películas, 

retroproyector, 

grabadoras, etc. 

 

• Maquinaria 

Para taller y campo, 

como lijadora, torno, 

cocina, batidora, 

horno, etc. 

 

• Instrumental de 

laboratorio 

Balanza, microscopio, 

computadora, tubos 

de ensayo, etc. 

Alicate, 

desatornillador, 

martillo, serrucho, 

plancha, etc. 

ejemplo: sillas, 

mesas, sillones, 

pupitres, 

escritorios, 

armarios, 

estantes, reloj, 

trofeos, entre 

otros.  

marcadores, goma, 

borradores, papel, 

tajador, 

engrapadora, 

chinches, clips, etc. 

 

 

 

• Didáctico 

Es aquel que se 

utiliza como 

instrumento de 

apoyo a la 

enseñanza, tales 

como: pizarra, 

borrador de pizarra, 

tiza, metros, 

compases, reglas, 

etc. 

 

• De aseo  

Se pueden señalar: 

escoba, trapeador, 

basurero, líquidos 

para limpieza, 

jabón, etc. 

    

 
 
Nota: Adaptación de Rojas (1986). 
 

 
Como se señala anteriormente, los centros educativos requieren diversos 

tipos de recursos físicos, audiovisuales, de oficina, de maquinaria, entre otros, 

para apoyar la labor pedagógica de los docentes que imparten lecciones.  

Por ello, es necesario que exista una coordinación entre las necesidades 

materiales de los centros educativos y el ente encargado de dotar dichos servicios, 

velando porque se cumplan los requisitos de dotación de material necesarios para 

abastecer la demanda educativa de la región y la dotación de recursos físicos para 
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el desarrollo de nuevos proyectos educativos. Sin embargo, en el contexto 

educativo aún existen brechas o vacíos en la dotación de dichos recursos.  

Un ejemplo de esta situación es la que presenta un estudio de caso de 

condiciones de trabajo y salud docente de la UNESCO (2005), que se realizó en 

los países de Argentina, Chile, Ecuador, México, Perú y Uruguay, el cual presenta 

como principales conclusiones del ambiente en el que los docentes debían 

ejecutar sus funciones, se encontró que dentro de las condiciones relacionadas al 

ambiente físico aparecen como aspectos críticos en cuanto a infraestructura, 

mobiliario y materiales de trabajo los siguientes: 

- Falta disponibilidad de sanitarios adecuados en número y estado. 

- Falta de oficinas e instalaciones para los profesores. 

- Mobiliario inadecuado. 

- Ausencia de dispositivos para amortiguar el ruido generado en la sala de 

clases. 

- Materiales de trabajo insuficientes e inadecuados. 

- Aporte excesivo de materiales de trabajo por parte del propio docente (p. 

98). 

Aquí se pone de manifiesto que lamentablemente en muchas ocasiones, la 

falta de coordinación y organización de los recursos materiales e infraestructura 

en el sistema educativo ocasiona que el personal docente, a nivel general, deba 

de trabajar y con pocos recursos materiales y de infraestructura, y con mínimas 

condiciones de higiene, salud ocupacional y seguridad en el espacio de trabajo. 

De igual manera, en la mayoría de los casos son los mismos docentes quienes 

aportan los materiales didácticos y de apoyo para el proceso de enseñanza-

aprendizaje.  

En Costa Rica, la Dirección de Infraestructura y Equipamiento Educativo 

(DIEE) del Ministerio de Educación Pública es el ente gubernamental encargado 

de dotar a las instituciones educativas de los recursos físicos, necesarios para 
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llevar a cabo el proceso de enseñanza-aprendizaje. Según se indica el sitio web 

del Ministerio de Educación Pública, el DIEE (2017): 

Planifica, desarrolla, coordina, dirige, da seguimiento y evalúa las acciones 

tendientes a la mejora y ampliación de la infraestructura constructiva del 

MEP y su equipamiento. Contempla el mantenimiento preventivo y 

correctivo, la rehabilitación y la construcción de infraestructura educativa, 

su equipamiento, así como la dotación de mobiliario. Todo en procura de 

garantizar el acceso, la calidad y la equidad de la Educación Pública 

Costarricense. 

Este ente debe velar porque los recursos sean brindados en los centros 

educativos que lo requieren, de una forma oportuna. Al respecto, el artículo 31 de 

la Segunda Convención Colectiva del SEC (2016), establece que: 

El MEP destinará al menos un 2,8% de su presupuesto anual específico 

(excluyendo el Fondo de Financiamiento a la Educación Superior FEES) y 

las transferencias a la Junta de Pensiones y Jubilaciones del Magisterio 

Nacional para garantizar la sostenibilidad financiera de los programas de 

infraestructura educativa y mobiliario tradicional y no tradicional de centros 

educativos, Direcciones Regionales de Educación y Oficinas de 

Supervisión. El programa de infraestructura contempla mantenimiento de 

instalaciones existentes, obras nuevas y compra de terrenos. 

El MEP reitera el compromiso de velar para que todas las obras nuevas de 

infraestructura cumplan con la normativa de Ley 7600 (p. 11). 

De acuerdo con lo anterior, las autoridades encargadas de distribuir el 

presupuesto a los centros escolares deben prever este porcentaje y entregarlos a 

las instituciones de una manera equitativa. De igual forma, los directores de las 

organizaciones educativas deben velar porque se dé una buena distribución de 

los recursos.  
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A pesar de los esfuerzos que se han hecho en los últimos años por mejorar 

las condiciones ambientales de las organizaciones educativas, aún existen 

muchos problemas a nivel de condiciones laborales de los educadores 

costarricenses, debido a la organización, logística y estructura que se maneja en 

el ámbito nacional. Amador (2015), indica que “la escasez de recursos básicos, 

tanto físicos como financieros ha sido un problema de la administración educativa 

que aún no se ha podido superar” (p. 4). 

 Los fondos públicos no han alcanzado las metas que se han propuesto en 

cuanto a dotar a la educación de los recursos necesarios para llevar a cabo el 

proceso educativo, aún existen muchas deficiencias y retos por superar. Al 

respecto, Rojas (1986), indica que:  

Ante la falta de presupuesto nacional para la construcción de nuevas obras 

y el mantenimiento adecuado de las existentes, por parte del gobierno 

central, es fundamental la participación del administrador de la educación 

en la planificación y promoción de proyectos de mantenimiento de la planta 

física y de toda la infraestructura escolar (pp. 19-20).   

A partir de la anterior referencia se vislumbra la importancia del papel del 

administrador de la educación como líder en los procesos de planificación y 

organización de los recursos, en el cual debe tomar un rol más proactivo. El 

director no debe depender solamente de las instancias superiores para lograr la 

obtención de los recursos materiales, infraestructura y equipo necesarios para el 

desarrollo de nuevos proyectos educativos en el centro escolar, sino que debe 

proponer y llevar a cabo nuevas acciones y estrategias creativas de desarrollo y 

cambio organizacionales para llevar dotar al centro escolar de los recursos 

materiales necesarios para llevar a cabo el proceso de enseñanza-aprendizaje en 

óptimas condiciones. 

 

• Condiciones laborales 
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Las condiciones laborales son aquellas que se relacionan al puesto y 

actividad que desempeña una persona en su puesto de trabajo, así como los 

incentivos o remuneración que el trabajador obtiene a cambio por sus esfuerzos. 

Al respecto, Chiavenato (2007) señala que “la remuneración se refiere a la 

recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar las tareas de la 

organización. Esta puede ser directa o indirecta” (p. 283). Según el autor existen 

dos clases de remuneraciones económicas para el trabajador, que se citan a 

continuación: 

- Remuneración económica directa es la paga que cada empleado recibe 

en forma de salarios, bonos, premios y comisiones.  

- Remuneración económica indirecta es el salario indirecto que se 

desprende de las cláusulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de 

prestaciones y servicios sociales que ofrece la organización. El salario 

indirecto incluye: vacaciones, gratificaciones, bonos, extras (peligrosidad, 

insalubridad, turno nocturno, años de servicio, etc.), participación de 

utilidades, horas extra, así como el dinero correspondiente a los servicios y 

a las prestaciones sociales que ofrece la organización (como subsidios para 

alimentación y transporte, seguro de vida grupal, etc.). 

- Premios extraordinarios, como el orgullo, la autoestima, el 

reconocimiento, la seguridad en el empleo, también afectan profundamente 

la satisfacción que se deriva del sistema de remuneración (p. 283). 

- Otras condiciones: duración de la jornada laboral, horas extra, periodos 

de descanso, etc. (p. 334). 

El establecimiento de incentivos y estímulos como parte del sistema de 

remuneración de los colaboradores en el centro educativo deben ser tomados en 

cuenta por la administración como condiciones fundamentales que deben 

mantenerse en la relación que se mantiene con el empleado, para llenar sus 

expectativas y lograr su estabilidad, continuidad laboral y buen desempeño en la 

organización. Robbins y Judge (2009), indican al respecto que “si el trabajador 
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siente que el supervisor, los procedimientos de la organización o las políticas de 

pago sean injustas, lo más probable es que su satisfacción disminuya en forma 

significativa” (p. 88). 

Si la satisfacción del trabajador disminuye, muy probablemente su 

desempeño laboral también lo hará. Dentro de la gestión de personal de los 

centros educativos, una de las tareas fundamentales del líder de la organización, 

es el velar porque se den las condiciones laborales adecuas para el trabajador 

para que este pueda desempeñar de la mejor forma sus tareas, buscando el 

cumplimiento de los objetivos institucionales y el mejoramiento de la calidad de la 

educación. Al respecto, Chiavenato (2007) indica que “las organizaciones deben 

contar con personas motivadas que se involucren en los trabajos que realizan y 

recompensadas adecuadamente por su contribución” (p. 349).  

Por este motivo es fundamental que la administración escolar se preocupe 

porque los trabajadores sean recompensados de manera justa y pronta por sus 

esfuerzos, así como debe velar porque se le otorgue su salario de forma puntual. 

La continuidad laboral también influye en el ambiente de trabajo de los 

colaboradores y por ende es parte vital de las condiciones laborales que deben 

tener los docentes y administrativos en el centro escolar.  

En el contexto costarricense, la estructura de remuneración está regulada 

por la normativa costarricense, al respecto se refiere al artículo 7 de la Segunda 

Convención Colectiva del SEC (2016), establece como el ámbito de derechos 

humanos del trabajo: 

El MEP se compromete a garantizar los derechos humanos relativos al 

trabajo, conforme al principio de progresividad y no discriminación, 

garantizando el goce y ejercicio irrenunciable, indivisible e interdependiente 

de los derechos humanos relativos al trabajo, incluida la estabilidad plena 

o relativa, de acuerdo con el marco jurídico vigente, la capacitación y el 

desarrollo profesional para el mejoramiento continuo del servicio público 

educativo a cargo del Estado, el salario y sus medidas de protección, 
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incluido el pago puntual y el respeto de las garantías sociales de rango 

constitucional (p. 3).  

En el contexto nacional, los colaboradores en el sistema educativo se 

encuentran protegidos por reglamentos y leyes como el anteriormente 

mencionando. Asimismo, el Servicio Civil, en el Título II de la Ley N.º 1581 de 1953 

artículo 53, incisos e) y g), establece como fines de la carrera docente: 

e) Dignificar al educador costarricense;  

g) Garantizar el respeto a los derechos del servidor docente.  

Por consiguiente, las autoridades encargadas de la administración de la 

educación en el nivel macro y micro deben velar porque estas condiciones 

laborales se cumplan a cabalidad. 

Siguiendo esta línea y dentro de la normativa costarricense, se encuentra 

el manual descriptivo de clases docentes, del Servicio Civil, el cual refuerza la 

labor que realiza un director de Colegio 2 con respecto a sus responsabilidades y 

deberes dentro del centro escolar, en el sentido de que:  

Exige a las personas que ocupen esta clase de puesto la aplicación de 

principios, técnicas y destrezas adecuadas para planear, coordinar, dirigir y 

supervisar actividades curriculares y administrativas que se realizan en un 

centro educativo de segunda enseñanza. Debe guardar compostura y 

recato dentro y fuera del plantel, observar una conducta acorde con su 

condición de educador y los principios de la moral y las buenas costumbres, 

así como cumplir con las leyes, reglamentos y otras disposiciones 

emanadas de la autoridad en el ramo (p. 3).  

Con respecto a las anteriores normativas, el director del centro educativo 

debe asegurarse que los trabajadores de la institución que este dirige mantengan 

las condiciones laborales requeridas por la ley, dignificando siempre el nombre de 

su profesión, y haciendo valer los derechos y condiciones laborales que debe de 

gozar. 
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A pesar de todos los esfuerzos que existen en la legislación costarricense, 

lamentablemente en el contexto educativo costarricense, estas condiciones no 

siempre se presentan en su condición ideal. Al respecto, se refiere al tercer 

informe del Estado de la Educación (2011), citado por Amador (2015), en el cual 

se destacan diversos problemas que influyen directamente sobre las condiciones 

laborales del personal de los centros educativos y, por ende, de su satisfacción 

laboral y desempeño, entre los que se tienen: 

a) Los docentes siguen enfrentando problemas en las condiciones de 

contratación. 

b) Los avances se concentran en el ámbito salarial, pero se ha hecho muy 

poco para mejorar otras condiciones como el clima laboral y el rendimiento 

de los docentes, por ejemplo, la estabilidad y la organización de las 

jornadas, lo que afecta las posibilidades de una mejor atención de las 

necesidades de los y las alumnos. 

c) La cultura organizacional de los centros educativos tiene arraigadas 

manifestaciones en torno a la permanencia del status quo, lo que significa 

una resistencia hacia los cambios y propuestas de mejora. 

d) Se visualiza en los centros educativos un trabajo en solitario de docentes y 

administrativos, el cual se torna desgastante con el paso de los años. 

e) Existe 46.2% de nombramientos interinos docentes, con importantes 

diferencias por nivel educativo, pues esta condición es menor en resistencia 

al cambio y falta de compromiso de algunos actores (p. 4).  

En el presente aún existen problemas y retos en el sistema educativo que 

deben tratarse de manera integral, para proponer soluciones y alternativas viables 

para lograr su tratamiento y resolución. Algunos esfuerzos que se han hecho por 

mejorar las condiciones laborales del personal educativo y por dignificar y 

profesionalizar el recurso humano en instituciones educativas, son las que indica 

Garnier et al. (2015), las cuales son: 

- Mejora histórica en la remuneración docente (p. 389).  

- Fortalecimiento del desarrollo profesional (p. 397).  
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- En busca de un nuevo modelo de gestión del recurso humano (p. 401).  

Asimismo, en el Capítulo II referente a incentivos laborales de los 

trabajadores del sistema educativo en la Segunda Convención Colectiva del SEC 

(2016), se establecen como incentivos los siguientes artículos: 

Artículo 35. Derechos laborales de la mujer embarazada o en periodo de 

lactancia en condición de interina.  

Artículo 36. Licencia por lactancia.  

Artículo 37. Licencia de paternidad. 

Artículo 38. Licencia para cuidados especiales de familiares. 

Artículo 39. Permiso para asistir a consulta o cita médica. 

Artículo 40. Suspensión con reserva del puesto. 

Artículo 41. Pago de viáticos.  

Artículo 42. Pago de kilometraje en direcciones regionales de educación. 

Artículo 43. Casa del docente. 

Artículo 44. Lugar adecuado para consumir alimentos.  

Artículo 45. Apoyo y programas para la jubilación.  

Artículo 46. Vacaciones de Semana Santa. 

Artículo 47. Celebración del 15 de setiembre. 

Artículo 48. Día de la Confraternidad (pp. 11-14).  

De igual manera, la Segunda Convención Colectiva del SEC (2016), artículo 

55 establece que el MEP y la Coalición Sindical compuesta por: Sindicato de 

Trabajadoras y Trabajadores de la Educación (SEC), Sindicato de Trabajadores 

de Comedores Escolares y Afines (SITRACOME) y la Asociación Nacional de 

Educadores y Educadoras (ANDE) se comprometen a:  

Realizar acciones conjuntas con el fin de promover estilos de liderazgo y 

ambientes de trabajo donde prevalezca el respeto, el trato digno y la 

comunicación asertiva, con el propósito de prevenir situaciones de acoso 

laboral. Asimismo, realizar la divulgación y alcances de la jurisprudencia en 

esta materia (p. 15). 
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En este sentido, es muy importante que el director de la institución 

educativa conozca a cabalidad toda esta normativa, y tome acciones para que se 

cumplan los requerimientos con respecto a las condiciones laborales de su 

personal a cargo.  

Los procesos de desarrollo organizacional vienen a contribuir al 

mejoramiento de las condiciones tanto laborales como ambientales de una 

organización ya que, por medio de los procesos de cambio planificado se logran 

procesos de rediseño del trabajo, mayor comunicación organizacional, nuevos 

sistemas de recompensa y así como la creación de nuevos programas de 

bienestar para el trabajador (Robbins y Judge, 2009). 

De esta manera, es el director del centro educativo, el encargado de dirigir 

y liderar estos procesos de cambio, en una acción conjunta con sus colaboradores 

los cuales, por medio de la creación de una cultura para el cambio, que permita 

una participación abierta de los miembros de la comunidad educativa en las 

distintas etapas de los procesos, y conllevará finalmente a brindar una oferta 

educativa de calidad que cumpla con las demandas de la sociedad actual.  

 

3.4.3 Estrategias de evaluación del DO en centros educativos 

 

 A través de las estrategias de evaluación que los centros educativos 

apliquen, de su resultado y de su análisis se pueden visualizar el desarrollo y la 

evolución de los procesos que se están llevando a cabo, se puede determinar 

cuáles son los puntos débiles y fuertes, y qué cambios o mejoras se podrían 

implementar para optimizar la labor que se está ejecutando. Al respecto, Gento 

(2008) indica que: 

Un centro docente debe definirse por su capacidad de apertura a la mejora 

global de la comunidad a la que pertenece, de la que recibe multitud de 

estímulos y recursos culturales que debe integrar, fundir, en su propia 

cultura conformando una oferta educativa que sintonice con la idiosincrasia 

de su entorno y el cúmulo de experiencias vividas por sus alumnos (p. 125). 
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La institución escolar debe ser un lugar que se encuentre en contante 

evaluación y renovación, ya que es aquí donde se examina si realmente se están 

cumpliendo o no los objetivos planteados en conjunto, pues son estos los que 

orientan la labor planteada para la comunidad estudiantil.  

Un aspecto importante que hay en tomar en cuenta, para el sano desarrollo 

organizacional, es que al igual que la planeación, la evaluación debe hacer en 

forma conjunta y participativa. Al respecto, González (2007) indica que “valorar la 

calidad del centro, o bien emitir juicios acerca de su funcionamiento solo puede 

hacerlo el propio centro o alguien que pertenezca a él” (p. 267). Por lo tanto, las 

opiniones y consideraciones del personal docente y administrativo acerca del 

funcionamiento del centro educativo deben ser muy cuidadosamente valoradas 

por la administración escolar, para tomar insumos importantes para evaluar el plan 

hacia el mejoramiento institucional.   

Asimismo, Nevo (1997), citado por González (2007) señala que “quien 

efectúe este proceso de evaluación debe ser alguien que conozca muy bien sus 

necesidades, sus preferencias y las restricciones del contexto en el que se mueve, 

y que, además pueda actuar en su nombre” (p. 267). 

De esta manera contextualizar la evaluación a la realidad educativa en la 

que se encuentra inmerso el centro es de su vital importancia, pues deben ser los 

mismos colaboradores de la organización que crearon los objetivos y los pasos a 

seguir en el proceso quienes, en conjunto, deben evaluar si realmente se llegó a 

las metas establecidas, bien cuáles fueron las mayores dificultades y fortalezas de 

la institución, para cumplir o no dichas metas.  

Para ello debe existir en los colaboradores de la institución un fuerte sentido 

crítico para reflexionar y analizar sobre lo que se ha puesto en marcha en la 

institución, para posteriormente lograr expresar aquellos aspectos que se 

consideren que se pueden mejorar, en bien del funcionamiento de la organización, 

así como para la satisfacción de las necesidades de la comunidad educativa. 

Como lo indica Gento (2008) “la escuela tiene que constituirse como un agente 



103 
 

crítico de su propio entorno, inmediato y mediato, y actuar como transformadora 

de los valores y actitudes de la sociedad en general” (p. 125). 

Lo anteriormente referido por el autor nos propone la idea de que los 

centros educativos deben desarrollar en su práctica, una cultura evaluadora, lo 

cual significa que continuamente se estén revisando los procesos, acciones, 

valores, procedimientos, entre otros aspectos relevantes a las acciones de 

evaluación para el DO. En el siguiente apartado se detallará el concepto de cultura 

evaluadora en los centros educativos, y cómo está puede ayudar al desarrollo 

organizacional y al favorecimiento de las condiciones ambientales y laborales para 

los colaboradores.  

 

3.4.3.1 Cultura evaluadora en el centro educativo 

 

La escuela debe ser un lugar que garantice el cumplimento de los fines 

educativos, así como la satisfacción de las necesidades de aquellos que la 

conforman. Los retos y demandas de la sociedad actual deben verse reflejados en 

el currículo y en el diario actuar de los profesores en educación, quienes llevan la 

gran tarea de transformar vidas por medio de procesos de enseñanza-aprendizaje.  

Consecuentemente, el constante análisis y reflexión del accionar de las 

acciones cotidianas, puede resultar un gran insumo para mejorar los procesos que 

se llevan a cabo en el diario quehacer de las instituciones educativas, y asegurar 

el logro de sus objetivos. Al respecto, Gento (2008) señala que: 

El establecimiento escolar debe caracterizarse por ser sensible a las 

necesidades y demandas personales, profesionales, socio-laborales y 

axiológicas de sus agentes y clientes. Con demasiada frecuencia, la 

finalidad de la escuela se focaliza exclusivamente en el cliente por 

antonomasia (los alumnos/as) olvidando que esta debe reivindicarse 

también como un espacio de construcción de conocimiento profesional y de 

planificación profesional de sus profesores (p. 126). 
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En este sentido la dirección del centro educativo no debe solamente 

enfocarse en revisar y analizar los procesos pedagógicos que se ofrecen en la 

institución, que si bien es cierto son el núcleo que conforma la esencia de la 

institución, y por ello deben ser examinados periódicamente. 

No obstante, también resulta necesario hacer una revisión sobre la marcha 

de las actividades administrativas que se realizan en conjunto, la cual debe 

responder a ciertas preguntas generadoras que cada institución se plantee, en 

función del mejoramiento de la calidad de vida de los profesionales que en la 

institución laboran, y de las condiciones ambientales y laborales en las que 

desenvuelven su práctica.  

En este sentido, Gento (2008) propone algunos cuestionamientos que 

llevan al centro educativo a ser un lugar que continuamente se renueva y aprenda, 

logrando una cultura evaluadora intrínseca en la institución. Dichos interrogantes 

se detallan a continuación:  

- ¿Bajo qué patrones o reglas se desarrollan las intervenciones valorativas, 

cuál es la singularidad que las define en ese contexto específico?  

- ¿Cuál es la forma de hacer, cómo se concibe la tarea evaluadora de los 

aprendizajes, del diseño y desarrollo curricular, de la teoría de la de la 

enseñanza utilizada, de la práctica docente de cada profesor, de ese propio 

centro como organización?  

- ¿Cuál es la cultura evaluadora o autoevaluadora vivida que personaliza a 

un colegio y lo diferencia de otros centros?  

- ¿Cómo y para qué se entiende a la evaluación, quiénes son sus agentes y 

cuáles son sus objetos?  

- ¿Cuáles son los elementos del ecosistema de evaluación en cada centro? 

- ¿En base a qué se diagnostica o define dicho ecosistema? (p. 128). 

Las interrogantes propuestas incluyen ciertos aspectos de la organización 

educativa, que están intrínsecas en su cultura y su clima organizacional. Como se 

dijo anteriormente, la revisión de los procesos de enseñanza aprendizaje deben 
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de evaluarse, pero también deben estar en este proceso de revisión y evaluación 

otros componentes de la organización, que pertenecen a la cultura y al clima 

organizacional, los cuales se pueden visualizar en la Figura 4, a continuación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Cultura evaluadora en el centro educativo. Gento (2008).  

 

Como se aprecia en la figura 4, existen en la cultura evaluadora del centro 

educativo, diversos patrones, creencias, costumbres, valores, normas y rituales, 

los cuales están en concordancia con los objetivos del centro educativo y con la 

función que ejerce cada colaborador. 

Idealmente, las personas que conforman la institución educativa comparten 

una visión y misión colectiva, un sueño de centro educativo, en conjunto con la 

dirección escolar, la cual propiciará el desarrollo de la organización y el 

fortalecimiento de condiciones laborales y ambientales que permitan que todas las 

personas colaboradoras se identifiquen con los diferentes aspectos de la cultura 

evaluadora del centro educativo.  

Dicha cultura evaluadora debe ser un elemento primordial que exista en el 

seno de la organización, ya que, si esta es fomentada y estimulada por la dirección, 

se potenciará la calidad de la educación, al existir procesos de autoevaluación que 
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le den paso a la excelencia del centro escolar como institución, así como del actuar 

de sus miembros.  

El desarrollo organizacional es en sí es una dinámica que, al buscar la 

mejora continua de la institución, procurará el fortalecimiento de las condiciones 

ambientales y laborales requeridas para que exista un adecuado clima 

organizacional en el centro educativo y necesarias para su sano funcionamiento. 

En este sentido, Martín-Moreno (2007), refiere que:  

“La cultura escolar para el DO enfatiza y reconoce cuatro habilidades 

institucionales que son: 

1. La capacidad del centro educativo como organización para valorar el 

funcionamiento correcto del centro.  

2. La capacidad del centro educativo como organización para iniciar y 

recoger información relevante para el diagnóstico de su situación.  

3. La capacidad del centro educativo como organización para resolver 

sus propios problemas de manera específica.  

4. La capacidad del centro educativo como organización para evaluar 

las tres habilidades institucionales anteriores (p. 137).  

El diagnóstico institucional participativo es, por consiguiente, una estrategia 

que se utiliza en el DO para la detección de áreas de mejora dentro de los objetivos 

y criterios de evaluación del Plan Educativo Institucional, así como del diagnóstico 

institucional inicial.  

Tanto las estrategias de cambio, como las oportunidades que se 

encuentren durante la evaluación para la mejora organizacional, servirán como 

evidencia e insumo para tratar en el nuevo plan institucional, los retos, demandas 

y nuevos desafíos del centro escolar que se encontraron durante el proceso, por 

lo que tanto los objetivos como las actividades propuestos en el plan inicial se 

deben evaluar en el corto, mediano y largo plazo, así como la eficacia y eficiencia 
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de la ejecución de los procesos de auto-evaluación del Proyecto Educativo 

Institucional.  

Es la gestión de la educación el ente encargado, por medio de un liderazgo 

transformacional, para coordinar y ejecutar estos procesos de autoevaluación y 

mejora continua del centro escolar que lo lleven a obtener un aprendizaje de sus 

experiencias previas, volviéndose este más inteligente y preparado para las 

demandas sociales del futuro. Al respecto, Garbanzo (2016), refiere que: 

La gestión de las organizaciones educativas de aprendizaje e inteligentes 

direcciona sus esfuerzos para responder en forma eficiente y eficaz ante 

las complejas transformaciones que la sociedad espera de ellas, y se 

reconocen por respuestas acertadas en diferentes campos. Las 

organizaciones educativas inteligentes son capaces de llevar a cabo sus 

procesos de cambio, según propuestas de planeación institucional, estas 

no se quedan en el papel; además de tener la capacidad de determinar sus 

programas, proyectos, estrategias y acciones, también saben cómo 

transformarlas en acciones, superan el nivel documental de la planeación 

institucional (p. 86). 

Según lo anterior, la escuela que aprende es aquella que, a través de la 

reflexión y análisis de sus propios procesos, traza mejoras en sus acciones 

cotidianas, lo que conlleva a ofrecer un mejor servicio educativo para los miembros 

de su comunidad.  

Para que dichas acciones se materialicen en la práctica, y se logre llegar al 

ideal de cultura evaluadora en el centro escolar, resulta necesario que la dirección 

escolar fomente un clima participativo y democrático, así como condiciones 

ambientales y laborales para que las personas que desempeñan labores 

pedagógicas y administrativas en la institución.  

Todo con el fin de fortalecer el intercambio de experiencias, la aceptación 

de los errores, la autocrítica, el desarrollo de valores como la solidaridad, el trabajo 
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colaborativo y la cooperación, y el desarrollo de estrategias sólidas de evaluación 

y acompañamiento entre los miembros de la comunidad educativa.  

En el contexto educativo nacional, el Modelo de Evaluación de la Calidad 

de la Educación Costarricense (MECEC) se ha dedicado a la tarea de diseñar en 

los últimos años un instrumento al que los administradores de centros educativos 

públicos pueden acceder para autoevaluar y mejorar objetiva y periódicamente 

sus procesos y dinámicas. Al respecto, el MEP (2013) afirma lo siguiente:  

El MECEC es una herramienta evaluativa que facilita a instancias del MEP: 

oficinas centrales, regionales, circuitales y centros educativos, medir y 

evaluar el nivel o rango de calidad en el que se encuentra cada una de ellas.  

Es un instrumento que permite organizar la información que se tiene acerca 

de las distintas áreas (curricular y administrativa) y tareas del sistema 

educativo, así como reflexionar, conocerse, sistematizar y tomar decisiones 

para el mejoramiento de la calidad de la educación (p. 23).  

Como se menciona anteriormente, el MECEC facilita por medio de una guía, 

la evaluación de las dinámicas cotidianas que se presentan en la organización 

educativa.  

Este recurso constituye un gran apoyo a la dirección de centros educativos 

que deseen evaluar las estrategias del desarrollo organizacional en el área 

administrativa, que favorezcan las condiciones ambientales y laborales del 

personal docente y administrativo, logrando así su crecimiento y realización 

profesional.  

El MECEC cuenta con 28 criterios de calidad, los cuales están catalogados 

en las áreas curricular y administrativa. Los criterios del área administrativa que 

se podrían utilizar para evaluar el programa de desarrollo de la organización 

escolar, que la administración establece para favorecer las condiciones 

ambientales y laborales del personal docente y administrativo, se muestran a 

continuación en la Tabla 6. 



109 
 

Tabla 6  

Criterios para la evaluación de acciones administrativas para el desarrollo 

organizacional  

 

CRITERIOS DEFINICIONES 

 

COMUNICACIÓN 

Los usuarios tienen acceso, propician o establecen 

mecanismos participativos de comunicación con las diferentes 

unidades e instancias del sistema educativo.  

GESTIÓN 

ADMINISTRATIVA 

Los usuarios del sistema educativo diseñan, dirigen, ejecutan 

y evalúan las acciones que permiten el logro de los objetivos 

educacionales en los diferentes ámbitos del sistema. 

ASESORÍA 

ADMINISTRATIVA 

Los usuarios brindan y reciben asesoría en temas de su interés 

para contribuir con el mejoramiento de su desempeño en el 

sistema educativo.  

RECURSOS 

HUMANOS 

Los usuarios participan o desarrollan procesos de 

reclutamiento, selección y potenciación de las capacidades de 

las personas humanas que laboran en el sistema educativo.  

LIDERAZGO Los usuarios aplican procesos de participación de forma tal 

que incremente el desempeño en la gestión educativa.  

PLANIFICACIÓN 

INSTITUCIONAL 

Los usuarios organizan el proceso de toma de decisiones 

anticipadas oportunas considerando las intervenciones para 

los diferentes escenarios educativos (POA, PEI, diagnóstico). 

RECURSOS 

FINANCIEROS 

Los usuarios procuran y velan por los recursos financieros 

suficientes para el logro de los objetivos educacionales.  

 

INFRAESTRUCTURA 

Los usuarios procuran por la gestión de bienes muebles e 

inmuebles que satisfagan las necesidades básicas para el 

proceso educativo.  

 

EVALUACIÓN 

Los usuarios participan, dan seguimiento y son evaluados 

mediante instrumentos, técnicas individuales y colectivas para 

el mejoramiento del desempeño personal e institucional.  

DESARROLLO 

SOCIAL 

Los usuarios propician, utilizan y orientan su accionar 

considerando las condiciones de desarrollo social para cada 

instancia del sistema educativo.  

 

Nota: Adaptación Documento MECEC (2017) 

 

Los criterios de evaluación especificados en la tabla anterior se pueden 

emplear para valorar el trabajo que la administración de la educación lleva a cabo 
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en cuanto al programa para el DO. Se entenderá a los usuarios como al personal 

docente y administrativo que labora en el centro escolar.  

Áreas como la administración de recursos físicos, administración financiera, 

recursos humanos, infraestructura, gestión administrativa, entre las otras 

mencionadas, deben evaluadas por los colaboradores de la institución educativa 

para garantizar una participación activa de su parte para apoyar a la gestión en 

los diversos espacios. De igual manera, la gestión educativa deberá procurar por 

medio de un liderazgo transformacional, otorgar los medios y recursos necesarios 

para lograr este cometido. Según Martín-Moreno (2007) “el desarrollo 

organizacional requiere que la institución se convierta en una organización auto 

determinada, capaz de interactuar con su ambiente y de responder a las 

necesidades de sus miembros” (p. 136).  

De acuerdo con lo establecido anteriormente, la administración de la 

educación procurará abrir espacios en la organización escolar para que su 

potencial humano, participe activa y democráticamente en una evaluación integral, 

reflexión, sistematización y análisis de los procesos del desarrollo organizacional. 

Todo esto bajo una guía objetiva y coherente, que permita replantearse los 

objetivos, valores, acciones y cualquier otro elemento indispensable dentro del 

diario quehacer de las personas encargadas de llevar procesos pedagógicos a los 

estudiantes, estimulando la cultura evaluadora que debe prevalecer en las 

instituciones escolares.  

El gestor de la educación debe ante todo garantizar el ofrecimiento de una 

oferta educativa digna, justa y de calidad para los miembros que conforman la 

comunidad educativa, fortaleciendo la permanencia de la institución educativa a 

través del tiempo, por medio de una preparación para el cambio, así como de la 

promoción entre sus colaboradores de una motivación constante por crecer como 

profesionales en el área de educación.  
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CAPÍTULO IV 

MARCO METODOLÓGICO 

 
 

4.1 Presentación  
 

 En este capítulo se presenta el diseño metodológico que orientará el 

desarrollo de la investigación. A continuación, se presentarán los puntos que 

corresponden al presente capítulo.  

 

4.2 Enfoque de la investigación  

Para el alcance de los objetivos propuestos, esta investigación será de tipo 

cualitativa con apoyo cuantitativo para la recolección de la información. Por este 

motivo, es trascendental considerar las afirmaciones de Hernández Sampieri, 

Fernández y Batista (2010), en relación con el enfoque cualitativo en investigación 

para el cual afirman que su principal cometido es: 

Comprender la perspectiva de los participantes (individuos o grupos 

pequeños de personas a los que se investigará) acerca de los fenómenos 

que los rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas, opiniones y 

significados, es decir, la forma en que los participantes perciben 

subjetivamente su realidad (p. 364). 

De acuerdo con lo anterior, para el presente estudio lo que se pretende es 

analizar; por medio de la recolección de datos, los procesos de desarrollo 

organizacional que, de acuerdo con las percepciones de la población seleccionada, 

favorecen las condiciones laborales y ambientales del personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.  

Consecuentemente, a partir de la información obtenida de los instrumentos 

aplicados, se analizarán los resultados y se obtendrán conclusiones y 

recomendaciones, en concordancia con dichos resultados.  
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4.3 Tipo de investigación 
 

 La presente investigación corresponde a un estudio de caso. La información 

aquí presentada pretende comprender la realidad del centro educativo y la 

particularidad del caso en estudio del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.  

Hernández Sampieri y Mendoza (2008) citados por Hernández Sampieri et 

al. (2010), conceptualizan al estudio de caso como “estudios que al utilizar los 

procesos de investigación cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan profundamente 

una unidad integral para responder al planteamiento del problema, probar 

hipótesis y desarrollar alguna teoría” (p. 162). 

Las características del estudio de caso que citan los autores se pueden ver 

reflejadas en el objetivo general del presente estudio en cuanto a que lo que se 

busca es analizar los procesos de desarrollo organizacional que favorecen las 

condiciones laborales y ambientales del personal docente y administrativo de una 

organización escolar, la cual corresponde al Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, como la unidad integral dentro del sistema educativo público 

costarricense.  

De la misma manera, este tipo de estudio de caso se refleja en los objetivos 

específicos del presente estudio, por cuanto lo que se busca mediante la 

información que se recopilará en los instrumentos, es identificar los procesos de 

planificación de desarrollo organizacional propuestos por la dirección del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.  

Asimismo se pretende determinar las acciones de dirección que la 

administración del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri realiza en cuanto 

a las condiciones ambientales y laborales que acontecen en la realidad de dicha 

institución educativa, para finalmente establecer las estrategias de evaluación y 

acompañamiento del desarrollo organizacional que implementa la administración, 

para potenciar las condiciones laborales y ambientales del personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.  
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Stake (1995) citado por McMillan y Schumacher (2005), refieren acerca de 

las características del objeto de estudio en el estudio de caso lo siguiente: 

El caso puede ser un programa, un acontecimiento, una actividad o un 

conjunto de individuos definidos en tiempo y lugar. El investigador define el 

caso y su límite. Los casos no son elegidos por su representatividad: un 

caso puede ser seleccionado por su singularidad o puede ser utilizado para 

ilustrar un tema (p. 45).  

En relación con lo anteriormente citado por los autores, lo que se pretende 

investigar es la realidad del objeto de estudio, Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, con base en los procesos de desarrollo organizacional que promueve la 

administración de la educación, y que favorecen las condiciones ambientales y 

laborales que se llevan a cabo en ese centro educativo, según las percepciones y 

opiniones de las personas participantes.  

En virtud de lo descrito anteriormente, el presente estudio analiza los 

diferentes puntos de vista de los colaboradores de la organización, en cuanto a 

los procesos de desarrollo organizacional que favorecen las condiciones laborales 

y ambientales del potencial humano del Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, con la finalidad de comprender los sucesos, acontecimientos, 

situaciones y el contexto propio que se genera en la comunidad educativa.  

 

4.4 Población  
 

 La población participante en el estudio corresponde a las personas claves 

que manifiestan sus consideraciones respecto al objetivo general y específicos, 

para brindar la información primaria que sustenta los principales datos de la 

investigación. Al respecto Selltiz et al. (1980), citados por Hernández Sampieri et 

al. (2010), conceptualizan a la población como un “conjunto de todos los casos 

que concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174).  
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Para el presente estudio de caso, la población de sujetos participantes se 

compone por el cien por ciento del personal docente y administrativo del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri; es decir, cuarenta y dos funcionarios los 

cuales se clasifican en: personal docente, técnico-docente y administrativo. 

De acuerdo con el cuadro de personal institucional 2017, se presenta a 

continuación, la Tabla 7 con la información clasificada de cada una de las 

especialidades administrativas y pedagógicas que posee el Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, correspondiendo al total del personal docente y 

administrativo. 

 

Tabla 7 

Distribución del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri 

 

Tipo de puesto Cantidad 

Administrador de la educación 1 

Administrativo 9 

Docente 29 

Técnico-Docente 3 

Total 42 

 

Nota: Elaboración propia, Monge (2017). 

 

Al ser la investigación un estudio de caso resulta trascendental retomar las 

opiniones de todas las personas involucradas en la organización escolar. Esto por 

cuanto en los estudios de caso, la unidad o caso investigado puede tratarse de 

individuo, una pareja, una familia, un objeto, un sistema, una organización tal y 

como un centro educativo, entre otras instancias (Hernández Sampieri et al. 2010). 
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Por lo tanto, en los estudios de casos lo que se trata es de analizar y de 

detallar profundamente la realidad de una organización. En la presente 

investigación la unidad de estudio corresponde al Colegio Carlos Meléndez 

Chaverri, por lo que se elige al cien por ciento de la población, pues las opiniones 

de la totalidad de los sujetos (personal docente, técnico-docente y administrativo) 

aportarán un gran valor agregado a la información que se recopilará para el 

estudio.  

Asimismo, las opiniones que pueda brindar el administrador del centro 

educativo; como responsable directo de los procesos de administración de la 

educación, y de los demás sujetos; personas de apoyo esenciales en la gestión, 

serán fundamentales en la búsqueda de respuestas a las interrogantes propuestas 

para el estudio, enriqueciendo así su análisis y comprensión.  

 

4.5 Fuentes de información  

 

4.5.1 Primarias  

  

Estas fuentes de información estarán conformadas por dos cuestionarios 

que se aplicarán tanto al personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, como a la dirección. Estos se elaboraron a partir de la 

operacionalización de los objetivos y serán validados para poder proceder con su 

aplicación. Seguidamente, se elaborará un análisis por medio de gráficos, en los 

cuales se mostrarán los resultados obtenidos y su relación con la teoría y 

fundamento que sustenta la presente investigación.  

 

4.5.2 Secundarias 

 

Estas fuentes corresponden a la investigación bibliográfica en la que se 

basa el presente estudio. Dichas fuentes son: libros alusivos a la temática, revistas 

y artículos científicos, tesis de grado y posgrado, archivos institucionales. También 
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se realizó una búsqueda electrónica por medio de plataformas como EBSCO, e-

libro y las direcciones electrónicas del Ministerio de Educación Pública. Esta 

información se consultó directamente en el Ministerio de Educación Pública en la 

Dirección de Desarrollo Curricular, Departamento de Educación de Personas 

Jóvenes y Adultas, así como la red del SIBDI (Biblioteca Carlos Monge Alfaro, 

Biblioteca Luis Demetrio Tinoco y Biblioteca de la Facultad de Educación). 

 

4.6 Instrumentalización 

 

De acuerdo con lo anterior, en el presente estudio se parte de objetivos y 

preguntas generales y específicas de investigación, así como de una revisión 

bibliográfica de los conceptos relacionados al tema de estudio.  

Seguidamente se elaborará un instrumento de consulta que se aplicará a la 

población seleccionada, para recolectar la información que posteriormente se 

analizará, para obtener las pertinentes conclusiones y recomendaciones del caso.  

De acuerdo con el enfoque y tipo de investigación que comprende el estudio, 

se utilizarán técnicas e instrumentos de recolección de datos para la medición de 

las variables.  

La recolección de datos con respecto a los procesos de desarrollo 

organizacional, y de condiciones ambientales y laborales, se llevará a cabo por 

medio de dos cuestionarios; uno será aplicado al personal docente, técnico-

docente y administrativo de la institución, y el otro se aplicará a la dirección del 

centro educativo. Al respecto, Buendía y Colaz (1994) indican que:  

Con el cuestionario se pretende conocer lo que hacen, opinan o piensan los 

encuestados, mediante preguntas realizadas por escrito y que puedan ser 

respondidas sin la presencia del encuestador (p. 207). 

En este caso, como lo que se pretende es conocer las opiniones del 

personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 
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se considera oportuno utilizar este tipo instrumento para la recolección de datos, 

para salvaguardar en anonimato las opciones de los encuestados. Asimismo, se 

utilizará una escala tipo Likert, en la que el sujeto solamente deberá marcar una 

opción. Hernández Sampieri et al. (2010), refieren con respecto a dicha escala, 

que:  

Esta consiste en un conjunto de ítems presentados en forma de 

afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la reacción de los 

participantes. En este sentido, se presenta una afirmación y se le solicita al 

sujeto que externe su reacción eligiendo una de las categorías de la escala 

(p. 245). 

Consecuentemente, para cada pregunta del cuestionario le corresponderá 

una categoría de respuesta a la cual se le asignará una frecuencia. De esta 

manera se adquiere una valoración con respecto a la selección de la categoría de 

cada pregunta por parte participante, para obtener al final una estimación total.  

Para efectos de esta investigación, en el instrumento de consulta 

determinado se utilizarán las siguientes cuatro frecuencias: “Siempre”, “Algunas 

veces”, “Nunca” y “No Responde”, con la finalidad de medir cada una de las 

variables correspondientes al estudio.  

El instrumento consta de tres partes; según cada una de las categorías de 

análisis de la investigación, para un total de 47 ítems. La primera parte consta de 

15 ítems, la cual versa sobre procesos de planificación para el desarrollo 

organizacional, la segunda parte presenta 22 ítems e indaga sobre acciones de 

dirección para el desarrollo organizacional, y finalmente la tercera está compuesta 

por 10 ítems e investiga acerca de estrategias de evaluación y acompañamiento 

para el desarrollo organizacional.  
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4.7 Validación de instrumentos  

 

Para la validación del instrumento a director de centro educativo, se recurrió 

a un director de un colegio ajeno a la institución participante en este estudio, para 

que validara el instrumento. La institución educativa visitada el Colegio Nacional 

de Educación a Distancia (CONED), la cual la cual se ubica en el cantón central 

de la provincia de San José.  

Para la validación del instrumento al personal docente y administrativo de 

centro educativo, se recurrió a 8 docentes de secundaria y 4 administrativos 

ajenos a la institución participante en este estudio, para que validaran el 

instrumento. La institución educativa visitada fue la Unidad Pedagógica de Cuatro 

Reinas, la cual se ubica en el cantón de Tibás.  

A continuación, en la Tabla 8, se puede apreciar la especificación de la 

cantidad de personas participantes durante la validación de instrumentos. 

Tabla 8 

Sistematización para la validación de instrumentos 

 

Nombre de la 

institución 

Cantidad 

de 

directores 

Cantidad de 

docentes de 

secundaria 

Cantidad de 

administrativos 

Ciclo 

Lectivo 

Colegio Nacional de 

Educación a 

Distancia (CONED) 

1 0 0 2017 

Unidad Pedagógica 

Cuatro Reinas 

0 8   4 2017 

Total 1 8 4 13 

 

Nota: Elaboración propia (2017). 
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Durante la validación de los instrumentos, algunas recomendaciones y 

observaciones fueron señaladas tanto por parte del director como por parte del 

personal docente y administrativo, especialmente con relación a la claridad, 

redacción y especificidad de algunos ítems.  

 De acuerdo con la validación al director, las siguientes recomendaciones 

fueron incorporadas al instrumento: 

- Uso de un término más apropiado para referirse a los colaboradores de la 

institución.  

- Los planteamientos de dos ítems en la categoría de evaluación eran muy 

similares, por lo que el ítem se fusionó.  

- Algunos ítems abarcaban temáticas muy globales, por lo que algunos se 

desprendieron en varios más.  

Según la validación del instrumento al personal docente y administrativo, se 

hicieron algunas recomendaciones en cuanto a la redacción y claridad de algunos 

ítems, para que estos se redactaran de una forma más específica y más dirigidos 

hacia la población meta.  

De igual forma, se contó con la participación de tres profesores de la 

Escuela de Administración Educativa de la Universidad de Costa Rica, sede 

Rodrigo Facio, quienes aportaron algunas ideas en cuanto a una mejor redacción 

de los ítems, así como una cuarta frecuencia de selección para los participantes, 

para los ítems propuestos, la cual es “No Responde” (N/R).  

 

4.8 Alcances y limitaciones 

 

 En el presente apartado se presentan los principales alances, así como la 

exposición de algunas limitaciones que se encontraron durante el desarrollo del 

estudio.  
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4.8.1 Alcances 

 

Los alcances de esta investigación constituyen mayormente, la 

construcción de conceptos teóricos que nacen producto de la indagación de un 

tema poco estudiado, el cual se enfoca en el análisis de los procesos de desarrollo 

organizacional que la dirección establece para favorecer las condiciones laborales 

y ambientales del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, perteneciente al circuito 02 de la Dirección Regional de 

Educación de Heredia. Posterior al estudio, las personas de dicha institución 

podrán beneficiarse de los aportes que este brinda. Los principales alcances se 

presentan a continuación: 

- Se contó con todos los permisos respectivos por parte de la dirección del 

Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri para la obtención de 

información con respecto al Plan Institucional y para la aplicación de los 

instrumentos de consulta. El director siempre estuvo muy anuente a 

colaborar con la información solicitada para el estudio e incluso facilitó la 

recolección de los datos al permitir aplicar los instrumentos para la 

recolección de datos, durante una reunión de personal en la que se 

encontraban la mayoría de los docentes y administrativos de la institución 

educativa.  

- La dirección del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri solicitó que se 

brindara el informe final del Proyecto de Graduación, lo que resultará en 

una actualización y crecimiento profesional en el campo del desarrollo 

organizacional y la promoción de las condiciones ambientales y laborales 

de los colaboradores del centro educativo en estudio.   

- Esta investigación es pionera en el ámbito nacional, y específicamente en 

un colegio nocturno, en cuanto al análisis de los procesos de desarrollo 

organizacional de un centro educativo y cómo estos favorecen las 

condiciones laborales y ambientales del personal docente y administrativo. 
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4.8.2 Limitaciones: 
 

Seguidamente, se destacan las limitaciones encontradas durante el 

desarrollo del presente estudio: 

- Se abarca únicamente un centro educativo tipo colegio nocturno, en el cual 

laboran 42 personas, por lo que sus resultados no se podrán generalizar, 

pero sí se podrán tomar como referencia para futuras investigaciones 

relacionadas con el tema. 

- Dentro de la dinámica propia de un colegio nocturno, ciertos docentes solo 

se presentan a laborar algunas lecciones por semana, ya que su trabajo 

principal se encuentra en otra institución educativa diurna, por lo que hubo 

varios colaboradores que no estuvieron presentes en la reunión de personal 

el día de la aplicación del instrumento de consulta. Por lo tanto, se 

efectuaron visitas posteriores al centro escolar para la recolección de datos 

faltantes, sin embargo, en diferentes ocasiones y por diferentes razones 

tales como: incapacidades, asistencia de los profesores a actividades fuera 

de la institución, celebración de la Semana Cívica, entre otros, durante esas 

visitas no se encontraron a los profesores que faltaban de llenar el 

cuestionario, por lo que el proceso de recolección de datos se atrasó por 

varias semanas.  

- Existieron cuatro personas del centro escolar que externaron su deseo de 

no participar en las encuestas debido a que, al ser personal nuevo en la 

institución, no contaban con criterios suficientes para externar su opinión 

en relación con la temática estudiada.  

- En el ámbito costarricense el tema del desarrollo organizacional dentro de 

la gestión educativa ha sido poco estudiado, por lo que la información que 

se encontró fue escaza, así como limitada, ya que las tesis que se 

encontraron relacionadas con la temática datan de casi veinte años hacia 

atrás, por lo que el contenido con relación al contexto educativo actual se 

encuentra un poco desactualizado.  
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- En el contexto internacional se contó con variadas fuentes de información 

y estudios que abordaban la temática, no obstante, al ser contextos 

educativos lejanos con respecto al costarricense, se pueden presentar 

diferenciaciones en los resultados.  

 

4.9 Operacionalización metodológica 

 

En el siguiente apartado se presentan los esquemas de operacionalización 

de los objetivos específicos, los cuales orientan el desarrollo de la presente 

investigación, presentados en forma de tablas. Aquí se presentan en términos de 

las definiciones conceptual, operacional, e instrumental de las variables en estudio.  
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Objetivo General: Analizar los procesos de desarrollo organizacional que favorecen las condiciones laborales y ambientales del 
personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 
 

Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 

1. Identificar 
los procesos 
de 
planificación 
para el 
desarrollo 
organizacion
al propuestos 
por la 
dirección, 
para 
beneficiar las 
condiciones 
laborales y 
ambientales 
del personal 
docente y 
administrativ
o del Colegio 
Nocturno 
Carlos 
Meléndez 
Chaverri. 

 

 

 

Procesos de 

planificación 

de desarrollo 

organizacion

al. 

 

 

Chen y Vargas (2007), indican 
que: “El desarrollo organizacional, 
por su parte, es una estrategia 
educativa que permite llevar a 
cabo el cambio planeado en la 
organización; toma en cuenta los 
valores, las actitudes, las 
relaciones, el clima organizacional 
y el ambiente. Las personas son el 
punto de partida y quienes 
orientan la misión, la visión y los 
objetivos, por medio de la 
estructura y de las diversas 
técnicas de organización. El 
desarrollo organizacional destaca 
la importancia del comportamiento 
humano, el clima de colaboración 
y la filosofía organizacional, para 
determinar las estrategias 
encaminadas a la satisfacción de 
la comunidad educativa, en un 
ambiente estable” (p. 36). 

 

 

 

La administración de la 
educación propicia el 
mejoramiento de la organización 
educativa, por medio del cambio 
planificado y de una constante 
autorrevisión de procesos y 
procedimientos organizativos, 
los cuales buscan mejorar de 
forma continua el 
funcionamiento y desempeño del 
centro escolar. En este proceso 
se debe planear una evaluación 
de los logros del centro escolar a 
corto, largo y mediano plazo, así 
como la promoción de acciones 
para mejorar las condiciones 
ambientales y laborales de los 
colaboradores en la 
organización escolar. 

 

 

 

 

 

Mejoramiento de 
la organización 
educativa. 

 

Cuestionario 
director: ítem 1. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 1. 

Cambio 
planificado. 

Cuestionario 
director: ítem 2. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 2. 

Autorrevisión de 
procesos y 
procedimientos 
organizativos. 

Cuestionario 
director: ítem 3. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 3. 

Establecimiento 
de estrategias de 
mejora continua. 

Cuestionario 
director: ítem 4. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 4. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Señalamiento de 
métodos para 
evaluar el 
progreso a corto, 
mediano y largo 
plazo. 

Cuestionario 
director: ítems 5-7. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítems 5-7. 

Acciones para 
mejorar las 
condiciones 
ambientales y 
laborales de los 
colaboradores en 
la organización 
escolar. 

Cuestionario 
director: ítem 8. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 8. 

 

 

De acuerdo con Martín-Moreno 
(2007): “La meta del DO es 
desarrollar la capacidad del centro 
escolar para la resolución de 
problemas, según un enfoque 
organizativo flexible que tiene tres 
etapas: 1) diagnóstico de los 
problemas, 2) respuesta a los 
problemas, 3) evaluación de las 
respuestas a los problemas. El DO 
se opone a la perspectiva 
analítica, que se dirige a la 
consecución sistemática de 
objetivos previamente -y, en 
general, externamente- 
establecidos; por el contrario, 

 

Desde la gestión de la educación 
se debe promover la 
participación democrática de los 
colaboradores de la 
organización educativa en el 
diagnóstico de los problemas 
institucionales.  

Asimismo, se debe incentivar al 
recurso humano a la propuesta 
de ideas innovadoras para 
buscar soluciones a problemas 
institucionales, así como a la 
negociación e indagación de 
soluciones creativas ante los 
conflictos y los retos 

 

Diagnóstico 
institucional 
participativo 
(FODA). 

 

 

Cuestionario 
director: ítem 9. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 9. 

Participación 
democrática y 
creativa durante la 
elaboración del 
Proyecto 
Educativo 
Institucional. 

Cuestionario 
director: ítem 10. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 10. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

estimula la creatividad del centro 
educativo como organización, 
constituyéndolo en objeto de 
investigación (reflexión en la 
acción)” (p. 136). 

organizacionales, a la reflexión 
en la acción, así como la 
planeación de las estrategias 
para su posterior evaluación.  

 

 

 

 

Ideas innovadoras 
en la búsqueda de 
soluciones a 
problemas de la 
organización 
escolar. 

Cuestionario 
director: ítem 11. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 11. 

Negociación y 
solución creativa 
de conflictos en el 
centro educativo. 

Cuestionario 
director: ítem 12. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 12. 
 

Reflexión sobre la 
acción. 

 

Cuestionario 
director: ítem 13. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 13. 
 

Evaluación de las 
soluciones 
planteadas. 

Cuestionario 
director: ítem 14. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 14. 
 
 

Otros procesos de 
planificación 
institucional para 
el DO.  

Cuestionario 
director: ítem 15. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 15. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 
2. Determinar 
las acciones 
de dirección 
para el 
desarrollo 
organizacion
al que realiza 
la 
administració
n, para 
favorecer las 
condiciones 
laborales y 
ambientales 
del personal 
docente y 
administrativ
o del Colegio 
Nocturno 
Carlos 
Meléndez 
Chaverri. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Acciones de 
la dirección 
para el 
desarrollo 
organizacion
al. 

 
Según Owens y Valesky (2011): 
“La principal preocupación del 
desarrollo organizacional es el 
sistema social humano de la 
organización más que las tareas, 
la tecnología o las dimensiones de 
la estructura. Específicamente, se 
centra en la cultura organizacional 
que caracteriza el clima de las 
creencias que influyen en el 
comportamiento -como las formas 
en que los superiores y los 
subordinados se relacionan entre 
sí, las formas en que los grupos de 
trabajo se relacionan entre sí y la 
medida en que las personas en la 
organización están involucradas 
en la identificación de problemas 
organizativos y la búsqueda de 
sus soluciones. Actitudes, valores, 
sentimientos y apertura de la 
comunicación son preocupaciones 
típicas en el desarrollo de la 
organización. Importa lo que la 
gente piensa, lo abierta que es su 
comunicación, el cómo lidiar con el 
conflicto y hasta qué punto se 
sienten involucrados en sus 
trabajos, porque este tipo de 
preocupaciones humanas ayudan 
a determinar cuánto trabajo se 
hace y qué tan bien” (pp. 184-185). 

 

 
Las organizaciones educativas 
funcionan como un sistema 
autónomo que se interconecta 
con otros sistemas para lograr su 
funcionamiento integral. El ser 
humano es la parte más 
importante de este sistema, por 
lo que sus aportes se convierten 
en esenciales en la búsqueda 
por la mejora y el cambio 
organizacional.  

La delegación de funciones y 
tareas pertinentes a los procesos 
de cambio y mejora institucional 
es vital para el desarrollo 
organizacional, ya que la 
motivación y satisfacción laboral 
de los colaboradores de la 
organización depende de dichos 
procesos.  

 

 

 

 

 

 

 

 
El centro 
educativo como 
un sistema 
integrado y 
autónomo. 
 

 
Cuestionario 
director: ítems 16-
17. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítems 16-17. 

Papel del ser 
humano en la 
organización 
escolar. 

Cuestionario 
director: ítem 18. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 18. 
 

Delegación de 
funciones y tareas 
a los 
colaboradores 
para el 
planteamiento de 
soluciones a los 
problemas de la 
organización 
educativa. 
 

Cuestionario 
director: ítem 19. 
 
Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 19. 
 

Motivación y 
satisfacción 
laboral de los 
colaboradores de 
la institución 
educativa. 

Cuestionario 
director: ítem 20. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 20. 
 
 
 
 



127 
 

Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 
 
 
 

 
Asimismo, Garbanzo, (2016) 
indica que: “La efectividad del 
desarrollo organizacional radica 
en la capacidad de construir 
estructuras que puedan ser 
trabajadas en equipo, donde se 
manifieste la cooperación y la 
integración como maneras de 
superar las deficiencias 
detectadas. Los procedimientos 
organizacionales son más 
efectivos cuando los integrantes 
de la organización se armonizan 
de manera colectiva para llevar a 
cabo los diferentes 
procedimientos que, desde cada 
posición, sean necesarios. La 
formación de equipos estimula el 
aprendizaje y la capacidad de 
colaborar con compromiso y 
responsabilidad. Es una estrategia 
utilizada para implementar los 
cambios en las organizaciones 
que les permitan alcanzar su 
desarrollo” (p. 75). 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

La gestión educativa debe 
estimular el trabajo colaborativo 
para el desarrollo de procesos 
organizacionales. Asimismo, 
debe velar porque existan vías y 
plataformas de comunicación y 
retroalimentación que faciliten la 
expresión de opiniones e ideas 
para los colaboradores de la 
organización.   

De igual forma, el director del 
centro educativo debe dirigir y 
orientar a la comunidad 
educativa. Para lograr esto, el 
gestor educativo debe ser una 
persona comprometida con los 
procesos de cambio y desarrollo 
organizacional. Debe existir un 
compromiso con el cumplimiento 
de la misión, visión y valores 
institucionales, velar porque sus 
colaboradores estén 
ampliamente capacitados en el 
Proyecto Educativo Institucional. 
El director debe ser quien dé el 
ejemplo en la promoción de los 
procesos de cambio y DO, así 
como debe ser el responsable 
por supervisar periódicamente 
las labores realizadas por su 
personal a cargo.  

 
Trabajo 
colaborativo para 
desarrollo de 
procesos 
organizacionales. 

 

Cuestionario 
director: ítem 21. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 21. 

Establecimiento 
de vías y 
plataformas de 
comunicación 
institucional y 
retroalimentación 
de las opiniones 
de los 
colaboradores de 
la organización 
educativa.  
 

Cuestionario 
director: ítems 22-
23 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítems 22-23. 
 

Formación y 
capacitación 
sobre Proyecto 
Educativo 
Institucional. 

Cuestionario 
director: ítem 24. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 24. 
 

Misión, visión y 
valores 
institucionales. 

Cuestionario 
director: ítem 25. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 25. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De igual manera, Garbanzo (2016) 
indica que: “El liderazgo de la 
educación requiere habilidades 
efectivas de comunicación, 
persuasión, relaciones humanas y 
negociación, que representan los 
cimientos para que surjan 
condiciones organizacionales 
mínimas que permitan la 
operacionalización efectiva de sus 
propios objetivos. Estas 
condiciones mínimas se traducen 
en satisfacción laboral, clima 
organizacional adecuado, altos 
niveles de motivación y, por ende, 
compromiso y responsabilidad con 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Las acciones directivas deben 
favorecer las condiciones 
ambientales y laborales de los 
colaboradores. 
Por lo tanto, se requiere que la 
gestión de la educación vele 
porque existan estímulos e 
incentivos, remuneración 
puntual, salud ocupacional y 
seguridad laboral dentro de las 
condiciones laborales de los 
colaboradores de la 
organización educativa. 
Asimismo, deben existir 
adecuadas condiciones 
ambientales en el centro escolar 
por medio de una adecuada 
infraestructura, equipo y 

Papel de la 
dirección en la 
promoción de 
procesos de 
cambio y DO. 

Cuestionario 
director: ítem 26. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 26. 

 
Supervisión 
periódica de 
labores. 

 
Cuestionario 
director: ítem 27. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 27. 
 

 
 
Ambiente de 
trabajo 
respetuoso y 
armonioso.  

 

Cuestionario 
director: ítem 28. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 28. 

 

Estímulos e 
incentivos. 

Cuestionario 
director: ítem 29. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 29. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

altos códigos éticos y morales” (p. 
79). 

 
 
 

  
 
 
 

mobiliario, así como el 
establecimiento de un ambiente 
de trabajo salubre y seguro para 
los colaboradores del centro 
escolar.                

Dotación de 
infraestructura, 
equipo y 
mobiliario para el 
desarrollo de 
nuevos proyectos 
educativos.  

Cuestionario 
director: ítems 30-
33. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítems 30-33. 

Continuidad 
laboral del 
personal docente 
y administrativo.  

Cuestionario 
director: ítem 34. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 34. 
 

Salud ocupacional 
y seguridad en el 
espacio de 
trabajo. 
 
 

Cuestionario 
director: ítem 35. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 35. 
 

Remuneración 
laboral puntual.  
 
 

Cuestionario 
director: ítem 36. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 36. 
 

Otras acciones de 
dirección para el 
DO. 

Cuestionario 
director: ítem 37. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 37. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 

3. Establecer 

las 

estrategias 

de 

evaluación y 

acompañami

ento del 

desarrollo 

organizacion

al que 

implementa 

la 

administració

n, para 

potenciar las 

condiciones 

laborales y 

ambientales 

del personal 

docente y 

administrativ

o del Colegio 

Nocturno 

Carlos 

Meléndez 

Chaverri. 

 
Estrategias 

de 

evaluación y 

acompañami

ento para el 

desarrollo 

organizacion

al 

 

Según Martín-Moreno (2007), la 
cultura escolar para el DO enfatiza 
y reconoce cuatro habilidades 
institucionales que son: 

1. “La capacidad del centro 
educativo como 
organización para valorar 
el funcionamiento correcto 
del centro.  

2. La capacidad del centro 
educativo como 
organización para iniciar y 
recoger información 
relevante para el 
diagnóstico de su 
situación.  

3. La capacidad del centro 
educativo como 
organización para 
resolver sus propios 
problemas de manera 
específica.  

4. La capacidad del centro 
educativo como 
organización para evaluar 
las tres habilidades 
institucionales anteriores” 
(p. 137).  

 

 
La escuela que aprende debe 
actuar como una organización 
autónoma, capaz de 
autoconocerse, 
autodeterminarse, 
autodesarrollarse, 
autorrevisarse, autorregularse y 
autogestionarse, mediante la 
evaluación de los objetivos y la 
eficacia de la ejecución de los 
procesos de evaluación del 
Proyecto Educativo Institucional.  
Para lograr esto debe siempre 
existir un proceso cíclico del DO 
que consiste en la evaluación del 
diagnóstico institucional 
participativo que incluya las 
oportunidades de mejora en la 
institución, seguido de una 
autorreflexión en conjunto para 
determinar las estrategias de 
cambio y mejora organizacional. 
Posteriormente se efectúa la 
evaluación final que integra el 
establecimiento de nuevas 
metas por cumplir ante los 
nuevos retos y desafíos que 
surgieron durante el proceso, así 
como la evaluación integral, 
sistematización y análisis del 
proceso de DO.  
 

 
Evaluación de los 
objetivos del 
Proyecto 
Educativo 
Institucional a 
corto, mediano y 
largo plazo.  
 

 
Cuestionario 
director: ítems 38-
40. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítems 38-40. 
 

 

Eficacia de la 
ejecución de los 
procesos de 
evaluación del del 
Proyecto 
Educativo 
Institucional. 
 

Cuestionario 
director: ítem 41. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 41. 
 

Evaluación del 
diagnóstico 
institucional. 
 

Cuestionario 
director: ítem 42. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 42. 
 

Evaluación de las 
estrategias de 
cambio y mejora 
organizacional.  
 

Cuestionario 
director: ítem 43. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 43. 
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Objetivo 
específico 

Categoría 
de análisis 

Definición Conceptual Definición operacional Indicadores Definición 
Instrumental 

 Nuevos retos y 
desafíos. 

Cuestionario 
director: ítem 44. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 44. 
 

Evaluación 
integral del 
proceso de DO. 
 

Cuestionario 
director: ítem 45. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 45. 
 

Sistematización y 
análisis del 
proceso de DO.  
 

Cuestionario 
director: ítem 46. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 46. 
 

Otras estrategias 
de evaluación y 
acompañamiento 
para el DO. 

Cuestionario 
director: ítem 47. 

Cuestionario 
colaborador (a): 
ítem 47. 
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CAPÍTULO V 

SISTEMATIZACIÓN Y ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

 

 

5.1 Presentación  
 

En el presente apartado se efectuará la exposición de los resultados de 

forma organizada de acuerdo con los objetivos establecidos que dirigen la 

investigación. Este análisis se fundamenta con base en dos instrumentos de 

consulta implementados, de los cuales uno se aplicó al gestor educativo, y el otro 

al personal docentes y administrativo involucrados en la investigación.  

Los resultados se despliegan de forma articulada en tres categorías de 

análisis definidas, las cuales en primera instancia son procesos de planificación 

propuestos por la dirección, en segunda instancia acciones de dirección y 

finalmente, estrategias de evaluación y acompañamiento propuestos por la 

dirección.  

Para cada categoría de análisis se presenta la consideración y percepción 

de las personas con respecto a las estrategias de desarrollo organizacional 

implementadas por la administración en el centro educativo Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, perteneciente al circuito 02 de la Dirección Regional 

Educación de Heredia, durante el curso lectivo 2017. 

 

5.2 Caracterización de la población  

 

 Las personas que participaron en la investigación, las cuales son 

consideradas como fuentes de información, se desarrollan profesionalmente en el 

ámbito escolar del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. El estudio 

asociado parte de las categorías de análisis de acuerdo con las condiciones 
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socioeconómicas y culturales del centro educativo propias del barrio Guararí, 

distrito de San Francisco, cantón Central, de la provincia de Heredia.  

En el caso del administrador educativo consultado, el cual es el responsable 

del centro escolar, es una persona con amplia experiencia y trayectoria en el 

ámbito de gestión de la educación costarricense, ya que cuenta con 16 años de 

ejercicio en el colegio y además es una persona preparada y capacitada 

profesionalmente, puesto que cuenta con el grado académico de licenciado en 

administración educativa. 

El personal docente de la organización educativa que participó en la 

investigación cuenta con un promedio aproximado de siete años continuos de 

laborar en la institución. Asimismo, un gran porcentaje de ellos son profesionales, 

ya que cuenta con los grados de bachillerato, licenciatura y maestría. De la misma 

manera, la mayoría de ellos labora en la organización a tiempo completo.  

Asimismo, el personal administrativo colaborador de la institución escolar 

es un recurso humano que cuenta con un promedio de ocho años continuos de 

laborar en la institución. La mayoría del personal cuenta con la escuela primaria, 

y algunos han cursado estudios universitarios.  

Por otra parte, la población que se abordó en el estudio corresponde a 

veintinueve (29) docentes, los cuales son profesionales que brindan el currículo 

educativo en la institución de acuerdo con las siguientes asignaturas: cuatro de 

español, seis de estudios sociales, cinco de matemáticas, cinco de ciencias, seis 

de inglés, uno de ética cristiana y dos de informática educativa. 

Además, se consultó a tres (3) profesionales técnico-docentes, de los 

cuales dos son orientadores y uno es bibliotecólogo, así como a nueve (9) 

administrativos que fungen los cargos de la siguiente manera: un asistente de 

dirección, un auxiliar administrativo, una secretaria, un docente, cuatro conserjes 

y un agente de seguridad, los cuales respondieron el instrumento de consulta 

correspondiente.  
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Igualmente, se consultó a un (1) director del centro educativo Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, quien respondió el instrumento con sus 

percepciones acerca de la temática. 

Seguidamente se presenta la Tabla 9 que contiene la información referente 

a las personas participantes y consultadas en la institución de acuerdo con los 

datos obtenidos en los instrumentos de consulta. 

Tabla 9 

Docentes y administrativos participantes Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, curso lectivo 2017 

 

Organización 

escolar 

Administrativos Docentes Técnico- 

docentes 

Administrador 

de la 

educación 

Total 

participantes 

Colegio 
Nocturno 

Carlos 
Meléndez 
Chaverri 

 
 
9 

 
 

29 

 
 
3 

 
 
1 

 
 

42 

 

Nota: Personal docente y administrativo consultado Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri 

(2017)  

 

 Como puede apreciarse en la tabla, la población total objeto de estudio 

corresponde a 42 profesionales que laboran en el centro educativo Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. De la misma manera, la organización y el 

análisis de la información se desplegará en tres categorías de análisis 

determinadas por los objetivos del estudio, las cuales serán las siguientes: 

• Procesos de planificación para el desarrollo organizacional.  

• Acciones de dirección planificación para el desarrollo organizacional. 

• Estrategias de evaluación y acompañamiento planificación para el 

desarrollo organizacional. 
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Para efectos del análisis que se desarrolla a continuación, los indicadores 

que mostraron percepciones favorables por parte de las personas sujetos del 

estudio se considerarán como indicadores relevantes para conformar y establecer 

las conclusiones y recomendaciones de la investigación ejecutada en el Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

 

5.3 Presentación y análisis de los resultados 

 

A continuación, se presentan los principales resultados obtenidos en la 

investigación realizada en el Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, del 

circuito 02, de la Dirección Regional de Educación de Heredia, donde su propósito 

fundamental es analizar los procesos de desarrollo organizacional que la dirección 

establece para favorecer las condiciones laborales y ambientales del personal 

docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 

perteneciente al circuito 02 de la Dirección Regional de Educación de Heredia. 

 El instrumento de consulta que se utilizó para recopilar los datos obtenidos 

del presente estudio, de acuerdo con el enfoque y tipo de investigación que se 

ubica en el paradigma cuantitativo, se implementó con la técnica del cuestionario 

con escalamiento tipo Likert, el cual tiene como finalidad acopiar la información 

pertinente que facilite analizar la gestión realizada por parte de la dirección del 

centro educativo, el cual está orientado a cuestionar sobre tres frecuencias: 

“Siempre”, “Algunas veces” y, “Nunca”. El instrumento de consulta en cuestión 

está compuesto por cuarenta y siete (47) ítems, los cuales se despliegan de 

manera estructurada, según las categorías de análisis determinadas en la 

investigación.  

En consecuencia, se despliegan los resultados de acuerdo con el orden de 

las categorías de análisis establecidas, en este caso particular procesos de 

planificación, acciones de dirección planificación y, estrategias de evaluación y 
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acompañamiento, todas con el afán de analizar las acciones que ejecuta la 

administración para el desarrollo organizacional. 

Para cada una de las categorías de análisis se presentará una tabla con 

porcentajes que describen y exponen cada uno de los ítems del instrumento de 

consulta, con sus respectivos porcentajes obtenidos, para posteriormente, 

efectuar su correspondiente descripción y análisis.  

De esta manera, y para cada categoría de análisis, la presentación se 

esboza en primera instancia por la percepción del director de acuerdo con sus 

consideraciones, seguido se abordan las percepciones positivas de las 

frecuencias que tuvieron una mayor tendencia porcentual del personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, por medio de la 

descripción de frecuencias.  

Consecutivamente, se elaboran coincidencias (si las hubiera) entre las 

opiniones del director y las percepciones favorables del personal docente y 

administrativo del centro escolar, por frecuencia las cuales tuvieron un mayor 

porcentaje, y que se ilustrarán gráficamente por medio de figuras. En el caso de 

que no existiera coincidencias entre las opiniones del director y del personal 

docente y administrativo, se reflejarán en la figura las percepciones porcentuales 

favorables de este último.  

Las frecuencias que tienen mayor valor porcentual, para efectos del análisis 

se consideran importantes porque son los indicadores que identifican los sujetos 

participantes de la investigación, como las áreas de gestión prioritarias, referentes 

a las necesidades y demandas de acuerdo con las categorías de análisis del 

estudio.  

Por lo tanto, para cada coincidencia director-personal docente y 

administrativo o percepción porcentual mayoritaria del personal docente y 

administrativo se hará un análisis relacionando las opiniones y la realidad en la 

que se encuentran inmersos los colaboradores del Colegio Nocturno Carlos 
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Meléndez Chaverri, con base en el referente teórico que sustenta la presente 

investigación. A continuación, se realizará la presentación y análisis de cada 

categoría de análisis del presente estudio.  

 

5.3.1 Procesos de planificación para el DO  

 

Seguidamente se presentan y analizan las opiniones brindadas por parte 

del director y el personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, con base en la categoría de análisis procesos de planificación 

para el desarrollo organizacional. 

 De acuerdo con los datos brindados por el administrador educativo del 

Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, según el instrumento de consulta 

aplicado acerca del área de procesos de planificación, para el desarrollo 

organizacional, se establecen; seguidamente, las opiniones favorables que 

destacan porcentualmente de acuerdo con la frecuencia “siempre”, las cuales se 

presentan en el siguiente orden: 

• Plantea objetivos para propiciar el mejoramiento de la organización 

educativa. 

• Proyecta acciones para mejorar las condiciones ambientales y laborales de 

los colaboradores en la organización escolar. 

• Elabora cada año un diagnóstico institucional inicial (FODA u otro), en 

conjunto con los colaboradores de la organización educativa. 

• Promueve en la comunidad educativa la negociación y solución creativa de 

conflictos en el centro educativo. 

• Planea espacios para la reflexión de las acciones pedagógicas y 

administrativas llevadas a cabo en la institución escolar. 

• Propone estrategias de evaluación para las soluciones planteadas ante los 

problemas institucionales. 
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Por otra parte, el administrador educativo se refiere a ciertos procesos de 

planificación para el desarrollo organizacional que “algunas veces” se 

implementan en la organización educativa a su cargo. 

• Planea estrategias para asumir el cambio organizacional. 

• Revisa periódicamente todos los procesos y procedimientos de la 

organización escolar. 

• Plantea el establecimiento de acciones de mejora continua en el centro 

escolar. 

• Construye métodos para evaluar los logros de la institución educativa a 

corto plazo. 

• Planifica métodos para evaluar los logros de la institución educativa a 

mediano plazo. 

• Estructura métodos para evaluar los logros de la institución educativa a 

largo plazo. 

• Propicia la participación democrática y creativa de los colaboradores 

durante la elaboración del Proyecto Educativo Institucional. 

• Estimula para que el potencial humano proponga ideas innovadoras en la 

búsqueda de soluciones a problemas de la organización escolar. 

• Propone otros procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

del centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

A continuación, en la Tabla 10 se presentan los resultados obtenidos de 

acuerdo con la categoría de análisis procesos de planificación para el desarrollo 

organizacional, según las opiniones de cuarenta y una (41) personas, que 

corresponden a la totalidad del personal docente y administrativo del centro 

educativo Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

Tabla 10 

Opiniones del personal docente y administrativo con respecto a los 

procesos de planificación para el DO en el Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, 2017 
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Procesos de planificación para el 
desarrollo organizacional propuestos por 

la dirección 
Siempre 

Algunas 
veces  

Nunca N/R  

1.     Conoce los objetivos que propician el 
mejoramiento de la organización educativa. 

31.7% 46.3% 7.3% 14.6% 

2.     Considera que existen estrategias para asumir 
el cambio organizacional. 

26.8% 51.2% 4.9% 17.1% 

3.     Sabe si se revisan periódicamente los procesos 
y procedimientos de la organización escolar.  

17.1% 48.8% 14.6% 19.5% 

4.     Considera que se plantea el establecimiento de 
acciones de mejora continua en el centro escolar. 

31.7% 48.8% 2.4% 17.1% 

5.     Posee conocimiento sobre los métodos para 
evaluar los logros de la institución educativa a corto 
plazo. 

7.3% 51.2% 17.1% 24.4% 

6.     Conoce los métodos para evaluar los logros de 
la institución educativa a mediano plazo. 

14.6% 36.6% 22.0% 26.8% 

7.     Posee conocimiento sobre los métodos para 
evaluar los logros de la institución educativa a largo 
plazo. 

14.6% 34.1% 22.0% 29.3% 

8.     Sabe si se proyectan acciones para mejorar las 
condiciones ambientales y laborales de los 
colaboradores de la organización escolar.  

22.0% 48.8% 12.2% 17.1% 

9.     Ha participado cada año en la elaboración de un 
diagnóstico institucional inicial.  

14.6% 34.1% 29.3% 22.0% 

10.  Ha participado de forma democrática y creativa 
en la elaboración del Proyecto Educativo 
Institucional. 

9.8% 39.0% 29.3% 22.0% 

11.  Ha notado que se estimula la propuesta de 
ideas innovadoras por parte de los colaboradores 
de la institución, hacia la búsqueda de soluciones a 
problemas organizacionales.  

26.8% 36.6% 12.2% 24.4% 

12.  Considera que se promueve en la comunidad 
educativa la negociación y solución creativa de 
conflictos en el centro educativo.  

31.7% 39.0% 14.6% 14.6% 

13.  Considera que se planean espacios para la 
reflexión de las acciones pedagógicas y 
administrativas llevadas a cabo. 

12.2% 58.5% 14.6% 14.6% 

14.  Sabe si se proponen estrategias de evaluación 
para las soluciones planteadas ante los problemas 
institucionales.  

19.5% 51.2% 14.6% 14.6% 

15.  Sabe si se proponen otros procesos de 
planificación para el desarrollo organizacional del 
centro educativo, que no fueron mencionadas 
anteriormente. 

4.9% 53.7% 19.5% 22.0% 
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Nota: Cuestionario aplicado a personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri (2017). 

 

De acuerdo con la tabla anterior se observa que las opiniones del personal 

docente y administrativo participante en la investigación, en relación con los 

procesos de planificación para el desarrollo organizacional según la frecuencia 

“siempre” y “algunas veces”, que se implementan en el centro educativo; destacan 

con un 31,7% de opiniones que identifican que la administración plantea objetivos 

para propiciar el mejoramiento de la organización educativa.  

De la misma manera, un 31,7% opina que el administrador “siempre” 

establece acciones de mejora continua en el centro escolar. 

Asimismo, el personal docente y administrativo denotan una percepción de 

un 26.8% que “siempre” se planean estrategias para asumir el cambio 

organizacional y que el director “siempre” estimula para que el potencial humano 

proponga ideas innovadoras en la búsqueda de soluciones a problemas de la 

organización escolar.  

Seguidamente se presentan las opiniones de los docentes y personal 

administrativo con base en la frecuencia “algunas veces” en las que se destaca 

que un 58.5% opina que el director planea espacios para la reflexión de las 

acciones pedagógicas y administrativas llevadas a cabo en la institución escolar.  

De la misma manera, un 53.7% determina que la dirección “algunas veces” 

propone otros procesos de planificación para el desarrollo organizacional del 

centro educativo, que no fueron mencionados en el instrumento.   

Igualmente, un 51.2% del personal docente y administrativo refiere que el 

administrador “algunas veces” planea estrategias para asumir el cambio 

organizacional, que “algunas veces” construye métodos para evaluar los logros de 
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la institución educativa a corto plazo, y que “algunas veces” propone estrategias 

de evaluación para las soluciones planteadas ante los problemas institucionales.  

Por otra parte, se presentan las opiniones del personal docente y 

administrativo de acuerdo con la frecuencia “nunca” donde se refleja que un 29.3% 

indica que el director “nunca” elabora cada año un diagnóstico institucional inicial 

(FODA u otro), en conjunto con los colaboradores de la organización educativa, y 

que “nunca” se propicia por parte de la dirección la participación democrática y 

creativa de los colaboradores durante la elaboración del Proyecto Educativo 

Institucional. 

Asimismo, un 22% del personal docente y administrativo refiere que el 

director “nunca” planifica métodos para evaluar los logros de la institución 

educativa a mediano plazo, y que el administrador “nunca” estructura métodos 

para evaluar los logros de la institución educativa a largo plazo.  

Finalmente, un 19.5% del personal docente y administrativo indica que el 

director “nunca” propone otros procesos de planificación para el desarrollo 

organizacional del centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

Con base en la presentación y descripción de los datos anteriores 

correspondientes a la categoría de análisis procesos de planificación para el 

desarrollo organizacional se pueden establecer coincidencias entre las opiniones 

emitidas por el administrador educativo y el personal docente y administrativo del 

Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, en la frecuencia “siempre” sobre las 

siguientes consideraciones:  

• Objetivos que propician el mejoramiento de la organización educativa. 

• Promoción en la comunidad educativa de la negociación y solución creativa 

de conflictos. 

• Acciones para mejorar las condiciones ambientales y laborales de los 

colaboradores. 
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Objetivos que 
propician el 

mejoramiento de la 
organización 

educativa.

Promoción en la 
comunidad educativa 

de la negociación y 
solución creativa de 

conflictos.

Acciones para 
mejorar las 
condiciones 

ambientales y 
laborales de los 
colaboradores.

De acuerdo con las coincidencias que se establecieron anteriormente, se 

elabora la Figura 5 sobre procesos de planificación para el desarrollo 

organizacional acerca de la frecuencia “siempre” del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Procesos de planificación para el DO acerca de la frecuencia “siempre” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, director-personal docente y administrativo, 2017. Elaboración 

propia (2017). 

 

Continuando con el análisis de los procesos de planificación para el 

desarrollo organizacional, se determina la existencia de otra concurrencia entre 

las opiniones del administrador educativo y el personal docente y administrativo 

de la organización en la frecuencia “algunas veces”, en las siguientes 

consideraciones:  

• Estrategias para asumir el cambio organizacional. 

• Revisión periódica de procesos y procedimientos del centro escolar. 

• Establecimiento de acciones de mejora continua en la organización escolar. 

• Métodos para evaluar los logros de la institución educativa a corto plazo. 

• Otros procesos de planificación para el DO que antes no fueron 

mencionados. 
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De acuerdo con las coincidencias que se establecieron anteriormente, se 

elabora la Figura 6 sobre procesos de planificación para el desarrollo 

organizacional acerca de la frecuencia “algunas veces” del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 

 
 

 

 

 

 

 

Figura 6. Procesos de planificación para el DO acerca de la frecuencia “algunas veces” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, director-personal docente y administrativo, 2017. Elaboración 

propia (2017). 

 

 Finalmente, se presentan y describen los procesos de planificación para el 

desarrollo organizacional sobre la frecuencia “nunca” de las percepciones del 

personal docente y administrativo, del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

• Métodos para evaluar los logros de la institución educativa a mediano plazo. 

• Métodos para evaluar los logros de la institución educativa a largo plazo. 

• Participación anual en la elaboración de un diagnóstico institucional inicial. 

• Participación democrática y creativa en la elaboración del Proyecto 

Educativo Institucional. 

De acuerdo con las anteriores opiniones del personal docente y 

administrativo, se elabora la Figura 7 sobre procesos de planificación para el 

desarrollo organizacional acerca de la frecuencia “nunca” del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 
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Figura 7. Procesos de planificación para el DO acerca de la frecuencia “nunca” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, personal docente y administrativo, 2017. Elaboración propia 

(2017). 

 
Con base en la descripción de los diferentes indicadores que componen la 

categoría de análisis procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, según las coincidencias 

encontradas en la frecuencia “siempre” del instrumento de consulta, se determina 

el siguiente análisis según el referente teórico que sustenta la investigación.  

Como puede observarse en la Figura 7 el administrador educativo y el 

personal docente y administrativo identifican objetivos que propician el 

mejoramiento de la organización educativa, así como el favorecimiento de la 

negociación y solución creativa de conflictos y la proyección de acciones para 

mejorar las condiciones ambientales y laborales de los colaboradores de la 

organización escolar. En ese sentido, de acuerdo con Chen y Vargas (2007) “el 

desarrollo organizacional, por su parte, es una estrategia educativa que permite 

llevar a cabo el cambio planeado en la organización; toma en cuenta los valores, 

las actitudes, las relaciones, el clima organizacional y el ambiente” (p. 36). 

De acuerdo con los hallazgos encontrados en esta parte del estudio, y 

según las percepciones de las personas participantes, la administración de la 

educación es la encargada de planificar, orientar y estructurar el desarrollo 
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organizacional para favorecer un adecuado clima y ambiente organizacional que 

propicie condiciones laborales y ambientales que permitan un desempeño óptimo 

de las personas que ejecutan y brindan soporte al proceso de enseñanza-

aprendizaje en la organización escolar. Todo esto con el fin de establecer 

orientaciones y propósitos institucionales que busquen la calidad educativa y la 

eficiencia del desempeño de la institución escolar.  

De la misma manera, un profesional que dirige organizaciones educativas 

tiene la responsabilidad de orientar y guiar al centro educativo, con la intención de 

propiciar condiciones ambientales y laborales óptimas para la comunidad 

educativa, por tal motivo Fullan, Miles and Tylor (1978), citados por Owens y 

Valesky (2011), señalan que: 

El desarrollo de la organización en los distritos escolares es un esfuerzo 

coherente, sistemáticamente planificado y sostenido de autoevaluación y 

mejora del sistema, enfocándose explícitamente en el cambio de 

procedimientos, procesos, normas o estructuras formales e informales, 

utilizando conceptos de las ciencias de la conducta (p. 183). 

Por consiguiente, de acuerdo con la realidad que viven las personas que 

laboran en el centro educativo, objeto de investigación se puede determinar que 

efectivamente se establece una planificación de procedimientos, acciones y 

lineamientos para favorecer el desarrollo organizacional, en aras de promover en 

las personas colaboradoras de la institución, condiciones y ambientes adecuados 

que les permita efectuar su desempeño laboral docente y administrativo de la 

mejor manera posible. 

No obstante, existen algunas limitantes en cuanto a la planeación de 

objetivos y su correspondiente evaluación a mediano y largo plazo, por lo que la 

visión de la planeación de objetivos y evaluación centro educativo se reduce al 

corto plazo. De igual manera, la dirección carece de mecanismos para fomentar 

la participación del personal docente y administrativo en la elaboración del 

diagnóstico inicial y del Proyecto Educativo Institucional, lo cual limita el campo de 
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acción de la gestión para el desarrollo organizacional, y por ende de la 

optimización de las condiciones ambientales y laborales de los colaborares del 

centro escolar.  

 

5.3.2 Acciones de dirección para el DO 

 

A continuación, se mostrarán y analizarán las opiniones del administrador 

educativo, del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, con respecto a la categoría de análisis acciones de dirección 

para el desarrollo organizacional.  

 Según los datos aportados por el director del centro educativo Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, por medio del instrumento de consulta 

aplicado acerca de la categoría de análisis acciones de dirección para el desarrollo 

organizacional, se indican las opiniones convenientes según la frecuencia 

“siempre” que destacan porcentualmente, las cuales se presentan a continuación:  

• Conoce todos los aspectos internos y externos que influyen en el 

funcionamiento del centro educativo. 

• Considera al potencial humano como el más importante de la organización 

escolar. 

• Delega funciones y tareas a los colaboradores hacia la búsqueda de 

soluciones a los problemas organizacionales. 

• Potencia el trabajo colaborativo en la implementación de procesos de 

mejora y cambio organizacionales. 

• Promueve vías y plataformas de comunicación institucional y 

retroalimentación de los colabora dores de la organización escolar. 

• Toma en cuenta por medio de reuniones y consejos de profesores, las 

opiniones de los colaboradores para la toma de decisiones relevantes para 

el desarrollo de la organización educativa. 

• Participa activamente en la dirección de los procesos de cambio y mejora 

de la organización educativa. 
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• Ejerce supervisión periódica de las labores que realizan los colaboradores 

docentes y administrativos en la institución escolar. 

• Promueve espacios para el desarrollo de un ambiente de trabajo 

respetuoso y armonioso en la institución educativa. 

• Valora y reconoce el trabajo curricular y administrativo de los colaboradores 

del centro educativo, por medio de estímulos e incentivos. 

• Gestiona el otorgamiento de recursos materiales para el desarrollo de 

nuevos proyectos educativos en el centro escolar. 

• Administra la dotación de equipo para el desarrollo de nuevos proyectos 

educativos en el centro escolar. 

• Vela porque la infraestructura del centro escolar sea óptima para el 

desarrollo de nuevos proyectos educativos. 

• Considera que la continuidad laboral del personal docente y administrativo 

es continua y estable en el centro escolar. 

• Vela por la salud ocupacional y seguridad en el espacio de trabajo de los 

profesionales a cargo de labores educativas y administrativas. 

Por otro lado, el director del centro educativo refiere ciertos procesos de 

desarrollo organizacional y condiciones laborales y ambientales, que “algunas 

veces” se efectúan en el centro educativo a su cargo, los cuales se detallan a 

continuación: 

• Concibe al centro educativo como un sistema integrado y autónomo. 

• Considera que los colaboradores de la organización escolar se sienten 

motivados y satisfechos con su labor. 

• Forma y capacita a sus colaboradores docentes y administrativos sobre los 

planes y estrategias del Proyecto Educativo Institucional. 

• Favorece para que la comunidad educativa cumpla con la misión, visión y 

valores del centro escolar. 

• Se encarga de vigilar que los colaboradores de la organización educativa 

reciben su remuneración laboral de manera puntual. 
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• Propone otras acciones de dirección para el desarrollo organizacional del 

centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

No obstante, el director del centro educativo señaló con la frecuencia 

“nunca” el considerar que las condiciones de equipo, mobiliario, insumos y 

recursos del centro escolar son adecuadas para el desarrollo de las actividades 

educativas. En cuanto a los resultados adquiridos relacionados con la categoría 

de análisis de acciones de dirección para el desarrollo organizacional, se 

presentarán en el mismo orden, en la Tabla 11, las consideraciones de cuarenta 

y una (41) personas, que representan la totalidad del personal docente y 

administrativo del centro educativo Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

Tabla 11 

Consideraciones del personal docente y administrativo en relación con las 

acciones de dirección para el DO en el Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, 2017 

 

Acciones de dirección para el desarrollo 
organizacional  

Siempre 
Algunas 

veces  
Nunca N/R  

16.     Se concibe al centro educativo como un sistema 
integrado y autónomo.  

29,3% 43,9% 4,9% 22,0% 

17.     La administración conoce los aspectos internos y 
externos que influyen en el funcionamiento del centro 
educativo. 

46,3% 34,1% 2,4% 17,1% 

18.     Cree que la administración concibe al ser humano 
como el recurso más importante en la organización 
educativa.  

46,3% 41,5% 2,4% 9,8% 

19.     Ha visto que se delegan funciones y tareas a los 
colaboradores hacia la búsqueda de soluciones a los 
problemas organizacionales. 

31,7% 46,3% 7,3% 14,6% 

20.     Se siente motivado (a) y satisfecho (a) con su 
labor profesional en la organización escolar. 

43,9% 43,9% 0,0% 12,2% 

21.     Siente que se potencia el trabajo colaborativo en 
la implementación de procesos de mejora y cambio 
organizacionales. 

36,6% 46,3% 4,9% 12,2% 

22.     Se promueven vías y plataformas de 
comunicación institucional y retroalimentación para los 
colaboradores de la organización escolar. 

24,4% 51,2% 9,8% 14,6% 

23.     Considera que se toman en cuenta por medio de 
reuniones y consejos de profesores sus opiniones para 

29,3% 36,6% 19,5% 14,6% 
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Acciones de dirección para el desarrollo 
organizacional  

Siempre 
Algunas 

veces  
Nunca N/R  

la toma de decisiones relevantes para el desarrollo de 
la organización. 

24.     Considera que se forma y capacita a los 
colaboradores docentes y administrativos sobre los 
planes y estrategias del Proyecto Educativo 
Institucional. 

19,5% 56,1% 9,8% 14,6% 

25.  Considera usted que cumple la misión, visión y 
valores de la organización educativa. 

43,9% 36,6% 4,9% 14,6% 

26.  Conoce que existe una participación activa por 
parte de la dirección en los procesos de cambio y 
mejora de la organización educativa. 

36,6% 48,8% 4,9% 9,8% 

27.  Ha visto que se ejerce una supervisión periódica 
de las labores que realizan los colaboradores docentes 
y administrativos en la institución escolar. 

39,0% 41,5% 9,8% 9,8% 

28.  Considera que existe promoción de espacios para 
el desarrollo de un ambiente de trabajo respetuoso y 
armonioso en el centro educativo.   

39,0% 43,9% 4,9% 12,2% 

29.  Opina que se valora y reconoce por medio de 
estímulos e incentivos, el trabajo curricular y 
administrativo de los colaboradores del centro 
educativo. 

22,0% 56,1% 7,3% 14,6% 

30.  Considera que se gestiona la adquisición de 
recursos materiales para el desarrollo de nuevos 
proyectos educativos en el centro escolar.  

48,8% 36,6% 2,4% 12,2% 

31.  Cree que se administra la dotación de equipo para 
el desarrollo de nuevos proyectos educativos en el 
centro escolar.  

46,3% 39,0% 2,4% 12,2% 

32.     Cree que la dirección vela porque la 
infraestructura del centro escolar sea óptima para el 
desarrollo de nuevos proyectos educativos. 

59,5% 24,4% 2,4% 14,6% 

33.     Opina que las condiciones de equipo, mobiliario, 
insumos y recursos del centro escolar son adecuadas 
para el desarrollo de las actividades educativas. 

26,8% 46,3% 12,2% 14,6% 

34.     Considera que la continuidad laboral del personal 
docente y administrativo es estable en el centro 
escolar.  

43,9% 39,0% 2,4% 14,6% 

35.     Cree que se vela por la salud ocupacional y la 
seguridad de los profesionales a cargo de labores 
educativas y administrativas en el centro educativo. 

24,4% 48,8% 7,3% 19,5% 

36.     Opina que la administración vigila para que la 
remuneración laboral de los colaboradores de la 
organización educativa se dé de manera puntual. 

34,1% 34,1% 4,9% 26,8% 

37.     Considera que se proponen otras acciones de 
dirección para el desarrollo organizacional del centro 
educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

19,5% 36,6% 12,2% 31,7% 

 
Nota: Cuestionario aplicado a personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri (2017). 
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Con base en lo expuesto anteriormente, se puede apreciar que las 

consideraciones del personal docente y administrativo participante en la 

investigación, que se relacionan con las acciones de dirección para el desarrollo 

organizacional que se implementan en el centro educativo; según la frecuencia 

“siempre”, enfatizan el 59,5% de las opiniones que la dirección vela porque la 

infraestructura del centro escolar sea óptima para el desarrollo de nuevos 

proyectos educativos.  

Seguidamente, un 48,8% consideran que se gestiona la adquisición de 

recursos materiales para el desarrollo de nuevos proyectos educativos en el centro 

escolar.  

Consecutivamente, un 46,3% de opiniones identifican que la administración 

conoce los aspectos internos y externos que influyen en el funcionamiento del 

centro educativo. Con el mismo porcentaje se identifican con que la administración 

concibe al ser humano como el recurso más importante en la organización 

educativa, y con ese mismo puntaje también indican que se administra la dotación 

de equipo para el desarrollo de nuevos proyectos educativos en el centro escolar. 

 Asimismo, un 43,9% del personal docente y administrativo expresa que se 

siente motivado (a) y satisfecho (a) con su labor profesional en la organización 

escolar. Equivalente a ese porcentaje, refieren que se cumple con la misión, visión 

y valores de la organización educativa y que, la continuidad laboral del personal 

docente y administrativo es estable en el centro escolar. Posteriormente, un 34,1% 

opina que la administración está pendiente para que los colaboradores de la 

organización educativa reciban su remuneración laboral de manera puntual. 

A continuación, se muestran las opiniones del personal docente y 

administrativo en relación con la frecuencia “algunas veces” en las que se resalta 

que un 56,1% opina que el director forma y capacita a sus colaboradores docentes 

y administrativos sobre los planes y estrategias del Proyecto Educativo 

Institucional, así como que se valora y reconoce por medio de estímulos e 
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incentivos, el trabajo curricular y administrativo de los colaboradores del centro 

educativo.  

De la misma forma, un 51,2% del personal docente y administrativo 

considera que se promueven vías y plataformas de comunicación institucional y 

retroalimentación de los colabora dores de la organización escolar. 

 Consiguientemente, un 48,8% del personal docente y administrativo 

expresa que existe una participación activa por parte de la dirección de los 

procesos de cambio y mejora de la organización educativa; equitativamente, con 

el mismo porcentaje, opinan que se vela por la salud ocupacional y seguridad de 

los profesionales a cargo de labores educativas y administrativas en el centro 

educativo.  

Seguidamente, un 46,3% del personal docente y administrativo opinan que 

se delegan funciones y tareas a los colaboradores hacia la búsqueda de 

soluciones a los problemas organizacionales. El mismo porcentaje, indica que se 

potencia el trabajo colaborativo en la implementación de procesos de mejora y 

cambio organizacionales y, que las condiciones de equipo, mobiliario, insumos y 

recursos del centro escolar son adecuadas para el desarrollo de las actividades 

educativas. 

Asimismo, un 43,9% del personal docente y administrativo manifiestan que 

se concibe al centro educativo como un sistema integrado y autónomo, con el 

mismo porcentaje opinan que se siente motivado (a) y satisfecho (a) con su labor 

profesional en la organización escolar y que, existe promoción de espacios para 

el desarrollo de un ambiente de trabajo respetuoso y armonioso en el centro 

educativo.   

Posteriormente, un 41,5% resalta que la administración concibe al ser 

humano como el recurso más importante en la organización educativa e 

igualmente, que se ejerce una supervisión periódica de las labores que realizan 

los colaboradores docentes y administrativos en la institución escolar. Asimismo, 
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un 39,9% opina que se administra la dotación de equipo para el desarrollo de 

nuevos proyectos educativos en el centro escolar, y que la continuidad laboral del 

personal docente y administrativo es estable en el centro escolar. 

Además, un 36,6% de los docentes y administrativos indican que se toman 

en cuenta por medio de reuniones y consejos de profesores sus opiniones para la 

toma de decisiones relevantes para el desarrollo de la organización, que se 

cumple la misión, visión y valores de la organización educativa, que se gestiona la 

adquisición de recursos materiales para el desarrollo de nuevos proyectos 

educativos en el centro escolar, y que se proponen otras acciones de dirección 

para el desarrollo organizacional del centro educativo, que no fueron mencionadas 

anteriormente. 

Un 34,1% del personal docente y administrativo expresa que la 

administración conoce los aspectos internos y externos que influyen en el 

funcionamiento del centro educativo e igualmente, indica que la administración 

vigila para que la remuneración laboral de los colaboradores de la organización 

educativa se dé de manera puntual. Con respecto a las acciones de dirección para 

el desarrollo organizacional, de acuerdo con la frecuencia “nunca”, se observa que 

los porcentajes son muy bajos. Los dos más altos corresponde a un 19,5% que 

considera que se toman en cuenta por medio de reuniones y consejos de 

profesores sus opiniones para la toma de decisiones relevantes para el desarrollo 

de la organización.  

Finalmente, existe un 12,2% que indica que las condiciones de equipo, 

mobiliario, insumos y recursos del centro escolar son adecuadas para el desarrollo 

de las actividades educativas, e igualmente con ese mismo porcentaje, resaltan 

que se proponen otras acciones de dirección para el desarrollo organizacional del 

centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

Acerca de la presentación y descripción de los datos anteriores 

correspondientes a la categoría de análisis acciones de dirección para el 

desarrollo organizacional se pueden formar coincidencias entre las 
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Aspectos del 
funcionamiento del 
centro educativo.

Papel del ser humano 
en la organización 

escolar.

Motivación y 
satisfacción laboral  

del personal del centro 
educativo.

Recursos materiales 
para el desarrollo de 

nuevos proyectos 
educativos. 

Dotación de equipo 
para el desarrollo de 

nuevos proyectos 
educativos.

Infraestructura óptima 
para el desarrollo de 

nuevos proyectos 
educativos.

Continuidad laboral 
del personal docente y 
administrativo estable 
en el centro escolar. 

consideraciones emitidas por el administrador educativo y el personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, en la frecuencia 

“siempre” sobre los siguientes aspectos:  

• Aspectos del funcionamiento del centro educativo. 

• Papel del ser humano en la organización escolar. 

• Motivación y satisfacción laboral del personal del centro educativo. 

• Recursos materiales para el desarrollo de nuevos proyectos educativos.  

• Dotación de equipo para el desarrollo de nuevos proyectos educativos. 

• Infraestructura óptima para el desarrollo de nuevos proyectos educativos. 

• Continuidad laboral del personal docente y administrativo estable en el 

centro escolar.  

Con base en las coincidencias establecidas anteriormente, se presenta la 

Figura 8 que versa sobre acciones de dirección para el desarrollo organizacional, 

con respecto a la frecuencia “siempre” del Colegio Nocturno Carlos Meléndez 

Chaverri, 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8. Acciones de dirección para el DO con respecto a la frecuencia “siempre” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, director-personal docente y administrativo, 2017. Elaboración 

propia (2017). 
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El centro educativo como un sistema 
integrado y autónomo. 

Formación y capacitación sobre Proyecto 
Educativo Institucional.

Atención especial para que la 
remuneración salarial se dé de manera 

puntual.

Otras acciones de dirección que no fueron 
mencionadas anteriormente.

Para continuar con el análisis de las acciones de dirección para el desarrollo 

organizacional, se determina la existencia de coincidencias entre las opiniones 

emitidas por el director del centro escolar y el personal docente y administrativo 

del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, en la frecuencia “algunas veces” 

sobre las siguientes consideraciones:  

• El centro educativo como un sistema integrado y autónomo.  

• Formación y capacitación sobre Proyecto Educativo Institucional. 

• Atención especial para que la remuneración salarial se dé de manera 

puntual. 

• Otras acciones de dirección que no fueron mencionadas anteriormente. 

Con base en las coincidencias expuestas anteriormente, se presenta la 

Figura 9 que indica las acciones de dirección para el desarrollo organizacional, 

con respecto a la frecuencia “algunas veces” del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9. Acciones de dirección para el DO con respecto a la frecuencia “algunas veces” del 

Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, director-personal docente y administrativo, 2017. 

Elaboración propia (2017). 
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Opiniones del 
personal para toma de 
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medio de consejos de 

profesores.
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adecuadas de 
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del centro escolar.
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que no fueron 
mencionadas 

anteriormente.

Finalmente, se presentan y describen las acciones de dirección para el 

desarrollo organizacional sobre la frecuencia “nunca” de las percepciones del 

personal docente y administrativo, del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

• Opiniones del personal para toma de decisiones del DO por medio de 

consejos de profesores. 

• Condiciones adecuadas de equipo, mobiliario, insumos y recursos del 

centro escolar. 

•  Otras acciones de dirección para el DO que no fueron mencionadas 

anteriormente. 

De acuerdo con las anteriores opiniones del personal docente y 

administrativo, se elabora la Figura 10 sobre acciones de dirección para el 

desarrollo organizacional acerca de la frecuencia “nunca” del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 

 

 

 
 
 
 
 
Figura 10. Acciones de dirección para el DO con respecto a la frecuencia “nunca” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, personal docente y administrativo, 2017. Elaboración propia 

(2017). 

 

En concordancia con la exposición de los distintos indicadores que 

componen la categoría de análisis acciones de dirección para el desarrollo 

organizacional del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, y con base en las 

coincidencias encontradas en la frecuencia “siempre” del instrumento de consulta, 

se establece; a continuación, el siguiente análisis de acuerdo con el sustento 

teórico que respalda la investigación.  
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 Como se aprecia en la Figura 10 el director del centro educativo y el 

personal docente y administrativo perciben favorablemente que existe un 

conocimiento de los aspectos internos y externos que influyen en el 

funcionamiento del centro educativo, que se concibe al ser humano como el 

recurso más importante en la organización educativa, y que tanto el director como 

el personal docente y administrativo consideran que se sienten motivados (as) y 

satisfechos (as) con su labor profesional en la organización escolar.  

Asimismo, identifican que existe una adquisición de recursos materiales, 

dotación de equipo, y una gestión para que la infraestructura del centro escolar es 

óptima para el desarrollo de nuevos proyectos educativos en la organización 

escolar. Adicionalmente, indican que la continuidad laboral del personal docente y 

administrativo es estable en el centro educativo. En este sentido, de acuerdo con 

Owens y Valesky (2011): 

La principal preocupación del desarrollo organizacional es el sistema social 

humano de la organización más que las tareas, la tecnología o las 

dimensiones de la estructura. Específicamente, se centra en la cultura 

organizacional que caracteriza el clima de las creencias que influyen en el 

comportamiento (p. 184). 

En relación con lo citado anteriormente, y según las consideraciones de las 

personas participantes en la investigación, la administración de la educación al 

conocer los aspectos internos y externos que influyen en el funcionamiento de la 

organización escolar podrá diseñar y aplicar estrategias de mejora continua, 

tomando en cuenta sus puntos fuertes y puntos débiles, siendo aquellas más 

realistas y contextualizadas de acuerdo con el entorno en que se encuentra 

inmerso el centro educativo.  

Con relación al papel que cumplen las personas dentro de la organización 

educativa, el administrador educativo debe de poseer una serie de habilidades y 

destrezas de manejo de recurso humano en su gestión cotidiana, al respecto 

Garbanzo (2016), indica la importancia de esta singular tarea:  
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El liderazgo de la educación requiere habilidades efectivas de 

comunicación, persuasión, relaciones humanas y negociación, que 

representan los cimientos para que surjan condiciones organizacionales 

mínimas que permitan la operacionalización efectiva de sus propios 

objetivos. Estas condiciones mínimas se traducen en satisfacción laboral, 

clima organizacional adecuado, altos niveles de motivación y, por ende, 

compromiso y responsabilidad con altos códigos éticos y morales (p. 79). 

Se destaca en este sentido, que, el administrador de la educación debe 

propiciar los espacios idóneos para el desarrollo de las relaciones humanas en la 

organización educativa, espacios como reuniones de personal, comités 

estratégicos institucionales y consejo de profesores, así como ser una persona 

asertiva que logre la unión de equipo, la práctica y el desarrollo de las habilidades 

y destrezas de su personal docente y administrativo a cargo, para brindar un mejor 

servicio educativo.  

De acuerdo con las percepciones de las personas participantes en el 

estudio; efectivamente, se considera que el ser humano es el recurso más valioso 

para la organización escolar, llegando al rango en el que las personas que en ella 

laboran se sienten satisfechas y motivadas con su labor profesional pedagógica. 

Como parte de las condiciones mínimas que se mencionan, el 

administrador de la educación debe procurar que se den adecuadas condiciones 

laborales para las personas que tiene a su cargo. Se destaca, dentro de las 

opiniones de las personas participantes en el estudio que, la continuidad laboral 

del personal docente y administrativo es estable en el centro educativo. 

Todo lo anterior denota un esfuerzo muy marcado por parte de la 

administración por ofrecer condiciones laborales y ambientales óptimas para que 

los colaboradores desarrollen sus funciones profesionales, el desarrollo de una 

estabilidad en el ambiente laboral, así como la intención de hacer crecer a las 

personas profesionalmente, y el deseo de propiciar el mejoramiento continuo del 

ambiente y clima escolar. Es en esta última instancia en donde se desarrollan las 
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actividades profesionales del ser humano, con el fin de que se obtengan mejores 

resultados en los procesos educativos, todo en miras de lograr la excelencia y la 

calidad de la educación. 

Igualmente, resulta de suma importancia que la administración escolar, vele 

por brindar condiciones óptimas de infraestructura para que se desarrollen las 

actividades educativas, así como gestionar la dotación de recursos, materiales y 

equipo suficientes, variados y de calidad, de acuerdo con Chen y Vargas (2007), 

refuerzan lo anterior indicando que: “la administración de los recursos físicos 

permite una mejor y organizada planificación del espacio educativo, según plantea 

el tipo de currículo, nivel educativo y comunidad estudiantil” (p. 90). 

En el centro escolar, idóneamente, según las percepciones de las personas 

participantes en el estudio, se identifican con que existe una adquisición de 

recursos materiales, dotación de equipo, y una gestión para que la infraestructura 

del centro escolar sea óptima para el desarrollo de nuevos proyectos educativos 

en la organización escolar.  

Por lo tanto, la infraestructura del centro escolar representa un lugar de 

suma importancia, ya que es aquí en donde se llevan a cabo las interacciones 

entre los facilitadores de los procesos de enseñanza-aprendizajes y así como de 

los demás miembros de la organización educativa (estudiantes, familia y 

comunidad).  

Por lo que, la administración del espacio físico o la infraestructura del centro 

educativo es de suma importancia dentro de la gestión del administrador educativo, 

pues este no solo es el determinante de las condiciones ambientales del sitio de 

trabajo de los docentes y administrativos de un centro escolar, sino que también 

contribuye al aprendizaje de los estudiantes.  

De igual forma, la dotación de materiales, equipo y otros recursos didácticos 

debe ser una de las prioridades del gestor de la educación, por cuanto estos 

influyen directamente sobre la calidad de la educación.  
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No obstante, se encuentran algunas coincidencias entre las opiniones del 

director y del personal docente y administrativo del centro escolar, para la 

categoría “algunas veces”, entre las que se destacan el concebir al centro 

educativo como un sistema integrado y autónomo, la formación y capacitación a 

los colaboradores docentes y administrativos sobre los planes y estrategias del 

Proyecto Educativo Institucional. 

Además, se considera que “algunas veces” se tiene especial atención para 

que la remuneración laboral de los colaboradores de la organización educativa se 

dé de manera puntual, así como otras acciones de dirección para el desarrollo 

organizacional del centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

La falta de visualización de la institución educativa como un sistema 

integrado, autónomo lo cual constituye un área por mejorar de parte de la 

administración del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, ya que el 

desarrollo organizacional concibe dentro de sus principios a las organizaciones 

como sistemas integrados y autónomos, en los que las personas son el potencial 

más valioso que en ellas se encuentra, cuyos aportes, ideas e innovaciones 

enriquecerán al sistema y lo vitalizarán.  

Con relación a este principio, identificado anteriormente, Martín-Moreno 

(2007) refiere que “el núcleo del DO se sitúa en el sistema, en lugar de en el 

individuo, y su tecnología se dirige a la permanente revisión de la organización por 

sus propios miembros” (p. 137). 

De acuerdo con la anterior afirmación, la administración de la educación 

debe tener un amplio conocimiento acerca del recurso humano con que cuenta, 

sus habilidades, capacidades y destrezas, para potenciarlas al máximo, debe 

comprender cómo funciona cada parte de la organización y cómo son las 

interacciones, así cómo se lleva a cabo cada etapa del proceso organizativo que 

funciona mediante un sistema abierto, propenso y sensible a los cambios sociales, 

y al entorno en el que se encuentra inmerso el centro escolar.  
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La planificación, implementación y evaluación de la mejora continua y el 

cambio, deben ser planeados tomando en cuenta la organización como un sistema 

integrado entre sus partes, en interacción con su entorno. De esta manera, si la 

dirección del centro educativo tiene un conocimiento amplio acerca de las partes 

del sistema que viven en la organización, así como su funcionamiento y sus 

interacciones, lo llevará a ejercer un mayor liderazgo, por medio de las funciones 

administrativas a su cargo.   

Asimismo, la opinión del director-personal docente y administrativo, en 

cuanto a la carencia de capacitación en los planes y programas del Proyecto 

Educativo Institucional, denota una debilidad dentro de las acciones de dirección 

para el desarrollo organizacional, ya que la capacitación es una herramienta 

esencial para el involucramiento y empoderamiento del personal, tanto docente 

como administrativo, en lo que respecta a su función pedagógica, así como un 

estímulo para ayudarles a crecer profesionalmente y a impulsar el desarrollo 

organizacional. Acerca de la capacitación en el entorno escolar, Garbanzo (2016) 

indica que: 

Las organizaciones requieren de una conducción, una administración. Para 

iniciar el desarrollo organizacional, además de ubicar las características 

ambientales, es pertinente conocer el capital humano con que cuenta, sus 

talentos en función de los aportes que se esperan de cada una de las partes 

(p. 69).  

Según lo citado anteriormente, la administración de la educación debe, 

además de brindar un clima organizacional adecuado en el que los colaboradores 

desarrollen sus actividades educativas, debe, asimismo, poseer un amplio 

conocimiento de las habilidades, destrezas, fortalezas y debilidades del talento 

humano como recurso principal con que cuenta para el desarrollo de las 

actividades pedagógicas. Cada persona debe conocer con claridad cuáles son las 

funciones de su respectivo puesto, cuáles son las expectativas y metas qué debe 

cumplir en la organización.  
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Para que todo esto se cumpla de una manera óptima, la administración de 

la educación debe interesarse por ofrecer programas de capacitación y 

entrenamiento al personal docente y administrativo en temas actualizados de 

acuerdo con su función pedagógica, así como en relación con las estrategias y 

objetivos establecidos en el Proyecto Educativo Institucional, en conjunto con la 

visión, visión y valores institucionales, para que ellos, asimismo, puedan acceder 

a una participación activa y creativa dentro de la construcción de dicho proyecto. 

De esta manera, si los colaboradores se sienten tomados en cuenta a la 

hora de tomar decisiones importantes hacia el rumbo de la institución educativa, 

esto se traducirá en una mayor motivación y satisfacción laboral, por lo que, como 

consecuencia, se tendrá como resultado un mayor rendimiento profesional y 

potenciación de las capacidades y habilidades de cada colaborador, así como un 

mejor logro de los objetivos educativos, y el desarrollo de adecuadas condiciones 

ambientales y laborales en el entorno en el que se desenvuelven los profesionales 

docentes y administrativos en educación.  

Con relación a la consideración director-personal docente y administrativo 

en cuanto a que ocasionalmente la administración tiene especial atención para 

que la remuneración laboral de los colaboradores de la organización educativa se 

dé de manera puntual, la estructura de remuneración está regulada por la 

normativa costarricense, la cual al respecto se refiere al artículo 7 de la Segunda 

Convención Colectiva del SEC (2016), que se establece como el ámbito de 

derechos humanos del trabajo: 

El MEP se compromete a garantizar los derechos humanos relativos al 

trabajo, conforme al principio de progresividad y no discriminación, 

garantizando el goce y ejercicio irrenunciable, indivisible e interdependiente 

de los derechos humanos relativos al trabajo, incluida la estabilidad plena 

o relativa, de acuerdo con el marco jurídico vigente, la capacitación y el 

desarrollo profesional para el mejoramiento continuo del servicio público 

educativo a cargo del Estado, el salario y sus medidas de protección, 



162 
 

 
 

incluido el pago puntual y el respeto de las garantías sociales de rango 

constitucional (p. 3).  

Por consiguiente, no solo resulta indispensable que, para la sana función 

del centro escolar, el director constantemente se encuentre pendiente de las 

inquietudes que el personal pudiera tener con respecto a temas de índole de 

beneficios y compensación, tal y como como es el caso de la puntualidad en el 

pago del salario, sino que también dentro de la normativa costarricense existe un 

sustento legal que ampara esta situación.  

Por ende, la administración debe velar continuamente para que se cumpla 

esta condición de pago salarial puntual para el personal que tenga a su cargo, 

como parte de las funciones de supervisión y seguimiento que favorecerán 

condiciones ambientales y laborales adecuadas dentro de la organización 

educativa, para el desarrollo de las actividades pedagógicas que en ella se 

desarrollan, así como el cumplimiento de la normativa costarricense. 

 

5.3.3 Estrategias de evaluación y acompañamiento para el DO 

 

A continuación, se presentan y analizan las opiniones brindadas por parte 

del director y del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri, con base en la categoría de análisis estrategias de evaluación 

y acompañamiento para el desarrollo organizacional.  

Según la información brindada por el director del centro educativo Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, y de acuerdo con el instrumento de consulta 

aplicado acerca del área de estrategias para evaluación y acompañamiento para 

el desarrollo organizacional, se refieren a continuación, las opiniones favorables 

de acuerdo con la frecuencia “siempre”, las cuales se presentan en el siguiente 

orden: 

• Evalúa a corto plazo los objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 
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• Determina la eficacia de la ejecución de los procesos de evaluación del 

Proyecto Educativo Institucional. 

Ahora bien, el administrador educativo se refiere a ciertas estrategias de 

evaluación y acompañamiento del desarrollo organizacional, que “algunas veces” 

se implementan en la organización educativa a su cargo, las cuales se detallan 

seguidamente: 

• Evalúa a mediano plazo los objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

• Evalúa a largo plazo los objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

• Evalúa que el diagnóstico institucional evidencia las necesidades y 

demandas de la organización escolar.   

• Valora el impacto de la evaluación de las estrategias y acciones de cambio 

planificadas para la mejora en el centro escolar. 

• Comprueba que durante el desarrollo organizacional surgieron nuevos 

retos y desafíos, vinculados con la gestión escolar, que no fueron 

contemplados en el diagnóstico institucional inicial. 

• Considera que existe un proceso de mejora continuo del desarrollo 

organizacional en la institución educativa. 

• Sistematiza y analiza los lineamientos y estrategias implementadas del plan 

de desarrollo organizacional escolar. 

• Propone otras estrategias de evaluación y acompañamiento para el 

desarrollo organizacional del centro educativo, que no fueron mencionadas 

anteriormente. 

 

Seguidamente, en la Tabla 12 se presentan los resultados obtenidos de 

acuerdo con la categoría de análisis estrategias de evaluación y acompañamiento 

del desarrollo organizacional, según las percepciones de cuarenta y una (41) 

personas, correspondiendo a la totalidad del personal docente y administrativo del 

centro educativo Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 
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Tabla 12 

Percepciones del personal docente y administrativo acerca de las 

estrategias de evaluación y acompañamiento del DO en el Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, 2017 

 

Estrategias de evaluación y acompañamiento 
para el desarrollo organizacional propuestos 

por la dirección 
Siempre 

Algunas 
veces  

Nunca N/R  

38.     Considera que se evalúan a corto plazo los 
objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

9,8% 58,3% 12,4% 19,5% 

39.     Considera que se evalúan a mediano plazo los 
objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

17,1% 48,8% 9,8% 24,4% 

40.     Considera que se evalúan a largo plazo los 
objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

17,1% 48,8% 9,8% 24,4% 

41.     Opina que se determina la eficacia de la ejecución 
de los procesos de evaluación del Proyecto Educativo 
Institucional.  

17,1% 51,2% 9,8% 22,0% 

42.     Considera que se evalúa que el diagnóstico 
institucional evidencia las necesidades y demandas de la 
organización escolar.   

19,5% 56,1% 4,9% 19,5% 

43.     Cree que existen acciones directivas para verificar 
el impacto de las estrategias y acciones de cambio y 
mejora implementadas en el centro escolar.   

17,1% 58,3% 5,1% 19,5% 

44.     Ha comprobado que durante el desarrollo 
organizacional surgieron nuevos retos y desafíos que no 
fueron contemplados en el diagnóstico institucional 
inicial.  

24,4% 46,3% 2,4% 26,8% 

45.     Considera que existe un proceso de mejora 
continuo del desarrollo organizacional en la institución 
educativa.  

22,0% 53,7% 2,4% 22,0% 

46.     Opina que se sistematizan y analizan los 
lineamientos y estrategias implementadas del plan de 
desarrollo organizacional escolar. 

19,5% 53,7% 2,4% 24,4% 

47.  Opina que se proponen otras estrategias de 
evaluación y acompañamiento para el desarrollo 
organizacional del centro educativo, que no fueron 
mencionadas anteriormente. 

17,1% 48,8% 7,3% 26,8% 

 
Nota: Cuestionario aplicado a personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri (2017). 

 

De acuerdo con la tabla anterior se observa que las percepciones del 

personal docente y administrativo participante en la investigación, en relación con 
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las estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional, 

según la frecuencia “siempre”, que se implementan en el centro educativo; 

muestran porcentajes relativamente bajos, lo cual representa una consideración 

muy débil sobre la gestión que realiza la administración escolar sobre esta 

categoría de análisis en cuestión.  

Destacan con un 24,4% de opiniones que han comprobado que durante el 

desarrollo organizacional surgieron nuevos retos y desafíos que no fueron 

contemplados en el diagnóstico institucional inicial. 

Igualmente, el 22% de las consideraciones de las personas participantes 

considera que existe un proceso de mejora continuo del desarrollo organizacional 

en la institución educativa. 

Por último, un 19,5% de los participantes opina sistematizan y analizan los 

lineamientos y estrategias implementadas del plan de desarrollo organizacional 

escolar. 

Consecutivamente se presentan las opiniones de los docentes y personal 

administrativo con base en la frecuencia “algunas veces” en las que resalta que 

un 58.3% considera que se evalúan a corto plazo los objetivos del Proyecto 

Educativo Institucional, y que existen acciones directivas para verificar el impacto 

de las estrategias y acciones de cambio y mejora implementadas en el centro 

escolar.  Asimismo, un 56,1% opina que se evalúa que el diagnóstico institucional 

evidencie las necesidades y demandas de la organización escolar.   

 De igual forma, un 53,7% indica que existe un proceso de mejora continuo 

del desarrollo organizacional en la institución educativa y que se sistematizan y 

analizan los lineamientos y estrategias implementadas del plan de desarrollo 

organizacional escolar.   

 Seguidamente, un 51,2% de las personas participantes en el estudio, 

señala que se determina la eficacia de la ejecución de los procesos de evaluación 

del Proyecto Educativo Institucional. 
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 A la vez, un 48,8% del personal docente y administrativo del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, externan que se evalúan a mediano plazo los 

objetivos del Proyecto Educativo Institucional, que se evalúan a largo plazo los 

objetivos del Proyecto Educativo Institucional, además, se proponen otras 

estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional del 

centro educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

Por último, un 46,3% de las consideraciones de las personas participantes 

señalan que durante el desarrollo organizacional surgieron nuevos retos y 

desafíos que no fueron contemplados en el diagnóstico institucional inicial. 

Por otra parte, se presentan las opiniones del personal docente y 

administrativo de acuerdo con la frecuencia “nunca”, para el cual los porcentajes 

se muestran bastante bajos. En estos se refleja que un 12,4% considera que se 

evalúan a corto plazo los objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

Asimismo, un 9,8% indica que se evalúan a mediano plazo los objetivos del 

Proyecto Educativo Institucional, que se evalúan a largo plazo los objetivos del 

Proyecto Educativo Institucional y que, se determina la eficacia de la ejecución de 

los procesos de evaluación del Proyecto Educativo Institucional. 

Con base en la presentación y descripción de los datos anteriores 

correspondientes a la categoría de análisis estrategias de evaluación y 

acompañamiento para el desarrollo organizacional, la siguiente corresponde a una 

opinión emitida para la frecuencia “siempre”, por el personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.  

• La evaluación del diagnóstico institucional evidencia las necesidades y 

demandas de la organización escolar.   

De acuerdo con la anterior consideración del personal docente y 

administrativo, se elabora la Figura 11 sobre estrategias de evaluación y 

acompañamiento para el desarrollo organizacional, en relación con la frecuencia 

“siempre” del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 
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La evaluación del diagnóstico
institucional evidencia las
necesidades y demandas de la
organización escolar.

 

 

 

 

 

Figura 11. Estrategias de evaluación y acompañamiento para el DO en relación con la frecuencia 

“siempre” del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, personal docente y administrativo, 2017. 

Elaboración propia (2017). 

 

Para continuar con el análisis de las estrategias de evaluación y 

acompañamiento para el desarrollo organizacional, se pueden establecer 

coincidencias entre las opiniones emitidas por el administrador educativo y el 

personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 

en la frecuencia “algunas veces” sobre las siguientes consideraciones:  

• Evaluación a mediano plazo de los objetivos del Proyecto Educativo 

Institucional. 

• Evaluación a largo plazo de los objetivos del Proyecto Educativo 

Institucional. 

• Impacto de las estrategias y acciones de cambio y mejora implementadas 

en el centro escolar.  

•  Nuevos retos y desafíos que no fueron contemplados en el diagnóstico 

institucional inicial. 

• Proceso de mejora continuo del DO en la institución educativa. 

• Sistematización y análisis de lineamientos y estrategias implementadas en 

el DO. 

• Otras estrategias de evaluación y acompañamiento para el DO que no 

fueron mencionadas anteriormente. 

 De acuerdo con las coincidencias que se establecieron anteriormente, se 

elabora la Figura 12 sobre estrategias de evaluación y acompañamiento para el 
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desarrollo organizacional en relación con la frecuencia “algunas veces” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 12. Estrategias de evaluación y acompañamiento para el DO en relación con la frecuencia 

“algunas veces” del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, director-personal docente y 

administrativo, 2017. Elaboración propia (2017). 

 

Para finalizar, se presentan y describen los procesos de planificación para 

el desarrollo organizacional sobre la frecuencia “nunca” de las percepciones del 

personal docente y administrativo, del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

• Evaluación a corto plazo los objetivos del Proyecto Educativo Institucional. 

• Eficacia de la ejecución de los procesos de evaluación del Proyecto 

Educativo Institucional.  
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Evaluación a corto plazo de los
objetivos del Proyecto Educativo
Institucional.

Eficacia de la ejecución de los
procesos de evaluación del Proyecto
Educativo Institucional.

De acuerdo con las anteriores opiniones del personal docente y 

administrativo, se elabora la Figura 13 sobre procesos de planificación para el 

desarrollo organizacional en relación con la frecuencia “nunca” del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 13. Estrategias de evaluación y acompañamiento para el DO en relación con la frecuencia 

“nunca” del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, personal docente y administrativo, 2017. 

Elaboración propia (2017). 

 

Con base en los diferentes indicadores que componen la categoría de 

análisis estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo 

organizacional y, según las coincidencias encontradas en la frecuencia “algunas 

veces” del instrumento de consulta, por parte del administrador educativo y del 

personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, 

se determina el siguiente análisis según el referente teórico que sustenta la 

investigación.  

Como puede observarse en la Figura 12, el administrador educativo y el 

personal docente y administrativo de la institución, consideran que “algunas veces” 

existe una evaluación a mediano y a largo plazo de los objetivos del Proyecto 

Educativo Institucional y que se dan acciones directivas para verificar el impacto 
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de las estrategias y acciones de cambio y mejora implementadas en el centro 

escolar.  

Así también, se considera que durante el desarrollo organizacional 

surgieron nuevos retos y desafíos que no fueron contemplados en el diagnóstico 

institucional inicial, que existe un proceso de mejora continuo del desarrollo 

organizacional en la institución educativa, que se da una sistematización y análisis 

de los lineamientos y las estrategias implementadas del plan de desarrollo 

organizacional escolar, y que se presentan otras estrategias de evaluación y 

acompañamiento para el desarrollo organizacional del centro educativo, que no 

fueron mencionadas anteriormente. 

Debido a que las anteriores consideraciones por parte de las personas que 

emitieron su criterio con respecto a esta categoría de análisis tuvieron una mayoría 

de opiniones favorables en la categoría “algunas veces”, se evidencia que ambas 

consideraciones representan un área de mejora para la dirección del Colegio 

Nocturno Carlos Meléndez Chaverri.   

La evaluación a corto, mediano y largo plazo de los objetivos del Plan 

Institucional corresponde a una de las funciones de la administración de la 

educación, para poder reconocer y analizar los alcances y limitaciones de dicho 

plan, así como las áreas por mejorar, lo cual servirá de insumo para la planeación 

y organización del proyecto educativo correspondiente a los siguientes ciclos 

escolares. En este sentido y, de acuerdo con lo que señala Martín-Moreno (2007), 

la cultura escolar para el DO enfatiza y reconoce cuatro habilidades institucionales 

que los gestores educativos deben de priorizar en su accionar: 

1. La capacidad del centro educativo como organización para valorar el 

funcionamiento correcto del centro.  

2. La capacidad del centro educativo como organización para iniciar y recoger 

información relevante para el diagnóstico de su situación.  

3. La capacidad del centro educativo como organización para resolver sus 

propios problemas de manera específica.  



171 
 

 
 

4. La capacidad del centro educativo como organización para evaluar las tres 

habilidades institucionales anteriores (p. 137).  

De acuerdo con las consideraciones y coincidencias del administrador del 

centro educativo y del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno 

Carlos Meléndez Chaverri, se vislumbra que la administración de la educación es 

el ente encargado de diagnosticar, planear, implementar y evaluar un Proyecto 

Educativo Institucional, mediante una participación en conjunto con los 

colaboradores implicados en los procesos de enseñanza-aprendizaje del centro 

escolar.  

Consecuentemente, el centro educativo debe fungir como una entidad 

autónoma, capaz de autoconocerse, auto-valorarse y autorregularse, por medio 

de una autoevaluación integral del plan de desarrollo organizacional; en el corto, 

mediano y largo plazo, de todos los objetivos, procesos, estrategias, y actividades 

de cambio y mejora que se planeen y lleven a cabo en la institución escolar, 

estimulando la cultura evaluadora del centro educativo.  

La experiencia y los resultados del Proyecto Educativo Institucional deben 

documentarse y sistematizarse con el fin de evidenciar aquellos aspectos que 

verdaderamente aportaron e hicieron beneficiosa para la institución su 

implementación, aquéllos que se podrían mejorar, y los que no fueron beneficiosos 

del todo. Dicho análisis brindará información relevante para determinar cuáles son 

los nuevos retos y desafíos que se presentaron durante la fase de análisis, y que 

deberán formar parte del Plan Educativo Institucional y de desarrollo 

organizacional que regirá para el siguiente año escolar.  

La realidad en la que están inmersas las personas que laboran en el centro 

educativo, objeto de investigación, describe que la evaluación de todas estos estos 

objetivos, estrategias, actividades, y otros no se da siempre de una manera 

constante en la institución. Como lo indica, Gento (2008) la cultura evaluadora en 

el centro educativo debe definirse por “su capacidad de apertura a la mejora global 
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de la comunidad a la que pertenece, de la que recibe multitud de estímulos y 

recursos culturales que debe integrar, fundir, en su propia cultura” (p. 125). 

En condiciones ideales, el centro educativo debe ser un recinto que se 

mantenga abierto y flexible a los dinámicos requerimientos y demandas del 

entorno y de la comunidad educativa, propiciando una cultura evaluadora. Para 

lograr este cometido, la organización escolar debe estar en una constante 

valoración de sus procesos y procedimientos, adaptándose cada vez más a la 

realidad en la que la institución se encuentre inmersa, fortaleciendo de esta 

manera su propia cultura institucional que establezca la mejora continua y en 

camino hacia el desarrollo organizacional.   

La realidad de las personas participantes en el estudio refleja que las 

estrategias de evaluación y acompañamiento del desarrollo organizacional 

deberían reforzarse, ya que no son continuas al no estar siempre presente dentro 

de los procesos de evaluación cíclica de las propuestas implementadas en el 

Proyecto Educativo Institucional.  

Por lo tanto, es de suma relevancia que la administración escolar retome 

dichas estrategias, como parte del proceso de mejora continua y de 

enfrentamiento al cambio y al desarrollo organizacional, que conlleve a una 

participación activa de los miembros colaboradores del centro educativo, al 

aprovechar de manera más eficaz y eficiente la experiencia y los esfuerzos de las 

iniciativas propuestas, así como a estimular la respuesta creativa a los conflictos 

y retos que se presentan en el día a día, para el fortalecimiento de un ambiente y 

clima organizacional para sano para los colaboradores de la organización.   
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CAPÍTULO VI 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

 

6.1 Conclusiones  
 

En este apartado se esbozan las conclusiones que se construyen a partir 

del análisis de la información obtenida por la población objeto del presente estudio, 

la cual corresponde al administrador educativo, personal docente y administrativo 

del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri, ciclo lectivo 2017.  

Cabe resaltar que las conclusiones se presentarán en orden secuencial de 

acuerdo con las categorías de análisis planteadas al inicio de la investigación.  

 

Procesos de planificación para el desarrollo organizacional propuestos 

por la dirección que benefician las condiciones laborales y ambientales 

del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri 

 

1. Se evidencia que la administración de la educación efectivamente 

desarrolla adecuados procesos de planificación de objetivos, acciones y 

estrategias a corto plazo para el desarrollo organizacional, los cuales 

aseguran el favorecimiento de óptimas condiciones ambientales y laborales 

para los colaboradores del centro educativo.  

 

2. La dirección promueve un ambiente para la negociación y resolución 

creativa de los conflictos en el centro escolar. Esto propicia un clima laboral 

de respeto y amistad, brindando al personal un entorno saludable para que, 

de manera creativa y asertiva, enfrenten los problemas que se presentan 

en la cotidianeidad de la institución, lo cual fortalece la cultura 

organizacional. 
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3. La administración muestra un rol y liderazgo activo en cuanto a la 

orientación y guía del personal que tiene a cargo en la organización, al 

proponer acciones de planificación para el cambio y la mejora continua, así 

como la reflexión sobre la acción. Lo anterior favorece adecuadas 

condiciones ambientales y laborales dentro del centro escolar, para los 

colaboradores de la organización.  

 

4. La gestión del centro escolar denota deficiencias en el área de planificación 

de procesos para el desarrollo organizacional, al no poseer un proceso 

sistémico en la planificación de objetivos y acciones de evaluación para el 

desarrollo organizacional en el mediano y largo plazo. Por ende, no se 

estimulan condiciones ambientales y laborales óptimas para el desarrollo 

de la actividad pedagógica de los colaboradores que en ella laboran. 

 

5. Asimismo, la dirección escolar evidencia una carencia en cuanto a la 

planificación de acciones y medios que promueven la participación de su 

personal durante la elaboración del diagnóstico institucional inicial y el 

Proyecto Educativo Institucional. Esto representa una limitante del 

liderazgo del administrador educativo, para el DO y para el estímulo de 

condiciones ambientales y laborales adecuadas para el sano desarrollo de 

la actividad pedagógica del personal.  

 

Acciones de dirección para el desarrollo organizacional que realiza la 

administración que favorecen las condiciones laborales y ambientales 

del personal docente y administrativo del Colegio Nocturno Carlos 

Meléndez Chaverri 

 

1. La dirección muestra una apropiada comprensión de la realidad del centro 

educativo, por cuanto se evidencia que se conocen los aspectos internos y 

externos que influyen en el funcionamiento del centro educativo. Este 
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aspecto representa una fortaleza en cuanto a las acciones de dirección para 

el desarrollo organizacional, ya que la dirección evidencia que conoce muy 

bien los recursos, limitaciones, amenazas, entre otros que rodean al centro 

educativo, como el sistema integrado entre otros sistemas sociales. Dicho 

conocimiento favorecerá sobremanera acciones de dirección para el DO y 

el favorecimiento de las condiciones laborales y ambientales del personal 

docente y administrativo.  

 

2. La administración escolar evidencia su interés e inclinación hacia el 

personal que tiene a cargo, ya que concibe al ser humano como el recurso 

más importante en la organización educativa. Esto conlleva a la motivación 

y satisfacción laboral que el personal docente y administrativo afirmó que 

sienten con respecto a su labor pedagógica en el centro escolar, lo cual 

constituye un valor sumamente relevante para el desarrollo de un ambiente 

laboral de respeto, solidaridad y cooperación lo cual conllevará a un 

desempeño laboral satisfactorio de los colaboradores de la organización.  

 

3. La administración escolar ejerce un liderazgo activo en cuanto a la 

adquisición de recursos materiales y equipo que sean suficientes y 

adecuados, así como gestiona para que se dote de infraestructura para el 

desarrollo de nuevos proyectos educativos en la organización escolar. 

Estas acciones repercuten positivamente sobre el DO y las condiciones 

ambientales y laborales, ya que, al gestionarse la dotación futura de 

recursos físicos adecuados, el personal podrá ejercer de mejor manera su 

labor pedagógica.    

 

4. Se evidencia que la continuidad laboral del personal docente y 

administrativo es estable en la organización educativa, lo que lleva a una 

mejor cohesión de equipo y procesos grupales. Esta característica es de 
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suma relevancia para el DO y la potenciación de condiciones ambientales 

y laborales para el personal.  

 

5. La gestión escolar ocasionalmente concibe al centro educativo como un 

sistema integrado y autónomo, lo cual podría provocar una desarmonía 

entre el funcionamiento de la organización educativa y las acciones de los 

miembros que la conforman, limitando de esta manera las capacidades 

para el DO y el estímulo de condiciones ambientales y laborales adecuadas 

para el sano ejercicio de la función pedagógica de los colaboradores.  

 

6. La dirección evidencia que la formación y capacitación sobre el Proyecto 

Educativo Institucional hacia los colaboradores no se da de forma constante. 

Esta carencia de capacitación podría conllevar a vacíos y/o contradicciones 

entre el plan institucional y la labor que el personal docente y administrativo 

ejerce. 

 

7. La administración escolar no es constante el seguimiento para que la 

remuneración salarial de los colaboradores de la organización se dé de 

manera puntual. Es necesario recalcar que si bien es cierto el MEP es el 

ente encargado de remunerar salarialmente al personal, el director puede 

dar seguimiento ante las autoridades encargadas del MEP sobre aquellos 

casos que requieran de una atención especial. Esto por cuanto cierta 

desmotivación hacia el trabajo por parte de los colaboradores, así como 

actitudes negativas entre otros aspectos, podrían surgir ante esta situación.   

 

8. Existe una carencia en la gestión para el DO en cuanto al establecimiento 

de medios y/o espacios como la utilización de los consejos de profesores 

para que el personal docente y administrativo exprese opiniones para la 

toma de decisiones para el desarrollo organizacional. Esto puede llevar a 

una desconexión y/o desconocimiento del personal hacia los aspectos 
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relevantes por lo que atraviese el centro escolar y requieran una toma de 

decisiones.  

 

9. Se evidencia que no existen condiciones adecuadas de equipo, mobiliario, 

insumos y recursos del centro escolar para el desarrollo de actuales 

proyectos educativos, lo cual restringe el campo de acción de los 

profesionales del centro educativo.  

 

Estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo 

organizacional que implementa la administración que potencian las 

condiciones laborales y ambientales del personal docente y 

administrativo del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri 

 

1. La administración de la educación evalúa el diagnóstico institucional, 

evidenciando las necesidades y demandas de la organización escolar. Esto 

estimula la cultura evaluadora del centro educativo, dirigiéndolo hacia su 

auto-regulación, auto-crítica, análisis y constante renovación.  

 

2. Se evidencia que dentro de la gestión educativa no se da una evaluación 

estable a mediano y largo plazo de los objetivos del Proyecto Educativo 

Institucional. Esta carencia en la gestión de las estrategias de evaluación y 

acompañamiento para el DO por parte de la administración del centro 

educativo y del fortalecimiento de la cultura evaluadora del centro educativo, 

lo cual podría llevar a un estancamiento de la organización en cuanto al 

logro de su misión.  

 

3. La gestión muestra que no es constante en cuanto a la evaluación del 

impacto de las estrategias, las acciones de cambio y mejora implementadas 

en el centro escolar, así como de los procesos de mejora continuo. Por 

consiguiente, al no existir un proceso sistémico de evaluación de acciones 
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y estrategias para el cambio y mejora, se podría ocasionar que las personas 

tiendan a visualizar los aspectos relevantes del centro educativo que 

requieren mejora, entre otros aspectos.  

 

4. Asimismo, la dirección denota que no siempre evalúa si hubo nuevos retos 

y desafíos que no fueron contemplados en el diagnóstico institucional inicial. 

Esto podría ocasionar el repetir tareas innecesarias para futuros planes, y 

posiblemente el no atender las verdades demandas que surgen a partir de 

los cambios en el entorno. 

 

5. La administración no lleva a cabo un proceso sistémico y de análisis 

continuo de lineamientos y estrategias implementadas para el desarrollo 

organizacional en el centro escolar. Al no presentarse este proceso de 

evaluación de manera constante, se limita la capacidad del centro educativo 

para aprender de sus experiencias previas, lo que podría ocasionar 

repetición de errores u omisión de acciones necesarias para la renovación 

y actualización de la organización educativa.  

 

6. La gestión escolar no evidencia que exista una evaluación a corto plazo de 

los objetivos del Proyecto Educativo Institucional, ni se determina la eficacia 

de la ejecución de los procesos de evaluación del Proyecto Educativo 

Institucional. Esto denota una gran carencia a nivel de las áreas de 

evaluación para el DO, que podrían afectar en el corto plazo la eficiencia y 

la eficacia de los planes de acción para el desarrollo organizacional.  

 

6.2 Recomendaciones  

 

La administración educativa funge en los centros escolares como el entre 

mediador entre la oferta de los procesos de enseñanza-aprendizaje y los recursos 

disponibles para llevar a cabo el proyecto pedagógico. Las personas constituyen 
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el recurso más valioso con el que cuenta una organización educativa, es por esto 

por lo que la administración escolar debe poner especial atención a la planeación, 

dirección y evaluación de programas de desarrollo organizacional, enfocados en 

la propiciar las mejores condiciones laborales y ambientales para que los 

colaboradores de la organización desarrollen su actividad profesional.  

Bajo los principios del DO, el centro educativo funciona como un sistema 

integrado, en el cual, mediante la coordinación de trabajo en equipos y el liderazgo 

de la administración educativa, es que se llevan a cabo las actividades que van 

estrechamente relacionadas con el cumplimiento de los objetivos educativos 

propuestos, lo que implica que debe existir colaboración, participación y 

cooperación dentro del grupo.  

Por esta razón es que la administración de la educación debe contar con 

etapas que guíen y orienten las acciones que el grupo ejerce, siendo estas 

previamente diseñadas y anticipadas, así coordinar su puesta en práctica, su 

sistematización, análisis y evaluación. Cada etapa es sumamente relevante en el 

proceso, funcionando este como un ciclo continuo que nunca se detiene, puesto 

que cada etapa del proceso representa la fase administrativa en la que se 

encuentra un determinado proceso. 

Partiendo de lo anterior es que se detallan las recomendaciones del 

presente estudio, para cada una de las partes interesadas en los procesos 

educativos del Colegio Nocturno Carlos Meléndez Chaverri. 

 

Recomendaciones a la administración del centro escolar 

 

✓ Elaborar un plan remedial que ayude a visualizar el fortalecimiento de las 

áreas de mejora dentro de los procesos de planificación para el DO, como 

la participación al personal docente y administrativo en los procesos de 

planeación de los métodos para evaluar a mediano y largo plazo los logros 

de la institución educativa.  
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✓ Emplear un proceso sistémico para la planificación de los objetivos, 

acciones y estrategias para el desarrollo organizacional en el mediano y 

largo plazo.  

 

✓ Buscar medios y espacios para involucrar más al personal docente y 

administrativo en la elaboración del diagnóstico institucional inicial y 

durante la elaboración del Proyecto Educativo Institucional. 

 

✓ Coordinación de una mayor capacitación e involucramiento al personal en 

cuanto al Proyecto Educativo Institucional, para que este se logre implicar 

en los procesos de planificación y participar más activamente en lo que 

concierne al funcionamiento del centro escolar.  

 

✓ Establecer más plataformas y vías de comunicación para que los 

colaboradores externen sus opiniones, sugerencias e iniciativas, en 

relación con temas relevantes acerca del desarrollo del centro escolar. 

Dichos canales podrían ser reuniones de personal, consejos de profesores, 

u otros que sean de conveniencia para el centro educativo.  

 

✓ Llevar a cabo un análisis de la situación financiera y de recursos 

económicos de la organización educativa, con el fin de planificar un 

presupuesto para el mantenimiento y la renovación de nuevo equipo, 

mobiliario, insumos y recursos, que se destinen al desarrollo de las 

presentes actividades pedagógicas. 

 

✓ Brindar una mayor atención y seguimiento ante las autoridades pertinentes 

en el MEP con relación al pago puntual de la remuneración salarial de los 

colaboradores de la organización educativa.  
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✓ Solicitar asesoramiento y capacitación ante organizaciones externas tales 

como: instituciones de educación superior públicas y privadas, el MEP, el 

SEC, el Colegio de Licenciados y Profesores en Letras, Filosofía, Ciencias 

y Artes de Costa Rica (COLYPRO), organizaciones no gubernamentales 

(ONG’s), entre otras, para que faciliten instrumentos, técnicas, recursos y 

métodos para que la administración ejerza un mayor liderazgo en el 

fortalecimiento de las acciones y estrategias de planificación, dirección y 

evaluación para el desarrollo organizacional.  

 

✓ Fortalecer la cultura evaluadora del centro educativo, por medio del 

establecimiento de un método de evaluación del desarrollo organizacional 

para la sistematización y análisis de datos. Esto con el fin de brindar una 

más amplia visualización de los alcances y limitaciones de la ejecución del 

Proyecto Educativo Institucional, así como de nuevos retos y desafíos que 

no fueron contemplados en el diagnóstico inicial. Dicho método podría ser 

el propuesto por el MECEC, bien una adaptación o cualquier otro que se 

considere pertinente, tales como: autoevaluaciones, encuestas, auditorías 

internas y externas del centro educativo, o bien la misma retroalimentación 

activa y participativa de los miembros de la comunidad educativa.  

 

Recomendaciones al personal docente y administrativo del centro escolar 

 

✓ Proponer ideas y sugerencias de cómo podrían abrirse espacios para el 

diálogo y la reflexión de los colaboradores de la institución escolar en 

actividades como la construcción y evaluación del Proyecto Educativo 

Institucional. Esto con el fin de proporcionar al administrador educativo 

diferentes opciones que este pueda valorar para la implementación de esta 

dinámica en la institución escolar.  

 

Recomendaciones a los administradores de la educación 
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✓ Utilizar la información que en este estudio se recopila para incorporar dentro 

de su gestión procesos de desarrollo organizacional, que puedan favorecer 

las condiciones ambientales y laborales de su personal a cargo. 

 

✓ Tomar en cuenta las buenas prácticas que la dirección del centro educativo 

de la presente investigación mantiene para su mejoramiento y desarrollo, 

tal como la apertura y el acceso que brindó para efectuar el presente 

estudio en la organización escolar a su cargo.  

 

Recomendaciones a futuros investigadores en el ámbito de la 

administración de la educación costarricense 

 

✓ Utilizar el presente estudio como base para futuras investigaciones 

relacionadas con el DO en centros educativos costarricenses, ya que este 

tema ha sido poco estudiado en el ámbito de la dirección de centros 

educativos en Costa Rica. Cabe resaltar que existen estudios nacionales 

que desarrollan temáticas como el clima o comportamiento organizacional 

en organizaciones educativas, sin embargo, estas no corresponden al 

concepto de DO como tal.   

 

Recomendaciones al Ministerio de Educación Pública 

✓ Tomar como referencia el presente estudio para establecer programas de 

capacitación para el DO dirigido a administradores de la educación.  

 

✓ Flexibilizar las políticas administrativas como la selección y contratación de 

personal, remuneración salarial e incentivos, en dirección al fortalecimiento 

de procesos de desarrollo organizacional y mejora continua en las 

instituciones escolares, que permitan un favorecimiento de las condiciones 

ambientales y laborales para los colaboradores de organizaciones 

educativas. 
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Anexo 1 
 

Universidad de Costa Rica 
Facultad de Educación 

Escuela de Administración Educativa 
 
Centro Educativo: ____________________________________________________ 

 

CUESTIONARIO DIRIGIDO A DIRECTOR 

El siguiente cuestionario tiene como propósito analizar los procesos de desarrollo 

organizacional que la dirección establece para favorecer las condiciones laborales y ambientales 

del personal docente y administrativo. Este trabajo corresponde a una investigación de la 

Licenciatura en Ciencias de la Educación con énfasis en Administración de la Educación de la 

Universidad de Costa, sede Rodrigo Facio. La información brindada será de uso confidencial y 

anónima. ¡De antemano agradecemos su colaboración! 

GENERALIDADES 

Años como director en el Centro Educativo: _______________ Grado académico: ____________ 

Sexo: (    ) Femenino (    ) Masculino      Condición laboral: (    ) En propiedad (    ) Interino (a) 

I parte: Procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

A continuación, se le presentan una serie de enunciados relacionados con procesos de 
planificación para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su criterio marque con 
una “x” la frecuencia con la que éstas se implementan en la organización educativa a su cargo. Por 
favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de valoración:  

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

  
Usted como administrador del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

1. Plantea objetivos para propiciar el mejoramiento de la 
organización educativa. 

    

2. Planea estrategias para asumir el cambio organizacional.      

3. Revisa periódicamente todos los procesos y procedimientos 
de la organización escolar. 

    

4. Plantea el establecimiento de acciones de mejora continua 
en el centro escolar. 

    

5. Construye métodos para evaluar los logros de la institución 
educativa a corto plazo. 
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Usted como administrador del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

6. Planifica métodos para evaluar los logros de la institución 
educativa a mediano plazo. 

    

7. Estructura métodos para evaluar los logros de la institución 
educativa a largo plazo. 

    

8. Proyecta acciones para mejorar las condiciones 
ambientales y laborales de los colaboradores en la 
organización escolar.  

    

9. Elabora cada año un diagnóstico institucional inicial (FODA 
u otro), en conjunto con los colaboradores de la 
organización educativa.  

    

10. Propicia la participación democrática y creativa de los 
colaboradores durante la elaboración del Proyecto 
Educativo Institucional.  

    

11. Estimula para que el potencial humano proponga ideas 
innovadoras en la búsqueda de soluciones a problemas de 
la organización escolar.  

    

12. Promueve en la comunidad educativa la negociación y 
solución creativa de conflictos en el centro educativo.  

    

13. Planea espacios para la reflexión de las acciones 
pedagógicas y administrativas llevadas a cabo en la 
institución escolar.  

    

14. Propone estrategias de evaluación para las soluciones 
planteadas ante los problemas institucionales.  

    

15. Propone otros procesos de planificación para el desarrollo 
organizacional del centro educativo, que no fueron 
mencionadas anteriormente.  

    

 

II parte: Acciones de dirección para el desarrollo organizacional 

Seguidamente, se le presentan una serie de enunciados relacionados con acciones de 
dirección para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su criterio marque con una 
“x” la frecuencia con la que éstas se implementan en la organización educativa a su cargo. Por 
favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de valoración: 

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

 
Usted como administrador del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

16. Concibe al centro educativo como un sistema integrado y 
autónomo.  

    

17. Conoce todos los aspectos internos y externos que influyen 
en el funcionamiento del centro educativo. 

    

18. Considera al potencial humano como el más importante de 
la organización escolar.  

    

19. Delega funciones y tareas a los colaboradores hacia la 
búsqueda de soluciones a los problemas organizacionales. 
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Usted como administrador del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

20. Considera que los colaboradores de la organización escolar 
se sienten motivados y satisfechos con su labor. 

    

21. Potencia el trabajo colaborativo en la implementación de 
procesos de mejora y cambio organizacionales. 

    

22. Promueve vías y plataformas de comunicación institucional 
y retroalimentación de los colabora dores de la organización 
escolar. 

    

23. Toma en cuenta por medio de reuniones y consejos de 
profesores, las opiniones de los colaboradores para la toma 
de decisiones relevantes para el desarrollo de la 
organización educativa. 

    

24. Forma y capacita a sus colaboradores docentes y 
administrativos sobre los planes y estrategias del Proyecto 
Educativo Institucional. 

    

25. Favorece para que la comunidad educativa cumpla con la 
misión, visión y valores del centro escolar. 

    

26. Participa activamente en la dirección de los procesos de 
cambio y mejora de la organización educativa. 

    

27. Ejerce supervisión periódica de las labores que realizan los 
colaboradores docentes y administrativos en la institución 
escolar. 

    

28. Promueve espacios para el desarrollo de un ambiente de 
trabajo respetuoso y armonioso en la institución educativa. 

    

29. Valora y reconoce el trabajo curricular y administrativo de los 
colaboradores del centro educativo, por medio de estímulos 
e incentivos. 

    

30. Gestiona el otorgamiento de recursos materiales para el 
desarrollo de nuevos proyectos educativos en el centro 
escolar. 

    

31. Administra la dotación de equipo para el desarrollo de 
nuevos proyectos educativos en el centro escolar.  

    

32. Vela porque la infraestructura del centro escolar sea óptima 
para el desarrollo de nuevos proyectos educativos. 

    

33. Considera que las condiciones de equipo, mobiliario, 
insumos y recursos del centro escolar son adecuadas para 
el desarrollo de las actividades educativas. 

    

34. Considera que la continuidad laboral del personal docente y 
administrativo es continua y estable en el centro escolar.  

    

35. Vela por la salud ocupacional y seguridad en el espacio de 
trabajo de los profesionales a cargo de labores educativas y 
administrativas. 

    

36. Se encarga de vigilar que los colaboradores de la 
organización educativa reciben su remuneración laboral de 
manera puntual. 

    

37. Propone otras acciones de dirección para el desarrollo 
organizacional del centro educativo, que no fueron 
mencionadas anteriormente. 
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III parte: Estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional 

Consecutivamente, se le presentan una serie de enunciados relacionados con estrategias de 
evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su 
criterio marque con una “x” la frecuencia con la que éstas se implementan en la organización 
educativa a su cargo. Por favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de 
valoración: 

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

 
Usted como administrador del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces 

Nunca N/R 

38. Evalúa a corto plazo los objetivos del Proyecto Educativo 
Institucional. 

    

39. Evalúa a mediano plazo los objetivos del Proyecto Educativo 
Institucional. 

    

40. Evalúa a largo plazo los objetivos del Proyecto Educativo 
Institucional. 

    

41. Determina la eficacia de la ejecución de los procesos de 
evaluación del Proyecto Educativo Institucional.  

    

42. Evalúa que el diagnóstico institucional evidencia las 
necesidades y demandas de la organización escolar.   

    

43. Valora el impacto de la evaluación de las estrategias y 
acciones de cambio planificadas para la mejora en el centro 
escolar.  

    

44. Comprueba que durante el desarrollo organizacional 
surgieron nuevos retos y desafíos, vinculados con la gestión 
escolar, que no fueron contemplados en el diagnóstico 
institucional inicial.  

    

45. Considera que existe un proceso de mejora continuo del 
desarrollo organizacional en la institución educativa.  

    

46. Sistematiza y analiza los lineamientos y estrategias 
implementadas del plan de desarrollo organizacional escolar. 

    

47. Propone otras estrategias de evaluación y acompañamiento 
para el desarrollo organizacional del centro educativo, que no 
fueron mencionadas anteriormente. 

    

 

¡Muchas gracias por su colaboración! 
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Anexo 2 

 
Universidad de Costa Rica 

Facultad de Educación 
Escuela de Administración Educativa 

 

Centro Educativo: ____________________________________________________ 

 

CUESTIONARIO DIRIGIDO A PERSONAL DOCENTE Y ADMINISTRATIVO 

El siguiente cuestionario tiene como propósito analizar los procesos de desarrollo 

organizacional que la dirección establece para favorecer las condiciones laborales y ambientales 

del personal docente y administrativo. Este trabajo corresponde a una investigación de la 

Licenciatura en Ciencias de la Educación con énfasis en Administración de la Educación de la 

Universidad de Costa, sede Rodrigo Facio. La información brindada será de uso confidencial y 

anónima. ¡De antemano agradecemos su colaboración! 

GENERALIDADES 

Años de trabajo en el Centro Educativo: ________________ Grado académico: ____________ 

Sexo: (    ) Femenino (    ) Masculino     Condición laboral: (    ) En propiedad  (    ) Interino (a) 

I parte: Procesos de planificación para el desarrollo organizacional 

A continuación, se le presentan una serie de enunciados relacionados con procesos de 
planificación para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su criterio marque con 
una “x” la frecuencia con la que éstas se implementan en la organización educativa en la que usted 
labora. Por favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de valoración: 

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

  
Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R  

1. Conoce los objetivos que propician el mejoramiento de 
la organización educativa. 

    

2. Considera que existen estrategias para asumir el cambio 
organizacional. 

    

3. Sabe si se revisan periódicamente los procesos y 
procedimientos de la organización escolar.  

    

4. Considera que se plantea el establecimiento de acciones 
de mejora continua en el centro escolar. 

    

5. Posee conocimiento sobre los métodos para evaluar los 
logros de la institución educativa a corto plazo. 
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Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R  

6. Conoce los métodos para evaluar los logros de la 
institución educativa a mediano plazo. 

    

7. Posee conocimiento sobre los métodos para evaluar los 
logros de la institución educativa a largo plazo. 

    

8. Sabe si se proyectan acciones para mejorar las 
condiciones ambientales y laborales de los 
colaboradores de la organización escolar.  

    

9. Ha participado cada año en la elaboración de un 
diagnóstico institucional inicial.  

    

10. Ha participado de forma democrática y creativa en la 
elaboración del Proyecto Educativo Institucional. 

    

11. Ha notado que se estimula la propuesta de ideas 
innovadoras por parte de los colaboradores de la 
institución, hacia la búsqueda de soluciones a problemas 
organizacionales.  

    

12. Considera que se promueve en la comunidad educativa 
la negociación y solución creativa de conflictos en el 
centro educativo.  

    

13. Considera que se planean espacios para la reflexión de 
las acciones pedagógicas y administrativas llevadas a 
cabo. 

    

14. Sabe si se proponen estrategias de evaluación para las 
soluciones planteadas ante los problemas 
institucionales.  

    

15. Sabe si se proponen otros procesos de planificación 
para el desarrollo organizacional del centro educativo, 
que no fueron mencionadas anteriormente. 

    

 

II parte: Acciones de dirección para el desarrollo organizacional 

Seguidamente, se le presentan una serie de enunciados relacionados con acciones de dirección 
para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su criterio marque con una “x” la 
frecuencia con la que éstas se implementan en la organización educativa en la que usted labora. Por 
favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de valoración: 

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

 
Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

16. Se concibe al centro educativo como un sistema integrado y 
autónomo.  

    

17. La administración conoce los aspectos internos y externos 
que influyen en el funcionamiento del centro educativo. 

    

18. Cree que la administración concibe al ser humano como el 
recurso más importante en la organización educativa.  
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Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

19. Ha visto que se delegan funciones y tareas a los 
colaboradores hacia la búsqueda de soluciones a los 
problemas organizacionales. 

    

20. Se siente motivado (a) y satisfecho (a) con su labor 
profesional en la organización escolar. 

    

21. Siente que se potencia el trabajo colaborativo en la 
implementación de procesos de mejora y cambio 
organizacionales. 

    

22. Se promueven vías y plataformas de comunicación 
institucional y retroalimentación para los colaboradores de la 
organización escolar. 

    

23. Considera que se toman en cuenta por medio de reuniones y 
consejos de profesores sus opiniones para la toma de 
decisiones relevantes para el desarrollo de la organización. 

    

24. Considera que se forma y capacita a los colaboradores 
docentes y administrativos sobre los planes y estrategias del 
Proyecto Educativo Institucional. 

    

25. Considera usted que cumple la misión, visión y valores de la 
organización educativa. 

    

26. Conoce que existe una participación activa por parte de la 
dirección en los procesos de cambio y mejora de la 
organización educativa. 

    

27. Ha visto que se ejerce una supervisión periódica de las 
labores que realizan los colaboradores docentes y 
administrativos en la institución escolar. 

    

28. Considera que existe promoción de espacios para el 
desarrollo de un ambiente de trabajo respetuoso y armonioso 
en el centro educativo.   

    

29. Opina que se valora y reconoce por medio de estímulos e 
incentivos, el trabajo curricular y administrativo de los 
colaboradores del centro educativo. . 

    

30. Considera que se gestiona la adquisición de recursos 
materiales para el desarrollo de nuevos proyectos educativos 
en el centro escolar.  

    

31. Cree que se administra la dotación de equipo para el 
desarrollo de nuevos proyectos educativos en el centro 
escolar.  

    

32. Cree que la dirección vela porque la infraestructura del centro 
escolar sea óptima para el desarrollo de nuevos proyectos 
educativos. 

    

33. Opina que las condiciones de equipo, mobiliario, insumos y 
recursos del centro escolar son adecuadas para el desarrollo 
de las actividades educativas. 

    

34. Considera que la continuidad laboral del personal docente y 
administrativo es estable en el centro escolar.  

    

35. Cree que se vela por la salud ocupacional y la seguridad de 
los profesionales a cargo de labores educativas y 
administrativas en el centro educativo. 
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Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

36. Opina que la administración vigila para que la remuneración 
laboral de los colaboradores de la organización educativa se 
dé de manera puntual. 

    

37. Considera que se proponen otras acciones de dirección para 
el desarrollo organizacional del centro educativo, que no 
fueron mencionadas anteriormente. 

    

 

III parte: Estrategias de evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional 

Consecutivamente, se le presentan una serie de enunciados relacionados con estrategias de 
evaluación y acompañamiento para el desarrollo organizacional del centro educativo. Según su criterio 
marque con una “x” la frecuencia con la que éstas se implementan en la organización educativa en la 
que usted labora. Por favor responda las siguientes preguntas con la subsiguiente escala de valoración: 

Siempre; Algunas veces; Nunca; N/R (no responde) 

 
Usted como colaborador (a) del centro educativo: 

Siempre Algunas 
veces  

Nunca N/R 

38. Considera que se evalúan a corto plazo los objetivos del 
Proyecto Educativo Institucional. 

    

39. Considera que se evalúan a mediano plazo los objetivos del 
Proyecto Educativo Institucional. 

    

40. Considera que se evalúan a largo plazo los objetivos del 
Proyecto Educativo Institucional. 

    

41. Opina que se determina la eficacia de la ejecución de los 
procesos de evaluación del Proyecto Educativo Institucional.  

    

42. Considera que se evalúa que el diagnóstico institucional 
evidencia las necesidades y demandas de la organización 
escolar.   

    

43. Cree que existen acciones directivas para verificar el impacto 
de las estrategias y acciones de cambio y mejora 
implementadas en el centro escolar.   

    

44. Ha comprobado que durante el desarrollo organizacional 
surgieron nuevos retos y desafíos que no fueron contemplados 
en el diagnóstico institucional inicial.  

    

45. Considera que existe un proceso de mejora continuo del 
desarrollo organizacional en la institución educativa.  

    

46. Opina que se sistematizan y analizan los lineamientos y 
estrategias implementadas del plan de desarrollo 
organizacional escolar. 

    

47. Opina que se proponen otras estrategias de evaluación y 
acompañamiento para el desarrollo organizacional del centro 
educativo, que no fueron mencionadas anteriormente. 

    

 

¡Muchas gracias por su colaboración! 

  


