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I.- RESUMEN 

 

La presente investigación tiene como objetivo general la descripción del rol que cumple la gestión del clima 

organizacional de parte de los directivos de las instituciones educativas, en las dinámicas de los actores 

relevantes de las mismas, en cuanto a sus propios resultados y objetivos institucionales. Para este propósito 

se ha elaborado un marco teórico basado principalmente en los postulados de la sociología y psicología de 

las organizaciones, además los  marcos de referencia que entrega el Ministerio de Educación en Chile, esto 

es el Marco para la Buena Dirección (MBD), Marco que establece el perfil que debe  presentar el Docente 

Directivo en la actualidad y el Modelo del Sistema de aseguramiento de la Calidad Educacional (SACGE), 

en el  que se estipulan las prácticas que deben evidenciar estos mismos actores. 

 

Se seleccionaron tres establecimientos educacionales secundarios de la ciudad de Temuco, representativos 

de cada uno de los tres tipos dependencia administrativa; así, los liceos en estudio son el Liceo Pablo 

Neruda (Liceo de dependencia administrativa municipal), el Liceo Camilo Henríquez (de dependencia 

privada, subvencionada por el Estado), y el Colegio George Chaytor (de dependencia privada); los cuales 

fueron seleccionados debido a su gran prestigio y trayectoria en la Región de la Araucanía.  

 

Además se confeccionó una pauta de entrevista semi-estructurada que se aplicó a los informantes claves, 

representantes de cada uno de los grupos de actores relevantes de estos establecimientos educacionales, con 

la finalidad de indagar en profundidad acerca de las características de las dinámicas de acción e interacción 

entre estos mismos actores. También se elaboró un cuestionario con preguntas cerradas de alternativas 

múltiples (con 3 formatos distintos, según el tipo de informante) que se aplicó en una muestra 

representativa de alumnos, apoderados y profesores de los tres establecimientos), con la finalidad de 

indagar acerca de la valoración (de parte de los actores relevantes ya mencionados) de las condiciones del 

clima educativo y la gestión del clima organizacional en estos establecimientos.  

 

La información proveniente de las entrevistas semi-estructuradas fue analizada a partir de la técnica del 

análisis lógico-semántico, cuyo principal hallazgo consiste en develar la necesidad del potenciamiento de 

objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados en el logro de la eficiencia y eficacia 

organizativa. Por otro lado, la información proveniente de los cuestionarios se analizó mediante una serie 

de técnicas cuantitativas multivariantes e inferenciales, obteniéndose como principal hallazgo que la 

valoración del Clima Educativo, entendido como resultado de los procesos interactivos al interior de las 

instituciones, es mayor a la valoración realizada con respecto a la Gestión del Clima Organizacional, 

entendido como las características estructurales, normativas y regulatorias de la interacción al interior de 

estas instituciones. 
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Finalmente, diremos que la principal conclusión de esta investigación consiste en que la Gestión del Clima 

Organizacional en estas instituciones educativas no contribuye suficientemente a la regulación de las 

dinámicas de acción de los actores relevantes de la comunidad educativa, lo que obstaculiza los procesos de 

asunción de roles, internalización de normas y reglas, así como del sentido de identidad, al interior de estas 

instituciones, por lo que los resultados y objetivos institucionales logrados no son necesariamente 

atribuibles a la estructuras de gestión organizacional de cualquier nivel. 
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CAPÍTULO  I.  OBJETO  Y  CONTEXTUALIZACIÓN  DEL  PROBLEMA DE  INVESTIGACIÓN. 

  

 

1.  CONTEXTO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

1.1  Introducción 

 

Para poder desenvolverse con propiedad en una “sociedad del conocimiento”, tal como se ha 

caracterizado la actual, que vive transformaciones y cambios permanentes, y que a la vez exige de los 

ciudadanos, prioritariamente, una actitud de adaptación constructiva; las temáticas de actualización y 

cambio se hacen centrales a la hora de hablar de procesos transformadores. Consecuentemente a esto, urge 

la necesidad de realizar profundas transformaciones en los sistemas educativos actuales para poder 

enfrentar o responder a los desafíos que plantea un nuevo tipo de sociedad. 

 

Siguiendo con lo anterior, una de las características más destacadas de esta “sociedad del 

conocimiento”, es que los conocimientos tienen fecha de caducidad; lo que implica que los ciudadanos y 

profesionales deben actualizar permanentemente sus competencias, habilidades, conocimientos, etc., lo 

que conlleva la necesidad de contar con mecanismos formales de formación continua y permanente que 

estén en concordancia con las exigencias de la sociedad actual. 

 

En este sentido la preocupación se centra en qué tipo de Gestión Educativa se requiere en esta nueva 

relación formadora, la cual debería contribuir eficazmente a la adquisición o construcción de las múltiples 

y variadas competencias que realmente necesitan las actuales generaciones y a las que tiene derecho. 

¿Cuáles son los nuevos desafíos? ¿Cómo sé da respuesta a éstos? ¿Qué significan las tecnologías de la 

información y de la comunicación en este nuevo escenario formador?, y en el plano educativo ¿Cómo 

hacer de la escuela un espacio  en el que no sólo se enseñe sino que también sea un espacio en que los 

profesores aprendan? 

 

Por lo tanto y en función de estos cuestionamientos, se hace necesario que este proceso se construya 

sobre la base de un conocimiento acabado del mismo y de su contexto, lo que nos lleva a la necesidad de 

conocer la forma de vida de la organización escolar, sus significados, sus valores e ideas, las relaciones 

sociales, los sistemas de pensamientos, las tradiciones y costumbres, etc. Se requiere al respecto, describir 

y analizar aspectos específicos de la trama social, que implican un cambio de la cultura organizacional 

hacia un nuevo estilo de liderazgo, el cual tenga la capacidad de poner en marcha todos los componentes 

para conducir el cambio.  
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Así, la cultura organizacional puede cambiar gracias a múltiples factores, dependiendo por un lado 

de situaciones externas: la reforma educativa, los requerimientos administrativos; y por otro de 

condiciones internas: recursos humanos, infraestructura, red de comunicaciones,  presiones como el 

cumplimiento de plazos y metas, etc. 

 

En este sentido, el(los) sujeto(s) que ejerce(n) el liderazgo, frente a esta situación, debe(n) tener la 

capacidad de movilizar a todos los componentes pertinentes que le permitan conducir el cambio necesario 

para optimizar la calidad de la educación que la “sociedad del conocimiento y de la información” 

demanda. El(los) líder(es) debe(n) ser visionario(s) y poseer la capacidad de tomar decisiones de manera 

oportuna. 

 

También es necesario conocer aspectos de la estructura del poder, si éste está centrado en la 

autoridad o en el liderazgo; si se ejerce por habilidad, por el conocimiento, por legalidad; ¿de qué forma se 

mueve el poder entre las personas?, ¿cuáles son las fuentes de poder?, ¿cómo se resiste al cambio?, la 

relación entre autoridad y liderazgo de un nuevo tipo de convivencia, de formas de trabajo, en fin, nuevas 

formas de Gestión Directiva al interior de los centros educativos. 

 

Una Gestión que asegure un aprendizaje de calidad en nuestros estudiantes, comprometida con la 

innovación y la actualización, nos coloca en este nuevo escenario que afecta a la convivencia de todos los 

agentes o actores de la institución formadora. Consecuentemente con esto, surge la necesidad de conocer 

el clima escolar del centro educativo; saber, por ejemplo, si persiste el aislamiento que caracteriza a la 

profesión docente y la desvinculación entre los directivos docentes y los docentes propiamente tales. 

 

Otro ejemplo, de cambio de este escenario, particularmente relacionado con la Gestión Educacional, 

es que los formadores están asumiendo funciones de socialización, de cuidados y de atención, que antes 

correspondían a la familia. Lo mismo ocurre con la integración, la seguridad y la participación 

democrática; lo importante al respecto es lograr describir, cómo se relaciona el centro educativo con la 

comunidad para enfrentar la problemática social.  

 

Nuestra existencia, tanto individual como colectiva, está directamente influenciada por el nuevo 

medio tecnológico y, la información, se hace parte integral de toda actividad humana; por tanto, la 

adaptación a un ambiente cambiante producido por este medio implica un nuevo giro en la gestión escolar. 

 

Las dimensiones que requieren una transformación en el rol del directivo y que representan, además 

cambios en el proceso educativo desde los distintos actores o desde la misma escuela son las siguientes: la 

adquisición  de las habilidades de cooperar, la necesidad de promover una comunidad de aprendizaje, el 
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trabajo compartido o en equipo, la incorporación de las nuevas tecnologías en las escuelas, la oposición 

entre una estructura competitiva y otra cooperativa, que pretenda favorecer un ambiente escolar orientado 

al aprendizaje; el desarrollo y generalización de redes de profesores, la posibilidad de aprender con otros y 

la resolución de conflictos de manera colaborativa. En este contexto es que se hace importante realizar una 

adecuada gestión directiva tomando en cuenta que la unidad de análisis de éstos, son precisamente los 

procesos de interacción social, mediante los cuales las comunidades comparten formas de pensamiento y 

de comunicación. 

 

Reconociendo que para la sociedad chilena existe una reconocida crisis en la educación, y su 

análisis debe llevar a redefinir la actividad educativa y a develar las condiciones para mejorarla 

cualitativamente. Esa búsqueda pasa primero y principalmente por precisar: el tipo de sujeto que se 

requiere formar como ideal para un contexto político y social democrático; ¿qué clase de metas de 

desarrollo económico se propone para la sociedad en la que este hombre se realizará?, ¿con qué escala 

axiológica conducirá su vida? La educación en su condición formadora debe hacerse cargo de estos 

desafíos.   

 

1.2. Tema de investigación 

 

La temática de la que se hace cargo esta investigación tiene su punto de partida en la investigación 

realizada previamente en la tesina doctoral, en la cual se exploraba la percepción, las actitudes y opiniones 

de los actores relevantes (Directivos, Profesores de aula, Apoderados y Alumnos) del establecimiento de 

educación secundaria municipal “Liceo Pablo Neruda de Temuco”, en torno a la Gestión Educativa de los 

directivos de esta institución.  

 

Así, se pudo constatar que la temática de la Gestión de los directivos tiene una relevancia 

reconocida por todos los actores, lo que nos guía a tomar la decisión de profundizar en una de las 

dimensiones que cruza el operar de todos los actores involucrados y que resulta crítica en términos de los 

resultados escolares y el logro de las metas institucionales; esto es la Gestión del Clima Organizacional. 

Asimismo, se constata la necesidad de ampliar la cobertura del estudio, por lo que se decide también 

acceder a otros dos establecimientos educacionales representativos de las realidades típicas de la 

educación secundaria en Chile.  

 

Teniendo en cuenta lo anterior, el tema de investigación que se propone en este documento tiene 

relación con la gestión educativa en el marco del clima organizacional, vivenciado en la realidad de tres 

establecimientos de educación secundaria, que se diferencian por estrato socioeconómico, y que son 
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representativos de la realidad de la educación secundaria privada, privada subvencionada por el estado y 

municipal. 

 

Entenderemos entonces que la idea de Investigación dice relación con el Rol del Clima 

Organizacional en las dinámicas de acción de los actores relevantes de tres establecimientos de educación 

secundaria de la comuna de Temuco, Chile. 

 

En términos de Gestión Educativa, el clima organizacional, en los últimos años, ha marcado la pauta 

en los diversos estudios organizacionales sobre gestión educativa, tanto chilenos como latinoamericanos y 

mundiales, argumentando así que es un factor medular a la hora de hablar de resultados, los cuales sin 

duda repercuten en las dinámicas de los actores que se desarrollan y comunican dentro de este clima 

organizacional, constituyéndose así en un factor fundamental dentro de establecimientos de educación en 

donde las dinámicas de acción se enmarcan en este encuentro de actitudes y comunicación que construyen 

e identifican el accionar de éstos y su respectivo impacto en las instituciones mismas.   

 

En definitiva, esta investigación pretende identificar desde el discurso, las actitudes las percepciones 

y opiniones de los actores relevantes para el contexto de los establecimientos educacionales, el rol del 

clima organizacional en las dinámicas de acción de los mismos. 

 

 

1.3.   Problema de investigación 

 

Es un tópico de preocupación de considerable recurrencia el de las competencias directivas 

apropiadas para ejercer una gestión renovadora, en los roles de liderazgo y en la gestión del clima 

organizacional y convivencia, que ayuden a lograr la mejora de la calidad de la educación; todo lo anterior, 

en respuesta a los desafíos que nos plantea la complejización de todos los procesos, incluida la reforma 

educacional, que siguen su curso en la sociedad actual. 

   

Así, los vaivenes y los procesos de complejización de nuestra sociedad, entregan una diversidad de 

alternativas de acción a la hora de ejercer roles y potenciar actitudes en cualquier ámbito de acción. El 

plano educativo no es la excepción a lo anterior, por cuanto las dinámicas entre los actores, tanto 

profesores, estudiantes y apoderados, en los tiempos actuales enfrentan innumerables cambios en 

comparación con años anteriores. 

 

Asimismo, estos cambios, de una u otra manera, establecen ciertos niveles de incidencia en los 

resultados y la consecución de metas y objetivos de los establecimientos, además de eventualmente incidir 
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en el proceso de diseño-rediseño organizacional en cuanto a las expectativas de rol de los diferentes 

actores involucrados, las metas institucionales –referidas a los resultados de la gestión en el entorno 

interno y a los impactos de los resultados y metas institucionales en el entorno externo- y los mecanismos 

social e institucionalmente reconocidos para el logro de éstas. Es por esto y en base a los resultados 

obtenidos en la tesina doctoral realizada, es que este documento propone investigar más allá del marco 

general descrito anteriormente (basado en las dimensiones; Liderazgo, Gestión Curricular, Gestión de 

Recursos, y Gestión del Clima Organizacional y Convivencia), una afinación de los resultados en cuanto a 

la dimensión Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, desde un punto de vista más riguroso en 

cuanto a profundizar las características y su relación con los resultados y objetivos de tres establecimientos 

de educación secundaria. Tales establecimientos se diferencian por estrato socioeconómico y tipo de 

dependencia administrativa, caracterizados en educación secundaria privada, educación privada 

subvencionada por el estado y educación municipal, de la comuna de Temuco, Chile. 

 

Por lo tanto, el problema de investigación se plantea de la siguiente manera: 

 

¿Cuál es el rol  que cumple la gestión del clima organizacional de parte de directivos de 

instituciones educativas en las dinámicas de los actores relevantes que pertenecen a éstas, en cuanto a 

los resultados y objetivos institucionales de las mismas? 

 

 

 

1.4. Factibilidad  y relevancia 

 

 

En cuanto a la factibilidad cabe destacar, que para el presente estudio se estableció contacto con los 

Directores de los tres establecimientos educacionales, para solicitar la autorización correspondiente, con el 

propósito de recoger la información requerida, en términos de la aplicación de los cuestionarios y 

entrevistas semi-estructuradas necesarios tanto a estudiantes, apoderados y profesores de aula, como así el 

trabajo con los docentes directivos y técnico pedagógico, en términos de la realización de entrevistas semi-

estructuradas y la recabación de información institucional relevante para la investigación. 

 

Por otro lado, la relevancia de esta investigación, se centra en ahondar y generar conocimiento en 

una temática actual muy en boga en la educación chilena, la cual es la labor directiva – docente. En este 

sentido y en base a la preocupación sobre esta gestión a nivel nacional, es que esta investigación pretende 

ser un aporte a la actual discusión sobre las implicancias de la gestión organizacional de los 

establecimientos educacionales en las dinámicas de los actores de la comunidad escolar, en los resultados 
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escolares, en la convivencia escolar, en las evaluaciones y capacitaciones que en esta área se están 

gestando como proceso de cambio y actualización de roles dentro de los centros escolares.   

 

Siguiendo con lo mismo, la relevancia teórica de esta investigación está fundamentada en la 

aplicación de un marco teórico ampliamente trabajado, como lo es el Clima Organizacional, en una 

realidad particular, como lo son las instituciones educacionales. Así, la generación de nuevas 

conceptualizaciones desde y hacia la generación de temáticas emergentes, la exploración de nuevas 

dimensiones y variables, representan eventuales aportes de gran valor que realiza esta investigación. 

 

Desde un punto de vista metodológico, esta investigación, a su vez, pretende generar instrumentos e 

indicadores replicables que permitan, a otros investigadores y a los mismos directivos que son los que 

toman las propias decisiones a las que hacen referencia los objetivos de esta investigación, dar cuenta de 

sus realidades particulares en torno a la temática tratada. 

 

Asimismo, es relevante esta temática más aún tomando en cuenta el rol protagónico que cumplen en 

la IX Región de la Araucanía, el Liceo Pablo Neruda de Temuco, el Liceo Camilo Henríquez y el Colegio 

George Chaytor, por ser instituciones de gran prestigio y trayectoria. En este sentido, la extensa trayectoria 

de estos tres establecimientos educacionales es de vital importancia al poseer una gran cantidad de 

información y experiencia en cuanto al rol histórico que competen a los directivos – docentes, como 

también al legado que sus perspectivas han dejado tanto en los resultados académicos como en la imagen 

que proyectan hacia la comunidad. 

 

Además y en concordancia con lo establecido por la Fundación Chile (2006) la relevancia de esta 

investigación se sintetiza en el reconocimiento de que si bien los resultados pueden ser evidentes en la 

educación secundaria, también es posible observar que los directivos y profesores del país hacen 

importantes esfuerzos por realizar gestión y docencia no siempre en las condiciones más adecuadas, 

demostrando un alto grado de compromiso y responsabilidad por su trabajo, por lo tanto se puede concluir 

que no está en juego la vocación, el entusiasmo y el sentido de entrega a la profesión docente, sino la 

debilidad en competencias que bien identificadas, son perfectamente superables a través de la capacitación 

y el desarrollo. Planteando así, la necesidad de establecer y evaluar los desafíos de los docentes directivos 

en la gestión educacional en el país. 
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1.4.1   Relevancia Social de la Investigación 

 

La relevancia social de la investigación está dada por el valor que reviste el tener una aproximación 

acerca del tipo de Gestión del clima organizacional en instituciones educativas con una reconocida 

tradición académica, en un contexto actual, en el cual la educación chilena se enfrenta a una crisis, 

reconocida en todos los niveles de la sociedad. Esta situación de crisis en el sector ha cobrado real 

atención en el último tiempo; así, los propios depositarios de las políticas públicas en educación, los 

estudiantes secundarios, comenzaron el segundo trimestre del 2006 uno de los movimientos sociales más 

grandes de las últimas décadas (por lo menos desde el retorno de la democracia en el año 1990), en donde 

manifestaron su malestar con la política educacional del ejecutivo. Los activos "pingüinos" (apodo que 

reciben los estudiantes en Chile) lograron atraer la atención de todo el país y activaron un proceso de 

revisión, y rediseño de la política pública en educación. De hecho, entre las medidas anunciadas por la 

Presidenta para solucionar el conflicto estuvo la creación de un Consejo Asesor Presidencial de Educación 

para que discuta y proponga cambios al sector, cuyos primeros frutos se dieron durante el año 2007, con la 

publicación del primer informe de diagnóstico de la situación de la Educación (de todos los niveles) en 

Chile.  

 

En consecuencia, esta investigación se sitúa en el contexto global actual, donde el fenómeno de la 

Gestión escolar es de gran relevancia, debido a la prioridad que tiene el sector dentro de las 

preocupaciones de la ciudadanía en general. 

 

A este respecto, la creación de un “Marco para la Buena Dirección”, generado por el Ministerio de 

Educación (2005), entrega una base operativa para la evaluación a los Directivos docentes y Técnicos 

Pedagógicos de los establecimientos educacionales. Esta herramienta marca una ruta de trabajo en función 

de un mejoramiento en la calidad y en el trabajo futuro de los establecimientos educacionales, en torno a la 

necesidad de procesos de cambio y actualización que se ha mencionado anteriormente. 

 

1.4.2.   Relevancia Práctica de la Investigación 

 

La relevancia práctica de la investigación está dada por el aporte que se hace al entendimiento, de 

cómo, a través, de la Gestión Directiva, se puede brindar una oportunidad de calidad en la educación  a los 

sectores más vulnerables del país. 

 

El estudio profundo del estilo de gestión de los docentes directivos permite un acercamiento a las 

variables que podrían ser importantes en el proceso de desarrollo de la gestión escolar en beneficio de la 

calidad educativa de los actores involucrados en este proceso. Lo cual al mismo tiempo permitiría entregar 
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aportes en torno al conocimiento del fenómeno que pretende ampliar la comprensión de la gestión escolar 

en la actualidad y desarrollar estrategias que permitan ofrecer una educación pertinente a la sociedad 

actual. 

 

Esto enmarcado en las consideraciones del Manual para la Buena Dirección, realizado por el 

Ministerio de Educación, el cual intenta reconocer el complejo rol del director y de los docentes que 

cumplen en la actualidad funciones directivas y técnico-pedagógicas, lo cual reside en ejercer con 

propiedad el liderazgo y gestión del establecimiento educativo que dirige. Este rol implica asumir nuevas 

responsabilidades tales como animador pedagógico, mediador, motivador, comunicador y gestor de 

medios y recursos; además de generar procesos de sensibilización y convocatoria para trabajar en 

colaboración con otros, en el logro de aprendizajes educativos de los alumnos, en pos de más y mejores 

resultados institucionales. 

 

Respecto de lo anterior es que el marco propuesto en el Manual para la Buena Dirección se 

estructura en cuatro grandes áreas de desarrollo o ámbitos de acción directivo, a saber: Liderazgo, Gestión 

Curricular, Gestión de Recursos y Gestión del Clima Organizacional y Convivencia.  De esta manera, se 

releva el hecho que el Director es para la sociedad actual el llamado a liderar y dirigir el Proyecto 

Educativo Institucional de su establecimiento, con capacidad de participar en las definiciones pedagógicas, 

administrativas, financieras y de clima organizacional que se presentan en su comunidad de aprendizaje. 

 

Cabe destacar que en esta estructura, el área de liderazgo, al considerar actitudes y competencias 

directivas que coadyuvan al logro de los criterios incluidos en las áreas restantes, se constituye en el 

dominio motor del Marco para la Buena Dirección.  

 

 

1.5     Objetivos de Investigación. 

 

1.5.1. Objetivo general 

 

Describir el rol que cumple la Gestión del Clima Organizacional de parte de los directivos de los 

establecimientos de educación secundaria: “Liceo Pablo Neruda de Temuco”, “Liceo Camilo Henríquez” y 

“Colegio George Chaytor”, de la comuna de Temuco, Región de la Araucanía, Chile; en las dinámicas de 

los actores relevantes que pertenecen a estas instituciones educativas, en cuanto a los resultados y 

objetivos institucionales de las mismas. 
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1.5.2. Objetivos específicos 

 

1. Describir la percepción que tienen los actores relevantes que pertenecen a los tres establecimientos 

educacionales, frente a la gestión del clima organizacional que realizan los directivos de los mismos. 

 

2. Describir el modo en que la gestión del clima organizacional de parte de los directivos de los tres 

establecimientos educacionales, condiciona y es condicionado por las dinámicas de acción de los 

actores relevantes que pertenecen a estas instituciones educativas. 

 

3. Describir la relación entre la gestión del clima organizacional y la gestión educativa, en términos de los 

resultados escolares e institucionales de los tres establecimientos educacionales.  

 

1.6. Planteamiento Teórico 

 

Como una aproximación a la teoría aplicada en esta investigación, se  puede definir clima 

organizacional como “la descripción del conjunto de estímulos que un individuo percibe en la 

organización, los cuales configuran su contexto de trabajo” (Weinert, 1985).  El interés suscitado por este 

constructo está enraizado en la importancia del papel que juega todo el sistema atribucional de los 

individuos que integran la organización sobre sus modos de hacer, sentir y pensar, y, por ende, en el  modo 

en que su organización vive y se desarrolla. Entre las aproximaciones teóricas y prácticas al concepto se 

destacan por su relevancia las aportaciones de Forehand y Gilmer, Litwin y Stringer (dentro de la corriente 

de las características objetivas de la Organización); la de Likert, Campbell, Dunnette, Lawler y Weick, 

Campbell y Beaty, Guion, Moss, y Jones (dentro de la corriente de las características de la percepción 

individual); y la de Schneider y Reichers, Poole, o Poole y Mc Phere (dentro de la corriente interactiva 

entre las características de la persona y la organización). 

 

En este sentido, la preocupación y atención otorgada al constructo del clima organizacional, parte de 

la constatación de que toda persona percibe de un modo determinado la realidad de su trabajo y que dicha 

percepción influye en el comportamiento del individuo en la organización, con todas las implicaciones que 

ello conlleva.  

 

El concepto de clima se encuentra, además, mezclado e interrelacionado con otros conceptos como 

la satisfacción laboral, la cultura organizacional y, por supuesto, con el concepto de clima social. Esto 

obliga a plantear las diferencias existentes entre dichos conceptos a fin de poder entender más cabalmente 

lo que se intenta definir. 
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A nivel de investigación, la operacionalización del clima organizacional se ha realizado desde tres 

perspectivas diferentes, a saber: 

 

a. El clima como características objetivas de la organización: Desde esta perspectiva, el clima de la 

organización se considera como una serie de características que describen una organización, que 

distinguen, a los ojos de sus miembros, unas organizaciones de otras, que son relativamente 

perdurables, que influyen sobre la conducta de las personas en el trabajo. (Weinert, 1985). 

 

b. El clima como características de la percepción individual: Desde aquí se propone considerar al clima 

organizativo como consecuencia de una serie de variables percibidas por un individuo respecto de una 

organización determinada y su repercusión en el comportamiento individual. Así pues, el clima de la 

organización se considera como una suma de variables que constituye una descripción de todos los 

estímulos que influyen sobre el individuo, así como de las percepciones del individuo respecto de su 

organización (Weinert, 1985). 

 

c. El clima como interacción entre las características de la persona y la organización: Desde este punto 

de vista, el clima sería analizado como un constructo que supone una interacción entre las 

características percibidas de la organización y las del propio individuo que percibe. Así el clima de la 

organización viene a ser una cuestión individual, es más un atributo aditivo del individuo que un 

atributo de la organización y se mide como tal (Weinert, 1985). 

 

Cabe destacar que la teoría del clima organizacional se desarrolla en función de analizar el ámbito 

organizacional desde el punto de vista de la empresa, lo cual hace, a ojos de cualquier lector, marcar la 

diferencia en cuanto a la aplicación de este constructo al plano educacional. La verdad es que sin duda no 

es comparable el accionar de las organizaciones laborales, con las educativas; pero sí se puede establecer 

que existe una semejanza en cuanto al logro de objetivos, el cual, todo tipo de organización establece y 

marca como sentido de grupo. Por lo tanto para los objetivos de esta investigación es que se deja 

constancia de la operacionalización de los constructos derivados del clima organizacional y del mismo, 

desde el punto de vista teórico, al plano educativo, entendiendo en ello una multiplicidad de actores que 

interaccionan bajo parámetros de acción particulares dentro de cada establecimiento. 

 

Según la Teoría de Clima Organizacional de Rensis Likert, el clima organizacional que existe al 

interior de un establecimiento educacional no se puede separar del clima que existe fuera de él, en el 

barrio, en la comunidad o en la organización mayor de la cual éste depende, puesto que, ya sea un curso, o 

la totalidad de un colegio, son por sí mismos un “Sistema abierto”, que está en permanente comunicación 

con el medio, recibiendo y entregando, de manera que el “Clima externo”, influye decisivamente en el 
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“Clima interno”. Se toca aquí un punto clave, esto es, la determinación de la “Unidad de análisis” y su 

posibilidad de crear un clima con relativa “Autonomía” respecto del macrosistema.    

 

Rensis Likert sostiene que, en la percepción del clima de una organización, influyen una serie de 

variables causales tales como la estructura de la organización y su administración, las reglas y normas, la 

toma de decisiones, etc. Otro grupo de variables son intervinientes y en ellas se incluyen las motivaciones, 

las actitudes, la comunicación, entre otras. Finalmente, Likert señala que las variables finales son 

dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados obtenidos por la organización; en ellas se 

incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la organización. Estos tres tipos de 

variables influyen en la percepción del clima, por parte de los miembros de una organización. Para Likert 

es importante que se trate la percepción del clima, más que del clima en sí, por cuanto los 

comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus percepciones de la situación y no de 

una pretendida situación objetiva. 

 

A partir de la diferente magnitud de las variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de sistemas 

organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son: 

 

Sistema I: Autoritario. Este sistema se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son 

adoptadas en la cumbre de la organización y desde allí se difunden siguiendo una línea altamente 

burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran también centralizados y 

formalizados. El clima en este tipo de organizaciones es de desconfianza, temor e inseguridad 

generalizados. 

 

Sistema II: Paternalista. En esta categoría organizacional, las decisiones son también adoptadas en 

los escalones superiores de la organización. También en este sistema se centraliza el control, pero en él 

hay una mayor delegación que en el sistema I. El tipo de relaciones característico de este sistema es 

paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero que conceden ciertas facilidades a sus 

subordinados, enmarcadas en límites de cierta flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional 

se basa en relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde 

la base hacia la cúspide jerárquica. Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus 

necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego establecidas 

en la cumbre. 

 

Sistema III: Consultivo. Éste es un sistema organizacional en el cual existe un mayor grado de 

descentralización y delegación de las decisiones. Se mantiene un esquema jerárquico, pero las decisiones 
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específicas son adoptadas por escalones medios e inferiores. El clima de esta clase de organizaciones es de 

confianza y hay niveles altos de responsabilidad. 

 

Sistema IV: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de decisiones no se 

encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la organización. Las comunicaciones son 

tanto verticales como horizontales, generándose una participación grupal. El clima de este tipo de 

organización es de confianza y se logran altos niveles de compromiso de los trabajadores con la 

organización y sus objetivos. Las relaciones entre la dirección y los trabajadores son buenas y reina la 

confianza en los diferentes sectores de la organización. 

 

El clima organizacional es un objeto de estudio complejo, pero al mismo tiempo desafiante e 

importante. Desde el momento en que la actividad educativa supone la interacción de personas, cada una 

de ellas, con sus valores, emociones, necesidades, conocimientos y experiencias previas, necesariamente 

se genera una atmósfera que se ha denominado clima. El clima es producido por esa interacción entre 

personas, cosas y tecnología, pero al mismo tiempo moldea y dirige a esas personas. 

 

El clima organizacional mejora su calidad cuando los actores lo van sintiendo como resultado de su 

propia participación. La participación de los actores se va reforzando a medida que asumen la 

responsabilidad sobre la construcción de sus propias pautas de convivencia y sobre los resultados de sus 

acciones. 

 

Desde el momento en que la educación es un intento por colaborar al crecimiento de las personas, 

en su integridad, es claro que el clima es asunto de mayor interés y preocupación. Para efectos de una 

organización, no sólo eficaz, eficiente, sino que también, significativa a las  necesidades de las personas y 

de la sociedad en su conjunto, es preciso invertir en el conocimiento de sus alcances y dimensiones tanto 

desde el punto de vista de sus objetivos, como del clima organizacional en que se ven inmersas las 

actitudes hacia sus logros. 

 

 

1.7. Planteamiento Metodológico 

 

El enfoque metodológico corresponde al mixto, por cuanto representa un alto grado de integración o 

combinación entre los enfoques cualitativo y cuantitativo, los cuales se entremezclan o combinan en el 

proceso de investigación. Al tratarse de una investigación de dos pasos metodológicos, uno cuantitativo y 

otro cualitativo, entrega resultados relevantes en ambos sentidos;  uno general y uno específico; 

generalizando, creando condiciones de replicabilidad y objetivizando, desde el enfoque cuantitativo y; 
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profundizando, generando densidad de información y subjetivizando, desde el enfoque cualitativo. 

Entregando así, una mirada más complementaria de los resultados, a modo de poder correlacionar y 

focalizar los datos obtenidos, tanto en el tratamiento de los resultados como en el de las conclusiones.  

Cabe resaltar que el uso de diferentes métodos da la opción de complementar, combinar o vincular, 

además de utilizar la técnica de la triangulación, dándole así, mayor validez y confiabilidad a los datos e 

informaciones recopiladas privilegiando una visión integral de la realidad estudiada. 

 

En este sentido algunos autores como Tashakkori y Teddlie (1998) y Creswell (1995), a fines de la 

década de los años noventa, definen la metodología mixta como una manera de retomar el esfuerzo que las 

ciencias sociales han hecho, a lo largo de varios años, para lograr una auténtica integración de enfoques, 

métodos y niveles de análisis. Este tipo de autores ofrece una clasificación de lo que ellos llaman 

“métodos mixtos” o “metodología mixta” y que, básicamente, apunta a estilos o formas que se construyen 

por medio de diferentes combinaciones de elementos. Así, retomando sobre todo a Tashakkori y Teddlie 

(1998), dentro de esta vertiente se considera cuatro formas de combinación de estos elementos o enfoques:  

 

 Secuencial: Se trata de dos etapas separadas, por ejemplo, primero se realiza un estudio cuantitativo y 

luego un cualitativo, o viceversa, y finalmente se lleva a cabo su combinación. 

 

 Paralelo o Simultáneo: Se llevan a cabo al mismo tiempo las investigaciones de corte cualitativo y 

cuantitativo. 

 

 Status Equivalente: Se utilizan ambos enfoques concediendo a cada uno el mismo peso en el 

entendimiento y explicación del fenómeno bajo estudio. 

 

 Enfoque Predominante: Aunque se usan ambos enfoques, desde el inicio el investigador elige uno de 

ellos como predominante y el otro es sólo complementario. 

 

El análisis a realizar en esta investigación puede ubicarse en la clasificación denominada secuencial, 

ya que se generó una fase de investigación de corte cualitativo sobre el discurso de los actores relevantes 

(profesores, alumnos, apoderados) en torno a la gestión del clima organizacional en sus respectivas 

instituciones. Posteriormente, se procede a la puesta en marcha de la fase cuantitativa, en la cual se busca 

medir las percepciones, actitudes y opiniones de los actores ya mencionados en torno a la misma temática. 
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CAPÍTULO II.  BASES TEÓRICAS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

    

  2.   MARCO TEÓRICO 

 

2.1.    SOCIEDAD DE LA INFORMACIÓN Y DEL CONOCIMIENTO DESDE LA 

MIRADA DE LA GESTIÓN EDUCATIVA. 

 

2.1.1 La Sociedad del Conocimiento y las Demandas  al Sistema  Educacional. 

 

Al inicio de este siglo, la humanidad enfrenta una situación de cambio acelerado y permanente. 

Los países avanzados han conseguido, merced a la evolución técnica y científica, pasar de la economía 

industrial a otra fundamentada en la capacidad de aplicar el conocimiento en un marco de constante 

innovación. 

 

Ya en la década de los setenta  se comienza a hablar de la "sociedad de la información". Según 

Cisneros (2002); esta surge con el uso de innovaciones intensivas de las tecnologías de la información y 

las comunicaciones, donde el incremento en la transferencia de información, modificó en muchos 

sentidos la forma en que se desarrollan las actividades en la sociedad moderna, dando así la generación 

de nuevas pautas sociales; ya no se trata de desarrollar bienes tangibles, como se venían desarrollando 

hasta ahora en una sociedad industrial. La información con las nuevas tecnologías, se independiza de 

los sujetos, en último término, no es la información para los sujetos y gracias a ellos, sino que los 

sujetos son para la información y, al final, serán los productos de la misma. Es decir, en palabras de la 

misma autora "el mundo físico ha dejado de ser el destinatario básico de la transformación. El 

destinatario ahora, es la totalidad de lo real, los seres humanos incluidos". 

 

Al mismo tiempo, la información ha pasado a ser un bien de consumo. Pero no sólo este 

producto entra dentro de esta categoría, sino que los modos de vida de las personas de los países más 

desarrollados, las cuales se han transformado de una manera radical. Asistimos, así al nacimiento de 

una nueva sociedad donde la calidad, la gestión y la velocidad de la información se convierten en 

factores claves de la competitividad tanto para el conjunto de los oferentes como para los demandantes.  

 

Las tecnologías de la información y comunicación, por lo tanto condicionan la economía en 

todas sus etapas (Libro Blanco de Delors, 1993, citado en Cisneros y Otros, 2002). Por todo ello la 

información, es controlada por las condiciones del mercado, las cuales determinan por un lado, quienes 

tienen acceso a ella y por otro, qué o quiénes controlan su creación y su disposición. 
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En cuanto al concepto de información cabe señalar que no es lo mismo que el conocimiento, 

aunque a veces se ha tomado como equivalentes, sin embargo, hay muchas diferencias. La 

identificación entre ambos va a surgir en la década de los cuarenta, desde las teorías de la información 

y la cibernética. Desde estos postulados, la mente humana, se va a concebir como una máquina capaz 

de adquirir y manipular información, de tal forma que pensar se va a reducir a procesar esa 

información. (Sancho y Millan, 1995).  

 

La información es efectivamente un instrumento del conocimiento, pero no es el conocimiento en 

sí, el conocimiento obedece a aquellos elementos que pueden ser comprendidos por cualquier mente 

humana razonable, mientras que la información son aquellos elementos que, a la fecha, obedecen 

principalmente a intereses comerciales, retrasando lo que para muchos, en un futuro, será la sociedad 

del conocimiento. 

 

¿Es cierto que tener información sobre determinados temas equivale a poseer conocimiento 

acerca de los mismos? Algunos autores, opinan que no es así considerando que ello es un tanto 

reduccionista y no tiene en cuenta otras muchas variables que confluyen. Conocer y pensar no es 

simplemente almacenar, tratar y comunicar datos. Serán procesos de generalización de distinto tipo y 

sus resultados, los que nos determinarán el saber y cómo actuar sobre algo en una situación dada. El 

desarrollar procesos de pensamiento alternativos, creativos e idiosincrásicos. La información no es en sí 

conocimiento. El acceso a ella no garantiza en absoluto desarrollar procesos originales de pensamiento. 

 

El conocimiento se basa en la información, pero ésta por sí sola no genera conocimiento.  Por lo 

tanto la promesa que, insistentemente se nos hace de acceso global y factible a grandes volúmenes de 

información desde las nuevas tecnologías no va a ser garantía de mayor conocimiento, ni de mayor 

educación. 

 

Para que esta información se convierta en conocimiento debemos discriminar aquella 

información relevante para nuestro interés. Tras haber seleccionado la información, se hace necesario 

analizarla desde una postura reflexiva, intentando profundizar en cada uno de los elementos, 

decodificar o deconstruir el mensaje, que nos permita comprender, entender las variables, partes, 

objetivos, elementos y axiomas del mensaje para posteriormente  co-construirlo desde nuestra propia 

realidad, es decir, realizamos el procedimiento inverso. A partir de variables, axiomas, elementos, etc., 

volvemos a componer el mensaje, desde nuestra realidad personal, social, histórica, cultural y vital.  

 



 25 

Desde una perspectiva global del conocimiento y la persona  podemos afrontar y enfrentarnos a 

la evolución y el progreso de las nuevas tecnologías, de tal forma que nos lleve en un futuro, a crear 

una sociedad más humana y justa, donde lo tecnológico y lo humano se integren al igual que los 

distintos puntos de vista de las diversas culturas conformando el crisol de la realidad en la que estamos 

sumergidos. 

 

Una Sociedad del Conocimiento es una sociedad con capacidad para generar, apropiarse y 

utilizar este conocimiento para atender las necesidades de su desarrollo y así construir su propio futuro, 

convirtiendo la creación y la transferencia del conocimiento en herramienta de la sociedad para su 

propio beneficio. 

 

En la sociedad del conocimiento las comunidades, empresas y organizaciones avanzan gracias a 

la difusión, creación, aplicación y sistematización de los conocimientos obtenidos en el aprendizaje. 

 

El proceso de aprendizaje se potencia en común, a través de redes, comunicación inter e intra-

institucional entre comunidades y países. Una sociedad de aprendizaje que genere agentes económicos 

más competitivos e innovadores; también eleva la calidad de vida a todo nivel. 

 

En términos generales las nuevas tendencias están  relacionadas con tres procesos muy 

dinámicos y de vasto alcance: la "Informatización" de la sociedad, la Globalización y las Nuevas 

Tecnologías. El proceso de "informatización", se ha constituido, en la base técnica del fenómeno de la 

globalización, puesto que ha posibilitado, por primera vez en la historia, superar las distancias y la 

dispersión geográfica, para poner en contacto grupos sociales de todo el mundo a un mismo tiempo. La 

Informática, la Microelectrónica, la Biotecnología, los Nuevos Materiales y la Química Fina, se hacen 

parte de las Nuevas Tecnologías, las cuales se han constituido en nuevos paradigmas científico-

tecnológicos, que ofrecen nuevas oportunidades técnicas y económicas. Todas estas tecnologías 

comparten el hecho de ser genéricas de un rango muy amplio de aplicaciones. Sin embargo, la 

revolución en las tecnologías y, sobre todo, en la tecnología de la información, no garantiza la 

transferencia de conocimiento, sólo la facilita. 

 

Por lo tanto, se puede señalar que una Sociedad del Conocimiento  se caracteriza, entre otras,  

por la conversión del Conocimiento en factor crítico para el desarrollo productivo y social y por el 

fortalecimiento de los procesos de Aprendizaje Social como medio de asegurar la apropiación social del 

conocimiento y su transformación en resultados útiles, en donde la Educación juega un papel central. 
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En este sentido chile no es la excepción, ya que dentro de las prioridades del país está la 

educación, considerando así que para tales efectos se han  considerando sus logros y rendimientos; para 

generar un marco para el aprendizaje que considere la inclusión e igualdad de las personas, los valores 

y la ciudadanía, además del aprendizaje continuo durante toda la vida.  Identificando así a la escuela, 

como uno de los principales agentes educativos, debe atender estas demandas sociales que desde 

distintos ámbitos se realizan. 

 

Por lo tanto para las instituciones educativas no es  difícil sentir vértigo en una sociedad en 

crecimiento constante y que genera grandes cantidades de documentos, se une la recuperación de gran 

parte del acervo producido en épocas anteriores, y junto a ello, las herramientas para organizarlo y 

ordenarlo. Todo pasa a formato digital; todo acaba formando parte de la Web: todo está al alcance de la 

mano. Unas como informaciones abiertas, accesibles a cualquiera; otras, de acceso restringido. Pero la 

masa total es ingente: medio billón de páginas web, según los últimos datos; es decir: quinientos mil 

millones de páginas de información al otro lado de la pantalla. 

 

 Académicos del grupo de Estudios Prospectivos de Venezuela (2005), afirman que la  sociedad 

del conocimiento no es algo que exista actualmente, plantean que es más bien  una etapa evolutiva 

hacia la que se dirige la humanidad,  una  etapa posterior a la actual era de la información, y hacia la 

que se llegará por medio de las oportunidades que representan los medios y la humanización de las  

sociedades actuales, afirmando que  mientras la información sólo siga siendo una masa de datos 

indiferenciados, entonces, seguiremos estando en una sociedad de la información, y no habremos 

evolucionado hacia lo que serán las sociedades del conocimiento, la cual se alcanzaría cuando todos los 

habitantes del mundo  gocen de una igualdad de oportunidades en el ámbito de la educación; que 

permita tratar la información disponible con discernimiento y espíritu crítico, analizarla, seleccionar sus 

distintos elementos e incorporar los que estimen más interesantes a una base de conocimientos. 

 

La sociedad de la información, es entonces, el punto de partida para el conocimiento, es el 

resultado de la economía de la información multiplicada por la cultura de la información, la misma que 

comprende una ciudadanía multilingüe, una actitud  abierta a la tecnología, una legislación de apoyo, 

costes adecuados de acceso, infraestructuras y regulaciones alcanzadas por consenso. 

 

La sociedad del conocimiento implica vivir  en tiempos de cambios profundos, acelerados y 

continuos, en que mucho de lo conocido dejó de ser útil. Esta situación implica incesante adaptación, 

en donde la información deviene preponderante, convirtiéndose en la principal materia prima para 

elaborar con ella el conocimiento. Asistimos a una revolución que tiene su epicentro en el saber y que 

tiene dos grandes protagonistas: el desarrollo de las Tecnologías de Información y Comunicación 
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(TIC), la cual modifica los procesos productivos de todos los sectores de actividad, y las nuevas 

organizaciones y redes de relación entre organizaciones, por donde dicha información circula sin 

descanso dando lugar a un mundo interconectado con una economía mundial con capacidad de 

funcionar en tiempo real a escala planetaria. 

 

En la base de la economía del conocimiento se encuentran cuatro factores estrechamente 

interrelacionados: a) la difusión de las nuevas tecnologías de la información y las comunicaciones 

(TIC); b) la tercerización progresiva de las sociedades; c) la internacionalización de la economía y, d) 

el aumento y extensión de la educación, saberes y conocimiento. 

 

Este nuevo contexto viene a tensionar el sistema educativo, que en esta situación,  exige revisar 

la Gestión Educativa.  Por lo tanto se hace urgente la necesidad de realizar profundas transformaciones 

en los sistemas educativos actuales para poder enfrentar los desafíos de este nuevo tipo de sociedad. 

Para así poder convivir, y lograr una sana y productiva convivencia en una sociedad  que vive una 

transformación continua, exigiendo de los ciudadanos,  principalmente,  una actitud de adaptación 

permanente, pues,  precisamente, esta convivencia  frente a esta transformación, resulta, por decir lo 

menos, complicada. 

 

La formación de nuevos ciudadanos, está demandando de la escuela y, por lo tanto, de los 

formadores que  “el valor de las sociedades actuales está directamente relacionado  con el nivel de 

formación de sus ciudadanos, y de la capacidad de  innovación y emprendimientos que éstos posean”. 

(Marcelo, 2004)  

  

Por otra parte,  los conocimientos tienen fecha de caducidad, por lo cual habrá entonces que 

procurar que los ciudadanos y profesionales se actualicen permanentemente, en cuanto a las 

competencias que hoy en día se exigen.  La sociedad actualmente está promoviendo una constante 

actividad de formación y aprendizaje continuo, en donde la preocupación está dirigida en el análisis de 

los nuevos tipos de competencias que requieren los docentes.  En síntesis, se puede evidenciar en esta 

nueva relación formadora, la búsqueda de la adquisición, construcción de las múltiples y variadas 

competencias  que realmente necesita la sociedad actualmente. 

 

Por lo tanto y reconociendo lo anterior, nace la interrogantote de que si bien existe un 

replanteamiento de la educación, de los contenidos y de la forma de enseñanza, en la práctica ¿se estará 

llevando a efecto?; Y si se hace ¿cómo se hace? 
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Alguno de los factores que intervienen en esta realidad se centran en; la resistencia al cambio, la 

variedad de conflictos sociales de los actores que la integran, la dificultad que presenta la incorporación 

de las nuevas tecnologías de la información que esta misma sociedad del conocimiento produce.  Por lo 

tanto, las respuestas de los cuestionamientos señalados anteriormente, se centran primordialmente en la 

búsqueda de sentido, en cuanto a comprender cuál es el aporte significativo de ésta transformación y 

actualización al proceso educativo. 

 

En consecuencia, la escuela y sus actores deben liderar una nueva actitud  de compromiso con la 

innovación en las relaciones humanas o de interacción social  que permitan a las futuras generaciones 

adaptarse a los cambios que le afectarán o, en algunas ocasiones, también producirlos, para mejorar su 

calidad de vida  en estas nuevas condiciones socioculturales. 

 

El diagnóstico que sustenta la Reforma Educacional Chilena, establece que la formación inicial 

del profesorado en el caso de la Educación  Media, es obsoleta y, por ende, la enseñanza impartida en 

ese nivel, puesto que no responde a las necesidades de la sociedad. Para enfrentar esta situación se 

implementaron diversas programas de formación continua impulsadas por el Ministerio de Educación 

de este país, con el propósito de re-profesionalizar la labor docente;  por ejemplo, los programas de 

perfeccionamiento fundamental para los docentes de aula y los de gestión para los docentes directivos e 

integrantes de las unidades técnico pedagógicas de las escuelas, además de pasantías al extranjero y 

posteriormente dentro del mismo país. 

 

La modalidad de este perfeccionamiento se señala en palabras de Marcelo (2004) “Los cambios 

en la forma de aprender, que afectan al profesor en ejercicio, están acentuando la idea de que la 

formación recae cada vez más en los propios profesionales”; es así que uno de los considerandos de la 

Reforma establece “más tiempo para los profesores para reflexionar”. Al respecto, en la reforma 

educacional Chilena se concede más tiempo y se implementan grupos profesionales de trabajo (GPT), 

tiempo destinado a compartir experiencias pedagógicas y a la reflexión profesional de introducir los 

cambios que se estimen pertinentes. Pero, ¿Qué cambios afectan a la escuela y a sus profesores?, en las 

condiciones  familiares ¿afectan la función social de la escuela, lo mismo que la diversidad de etnias y 

culturas? 

 

Por lo tanto, primordialmente cabe reconocer la idea de que la nueva economía, en donde todo se 

observa con flexibilidad, provoca el no pensar en un trabajo para toda la vida; tampoco se puede pensar 

que todo el conocimiento lo posee una sola fuente, razón que obliga a la escuela  a flexibilizarse, para 

poder enseñar a los alumnos a vivir en una sociedad cambiante, además de reconocer la necesidad del 

otro y que también se puede aportar a otros, emergiendo así  la necesidad de creaciones de redes de 
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apoyo y colaboración, de un trabajo en equipo. El profesor, a la vez, debe responder a una 

multifuncionalidad lo que conduce a aprender continuamente nuevas habilidades y conocimientos.  

 

La sociedad que nos ha tocado vivir, nos entrega hoy, un conocimiento obsoleto, obligando así 

entonces a procesos de formación y aprendizaje permanente. 

 

Existe consenso en la actualidad, en contar con una ciudadanía con una formación de base, 

fundamentada en la flexibilidad y adaptación al cambio. Esto significa dotar a las personas de 

autonomía personal, capacidad de comunicación, conocimiento de los procesos de resolución de 

problemas, manejo de la información, entre otras, y esta formación debe ser proporcionada por el 

sistema educativo obligatorio y, por supuesto,  por los educadores que forman parte de él. 

 

Los cambios que se están produciendo en la sociedad inciden en la necesidad de una redefinición 

del trabajo del profesor y de su desarrollo profesional; lo que obliga a cambiar el rol del profesor de 

transmisor de conocimientos a guía, creador de ambientes de aprendizajes complejos e implicación de 

sus alumnos en la construcción de sus propios aprendizajes. 

  

 El programa de la UNESCO, “Aprender para al Siglo XXI”, coordinado por Delors, señala 

cuatro pilares de la educación del futuro: aprender a conocer, aprender a actuar, aprender a vivir juntos 

y aprender a ser. A este respecto  “las escuelas democráticas  no pueden existir sin el  liderazgo de 

educadores que proporcionen a los estudiantes experiencias de aprendizaje que promuevan la forma de 

vida democrática” (Apple. 1993) 

 

En este sentido, a la educación en la sociedad actual se le presenta un gran reto en cuanto a la 

calidad, puesto que ello implica nuevas organizaciones para centros educativos con nuevas necesidades. 

Nuevos tiempos, nuevas necesidades, nuevas organizaciones que respondan a un contexto complejo y 

cambiante, con transformaciones profundas y vertiginosas, en donde existen grandes diferencias, 

grandes dificultades y, aún, excesivas medidas administrativas. 

 

Por otra parte las instituciones educativas tienen poco reconocimiento social y a la vez un alto 

nivel de presión externa, y de manera interna, poseen grandes dificultades, con una dirección compleja, 

una coordinación insuficiente y en algunos casos desorientadas y con metas de supervivencia.  

 

 A pesar de lo anterior, es conveniente reconocer que toda organización, todo centro educativo, 

en este caso, tiene un potencial, tanto organizativo, como humano, de mejora y de experiencia, La 

pregunta es ¿cómo abordar estas organizaciones?, algunos autores plantean  algunas líneas de 



 30 

actuación, como :modelo de planificación  integral, el centro como unidad básica de mejora, 

comunidades de aprendizaje, ciudades educadoras, organización formal y no formal, tipología de 

grupos, micro política en las instituciones educativas, tecnologías de la información y comunicación, 

participación y cultura. Por lo tanto la calidad depende básicamente de las personas; de la colaboración, 

del trabajo en equipo, la participación, el compromiso, la implicación voluntaria, la formación de las 

personas, el estímulo del desarrollo y crecimiento todos elementos gestionables y viables de 

realización. 

 

Por lo tanto y en síntesis, en palabras de Murillo (2003), se está tomando conciencia, cada vez 

más, de la necesidad de formar a las nuevas generaciones para la sociedad de la información y de la 

comunicación, lo cual requiere una forma distinta de pensar sobre el currículo, las instituciones 

educativas, la enseñanza y el papel de los profesores en la educación. Al mismo tiempo, se empieza a 

reconocer también la necesidad de revalorizar la consideración social del profesorado, el 

reconocimiento de su tarea y la importancia de su función. Si la sociedad industrial se basaba en la 

producción material y los grupos que poseían los medios de producción eran los que conseguían los 

beneficios, la sociedad de la información (Castells, 1997) se centra en la forma cómo se organiza, se 

codifica y se transmite el conocimiento. Las personas que no dominan las habilidades que imponen los 

grupos más privilegiados son las que corren el riesgo de quedar excluidas de los diferentes ámbitos de 

la sociedad actual. La educación, al proporcionar el acceso a los medios de información y de 

producción se está convirtiendo en un elemento clave que dota de oportunidades y contribuye a la 

equidad, o bien que agudiza situaciones de exclusión. La educación como sistema de comunicación 

abierto influye y se deja influir por el medio social y tecnológico en el que se encuentra inmerso. La 

ciencia y la tecnología, por su parte, exigen respuestas para las necesidades que se presentan, siendo el 

fin de la educación formar a las personas para capacitarlas en la sociedad en la que se desarrollan. 

 

 

2.1.2 Gestión Educativa. 

 

La gestión educativa data de los años sesenta en Estados Unidos, de los años setenta en el Reino 

Unido y de los años ochenta en América Latina. Es por lo tanto, una disciplina de desarrollo muy 

reciente. Por ello, tiene un bajo nivel de especificidad y de estructuración. Por estar en un proceso de 

búsqueda de identidad y ser aún una disciplina en gestación, constituye un caso interesante de relación 

entre teoría y práctica. (Casassus; 2000). 

 

La gestión educativa busca aplicar los principios generales de la gestión al campo  específico de 

la educación. El objeto de la disciplina es el estudio de la organización del trabajo en el campo de la 
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educación. Por lo tanto, está determinada por el desarrollo de las teorías generales de la gestión y las de 

la educación. 

 

Pero no se trata de una disciplina teórica, su contenido disciplinario está determinado tanto por 

los contenidos de la gestión como por la cotidianidad de su práctica. La gestión educativa se constituye 

por la puesta en práctica de los principios generales de la gestión y de la educación. En este sentido es 

una disciplina aplicada, es un campo de acción. 

 

En el período actual, la práctica educativa está altamente influenciada por el discurso de la 

política educativa y, por cierto, por los esfuerzos desplegados en la ejecución de las mismas. 

 

Por lo tanto, su contenido tiende a avanzar en medio de los cambios que se producen en las 

políticas educativas, las presiones para implementar la política en vigor y por su práctica en sí, es decir, 

la que resulta de los ajustes de la práctica con las presiones “desde arriba”. Por este hecho, es de notar 

que la gestión educativa no es solamente pragmática como podría pensarse, sino que la dimensión 

política está inscrita en su práctica. 

 

En su estado actual, la gestión educativa es una disciplina en gestación en la cual interactúan  los 

planos de la teoría, los de la política y los de la pragmática.  Entonces, como medios metodológicos, 

para comprender la naturaleza del área de la gestión educativa es necesario conocer los planteamientos 

teóricos subyacentes en las disciplinas madres que la generan y la contienen: el área de la gestión y el 

área de la educación; y entender el sentido y los contenidos de las políticas educativas. 

 

En este marco, se hace necesario examinar los planteamientos básicos de la gestión, las distintas 

definiciones y la evolución de los modelos de gestión, la trayectoria que ellos delinean y hacia adonde 

apuntan, como también la dimensión de la educación considerando las orientaciones de política 

educativa de fin de siglo, que condicionan la situación actual.  

 

 Planteamientos básicos de la Gestión. 

 

El tema central de la teoría de la gestión es la comprensión e interpretación de los procesos de la 

acción humana en una organización. 

 

La preocupación por movilizar a las personas hacia objetivos predeterminados tiene antecedentes 

muy antiguos. Baste para ello considerar que es posible ubicar en la antigüedad a precursores de dos 

corrientes que han estado constantemente presentes en los enfoques de la gestión. Por una parte, en la 
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República de Platón se encuentra la visión de la gestión percibida como una acción autoritaria. Él 

consideraba que la autoridad era necesaria para conducir a los hombres a realizar acciones heroicas y de 

valor. Por otra parte en la Política de Aristóteles, se encuentra la visión de la gestión percibida como 

una acción democrática. Para Aristóteles el ser humano es un animal social o político, y concebía la 

movilización como un acto a través del cual los hombres participaban en la generación de su propio 

destino. 

 

Sin embargo, la gestión concebida como un conjunto de ideas más o menos estructuradas es 

relativamente reciente. Los precursores modernos se remontan a la primera mitad del siglo XX, con el 

trabajo de sociólogos, administradores y psicólogos. Entre los primero se destaca en particular Max 

Weber, quién estudió la organización del trabajo como un fenómeno burocrático. Su aporte se orientó 

hacia el estudio de la organización percibida como un proceso racionalizador que se orienta a ajustar 

los medios con los fines que se ha dado esa organización. Entre los administradores, destaca Frederic 

Taylor quien desarrolló la idea de la gestión científica al considerar por una parte que la motivación 

laboral es generada por el interés económico y, por otra que el proceso del trabajo puede ser 

racionalizado por los administradores  y Henri Fayol, que por su parte, racionaliza la función del 

trabajo, pero esta vez el de la dirección. Ambos son considerados los padres de la escuela clásica de 

administración.  

 

Con posterioridad, entre los psicólogos sociales, Elton Mayo puso el énfasis en las motivaciones 

no económicas en el proceso laboral dando origen a la escuela de relaciones humanas. Más tarde, se 

genera la visión sistémica de la organización en la cual ésta es vista como un subsistema cuyo punto 

central señala que son las metas, las que constituyen las funciones de dicha organización en la sociedad. 

En esta visión de sistemas destacan Talcott Parsons, quien presenta la teoría funcionalista de los 

sistemas, Ludwig Von Bertalanffy, con la teoría de los sistemas abiertos y Niklas Luhmann con la 

visión autopoiética de los sistemas.  

 

Es sólo a partir de la segunda mitad del siglo XX que se puede hablar con propiedad de la gestión 

como campo disciplinario estructurado. Al interior de este campo es posible distinguir algunas 

corrientes. Una de ellas emerge de la perspectiva de la experiencia, cuando algunos empresarios como 

Chester Bernard (ATT) o Alfred Sloan (General Motors), en los años sesenta, comienzan a escribir sus 

experiencias en la administración de grandes empresas. Esta corriente ha tenido una gran influencia en 

el desarrollo del enfoque casuístico aplicado del campo de la gestión, es decir, el enfoque de la gestión 

a partir de las experiencias concretas de gestión. Esta corriente se transfiere a los enfoques casuísticos 

de una de las corrientes de la gestión educativa predominantes en los Estados Unidos. Las otras 

corrientes emergen del pensamiento más teórico y están ligadas a los modelos de gestión tales como el 
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normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, calidad total, reingeniería y 

comunicacional.  

 

 Definiciones del término Gestión 

 

Para focalizar conceptualmente lo que se entiende por gestión, se revisarán algunas definiciones: 

La gestión trata de la acción  humana, por tanto, la definición que se dé de la gestión está siempre 

sustentada en una teoría - explícita o implícita - de la acción humana. Hay distintas maneras de 

concebir la gestión según sea el objeto del cual se ocupa y los procesos involucrados. En este marco, 

según sea el énfasis en el objeto o proceso contemplado, se obtienen definiciones las que, por una parte, 

ponen de relieve el hecho de que la gestión tiene que ver con los componentes de una organización en 

cuanto a sus arreglos institucionales, la articulación de recursos, los objetivos. Por otra parte, se 

obtienen otras definiciones cuyo énfasis está centrado en la interacción entre personas. 

 

   En una visión de la gestión focalizada en la movilización de recursos, la gestión se define 

como  "una capacidad de generar una relación adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, 

el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores de la organización considerada". O dicho 

de otra manera, la gestión es "la capacidad de articular los recursos de que se disponen de manera de 

lograr lo que se desea", es decir, la meta u objetivo.  (Casasuss, 2000) 

 

  Una visión que evoca la supervivencia de una organización desde sus procesos, sugiere 

concebir la gestión como la generación y mantención de recursos y procesos en una organización para 

que ocurra lo que se ha decidido que ocurra. 

 

  Desde la perspectiva centrada en la interacción de los miembros de una organización, la 

gestión toma distintas definiciones. En esta perspectiva se percibe que las personas actúan en función 

de la representación que ellas tengan del contexto en el cual operan. Por ejemplo, podemos decir con 

Agryss y Schon (1978), citado en Casasus (2000) que la acción en una organización es una acción 

deliberada, y toda acción deliberada tiene una base cognitiva, refleja normas, estrategias y supuestos o 

modelos del mundo en el cual se opera. Por ello, podemos decir que la gestión es la capacidad de 

articular representaciones mentales de los miembros de una organización. 

 

  El enfoque lingüístico, el  focalizado en la comunicación, concibe que las personas se 

movilizan mediante compromisos adquiridos en la conversación. Así, la gestión es la capacidad de 

generar y mantener conversaciones para la acción. 
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  La visión centrada en los procesos, vincula la gestión al aprendizaje, en donde se concibe la 

acción de la gestión como “un proceso de aprendizaje de la adecuada relación entre estructura, 

estrategia, sistemas, estilo, capacidades, gente y objetivos superiores, tanto hacia el interior de la 

organización como hacia el entorno”. En esta misma línea, Senge (1994) define el aprendizaje como “el 

proceso de expansión de las capacidades de lograr lo que deseamos lograr”. El aprendizaje así visto es, 

entonces, no sólo una elaboración personal, sino que se constituye y se verifica en la acción. Por lo 

tanto, la gestión de una organización concebida como un proceso de aprendizaje continuo es vista como 

un proceso de aprendizaje orientado a la supervivencia de una organización mediante una articulación 

constante con el entorno o el contexto. 

 

En las distintas visiones de la gestión descritas anteriormente surgen  temas comunes al universo 

conceptual de la educación como es el tema del aprendizaje; el aprendizaje continuo, la generación de 

valores, la visión compartida, las interacciones y las representaciones mentales. Así se está sugiriendo 

que la evolución del pensamiento respecto de la gestión se acerca a la evolución del pensamiento de la 

educación, lo que se ve como un elemento favorable para establecer una relación adecuada entre 

gestión y educación. 

 

Ahora bien, en América Latina, el concepto de gestión educacional ha pasado de la perspectiva 

de la administración a la de la gestión, en  donde  –hasta fines de los ochenta- existieron dos corrientes 

cercanas a la disciplina: por una parte se daba la planificación y por otra la administración. 

Encontrándose, por una parte, los sujetos encargados de planificar y, por otra, los encargados de 

administrar o ejecutar los planes. Esta práctica era propia de los sistemas educativos centralizados, la 

que ha sido superada por un proceso de descentralización, que cambia las competencias de gestión de 

los actores involucrados. Gestión es un concepto más genérico que administración.  

 

La práctica de la gestión de hoy, plantea que las personas que tienen responsabilidades de 

conducción, tienen que planificar y ejecutar el plan, connotando con el concepto gestión, tanto las 

acciones de planificar como las de administrar. 

 

Es por ello que, en la actualidad, los directores de los centros educativos tienen que cambiar su 

rol de administración, como ejecutores de las instrucciones de un plan, independientes de los contextos, 

muchas veces sin relación con lo que ocurre en las situaciones reales, a otro de Gestor, en donde ellos 

realicen una serie de operaciones de ajustes, tales como lograr la viabilidad política del plan, adecuar 

los recursos disponibles con las necesidades de la ejecución, determinar el nivel de competencias de las 

personas para llevar adelante el plan. En la práctica, el plan es sólo una orientación y no una instrucción 

de ejecución.  
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Este trabajo de ajustes internos (adecuación a -y de- los recursos) y los de ajustes externos 

ocurren porque cada organización es un sistema. Los sistemas operan dentro de un contexto externo 

con el cual interactúan y poseen un contexto interno. El contexto externo esta constituido por todo lo 

exterior a la organización. En educación, está constituido por entidades tales como los padres y 

apoderados, las otras organizaciones sociales, la economía que entorna a las escuelas, el sistema legal, 

el cultural o el político. Las organizaciones no existen en un vacío, existen en el entorno. La 

organización se nutre de su entorno y en este sentido depende de él. Desde el punto de vista de la 

gestión, ésta debe orientarse a facilitar una relación de interacción con el entorno externo. 

 

El contexto interno lo constituyen las personas que son los miembros de la organización. En las 

escuelas está constituido por las personas, sólo en cuanto ellas son alumnos, docentes, técnicos, 

directivos, y no en tanto que seres humanos. De esta forma la gestión educativa, es la gestión del 

entorno interno orientado hacia el logro de los objetivos de la escuela, siendo el objeto de ella la 

formación de seres humanos; esto conlleva a que parte del contexto interno (los estudiantes) tienda a 

mezclarse conceptualmente con el fin de la organización.  

 

Esta es una situación propia de la educación que no se da en otras organizaciones. La interacción 

concreta de un sistema con sus entornos internos y externos, le es propia a dicho sistema. Por ello, la 

utilidad de los aspectos ilustrativos de la gestión es limitada, siendo necesaria la reflexión sobre la 

realidad concreta en la cual opera el sistema, haciendo de este modo posible pensar de una manera 

nueva, a la posibilidad de que existen maneras radicalmente diferentes de organizar las escuelas y el 

sistema educativo. Pues se logra comprender lo que dice el sentido común, que la gestión es trabajar 

con personas. 

 

Comprender esto es importante, toda vez que se produce un cambio en la comprensión de lo que 

son las personas, evitándose así la tendencia a actuar como si las personas funcionaran como máquinas. 

 

La gestión se presenta como un proceso de resolución de nudos críticos de problemas, 

preocupándose del análisis y del abordaje de los problemas en el trayecto hacia el objetivo o el futuro 

deseado, predominando el criterio de buscar acuerdos y tratar de lograr consensos sociales como forma 

principal de gestión de los sistemas educativos. 

 

 

 Enfoques de la Gestión. 
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   Enfoque de la Calidad total. 

 

 Los principales exponentes de los principios de calidad son Joseph Juran, Edward Deming, 

Phillips Crosby y Peter Senge. La perspectiva de gestión de Calidad Total en los sistemas educativos se 

orienta a mejorar los procesos mediante acciones tendientes, entre otras, a disminuir la burocracia, 

disminuir costos, mayor flexibilidad administrativa y operacional, aprendizaje continuo, aumento de 

productividad, creatividad en los procesos. Se considera como la acción de revisión sistemática y 

continua de los procesos de trabajo, para identificar y eliminar los desperdicios; lo que requiere de la 

participación de los trabajadores hacia el mejoramiento continuo de sus labores como práctica laboral y 

mejorar la calidad de los procesos para que no  se generen defectos en el proceso.  

 

 Sus componentes centrales son,  por una parte, la identificación de los usuarios y de sus 

necesidades, el diseño de normas y estándares de calidad, el diseño de procesos que conduzcan hacia la 

calidad, la mejora continua de las distintas partes del proceso y la reducción de los márgenes de error 

que hacen mas caros los procesos. Por otra parte, se tiene la preocupación de generar los compromisos 

de calidad. 

 

 Con la introducción del tema de la calidad en la educación, surgen como partes de los 

mecanismos de gestión, la necesidad de hacer visible el resultado del proceso educativo para que los 

usuarios puedan ver y emitir juicios acerca de la calidad. Por ello, se generaliza el desarrollo de 

sistemas de medición y evaluación de la calidad de la educación. Pero la preocupación  por  los 

resultados  y, en general, por la percepción de un bajo resultado, lleva a analizar y examinar los 

procesos y los factores -y combinación de factores- que en ellos intervienen para orientar las políticas 

educativas en consecuencia. La visión de la calidad total considera entonces tanto el resultado como los 

procesos.  

 

1. Enfoque de la Reingeniería 

 

Representa básicamente una actitud mental que cuestiona racional, radical y constantemente los 

procesos para conducir la acción. En esta perspectiva se pueden distinguir tres aspectos de cambio: 

 

Se estima que las mejoras no bastan. Para responder de manera más adecuada a las cambiantes 

necesidades de los usuarios, no sólo se trata de mejorar lo que existe, sino que se requiere un cambio 

cualitativo.  
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Se reconoce que los usuarios tienen, por el intermedio de la descentralización, la apertura del 

sistema y debido a la importancia que ella ocupa en las vidas de las personas y de las naciones, mayor 

poder y mayor exigencia acerca del tipo y calidad de la educación que esperan.  

 

Se estima que no sólo se evidencia mayor cambio, sino que la naturaleza del proceso de cambio 

también ha cambiado. Lo anterior lleva a percibir la necesidad de un re arreglo social, en sus 

estructuras, cambio en los valores, en la manera de ver el mundo, etc. 

 

 Sus principios básicos están elaborados por los escritos de sus principales exponentes Hammer 

y Champy, en donde se percibe como un cambio radical y se asume que el proceso es correcto, pero 

que requiere de ajustes, no se trata de mejorar lo que existe, sino que se requiere reconsiderar 

radicalmente cómo está concebido el proceso. 

 

2. Enfoque Comunicacional 

 

Una organización puede ser percibida como una entidad, la que desde la perspectiva lingüística, 

existe en el lenguaje como "redes comunicacionales" (Flores, 1996) que se encuentran  orientadas por 

el manejo de los actos del habla (Searle, 1994). El lenguaje aparece como "la coordinación de la 

coordinación de acciones". (Maturana y Varela, 1984) 

 

 En esta perspectiva lingüística el rediseño organizacional supone el manejo de destrezas 

comunicacionales en el entendido que son procesos de comunicación que facilitan o impiden que 

ocurran las acciones deseadas. Los pensadores que se encuentran en la base de esta perspectiva, son los 

filósofos del lenguaje como J. Austin y J. Searle; también están presentes otros autores que sitúan el 

lenguaje en la dimensión del pensar, del poder político y social y de las emociones, tales como 

Nietzsche, Heidegger y Foucault.  

 

 En esta perspectiva, el gestor es considerado como un coordinador de acciones que resultan de 

las conversaciones para la acción. Así,  la gestión  es concebida como el desarrollo de compromisos de 

acción obtenidos de conversaciones para la acción; y éstas se obtienen por medio de la capacidad de 

formular peticiones y obtener promesas. Por ello, los instrumentos de la gestión comunicacional son el 

manejo de las destrezas comunicacionales definidas en los actos del habla, es decir, el manejo de las 

afirmaciones, las declaraciones, las peticiones, las ofertas y las promesas. (Ramírez y Cornejo 2004)  
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 La Gestión Educativa en América Latina 

 

Las reformas educativas de los años 90 se centraron en la gestión. La gestión fue,  por lo tanto, el 

foco principal de la política, y por lo mismo, ante la dificultad de asegurar la coherencia de la gestión 

del sistema también pasó a ser el principal problema,  generándose por un lado, un freno a las políticas 

mismas y por otro, un nivel de tensión muy alto entre los actores involucrados al nivel de la dirección 

del sistema, la burocracia y los actores al nivel de la escuela. (Cassasus,  1999). 

 

 Algunas de estas tensiones en las cuales se pueden distinguir algunos problemas 

interrelacionados, según Cassasus (1999) son los siguientes: 

 

 “Ausencia de la dimensión 'educación' en la gestión educativa". La gestión educativa, 

como aplicación de los principios generales de la gestión y de la educación, supone que los principios 

de ambos campos deberían estar representados en la estructuración de la disciplina. Sin embargo, en la 

formalización de la disciplina, la dimensión propia de la educación está ausente. Debemos preguntarnos 

como lo pone Boyd (1992) “¿qué es lo educacional en la gestión educacional? con ello, denuncia la 

ausencia de la dimensión pedagógica en la gestión educativa y la abstracción del proceso educativo de 

tal manera, que los principios de gestión provenientes de la administración, son aplicados sin 

alteraciones sustanciales. En la disciplina, el objeto –lo educativo- no ha funcionado como un elemento 

que tenga la especificidad suficiente como para alterar la construcción de la práctica de gestión. En la 

teoría de la gestión, los procesos que llevan a la producción del producto se formalizan en funciones 

como la planificación, gestión financiera, gestión de recursos humanos y la vinculación con los 

usuarios. En la actualidad se asigna importancia a la gestión  en los procesos de reforma educativa, lo 

que lleva a preguntarse si las restricciones y condicionantes que imponen las características de la 

educación a la gestión permiten la transferencia pura y simple, sin adaptación, de las técnicas de gestión 

a la situación educativa, o bien si las particularidades de los objetivos, los sujetos y los contextos 

educativos son los suficientemente específicos que demanden un tratamiento especial. 

 

 "Una tensión conceptual y valórica producto de la reconceptualización de la educación 

desde la economía". Conceptos tales como la eficiencia, la eficacia, la evaluación, productividad, 

competitividad e incentivos han copado la literatura y el discurso de la política educativa. Esta 

reconceptualización se ha consolidado como una nueva ideología de la educación, cuyos bloques 

constructivos de base son los conceptos de la economía. Pero estos conceptos son ajenos a los 

conceptos que se utilizan corrientemente en el universo docente cuyos conceptos están cargados por la 

pedagogía, la filosofía, la psicología y la sociología generándose un doble lenguaje y un malentendido 
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entre planificadores y directivos docentes encargados de ejecutar las políticas, quienes se encuentran 

confundidos porque no entienden la nueva terminología.  

 

 "Una tensión entre paradigmas concurrentes". Por una parte se encuentra el paradigma que 

resulta de la construcción del mundo con una visión técnico-lineal-racionalista,  y por otra, el que 

resulta de la construcción del mundo con una visión emotivo-no lineal-holístico, predominando el 

primero producto de la confianza que algunas personas tienen en la autorregulación de la técnica, en la 

linealidad de los procesos y en la racionalidad de la conducta humana. Desde el punto de vista de la 

gestión, este paradigma se articula en torno a la gestión “por resultados”. Sus conceptos de base son los 

indicadores de rendimiento, estándares, contabilidad social (accountability), los cuales son criterios a 

partir de los cuales se hacen los procesos de (re) asignación de recursos. Para ello se hace necesario 

determinar con precisión el "producto" de la educación o rendimiento del sistema, para así poder 

medirlo; determinar el ámbito y niveles de “calidad”, referirlo a “estándares” y a partir de ello, alinear 

procesos para mejorar la productividad (eficiencia) y el producto (eficacia).  

 

 "La divergencia de los objetivos de la gestión desde la perspectiva de la escuela". Se refiere 

a la unidad organizativa de la gestión. Se distinguen dos niveles de organización: el del sistema y el de 

la escuela, o bien el nivel macro y el nivel micro. Los intereses y objetivos de los niveles macro y los 

de los niveles micro son divergentes, o dicho en lenguaje de gestión, presentan problemas de 

alineamiento, situación que es compleja al darse que un sistema contiene estructuras que presentan 

objetivos de gestión diferentes. El ambiente en el cual opera el nivel macro, es un ambiente en el cual 

se debe responder a demandas diversas de un cierto tipo, tales como las de la productividad 

(competitividad internacional) contabilidad social (evaluación) y equidad (integración social). El 

ambiente en el cual opera el nivel micro es otro, es el nivel de la comunidad. Sus objetivos no están 

fijados como respuesta a las fuerzas de, por ejemplo, la globalización, sino que están ligadas a acciones 

intra y extra escuela que se hacen con fines educativos. Sus objetivos son los aprendizajes de los 

alumnos. El nivel macro se ocupa de la economía, el micro de la pedagogía. Por lo tanto, el primero 

requiere una gestión administrativa vinculada a la economía y a la política, el segundo demanda una 

gestión vinculada a la pedagogía.  

 

 "La cuestión de la contabilidad social". Este tema está también enmarcado en el de la 

descentralización. En los procesos de descentralización democrática se produce una redistribución del 

poder hacia instancias administrativas más pequeñas con pérdida de poder en el ámbito central. Desde 

la perspectiva de la gestión y dentro de la idea del equilibrio dinámico está contenida la idea de que al 

nivel central del sistema le corresponde la responsabilidad por la educación, por lo tanto, rendir cuentas 

a la ciudadanía. Si el nivel central no tiene la autoridad de la gestión de las escuelas, no tiene la 
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capacidad de decidir sobre el funcionamiento de la escuela y sólo tiene funciones de regulación. ¿Cómo 

podría entonces asumir la responsabilidad por los resultados? La autoridad sobre las escuelas no está en 

los ministerios y la apuesta de la descentralización se orientó a que sea la sociedad civil a quien se le 

transfiera el poder, mediante la entrega de información sobre el resultado de las escuelas. 

 

 "Desfase entre la formación en gestión y las demandas de la política educativa" En la 

cultura de la tradición pedagógica no ha habido lugar para el desarrollo de competencias de gestión. En 

las prácticas de gestión educativa básicamente se ha adoptado por una administración de mantención de 

los procesos en una escuela. Pero ahora que se les piden más iniciativas a las escuelas, la tarea de 

administración se ha convertido en una difícil gestión, provocándose gran demanda en la capacitación. 

La que ha sido criticada por ser de carácter excesivamente academicista y orientado a los directores de 

escuelas descuidando los niveles centrales, los intermedios del sistema o los del aula. Lo primero, 

implica una orientación de tipo cognitivo en vez del desarrollo de competencias y al desarrollo de 

innovaciones. Lo segundo, implica desatender los estratos intermedios que, por lo general, son docentes 

que han sido promovidos a esas instancias de gestión, sin contar con la formación adecuada para ello. 

 

 "La ausencia de investigación adecuada". Como ciencia aplicada, la investigación en 

gestión debería ser como la investigación sobre los modelos si  es que si sirven o no a una mejor 

práctica de gestión y de que manera lo hacen. 

 

 "La visión autoritaria" y "la visión democrática" de la gestión. Estas dos formas de 

gestión reflejan distintas escuelas de pensamiento y se relacionan de manera distinta con el tiempo. La 

gestión autoritaria está asociada a la gestión por resultados mientras que la democrática se asocia a la 

gestión de los recursos humanos y su participación en la gestión.  

 

En la perspectiva democrática se enfatizan las dimensiones del liderazgo en su versión del 

“coaching”, es decir, el desarrollo de las capacidades de las personas miembros y los aspectos relativos 

al clima de la organización. Todas estas dimensiones se relacionan con mejoras en el largo plazo. 

 

Es necesario desarrollar la dimensión pedagógica en la gestión educativa y que  la gestión 

educativa no se limite a la administración de los recursos,  sino que abarque también el liderazgo 

pedagógico. (Casassus, 2000) 
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 Gestión Educativa en Chile. 

 

A principios de los años 80 en Chile se reinicio un proceso de descentralización de la Educación 

transfiriéndose su administración a las municipalidades o a corporaciones privadas, fomentándose el 

desarrollo de la educación privada, así el Ministerio de Educación retuvo las competencias normativas, 

de supervisión técnico pedagógica y de fiscalización administrativa del cumplimiento de los requisitos 

para obtener y mantener financiamiento público para los establecimientos (Núñez, 1995). La gestión de 

la educación desconcentrada, implica entones revisar la gestión de los sostenedores, teniendo claro que,  

según su administración, existen escuelas, municipales, particulares subvencionadas y particulares 

pagados. 

 

 Los establecimientos municipales son de propiedad pública, administrados por las 

municipalidades y reciben financiamiento estatal a través de subvención; los particulares 

subvencionados, son de propiedad privada y administrados por particulares, que reciben financiamiento 

estatal a través de subvención; en tanto, el particular pagado, son establecimientos de propiedad 

privada, administrados por particulares que no reciben financiamiento estatal. También existen las 

Corporaciones, que son establecimientos de propiedad pública, entregados a organizaciones privadas 

sin fines de lucro para su administración., reciben financiamiento estatal, en forma de aporte anual. 

Ahora bien, pese a que el Ministerio de Educación en Chile mantiene atribuciones técnicas sobre el 

conjunto de la educación, incluyendo a los establecimientos particulares pagados, estos últimos y las 

corporaciones que operan bajo una modalidad legal especial, gestionan sus recursos con mayor 

autonomía y se relacionan con el Ministerio en aspectos muy puntuales. No así los establecimientos 

subvencionados que es el sector en que se realiza casi la totalidad de transferencias financieras. 

 

 El número de establecimientos particulares subvencionados ha crecido en un 100 % en las 

últimas dos décadas, lo que contrasta fuertemente con el crecimiento de 10,27% de los establecimientos 

municipales y con el 33% de los establecimientos particulares pagados. Con los establecimientos 

particular subvencionados, se ha ampliado significativamente la oferta privada de educación. 

Adicionalmente, el mayor porcentaje de alumnos se encuentra en estos establecimientos (Mineduc, 

2000). 

 

En la Gestión de los sostenedores particulares subvencionados por el Estado, los 

sostenedores son personas naturales y jurídicas, corporaciones religiosas, sociedades y grupos 

empresariales con y sin fines de lucro, que aprovecharon la oportunidad planteada por el proceso de 

desconcentración, en orden a crear condiciones muy favorables y facilitadoras de creación de 

establecimientos educacionales privados. Disponen de financiamiento a través de la subvención estatal 
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la que diferencia su valor según el tipo de educación y el sector geográfico de ubicación del 

establecimiento.  

 

 En 1993, se estableció el mecanismo de financiamiento compartido, que permitió a muchos  de 

estos establecimientos tomar esta opción, siendo en la actualidad el 43% de los establecimientos 

particulares subvencionados que obtiene financiamiento compartido de los padres (Departamento de 

desarrollo institucional y subvenciones, Mineduc). Este mecanismo, optativo, permite a los 

establecimientos demandar a los padres de los estudiantes de un monto de dinero en calidad de 

matrícula y mensualidad para solventar la permanencia de su hijo, en dicho establecimiento. 

  

 Los esfuerzos de profundización de la descentralización, de entregar instrumentos innovadores 

y material educativo de calidad, por parte del Ministerio abarcaron también a estos establecimientos, 

con  la finalidad de cumplir con la política de calidad más equidad de la educación. A través de estos 

programas, se ha alcanzado resultados significativos de mejoramiento en los aprendizajes, los equipos 

de gestión, los programas focalizados, el financiamiento compartido y la flexibilidad en el manejo de 

recursos humanos, considerando que ellos no están sujetos al estatuto docente en las mismas 

condiciones que los establecimientos municipales; de acuerdo a la CONACEP (Educación particular 

subvencionada) esto ha facilitado significativamente la labor y el desempeño de este tipo de 

establecimientos; adicionalmente, demandan mayor y mejor supervisión de parte del Ministerio de 

Educación, en orden a instaurar procesos de mejoramiento continuo de estímulo a la auto evaluación y 

a la evaluación externa de los supervisores del Ministerio de Educación, para mejorar la calidad, la 

eficiencia y la eficacia de dichos establecimientos.  

 

 Cabe destacar algunos elementos importantes de la gestión de estos establecimientos en los que 

el Ministerio de Educación ha detectado posibilidades de mejoría sustantiva. Una de  de ellas guarda 

relación  con  la transparencia en los procesos de selección que muchos de estos liceos y escuelas 

aplican para aprobar el ingreso de los estudiantes a los mismos, con la finalidad de disminuir e impedir 

posibles discriminaciones, socioeconómicas, religiosas, políticas o de otra índole en dichos 

mecanismos. En un sentido similar, es posible también avanzar en la transparencia de los procesos y 

procedimientos de desvinculación de los alumnos de sus respectivos centros educativos, estableciendo 

un marco regulatorio para los reglamentos internos de cada establecimiento, con la clarificación 

expresa de las normas de convivencia, sanciones y reconocimientos, para disminuir la posibilidad de 

aplicaciones arbitrarias de normas reglamentarias. 
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 Los establecimientos particulares subvencionados muestran, en general, un buen desempeño, 

de acuerdo a los test de medición de resultados que el Ministerio aplica regularmente, los que se 

observan en los resultados SIMCE. 

 

 En lo que respecta a la Gestión Municipal, la transferencia de la administración de los 

establecimientos a las municipalidades fue muy radical, ya en 1985 no quedaban establecimientos 

administrados directamente por el Ministerio de Educación. La radicalidad y velocidad de estos 

cambios tuvo impactos significativos en la gestión de los establecimientos y en la gestión de los 

procesos de enseñanza-aprendizaje que en ellos se desarrollaban., uno de los temas fundamentales o 

nudo crítico estructural, está dado por la dificultad para sostener la dualidad entre la gestión 

administrativa de los municipios y gestión técnico-pedagógica del Ministerio de Educación. 

 

 Desde la década de los 90 se inicia un proceso de legitimación de la municipalización, 

confiando en que con una educación descentralizada se lograría  más capacidad  de  respuesta a las 

demandas de la población, y de rendir cuenta pública de su gestión a la  comunidad; realizándose un 

conjunto de cambios  en el sistema administrativo y financiero, orientados a resolver los problemas 

detectados y legitimar efectivamente la administración municipal, tal es el aumento de la subvención. 

Entre 1.990 y 2.000 el gasto real del Ministerio de Educación en subvenciones aumento en un 278% 

(Mineduc, 2001),  se elevó el piso de financiamiento de las escuelas rurales  afectadas por problemas 

estructurales de matrícula. Se ha dotado a los municipios de instrumentos de planificación destinados a 

racionalizar la administración de sus recursos, como el Plan Anual de Desarrollo Municipal PADEM.  

 

 Junto con ello se pretende consolidar un proceso de descentralización educativa, fortaleciendo 

las capacidades autónomas de las escuelas cuyo objetivo es lograr acciones de mejoramiento de la 

calidad de la enseñanza que se plantea en la reforma Educacional; para ello se han puesto en ejecución 

una amplia gama de instrumentos de gestión pedagógica: cada establecimiento debe contar con un 

Proyecto Educativo Institucional (PEI) que organice y oriente a la comunidad educativa, postulación a 

proyectos de mejoramiento educativo (PME) gestionados por los equipos docentes de las escuelas, el 

ministerio ha facilitado orientaciones técnicas y capacitación con la finalidad de instalar al interior de 

las escuelas formas colaborativas de trabajo técnico pedagógica docente y de gestión de sus directivos; 

se ha intentado dotar de mayores atribuciones de gestión y legitimidad a los directores, promoviendo  

su renovación a través de concursos públicos y la delegación de facultades de administración financiera 

desde el municipio; se ha clarificado el rol que le corresponde a cada docente con implementación del 

Marco para la Buena Enseñanza (MBE) y el Marco para la Buena Dirección (MBD) a través de la 

evaluación docente y directiva. 
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 La Gestión de los sostenedores Municipales implementada hace ya dos décadas, en muchos 

sentidos ha seguido el devenir del desarrollo que los propios municipios han tenido, siendo su principal 

característica la enorme heterogeneidad de tamaños, recursos y capacidades entre unas y otras 

municipalidades. Por otra parte, el proceso de Reforma Educativa, en sus más de diez años de 

implementación, se ha ido complejizando enormemente, agregando a los desafíos iniciales del cambio 

pedagógico, reformas estructurales, como un nuevo currículo y la aplicación masiva de la jornada 

escolar completa. Ambos componentes, asociados a la heterogeneidad institucional de las 

administraciones locales determinan que sea muy difícil realizar un diagnóstico de validez universal 

para la educación municipal. 

 

 Di Gropello, (citado en: Revista de la CEPAL n° 68; 1999) plantea que la educación municipal 

corresponde al 58% de establecimientos educacionales del país, los cuales educan al 53% de la 

matrícula nacional. En este punto es relevante considerar que en una gran cantidad de comunas 

pequeñas, con alta presencia de escuelas rurales, sólo existen escuelas municipales. El 72,65% de los 

alumnos de la educación municipal provienen de familias ubicadas en el 40% más pobre de la 

población. En efecto, del total de niños y jóvenes pertenecientes al quintil más pobre, el 69,3% asiste a 

establecimientos de educación municipal.  

 

 Si bien el hecho de que las municipalidades posean mejores o peores administraciones 

financieras así como capacidades de gestión se asocia fuertemente a características estructurales de los 

municipios de tamaño y riqueza, éstas no constituyen en modo alguno una real garantía de un buen 

desempeño municipal en educación. Aunque obviamente, la ausencia de recursos hace mucho más 

difícil alcanzar una buena gestión municipal en educación, como lo representan las estadísticas de 

resultados de la PSU publicados en el Mercurio en enero del 2007. Situación que puede ser 

preocupante, dado que normativamente, es la educación municipal la encargada de garantizar el 

cumplimiento de la educación obligatoria y gratuita que la constitución chilena establece. 

 

 Los 342 municipios del país tienen problemáticas diferentes respecto al financiamiento de la 

educación. En general, los gastos corrientes en la educación municipal se financian con la subvención 

más recursos propios del municipio En el plano de la inversión en infraestructura, el sistema público 

cuenta con ventajas significativas, en materia de disponibilidad de recursos de inversión, en cuanto, a 

los fondos sectoriales del Ministerio de Educación se agregan los recursos del Fondo Nacional de 

Desarrollo Regional (FNDR), los que representan más del 90% de la inversión en infraestructura 

educativa, el año 2000 alcanzó la suma de M$ 56.394.091, aproximadamente US$ 80.000.000, en 722 

proyectos. 
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  En relación a prácticas y condicionantes de la gestión municipal en Chile, las administraciones 

municipales de educación varían sensiblemente en cuanto a sus capacidades técnicas según 

características estructurales de las municipalidades, tales como: ruralidad,  pobreza, población, 

extensión, matrícula y número de establecimientos. La variable más significativa a este respecto la 

constituye el tamaño poblacional de la comuna; éste determina el número de alumnos y, por esta vía, el 

monto de recursos financieros con que contará la municipalidad. En las comunas de mayor tamaño, en 

teoría, permiten una acumulación de recursos que puede sostener equipos numerosos y bien calificados 

de funcionarios. Asociado a la variable tamaño,  se agrega el nivel de riqueza de la comuna de que se 

trate. En contraste, en las comunas pequeñas o rurales, apenas se puede sostener un pequeño grupo de 

funcionarios no siempre dedicados exclusivamente a la educación. 

 

 Esto genera problemas de ineficacia, pues mientras más pobre y aislada la población escolar, es 

decir, mientras más necesitada del mejor servicio educativo, es más probable que su educación esté 

administrada con recursos humanos, materiales y financieros insuficientes. Estas desigualdades se 

refieren tanto a capacidades técnicas como a disponibilidad de recursos financieros. Muchos 

municipios no tienen un tamaño poblacional y una estructura de ingresos que les permita dotarse de los 

recursos humanos suficientes para cumplir en forma óptima lo que se le pide a un sistema de 

administración escolar. Varios de ellos son unidades muy básicas para orientar el quehacer educativo 

de liceos cuyo horizonte social e institucional sobrepasa con creces los límites de la comuna. En 

contraste con lo anterior, en comunas muy pobladas de las áreas metropolitanas, la cantidad de 

establecimientos educativos que un municipio administra le impide generar un sentido de identidad y 

una conducción cercana para cada uno de ellos, ante la ausencia de mecanismos que otorguen un marco 

general de diagnóstico de la gestión de los establecimientos. 

 

 Por otro lado, las escuelas municipales garantes del derecho a la educación de todos los niños, 

se ven obligadas no sólo a matricular y mantener a todos sus estudiantes, sino adicionalmente, a acoger 

a los alumnos que el sistema privado expulsa. La concurrencia sostenida de estos elementos, por más de 

dos décadas, ha redundado en un debilitamiento, en general, del sector de la educación municipal, con 

un número importante de escuelas donde se concentran los problemas de aprendizaje y un mayor 

desarrollo de un sector privado que presenta, también en general, mejores resultados educativos. Sin 

embargo, es preciso señalar que existe un número pequeño de establecimientos municipales que ha 

realizado grandes avances en materia de gestión y que aún en el contexto de las dificultades y rigideces 

impuestas por los marcos regulatorios característicos de la gestión municipal y educativa, logra buenos 

resultados de aprendizaje superando incluso a establecimientos particular pagados. En particular, en el 

caso de los resultados para el SIMCE de 8° año básico, año 2000, en el tramo de familias más pobres, 

los establecimientos municipales superan al particular subvencionado por un rango de 7 a 11 puntos. 
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 En general, estas desigualdades determinan niveles muy heterogéneos de aprovechamiento de 

las oportunidades y de las herramientas puestas a disposición de las municipalidades por la Reforma 

Educacional o por otras agencias de inversión pública. Así, por ejemplo, el rol del PADEM va desde 

verdaderos planes comunales de educación hasta simples instrumentos de distribución de la dotación 

docente.  

 

 El PADEM es una obligación legal de todos los municipios desde 1995, el cual debe contener 

un diagnóstico anual de cada establecimiento municipal, un análisis de la situación de oferta-demanda 

de la matrícula, debe explicitar las metas municipales y de cada establecimiento en materias educativas, 

debe organizar los programas de acción para el año siguiente, debe estructurar los presupuestos de 

ingresos, gastos e inversión municipal en educación; y, finalmente, debe contener la dotación de 

personal docente y no docente.  

 

  La evaluación del Plan Anual de Desarrollo Educativo Municipal realizado en los años  1996-

1997 por el Subiere del Mineduc y publicado en 1998, algunos de los principales resultados  dicen 

relación con racionalizar la dotación docente, ajustándola a las variaciones de la matrícula de las 

escuelas, aumento de la precisión en las estimaciones presupuestarias de ingresos, y aumento de 

efectividad en los compromisos financieros de los concejos municipales hacia el sector educación. Las 

municipalidades más desarrolladas en sus capacidades de administración educacional han comenzado a 

incursionar en una dimensión que formalmente es atribución exclusiva del Ministerio de Educación: las 

materias técnico-pedagógicas. Muchos municipios han constituido equipos de asesoría y supervisión 

técnica que apoyan el trabajo de sus escuelas, generando proyectos de mejoramiento de la calidad, 

supervisando el buen desarrollo de los programas de la Reforma, creando fondos concursables y otros 

incentivos para sus docentes y escuelas. Algunos municipios han generado planes propios de 

perfeccionamiento docente, muchas veces contratando servicios externos. En los últimos años, se ha 

comenzado a establecer acuerdos de trabajo entre algunas municipalidades y los Departamentos 

Provinciales de Educación para que éstos deleguen en aquéllas algunas de sus tradicionales funciones 

de supervisión y asistencia técnica a las escuelas. 

 

 De acuerdo a la legalidad el Ministerio de Educación conserva la responsabilidad y 

atribuciones en cuanto: a proponer y evaluar las políticas y los planes de desarrollo educacional y 

cultural; asignar los recursos necesarios para el desarrollo de las actividades educacionales y de 

extensión cultural; evaluar el desarrollo de la educación como un proceso integral e informar de sus 

resultados a la comunidad, por lo menos anualmente; estudiar y proponer las normas generales 

aplicables al sector y velar por su cumplimiento; otorgar el reconocimiento oficial a los 

establecimientos educacionales, cuando corresponda y; fiscalizar las actividades de sus unidades 
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dependientes. Para ello, cuenta con la estructura ministerial del nivel central, 13 Secretarías Regionales 

Ministeriales (SEREMIS), que cumplen el rol de ministros en los Gobiernos Regionales, dependiendo 

del Intendente regional y del Ministro de Educación, adicionalmente cuenta con los 41 Departamentos 

Provinciales de Educación (DEPROV), que son organismos desconcentrados de las SEREMIS, 

encargados de la supervisión y asesoría técnico-pedagógica y de la inspección administrativa y 

financiera de los establecimientos educacionales de su jurisdicción.  

 

 En resumen, en el ámbito educativo el Ministerio cumple funciones políticas, administrativas y 

técnico-pedagógicas, no administra escuelas directamente, pero se preocupa de cautelar el correcto uso 

de los recursos transferidos a los sostenedores, y de apoyar en materias técnico-pedagógicas a los 

establecimientos que reciben subvención estatal. En la práctica, esta labor consiste en la elaboración de 

orientaciones y políticas generales con su correspondiente correlato presupuestario y legislativo, 

definición y ejecución de programas de apoyo, estudios y evaluación de políticas, planes, programas y 

avances educativos, difusión de resultados e información útil para la toma de decisiones de los diversos 

agentes de la comunidad educativa, seguimiento y control del adecuado uso de los recursos públicos de 

subvención, y apoyo pedagógico a las escuelas y liceos. 

  

En la actualidad se puede identificar dos grandes dimensiones de trabajo: incrementar la 

autonomía de los establecimientos, en ese contexto es preciso mejorar y reorientar las capacidades y 

prácticas de supervisión, de modo de poner en el centro del proceso las necesidades, requerimientos y 

desarrollos de las unidades educativas, más que las actividades administrativas que se desprenden del 

actual modelo o de la ejecución de programas centrales, de igual forma es fundamental potenciar el 

liderazgo directivo como eje central de procesos de autonomía creciente de los establecimientos. La 

segunda: guarda relación con la necesidad de precisar y definir líneas de acción específicas para el 

trabajo con sostenedores, particularmente municipalidades, en orden a relevar su rol en materias técnico 

pedagógicas, y a estimular la creciente autonomía de las escuelas y sus directores en el marco de los 

cuerpos regulatorios nacionales (Weinstein, 2002). 

 

La relación entre el sostenedor municipal y el establecimiento educacional se caracteriza porque 

el sostenedor administra los recursos y los establecimientos educacionales su dependencia, enfrentando 

la problemática específica del servicio educacional, con el apoyo directo del Ministerio de Educación 

en aquellos establecimientos más vulnerables. Las políticas educacionales, el financiamiento y 

supervisión técnico pedagógica provienen del Ministerio de Educación y no, del sostenedor municipal. 

 

Existe una disociación entre administración de los recursos (Sostenedor) y administración del 

servicio educacional (Director), junto al ejercicio de la docencia conforme al Proyecto Educativo del 
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Establecimiento (Docentes). Esto se manifiesta por ejemplo, cuando directores pretenden incrementar 

el número de profesores del establecimiento o disminuir el número de alumnos por curso, lo que 

produce resistencia del sostenedor, dado que esta medida generaría aumento del gasto. La situación 

señalada, produce también un déficit de responsabilidad por los resultados alcanzados, al no sentir 

autoridad plena en el proceso educativo que se desarrolla en el seno del establecimiento, tanto los 

resultados como los recursos tienden a ser vistos como externos al sistema. De esta forma, y pese a la 

creación del Sistema Nacional de Evaluación de Desempeño (SNED), que premia a los 

establecimientos con mejores desempeños en el área de gestión, asignando recursos transferibles a 

remuneraciones de docentes, no existen los mecanismos institucionales apropiados para dinamizar la 

gestión pedagógica al interior de los establecimientos. 

 

Al respecto, cabe señalar la implementación de la  evaluación docente,  sobre  estándares de 

desempeño  claramente definidos en el Marco para la Buena Dirección, como también los criterios para 

el desarrollo profesional y evaluación del desempeño de la labor directiva. Es conveniente  destacar  

que en el este marco queda claramente establecido las atribuciones de los directivos en los ámbitos 

pedagógicos, administrativo y financiero, es claro,  que en la práctica todas las providencias 

administrativas tienen efectos técnicos y todas las decisiones técnicas, consecuencias administrativas. 

Más que dos tipos distintos de medidas son dos dimensiones de cada una de las decisiones que hay que 

tomar en los distintos puntos focales del sistema de Educación Municipal. Así, por ejemplo, la 

contratación del personal docente es al mismo tiempo la labor administrativamente más 

comprometedora y educativamente más decisiva. Otro tanto se podría decir de los proyectos de 

mejoramiento educativo, las decisiones de inversión y compra de materiales didácticos, entre otras. En 

esta línea, la ley JEC, considera la profesionalización y realce de la labor directiva, estableciendo, 

incrementando sus atribuciones administrativas en la selección de personal docente y estableciendo un 

mecanismo de acreditación de competencias orientador para la formación inicial y continua de los 

directores de establecimientos subvencionados. 

 

La gestión escolar es  considerada un elemento determinante de la calidad del desempeño de las 

escuelas, en esta perspectiva, desde 1990 se han generado y puesto en práctica políticas de apoyo a la 

gestión escolar para todos los establecimientos educacionales subvencionados y en forma más 

sistemática para aquellos focalizados por los programas de mejoramiento. Escuelas y liceos han 

conformado Equipos de Gestión conducidos por el o la directora contando con la participación de 

representantes de profesores e incluso de apoderados y alumnos. Se han organizado además instancias 

de actualización y estudio del currículum tanto en los establecimientos como a nivel local: Grupos 

Profesionales de Trabajo (GPT) en liceos Talleres de Profesores o instancias de reflexión pedagógica 

en escuelas básicas completas, micro centros de escuelas rurales multigrado, Comités de Educadoras de 
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Párvulos y Talleres Comunales o Redes de Docentes. Asimismo, se ha intencionado que los 

establecimientos desarrollen lo que se denomina ciclos de mejoramiento continuo con etapas de: 

diagnóstico, planificación, implementación y rendición de cuentas a la comunidad. Para realizar su 

diagnóstico, los establecimientos cuentan, en primer lugar, con la información generada por el SIMCE 

e indicadores de aprobación y retención. Sin embargo, para mejorar los resultados se requiere 

confrontarlos con una revisión de las prácticas de las escuelas o liceos en los diferentes ámbitos de la 

vida escolar: liderazgo, procesos pedagógicos, de relación con la comunidad y administrativos. Para 

ello, desde 1999, se han desarrollado y mejorado instrumentos de autoevaluación institucional con 

indicadores cualitativos tanto para Educación Básica como para Media. 

 

En cuanto de la planificación, se ha promovido que cada establecimiento elabore su Proyecto 

Educativo Institucional (PEI) precisando su misión en función de los alumnos que atiende, 

identificando objetivos estratégicos y metas a mediano plazo, desarrollando, a la vez, planes operativos 

que articulen y prioricen las estrategias para cada año lectivo. Para la implementación de lo planificado, 

los docentes y sus sostenedores, pueden postular a Proyectos de Mejoramiento Educativo (PME) y 

otros recursos como Enlaces, Proyectos de Integración para Alumnos Discapacitados, refuerzo escolar 

y otros. En el caso de los directores de establecimientos municipales estas oportunidades para la 

implementación, se pueden potenciar con la posibilidad de administrar recursos complementarios a la 

subvención a través de la delegación de facultades del sostenedor al director. Esta facultad está siendo 

ejercida por los directores de liceos municipales que participan en el Proyecto Montegrande y otros 500 

directores que representan el 10% del sector municipal. En el último tiempo se ha propiciado además, 

la cuenta pública a la comunidad por parte del director o directora del establecimiento. Esta rendición 

de cuentas no sólo debe contemplar los gastos realizados para mejorar el equipamiento sino 

principalmente los objetivos de aprendizaje de los alumnos y las acciones realizadas para alcanzarlos. 

 

En el momento actual de la reforma, donde el Ministerio posee una preocupación central por los 

resultados escolares, se entiende que éstos no se alcanzarán sino mejoran los procesos de la escuela. Por 

tanto, los principales desafíos a los que debe responder la gestión escolar actual, se relacionan con 

asegurar las condiciones necesarias para que todos los agentes de la comunidad educativa tengan 

claridad y se comprometan activamente en hacer posible que todos los alumnos aprendan y desarrollen 

al máximo los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que busca desarrollar el nuevo 

currículo. 

 

No obstante el trabajo desarrollado, persisten un conjunto de nudos críticos que tensionan y 

desafían el trabajo que se debe realizar en este campo (Baeza y Fuentes, 2002): 
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 Un requisito ineludible para el logro de una gestión de calidad, es partir siempre de la 

realidad, aunque parece obvio, no siempre es una capacidad instalada en los establecimientos, tales 

como, dispositivos de supervisión.. De lo contrario, se cae en predefiniciones, que no consideran las 

prioridades más significativas de intervención y mejoramiento de los procesos de gestión. 

 

 Se requiere vivir el tránsito organizacional entre la cultura individualista y la cultura 

colaborativa. Desde una gestión centrada en el poder individual, a una organización que invita a la 

participación, que crea condiciones para ello. Cuando la organización se vuelve aprendiz, cuando se 

autorregula, cuando aprende de sí misma, se instala una cultura del aprendizaje que facilita el mayor 

desarrollo del capital colectivo. 

 

 La participación de su comunidad, en torno a claros objetivos institucionales, es un requisito 

básico para fomentar decisiones compartidas que fortalezcan la conducción y comportamiento de los 

actores. Ello exige, a su vez, como condición de posibilidad, la autonomía y la creciente 

responsabilidad de la escuela. En términos aún más profundos, exige un diálogo horizontal y un 

compromiso en la búsqueda de lo mejor para todos. 

 

 Una gestión integral exige de la organización: la profesionalización y liderazgo de los 

directivos; la instalación de una cultura de la evaluación, y por tanto de producción sistemática de 

información útil y oportuna para la toma de decisiones; la existencia de una carrera docente orientada a 

la excelencia y un compromiso de los sostenedores con la calidad educativa expresada en los resultados 

de los establecimientos. 

 

 Enfrentar estos desafíos supone, el desarrollo de una cultura evaluativa, esto es que cada 

comunidad escolar se haga responsable de mejorar sus propios logros educativos, a través de prácticas 

de revisión y evaluación permanente de los procesos de la escuela, que permita un mejoramiento 

continuo de la gestión de los establecimientos y de un Liderazgo Directivo, es decir, directores con las 

competencias necesarias para ejercer un papel pedagógico y gestionar el establecimiento en función de 

los resultados de aprendizaje de sus alumnos. Para ello se han definido las siguientes líneas de acción 

para el período 2003 – 2005: 

 

1. Desarrollar un sistema de aseguramiento de la calidad basado en el mejoramiento continuo 

de la gestión de los establecimientos educativos. Esta línea tiene como propósito introducir practicas de 

mejoramiento continuo en los establecimientos a través del desarrollo de procesos de auto evaluación y 

diagnóstico con el acompañamiento de instituciones académicas; una evaluación externa por medio de 

paneles de expertos y supervisores que entregué recomendaciones y oriente la elaboración de planes de 
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mejoramiento. Durante el año 2003, se realizó la marcha blanca de este sistema en 68 establecimientos. 

En los próximos años el Ministerio promoverá gradualmente el ingreso al sistema de aseguramiento de 

la calidad de todos los establecimientos de educación básica y media. 

 

2. Fortalecimiento del liderazgo y la profesionalización de los directores, sustentado en que las 

escuelas requieren hoy de los Directores, un alto nivel de conocimiento profesional sobre herramientas 

de liderazgo y gestión educativa y al mismo tiempo de atributos ejemplares tanto profesionales como 

personales. El director es fundamental a la hora de generar en el establecimiento condiciones de 

calidad, donde los docentes puedan hacer mejores clases y donde los alumnos puedan efectivamente 

aprende más y mejor. En esta línea, recientemente se han aprobado, un conjunto de cambios legales que 

definen con mayor claridad el rol, atribuciones y responsabilidades de los directores, con la 

concursabilidad de todos los cargos de los mismos. Las modificaciones más importantes  dicen 

relación, en primer término, con los requisitos necesarios para ser director en base a estándares de 

desempeño, lo que busca asegurar que los aspirantes al cargo de director tengan la calificación 

adecuada para dirigir un establecimiento educativo, y en segundo término, la evaluación de su 

desempeño en base a metas institucionales, y a su compromiso de desarrollo profesional considerando 

estándares de desempeño. Al mismo tiempo, se crean los Consejos Escolares  que busca ampliar las 

estructuras de participación de la comunidad escolar. 

 

3. Promover una mayor autonomía de los establecimientos y la participación de la comunidad 

escolar en torno a los resultados de aprendizaje y el fortalecimiento de las capacidades técnicas de los 

sostenedores. Considerando a la vez que  la gestión escolar es la principal responsable de una política 

de convivencia escolar, es decir, de la creación de un ambiente democrático y participativo en los 

establecimientos educativos. Desde la lógica organizativa se continuará apoyando la consolidación de 

Equipos de Gestión, Centros de Alumnos y Centros de Padres y Apoderados con personalidad jurídica, 

de manera que puedan asumir una actuación más activa en las acciones de mejoramiento del 

establecimiento. La participación puede verse aún más fortalecida mediante la instalación  de los 

Consejos Escolares como instancias consultivas 

 

Esto implica alcanzar los siguientes objetivos en el ámbito de la administración comunal de 

educación:  

 

 La definición de roles que permitan articular un trabajo conjunto con el ministerio para el apoyo a 

las escuelas y liceos que desarrollan iniciativas de mejoramiento. 

 El fortalecimiento de los equipos DAEM y Corporaciones en competencias de gestión educativa 

para el apoyo al mejoramiento de sus escuelas y liceos. 
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 En base a los marcos  regulatorios (MBE – MBD) evaluar y desarrollar procesos de mejoramiento 

en las propias administraciones comunales de educación 

 

En el ámbito Interno Mineduc 

 

 Fortalecer las competencias de asesoría y apoyo técnico a las escuelas y liceos en los equipos de 

supervisión provincial. 

 Fortalecer las competencias de planificación regional para el mejoramiento educativo en los equipos 

regionales de educación 

 Desarrollar una oferta programática y de apoyo al mejoramiento educativo de carácter flexible que 

logre adecuarse a los requerimientos específicos de mejoramiento de cada escuela y liceo. 

 Definir marcos de actuación que permitan evaluar y orientar el mejoramiento de las competencias y 

capacidades de gestión de los distintos niveles del Mineduc. 

 

En el ámbito de las escuelas 

 

 Consolidar el traspaso de atribuciones financieras y programáticas a las escuelas y liceos en el 

contexto de procesos de evaluación institucional, cuenta pública y planificación del mejoramiento 

educativo. 

 Fortalecer las competencias de gestión educativa y administración escolar en los equipos directivos 

de los establecimientos. 

 

Otro punto de vista, a partir de la Gestión Educativa es la capacidad de apropiarse de las 

innovaciones, tanto desde una mirada educativa, como también de las actualizaciones en la forma de 

lograr los objetivos como organización.  En este sentido Escudero (1988)  señala  una serie de 

características para aproximarnos a la naturaleza de la innovación educativa, muchas de las cuales 

siguen estando vigentes. 

 

 La innovación educativa es un proceso de definición, construcción y participación social.  Se 

refiere fundamentalmente a que el cambio educativo no se puede plantear al margen de las tensiones y 

contradicciones del mismo sistema social y de sus líneas de fuerza hacia el futuro, sino que debe ser 

ampliamente debatido y avalado por todo el cuerpo social. Innovar en educación requiere una 

fundamentación reflexiva, crítica y deliberada sobre qué cambiar, en qué dirección, cómo hacerlo y con 

qué política de recursos. 
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 La innovación educativa merece ser pensada como una tensión en el sistema educativo, en las 

instituciones, en los agentes educativos. La innovación educativa va a significar  una apuesta por lo 

colectivamente construido como deseable, por la imaginación creadora, por la transformación de lo 

existente. 

 

 La innovación en educación ha de parecerse más a un proceso de capacitación y potenciación 

de instituciones educativas y sujetos que a otro, bien distinto, de implantación de nuevos programas, 

nuevas tecnologías o inculcación de nuevos términos y concepciones.  Hoy por hoy sigue gozando de 

mayor credibilidad y validez educativa una visión de la innovación como proceso de construcción 

institucional y personal que la correspondiente, ya superada, del cambio como tecnología del diseño y 

difusión de programas educativos. 

 

 La innovación educativa no puede agotarse en meras enunciaciones de principios, en 

estéticas relaciones de buenas intenciones. Es preciso que los proyectos innovadores elaboren perfiles 

del cambio unitarios en los que se defina con toda claridad la filosofía del cambio y sus metas, las 

estrategias metodológicas más plausibles, los materiales y recursos más idóneos, los nuevos roles y 

relaciones entre los sujetos (Fullan, 1982). 

 

 Innovar en educación requiere articular debidamente una serie de procesos y establecer con 

cuidado una estructura de diversos roles complementarios. Parece superada la etapa en la que casi todas 

las energías innovadoras habían de centrarse en la elaboración de diseños de cambios sólidos y 

científicamente bien avalados. 

  

 En este sentido Murillo (2003), señala que hablar de innovación educativa significa hacer 

referencia a proyectos socioeducativos de transformación de nuestras ideas y prácticas educativas en 

una dirección social e ideológicamente legitimada y no descuidando una serie de principios, que por 

obvios no dejan de ser importantes.  

 

 Pero esto no siempre ha sido así, las innovaciones y los procesos de cambio en educación han 

ido pasando por diferentes momentos en que los enfoques y concepciones dominantes se han dejado 

sentir y lo han caracterizado de una determinada manera. 
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2.1.3. Organización de los Centros Escolares como disciplina científica. 

 

La organización escolar se caracteriza por el pluralismo conceptual y metodológico propio de 

todas las ciencias sociales en su conjunto, lo que significa que su contenido no constituye un todo único 

y coherente. Más bien, coexisten en ella varias perspectivas teóricas que, a su vez, agrupan distintas 

teorías o modelos sobre los centros escolares como organizaciones (Bryman y Otros, 1989). Esta 

diversidad de perspectivas cuestión que también ocurre en la pedagogía, ya que dentro de ella, existen 

otras fuentes auxiliares como la psicología, sociología, la política, la economía, lo que ocasiona  que el 

conocimiento disponible sea muy extenso y también muy dispar en cuanto a las perspectivas y a las 

terminologías empleadas; por otra parte la amplitud y complejidad del objeto de estudio también 

contribuye a la dispersión del campo de conocimientos; lo que provoca que el estudiar una 

organización escolar con cierto rigor implicaría un enfoque interdisciplinario. 

 

En palabras de  González y Otros (2003) la causa principal de este pluralismo teórico es, el hecho 

de que el conocimiento no es neutral, sino que está ligado a intereses que, por definición, son diversos e 

incluso, contradictorios entre sí, coexistiendo “afirmaciones positivas”, de carácter  analítico y 

descriptivo,  dándonos para el análisis enunciados que dicen cómo son en realidad las cosas, por 

ejemplo, como son los centros escolares. Por otra parte, las “afirmaciones normativas” son de carácter 

valorativo y prescriptivo, sus enunciados indican cómo deberían ser los centros escolares. 

 

Bajo este contexto cabe resaltar que como disciplina científica se dispone, básicamente, de tres 

perspectivas teóricas: la técnica, la cultural y la política.  

 

La perspectiva técnica, se inspira en la orientación positivista  o empírico analítica, ello significa  

que los centros escolares se conciben como entidades físicas,  constituidas por variables que pueden ser 

identificadas y aisladas, en donde las relaciones entre ellas son fuertes y definidas, pudiéndose 

observar, registrar y cuantificar mediante procedimientos e instrumentos diseñados al efecto. Su 

comportamiento obedece a ciertas relaciones causales o funcionales que una vez conocidas permiten 

predecirlo y controlarlo. 

 

Desde la perspectiva técnica, la teoría de la gestión integra un mosaico de teorías y modelos que 

desde sus orígenes han contribuido al desarrollo de las organizaciones modernas, constituyendo una 

macro-teoría que ha  considerado aportaciones provenientes de, por ejemplo, de los principios de Fayol, 

el modelo de Burocracia de Weber, el movimiento de Relaciones Humanas  y el de Recursos Humanos  

o la teoría de sistemas y de contingencia estructural. Estas se concretan en dos grandes líneas teóricas: 
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una que concibe a los centros como organizaciones formales, otra, como organizaciones informales; 

siendo el punto de confluencia, la premisa de que las organizaciones constituyen estructuras. 

 

Las organizaciones formales o sistemas técnicos, se asume que las metas de la organización son 

el referente esencial para determinar cómo debe ser el diseño y qué debe hacer  la organización para 

alcanzarla; de ésta manera el funcionamiento de la organización deberá responder a lo establecido en 

ella, de tal forma que la estructura (dimensión estática) y el funcionamiento (dimensión dinámica) se 

superpongan como lo pueden hacer los planos de un arquitecto y el edificio construido; al producirse tal 

correspondencia entre lo que se hace y lo que se debe hacer, se puede predecir que la organización 

alcanzará los resultados previsto de antemano. Pero para que esto ocurra se deben incorporar a las 

estructura mecanismos de control basado en el grado de discrepancia o concordancia entre metas y 

ejecución, entre resultados alcanzados  y resultados esperados, como punto de referencia para la toma 

de decisiones. 

 

La teoría de que las organizaciones constituyen organizaciones informales o sistemas sociales, 

asume que las motivaciones personales y sociales  de los integrantes de la organización lo llevan a 

desarrollar una estructura de interacción y comunicación espontánea que satisfaga sus propias 

necesidades independientes de la estructura formal. Es evidente que las características y motivaciones 

de las personas tienen una notable influencia en el rendimiento de la organización, es por ello que, los 

esfuerzos han de dirigirse  a  propiciar un buen ajuste  entre la organización formal o sistema técnico y 

las personas o sistema social. 

 

La  teoría de la gestión, considera que  los estilos de gestión o dirección (estructura formal) 

deben modificarse para mejorar las condiciones de trabajo de las personas y satisfacer sus necesidades 

de auto-realización  a través de  incentivos, promoción, desarrollo profesional, control y apoyo sobre el 

propio trabajo, entre otros que garantice conseguir un mayor rendimiento para la organización. 

 

La perspectiva cultural se inspira en las orientaciones generales que guían a las ciencias 

interpretativas, concibiéndose a la organización escolar como artefactos simbólicos que se construyen 

desde la experiencia subjetiva y responden a ciertos motivos, aunque se manifiestan externamente; 

constituyen un todo que no puede ser fragmentado si no es a expensas de su plena comprensión (hechos 

y acciones que no pueden desligarse de valores e intenciones; su comportamiento es en cierta medida 

impredecible (dinámico) y condicionado por su contexto o circunstancias particulares,  aunque 

responde a ciertos patrones;  sus reglas son acuerdos tácitos consensuados socialmente construido a 

nivel propio de cada sujeto (intrasubjetivo) y en la interacción entre ellos (intersubjetivo). Opera sobre 

la autonomía y auto-conocimiento, la comunicación y el idealismo. 
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La perspectiva política  se inspira en las orientaciones generales  que guían a las ciencias 

reflexivas y críticas, concibiéndose a las organizaciones escolares como una realidad política externa e 

internamente construida, mediatizadas por determinantes históricas, económicas y políticas que 

responden a metas e intereses particulares; su configuración tanto como su comportamiento  es 

deliberadamente creado y controlado por personas o grupos con un poder que ejercen en beneficio 

propio. Se asume que la realidad organizativa se caracteriza por el dominio, el conflicto y la 

negociación; opera sobre valores de participación y libertad, justicia y equidad. 

 

 Otro factor a considerar en cuanto a la organización de los centros escolares es que la realidad 

de las organizaciones escolares es, ciertamente, compleja y, desde luego difícil de abordar con un cierto 

nivel de profundidad y sistematización. En este sentido la TEDESCO (1996) señala  y caracteriza los 

centros escolares del futuro de la siguiente manera; 

 

 En  primer lugar  es preciso mencionar la necesidad de romper el aislamiento institucional de la 

escuela, abriéndola a los requerimientos de la sociedad y redefiniendo sus pactos con los otros agentes 

socializadores, particularmente la familia y los medios de comunicación. La escuela ya no actúa en el 

mismo contexto institucional que en el pasado. Las otras agencias socializadoras se han modificado y 

esto obliga a cambiar no sólo sus modalidades de acción sino su papel en el conjunto del proceso 

socializador. Redefinir su articulación, particularmente con la familia, los medios de comunicación y 

las empresas es imprescindible. Pero, ¿qué rol para la escuela? En el contexto del análisis que 

efectuamos hasta aquí parece necesario enfatizar la idea de que la escuela debe asumir una parte 

significativa de la formación en los aspectos «duros» de la socialización. Esto no significa reivindicar la 

rigidez, la memoria, la autoridad, etc., sino aceptar que su tarea es llevar a cabo en forma conciente y 

sistemática, la construcción de las bases de la personalidad de las nuevas generaciones. 

 

En segundo lugar, en un mundo donde la información y los conocimientos se acumulan y 

circulan a través de medios tecnológicos cada vez más sofisticados y poderosos, el rol de la escuela 

debe ser definido por su capacidad para preparar para el uso conciente, crítico, activo, de los aparatos 

que acumulan la información y el conocimiento. En este sentido, parecería que una de las pistas más 

prometedoras de trabajo para la escuela es la que tiene que ver justamente con su relación con la 

convivialidad, con las relaciones cara a cara, con la posibilidad de ofrecer un diálogo directo, un 

intercambio con personas reales donde los instrumentos técnicos sean lo que son, instrumentos y no 

fines en sí mismos. El clima de las instituciones escolares, diferenciadas según proyectos pedagógicos y 

dotados de significativos niveles de autonomía para poder conectarse con el medio, constituye una 

variable central para el desarrollo de un proceso de socialización eficaz. 
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En tercer lugar, es necesario enfatizar más que nunca el alcance universal de la educación. Si en 

el pasado el sistema podía organizarse en niveles crecientes de complejidad, donde cada nivel 

correspondía a una determinada categoría social, en el futuro la democratización del acceso a los 

niveles superiores de análisis de realidades y fenómenos complejos debe ser universal. Este acceso 

universal a la comprensión de fenómenos complejos constituye la condición necesaria para evitar la 

ruptura de la cohesión social y los escenarios catastrofistas que potencialmente están presentes en las 

tendencias sociales de hoy. 

 

 

2.1.4. Reforma Educacional Chilena y Calidad de la Educación. 

 

La instalación de la reforma educacional en Chile así como en otros países,  representa una 

respuesta a las exigencias de la “sociedad del conocimiento”, y por lo tanto, la construcción de nuevas 

habilidades profesionales está generando la construcción de nuevas competencias y actitudes,  tanto en 

el docente como en el alumno,  para desempeñarse con propiedad en ella. En el caso del docente,  

nuevas habilidades profesionales y nuevas roles: el de transmisor a mediador guía del conocimiento; la 

necesidad  de reconstruir un nuevo tipo de relaciones  entre los agentes involucrados de la unidad 

educativa, es decir, la elaboración de un nuevo estilo de convivencia o de volver a vivir juntos en este 

nuevo escenario.  

 

Del docente directivo se espera, un dominio no exclusivamente en el ámbito administrativo y 

financiero,  sino también en  el pedagógico. En este sentido, en el Marco para la Buena Dirección 

(MBD), se precisa la calidad de la conducción y liderazgo de los directores de establecimientos 

educacionales en ejercicio sobre los ámbitos que son de responsabilidad del cargo, estableciendo 

compromisos de desempeño, en base a las metas institucionales y los estándares de desempeño para 

directores,  generando un portafolio de evidencias que den cuenta de dicho desempeño directivo.  

 

Uno de los desafíos de los actuales directivos dice relación con que deben cambiar el paradigma 

de gestión, en la actualidad  se espera que se optimice la Gestión Curricular  en estrecha relación con la 

Gestión educativa, toda vez que son consustánciales en el proceso de la producción del aprendizaje de 

todos los alumnos  del centro educativo. Cuando el establecimiento se conduce u orienta mediante su 

proyecto educativo implica necesariamente la mayor atención al proyecto curricular del colegio. 

 

Dada las demandas actuales, la responsabilidad de este nuevo escenario, de este cambio, 

corresponde al sistema educativo y, por lo tanto,  de su unidad base, la escuela  reestructurada e 

innovada; en tanto que deberá, por ejemplo, aprender a resolver los nuevos conflictos producto de este 
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nuevo contexto. La resistencia al cambio; la variedad de conflictos sociales de los actores que la 

integran; la dificultad que presenta la incorporación de las nuevas tecnologías de la información que 

esta misma sociedad del conocimiento produce en el sentido de percibir el aporte significativo de ésta 

al proceso educativo  y, más particularmente,  como una importante innovación  dentro de los modelos 

didácticos. 

 

En consecuencia, la escuela y sus actores  deben liderar  una nueva actitud  de compromiso con 

la innovación  en las relaciones humanas  o de interacción social  que permitan a las futuras 

generaciones  adaptarse a los cambios que le afectarán  o, en algunas ocasiones, también producirlos, 

para mejorar su calidad de vida  en estas nuevas condiciones socioculturales. 

 

El diagnóstico que sustenta la Reforma Educacional Chilena, establece que la formación inicial 

del profesorado en el caso de la educación Media, es obsoleta y por ende, la enseñanza impartida en ese 

nivel, ya que no responde a las necesidades de la sociedad. Para enfrentar esta situación se 

implementaron diversas programas de formación continua impulsadas por el Ministerio de Educación 

de este país, con el propósito de re profesionalizar la profesión docente,  por ejemplo,  los programas de 

perfeccionamiento fundamental para los docentes de aula y los de gestión para los docentes directivos e 

integrantes de las unidades técnico pedagógicas de las escuelas, además de pasantías al extranjero y  

posteriormente dentro del mismo país. 

 

La modalidad  de este perfeccionamiento se señala en  palabras de Carlos Marcelo (2002). “Los 

cambios en la forma de aprender, que afectan al profesor en ejercicio, están acentuando la idea de que 

la formación recae cada vez más en los propios profesionales.; es así que en uno de los considerandos 

de la Reforma se establece más tiempo para los profesores para reflexionar”. Al respecto, se concede 

más tiempo a los profesores para reflexionar y se implementan grupos profesionales de trabajo (GPT), 

tiempo destinado a compartir experiencias pedagógicas y a la reflexión profesional compartida para  

introducir los cambios que se estimen pertinentes. Pero, ¿Qué cambios afectan a la escuela y a sus 

profesores? Los cambios en las condiciones  familiares afectan la función social de la escuela, lo 

mismo que la diversidad de etnias y culturas. 

 

Por otro lado, la nueva economía, en donde todo se observa con flexibilidad, provoca el no 

pensar en un trabajo para toda la vida; tampoco se puede pensar que todo el conocimiento lo posee una 

sola fuente, obliga a la escuela  a flexibilizarse, para poder enseñar a los alumnos a vivir en una 

sociedad cambiante; además de reconocer la necesidad del otro y que también se puede aportar a otros.  

Emerge así  la necesidad de creaciones de redes de apoyo y colaboración, de un trabajo en equipo, el 
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profesor, a la vez, debe responder a una multifuncionalidad, lo que conduce  a aprender continuamente 

nuevas habilidades y conocimientos.  

 

La sociedad que nos ha tocado vivir, nos entrega el conocimiento hoy, pero mañana ya no sirve, 

lo que obliga entonces a una formación y aprendizaje permanente, al respecto existe  consenso que es 

necesario contar con una ciudadanía con una formación de base, fundamentada en la flexibilidad y 

adaptación al cambio; esto significa dotar a las personas de autonomía personal, capacidad de 

comunicación, conocimiento de los procesos de resolución de problemas, manejo de la información, 

entre otras. Esta formación debe ser proporcionada por el sistema educativo obligatorio y, por supuesto, 

por los educadores que forman parte de él. 

 

Los cambios que se están produciendo en la sociedad inciden en la necesidad de una redefinición 

del trabajo del profesor y de su desarrollo profesional; lo que obliga a cambiar el rol del profesor de 

transmisor de conocimientos a guía, creador de ambientes de aprendizajes complejos, implicación de 

sus alumnos en la construcción de sus propios aprendizajes; es un igual en la tarea de aprender tomando 

la metáfora de Salomón en  Marcelo (2002)” de solista de una flauta al frente de una audiencia poco 

respetuosa, al de un diseñador, un guía turístico, un director de orquesta” . 

 

Iguales desafíos debe asumir el docente que cumple funciones directivas y técnicas pedagógicas. 

Estos son los llamados en la actualidad a ser líderes al interior de las unidades educativas, teniendo para 

ello las competencias que le permitan moverse en la incertidumbre y promover el cambio que implica  

la reforma educacional. 

 

En este contexto se hace necesario que los Directivos Docentes actualicen o renueven sus 

concepciones y prácticas  en el ámbito de la Gestión escolar, de tal forma que, estén en mejores 

condiciones de operar en el complejo escenario  de los cambios que implica la llamada sociedad del 

conocimiento y los actuales desafíos del sistema educacional chileno que facilite la reflexión desde su 

práctica.  En este sentido, el Marco para la Buena Dirección es un referente válido  a considerar, en el 

se presentan cuatro  dimensiones del quehacer del docente directivo, todos estos ámbitos de la gestión, 

a saber: liderazgo, gestión curricular, gestión de recursos humanos y gestión del clima organizacional y 

convivencia, adquieren un papel relevante en el ejercicio de la función directiva. Entonces es 

fundamental fortalecer las capacidades de gestión escolar para un mejor desempeño profesional. 

 

Por otra parte, los docentes directivos deben  asumir el compromiso que representa  la asignación 

de desempeño colectivo, normado por la Ley 19.933/2004, asumiendo  los objetivos y metas  de su 

escuela. Incorporarán do las mejoras pertinentes.  
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Del mismo modo también la escuela debe  tener la capacidad de auto-critica y considerar el 

sistema de aseguramiento de la calidad de la gestión escolar, relacionado con la capacidad de auto-

evaluación  de los procesos  institucionales; la normativa vigente, es decir, el régimen de jornada 

escolar completa, la concursabilidad de los directores y otras que otorgan mayor autonomía que releva 

como central la adquisición de desarrollo de competencias para una apropiada toma de decisiones, en 

especial la que tiene relación con la facultad de administración delegada de recursos. 

 

En el mismo nivel de importancia,  está el antecedente proporcionado por los planes y programas  

que orienta en el quehacer curricular-pedagógico. 

 

El sistema educativo tiene que formar parte activa de este cambio, lo que significa  el 

surgimiento de modelos  educacionales actualizados  y pertinentes a la magnitud de estos cambios, 

aprovechando las fortalezas y potencialidades  entregadas por las tecnologías de la información y 

comunicación, es decir, el sistema educacional tiene la tarea de ser el gestor de innovaciones  que 

permitan disminuir la brecha entre conocimiento científico tecnológico y los sistemas educacionales 

tradicionales. Estos sistemas educacionales deben reorientar sus objetivos con miras a preparar a los 

ciudadanos para desenvolverse con habilidades y destrezas  que requiere el nuevo orden social, por lo 

tanto, los docentes en cualesquiera de sus roles deben manejar nuevas habilidades profesionales para 

afrontar los cambios y transformaciones de la sociedad del conocimiento. 

 

En este contexto, el proceso de formación pedagógica deberá privilegiar la autonomía, el 

aprender a aprender, rapidez en la toma de decisiones y la capacidad para seleccionar caminos de 

aprendizajes alternativos a los tradicionales. Este nuevo proceso de formación exige nuevos procesos 

metodológicos y didácticos, en otras palabras, una nueva mirada a la educación desde la percepción de 

la innovación  y de la incorporación de medios tecnológicos  que favorezcan el aprendizaje 

significativo. 

 

En consecuencia, la escuela y sus actores  deben liderar  una nueva actitud  de compromiso con 

la innovación  en las relaciones humanas  o de interacción social  que permitan a las futuras 

generaciones  adaptarse a los cambios que le afectarán  o en algunas ocasiones, también producirlos, 

para mejorar su calidad de vida  en estas nuevas condiciones socioculturales. 

 

La vinculación entre el enfoque institucional  y el modelo de la gestión escolar, se expresa 

también  en la superación permanente, ya que, las actividades del modelo de la gestión escolar tienen 

como propósito, precisamente la superación del desempeño de los actores  involucrados en el proceso 

de la gestión escolar. 
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 Una aproximación a la educación chilena                                                                               

  

La educación es un tema que resulta extremadamente sensible para cualquier sociedad, esto por 

la trascendencia que implica para los individuos como para la comunidad, porque lo que 

indudablemente subyace a cualquier cambio o reforma en este sector es la concepción que se intenta 

plasmar en la formación de un nuevo individuo, así como un modelo de sociedad al cual se pretende 

llegar. Sin duda, al plantear el tema de las transformaciones en el campo de la educación se está 

enfatizando no sólo en el mejoramiento cuantitativo de ésta sino, que a la vez, en los valores que se 

pretenden forjar dándole un sello particular. 

 

A comienzos de la década del noventa se origina un debate cuyo objetivo central era discutir 

sobre el estado de la educación chilena centrándose en mejorar la calidad de la educación, y a iniciar un 

proceso de modernización de ésta. 

 

Las deficiencias observadas responden a un desfase entre las necesidades sociales actuales y la 

organización escolar. La importancia de la educación está dada por su capacidad de conservar y 

reproducir la cultura social, pero a la vez, deben incluirse en la cultura escolar los inevitables cambios 

que se producen en la sociedad.  

 

Se puso atención a las prácticas escolares presentes y a partir del análisis de éstas fue posible 

develar qué clase de individuos se estaban formando y si respondían a los patrones actuales que les 

permitiera insertarse plenamente en la sociedad.  

 

Las conclusiones que este estudio arrojó señalan que el sistema educacional chileno tendía a 

formar en los alumnos actitudes pasivas y de poco compromiso frente al aprendizaje y al entorno 

social, educar para un mundo en que la  creatividad no tenía espacio,  que lo aprendido hoy no tiene 

validez idéntica durante toda la vida del estudiante; que se forma para una sociedad en que los valores 

importantes son el orden, la jerarquía, el conformismo, la sincronización, la competencia, la 

subordinación a la autoridad y la estabilidad de las relaciones sociales. 

 

En definitiva, prácticas que poco tienen que ver con el mundo de hoy, en donde se aspira a que 

los jóvenes reciban una educación que los habilite de la mejor forma para enfrentar las complejidades 

de la vida moderna y al mismo tiempo que el tipo de instrucción que se entregue contribuya al 

desarrollo económico y a la configuración de una sociedad más equilibrada y justa. 
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Frente a esta realidad se pone en marcha un programa de modernización y mejoramiento de la 

educación chilena más conocido como la Reforma Educacional, para superar  las dificultades 

encontradas y responder a las bases legales establecidas y promulgar las necesarias para su 

implementación. 

 

Entonces, desde 1996, a esta dinámica de transformaciones profundas de las condiciones y 

procesos educativos se le da el nombre de Reforma Educacional, dada la multidimensionalidad y 

complejidad de transformaciones en curso, a lo que se suma un nuevo impulso al fortalecimiento 

docente con  las reformas curriculares de básica y media, así como la extensión de la jornada escolar. 

 

Frente a este escenario el Dr. Cristian Cox D. (Coordinador Unidad de Currículum y Evaluación 

del Ministerio de Educación- 1998) plantea que se requiere de un Chile como una sociedad moderna, 

un país con identidad, en  donde se viva una economía globalizada, con un país conectado, 

proponiéndose para ello grandes desafíos para la educación, tanto instrumentales como morales. Para 

plantearse este tema se hace necesario que los educadores nos preguntemos: ¿Cómo  trabajar en la 

construcción de una identidad en medio de la modernidad en que se vive?, ¿Cuál es el Chile que 

queremos y cuáles los requerimientos a su sistema educacional?, ¿Qué es lo que la educación escolar 

enfrenta hoy como desafío de su sociedad en un contexto de humanidad absolutamente inédito, sin 

precedentes, donde nuestra propia experiencia no tiene muchos medios para vislumbrar con precisión lo 

que van a vivir las nuevas generaciones? 

 

Cox plantea, que como educadores,  se tiene la obligación de dejar algo a los que vienen, tal 

como  un país conectado. Chile se entendió por mucho tiempo como una isla, sin embargo lo que se 

está viviendo es lo opuesto, en el proceso de  globalización,  van a ganar los países más abiertos y 

conectados; por el contrario se quedarán atrás las naciones cerradas que se aíslan tras sus fronteras y se 

niegan a interactuar con el mundo. La destrucción de ese mito y la trabajosa salida de ese aislamiento, 

son seguramente los dos mayores cambios que ha experimentado la cultura nacional durante los últimos 

veinte años. Hemos tenido que aceptar por primera vez, que para crecer - esto es para dejar de ser 

pobres - estamos obligados a abrirnos al comercio de bienes, a los flujos de capital y de tecnología, al 

intercambio de servicios, de personas, de ideas, de valores.  Es decir, nos hemos visto obligados a 

renegar de nuestro espléndido aislamiento.  Esta es una enorme transformación, pues, apertura significa 

no sólo multiplicar los vínculos globales sino competir en el mundo, ingresar a mercados más 

sofisticados, diversificar nuestras exportaciones, recibir gente e invertir en el exterior, estar al tanto de 

oportunidades más allá de las fronteras, dejar atrás nuestros parroquianismos, compararse con  y ser 

evaluado por otros, auto imponerse estándares más exigentes, entrar en comunicación con empresas y 
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culturas foráneas. El desarrollo tiene que ver con que seamos exitosos en crear vínculos de apoyos. 

Entonces la pregunta actual es ¿Cuánto entonces, hemos avanzado por este camino?   

 

 Si se considera el  índice internacional del grado de integración de los países a la economía 

mundial Chile está en el lugar 34 entre 62 países, medido por su grado de globalización.  

 

Se realizan dos consideraciones sobre esta posición: 

 

1. De los 20 países mejor ubicados en el ranking, 13 poseen una población similar o más reducida 

que la nuestra. En la globalización entonces, lo pequeño puede ser una ventaja, no un obstáculo 

como se pensaba antes, lo que importa es cuan conectados están los países, no su localización 

geográfica, ni la amplitud de sus mercados internos. 

 

2. Ésta es una carrera de vallas, y varias economías emergentes nos llevan la delantera.   Eslovenia 

por ejemplo, nos supera en prácticamente todos los carriles que llevan hacia la sociedad de la 

información; tienen más computadores per cápita funcionando que nosotros, menos alumnos por 

computador que nosotros. (Chile tiene hoy día 52 alumnos por computador en Básica y 31 

alumnos por computador en Media) y eso nos deja bien ubicados en el ranking internacional del 

caso, Eslovenia es un país que tiene la mitad de alumnos que nosotros y el doble de computadores 

que nosotros y aquí,  ganándonos  en conectividad en muchas dimensiones. Hay un ítem en donde 

Chile está más adelante y es en proporción de usuarios de Internet, donde nosotros como país 

estamos por delante del mencionado. En fin, los países pequeños tienen una ventaja, pero a sólo 

condición de ser los más altamente conectados; hoy debemos sustituir tamaños por redes.  

 

Esto supone al menos dos cosas:  

 

a. Debemos avanzar mucho más rápido de lo que lo estamos haciendo en el desarrollo de nuestra 

plataforma de redes, necesitamos multiplicar las conexiones entre nosotros, lo que está pasando 

hoy día aquí y con el resto del mundo, no hay otra forma de tener éxito.   

 

b. Aquí nos estamos acercando a la Educación, debemos apurar la incorporación de las 

generaciones jóvenes al uso de estas tecnologías, la producción comienza ahí, en las escuelas y 

desde allí puede irradiar en muchas direcciones: hacia las empresas, a través de un personal 

más calificado, hacia la comunidad y la ciudadanía a través de los infocentros, hacia el 

gobierno electrónico, la educación a distancia, el comercio en Internet, la vía universitaria y 

hacia el mejoramiento de la gestión en todos los servicios. 
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En suma, o somos un país conectado plenamente, integrado al mundo o nos quedaremos atrás 

refunfuñando nostalgias de isla y rememorando las virtudes del aislacionismo y de nuestra loca 

geografía.   

 

Cox afirma que un país conectado, es un país capacitado. Es un hecho que en el mundo 

contemporáneo las economías funcionan con conocimientos y las sociedades giran en torno a la 

información, eso es un dato común, no sólo en el mundo de los expertos sino también en la 

conversación cotidiana, aquella que transmiten los medios de comunicación. Se habla que la sociedad 

en que vivimos es la sociedad de la información, la sociedad del conocimiento, por eso los países de 

crecimiento exitoso son aquellos que cuentan con la mejor dotación de capital humano, con sistemas de 

educación altamente robustos y sofisticados y que distribuyen mejor las oportunidades de formación y 

capacitación.  

 

 En Chile por el contrario, tenemos todavía la pirámide distorsionada de capital humano, si nos 

fijamos en la proporción de personas entre 16 y 65 años que está plenamente habilitada para 

desempeñarse productivamente en lo que llamamos la sociedad de la información.  Los expertos dicen 

que en el caso de Chile esa proporción alcanza sólo el 15% de la población, mientras que en países 

como Finlandia o Corea esa proporción alcanzan a dos tercios de la población económicamente activa. 

Dicho en otras palabras, en el tránsito desde sociedades de baja tecnología a sociedades de alta 

tecnología o de conocimiento concentrado en unos pocos a conocimientos distribuidos entre muchos, se 

produce una brecha de destrezas, la cual por el momento porque para eso tenemos educación alcanza en 

Chile a más de un 80% de la población. En estas condiciones el país se ve inevitablemente limitado en 

sus capacidades de desarrollo y competitividad. 

 

¿Dónde residen las causas de este mal que nos aqueja? ¿En qué consisten los desafíos que 

tenemos por delante?  

 

Primer factor de incidencia: insuficiente calidad en la enseñanza primaria ofrecida a los niños y 

niñas provenientes de los hogares de menos recursos, pese a los avances y esfuerzos de la última 

década, aún no es sólida la base cultural de ese grupo, aún no es robusto lo que adquieren como 

competencias necesarias para seguir aprendiendo a lo largo de la vida y desempeñarse en términos 

productivos, ciudadanos y familiares, en los contextos cada vez más exigentes de aquellas tres grandes 

dimensiones.  

 

Segundo factor de incidencia: en esta carencia como base estructural, en términos de recursos 

humanos: escaso desarrollo en las competencias que llaman los expertos: competencias de 
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empleabilidad –sobre este punto volveremos más adelante– conjugado con déficit en la enseñanza 

técnica, especialmente de nivel superior. 

 

Tercer factor de incidencia: acumulación demasiado lenta de capital humano a lo largo de cinco 

décadas que recién ahora empezamos a revertir. 

 

Cuarto factor de incidencia: falta de competitividad internacional de nuestra enseñanza de élite.  

Los mejores alumnos chilenos no alcanzan el nivel promedio de los alumnos coreanos, nosotros 

tenemos apenas un 3% de nuestros alumnos medidos por el TIMSS (octavo año del año ‟99) en el 25% 

superior del mundo en términos de rendimiento en matemática y ciencias.  Los países mejores en esa 

medición, ubican a la mitad o dos tercios de sus alumnos en ese cuartil, en ese 25% mejor. Otra 

manifestación entonces, de la brecha de recursos humanos que vimos recién. 

 

Quinto y último factor de incidencia: escasas oportunidades de capacitación  laboral y de 

educación continua a los jóvenes adultos a pesar del bajo nivel promedio de escolarización de la fuerza 

laboral. En Chile se capacita uno de cada cinco trabajadores con cargo a sueldos públicos y privados, 

en tanto que de cada cien personas sólo seis participan en programas de educación continua y eso 

quiere decir que no renovamos  ni mejoramos nuestro capital humano, lo que nos pone de nuevo en 

desventaja frente a sociedades más conscientes de este imperativo. 

 

En suma, si miramos hacia delante, para alcanzar el sueño de un país desarrollado e integrado, la 

prioridad tiene que ser una y una sola: formar, educar y capacitar.  Ahí se juega nuestro futuro, 

necesitamos un compromiso de país con esa tarea. 

 

El Formar, Educar y Capacitar son los tres desafíos claves para el mundo educacional – uno que 

es instrumental o cognitivo, uno que es organizacional y por último aquel que es la base de todo: el 

moral. 

 

Como desafío instrumental, se encuentra el desarrollar competencias fundamentales las que son 

de responsabilidad del sistema escolar - citando un documento de la OECD, la agrupación de las quince 

economías más poderosas del mundo. Estas Competencias Fundamentales (manejo de textos, 

documentos, números; motivación y capacidad de aprender; comprensión, fundamentos, disciplinas; 

comunicación, trabajo en equipo; manejo idioma (inglés  e informático) son de responsabilidad del 

sistema escolar en niveles pre – escolar, primario y secundario. 
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 Junto a estas competencias, nuestros alumnos necesitan ser preparados, en lo que los 

economistas llaman: Competencias de empleabilidad (Inter – personales: trabajo equipo, iniciativa.; 

intra – personales: motivación, actitud, solución problemas, comunicación efectiva, destrezas 

analíticas) como también capacidades tecnológicas (TIC), todas las cuales son de responsabilidad de la 

educación secundaria. 

 

 El sistema escolar a través de los IPS  y las Universidades  debe continuar con la tarea que ha 

pretendido iniciar la educación secundaria, tal como una educación continua, el desarrollo de 

competencias de índole superior como: logro académico dominio de disciplinas y aplicación; destrezas 

intelectuales superiores, ---(solución problemas), destrezas de persuasión e influencia, liderazgo y 

coordinación, destrezas comunicación formal (verbal y escrita); idioma extranjero, motivación, energía 

y compromiso, resistencia bajo presión, auto – administración y organización, atención a detalle.  

 

 Frente a la interrogante ¿qué cruza a estos ámbitos de competencias mirados ahora desde el 

sistema escolar, mirados desde el quehacer docente, y especialmente de la educación media 

humanística – científica?. En palabras de Cox (1992) la esencia está como orientación y propósito en el 

nuevo currículum, y la respuesta  tiene relación con las nueva  demandas al Sistema Escolar y que 

establece que se requiere: mayores y nuevas capacidades de  abstracción,  pensar en sistemas, 

experimentar y aprender a aprender,  comunicarse y trabajar colaborativamente,  resolución de 

problemas manejo de la incertidumbre y adaptación al cambio. 

 

Si uno cruza estos requerimientos tematizados como competencias fundamentales, de 

empleabilidad, técnicas y superiores desde la educación media, es que se  necesita formar para en unas 

mayores capacidades de abstracción, de pensar en sistemas, de experimentar y  aprender a aprender, de 

comunicarse y trabajar colaborativamente, de resolver problemas y por último de manejar este carácter 

de los tiempos, la incertidumbre y la adaptación al cambio.   

 

Cada uno de estos títulos es un mundo en sí, para cualquier educador que se vea enfrentado a 

estos requerimientos.  ¿Qué quiere decir, mayor capacidad de abstracción? ¿Qué quiere decir, egresar 

de un cuarto medio, en nuestra educación actual, con mayores capacidades de abstracción o con 

mayores capacidades de pensar y de interpretar el mundo material, social y cultural con categorías de 

sistemas?  

 

Abstracción, porque van a vivir, van a trabajar, van a convivir en mundos inmensamente más 

complejos que en el pasado inmediato, mucho más repletos de información, de dilemas y de opciones, 

mucho más necesitados de manejar volúmenes de conocimiento y categorías poderosas para 
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organizarlo, para poder priorizar, jerarquizar, descubrir relaciones, intervenirlo, interpretarlo y 

entenderlo.  Entender el mundo en que me muevo y no ser objeto de los planes de otro sin tener 

conciencia de ellos, sin tener voz, sin tener posibilidad de participar y cuestionar e inventar. 

 

Como Desafío Moral, se hace necesario buscar el equilibrio en valores, entre derechos y deberes; 

solidaridad y competitividad; lealtad y escepticismo; orden y crítica; identidad / pluralismo. 

 

La educación es una empresa de construcción moral, de enseñar una visión de mundo, de pensar, 

de inculcar criterios de evaluación sobre lo verdadero, lo justo, lo bello y así por delante, desde esa 

perspectiva eterna en educación, este panorama sobre la modernidad que nos toca vivir ¿qué nos 

plantea? ¿Cómo se traduce ese requerimiento consustancial al educar? ¿Qué es formar en esos 

criterios?.  Enseñar una cierta forma de pararse frente al mundo,  es esencial a la tarea de educar. Ese es 

el requerimiento hoy, interpelarlo, intervenirlo, preguntar por la modernidad que nos toca vivir,  aquí en 

nuestro país, con nuestra identidad, en este rincón del mundo.  

 

A juicio del Coordinador de la Unidad de Currículum y Evaluación del Ministerio de Educación 

de Chile (1998) en un contexto como en el de la modernidad en que vivimos toda educación auténtica 

debería fomentar y nutrir las capacidades de libertad y de obediencia, las capacidades de percibir y 

vivir derechos y deberes y las capacidades de transitar entre la fidelidad y el escepticismo frente a las 

verdades con que trabaja.  La educación debiera intentar mantener estos elementos polares en equilibrio 

y tensión; especialmente en nuestro país, debiera trabajar con la tensión entre solidaridad y 

competitividad pero tal vez el desafío mayor en este plano tiene que ver con las relaciones entre 

identidad y pluralismo, potenciado este último por la globalización, por la diversidad y la complejidad 

creciente de nuestro propio orden social. 

 

¿Qué debe hacer la educación  humanista – científica municipal de Chile frente al dilema de 

tener que transmitir valores y un sentido de comunidad en un orden cada vez más inevitablemente 

plural? 

 

Desde la perspectiva de un pluralismo humanista, la respuesta se construye negando el 

relativismo que nos condena a la anomia y la inacción, así como también negando el absolutismo 

valórico que nos lleva a negar al otro y sus valores.  

 

La distinción crucial aquí es, distinguir entre lo que es vivir como valores, es decir, los valores 

propios, aquellos a los que debemos respeto con reverencia y tratar como valores, los valores del otro, 

aquello a lo que debemos respeto sin obediencia.  El desafío moral, tal vez central para nuestra 
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educación se inserta en un orden que recién sale de la lógica política de guerra y de creciente  

inmersión en los circuitos de la globalización material y simbólica. La tarea central es tal vez, inculcar 

una sensibilidad valórica que se manifieste en la capacidad de tratar como valores un rango más amplio 

de costumbres, que aquellos que cada uno vive como valores. Desde esta perspectiva, para permitir el 

encuentro en la diversidad se requiere una educación que enseñe a distinguir sistemáticamente entre lo 

que se debe vivir como valores (los propios) y lo que se debe tratar como valores (los del otro, los del 

ser distinto a mí, el que tiene otras opciones), fortaleciendo así, los valores y lazos de identidad y 

comunidad,  y al mimo tiempo considerar una educación que trabaja hacia la apertura, hacia la 

diversidad y la globalización. 

 

Quedará pendiente el desafío organizacional, la última tarea de esta complejidad, de este desafío, 

el cual que ver con los saberes, el conocimiento, las conjeturas y su base valórica y la necesidad de 

conocer estas características donde hay tensiones: comunidad y globalización, lo propio y lo otro y así 

otras tensiones y/o polarizaciones. ¿Cómo educamos? ¿Cómo formamos para un mundo en que 

inevitablemente para ser sujeto no se puede hacer abstracción de estas polaridades?  No nos podemos 

quedar con uno de los lados de cada una de estas tensiones y privilegiar u olvidar el otro polo, no 

podemos trabajar sólo identidad y comunidad y volvernos sobre nosotros mismos, porque no vamos a 

tener desarrollo si actuamos así; si somos isla nos va a ocurrir algo terrible, si nos caemos o 

priorizamos sólo el lado del volcarse hacia fuera, el lado de la competitividad internacional, el que 

hablemos otras lenguas, porque el hablar otras lenguas si no tiene raíces es funesto, No podemos 

transformarnos en un pueblo que olvida su memoria, su propia lengua, lo que es. No hay respuestas 

fáciles a estos dilemas, lo más fácil es tratar de ignorar uno de los lados de cualquiera de estas 

oposiciones y decir, si yo trabajo enseñando derechos, o  autoritarismo, si yo trabajo enseñando sólo los 

requerimientos del orden, no voy a tener alumnos críticos y por lo tanto, no voy a tener a nadie que sea 

capaz de innovar.  

 

Frente a todo este escenario Cristian Cox en el Congreso de Liceos Públicos desarrollado en  el 

Liceo Pablo Neruda de la ciudad de Temuco (1994)  con el objetivo de fortalecer la educación Pública 

del país se pregunta  “¿cómo volamos lejos entre nosotros y logramos el sueño de un país desarrollado, 

sin dejar de ser lo que somos? los mismos que están en este rincón del mundo, con su historia, con su 

Pablo Neruda, con su Temuco creciendo y transformándose, volcado al mundo, no sólo al resto de 

Chile y al mismo tiempo con su pie, su  mano y su alma bien anclada en esta tierra y en estos lugares, 

en esta cordillera”. Dejando allí planteada la invitación a responder a estas y otras preguntas que estoy 

seguro impulsan el espíritu, la voluntad y la visión de muchos educadores del país. 
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A través de la Gestión Educativa se pretende dar respuestas a estas interrogantes y producir un 

mejoramiento sustantivo de los aprendizajes de los(as) jóvenes y niños del país en la  perspectiva de 

conseguir egresados cuyas competencias se correlacionen con los  requerimientos del tipo de sociedad 

en que vivimos. 

 

En este sentido se puede entender por calidad educacional, cuando la Gestión Educativa responde 

a los requerimientos  del tipo de sociedad en que  se vive y por calidad en la Gestión educacional, 

cuando, ésta permite desarrollar en los educandos las competencias  que se correlacionan con el 

requerimiento social. 

 

Pero, si bien es cierto que la calidad en la educación es un tema de preocupación permanente 

desde  hace varios años. Ha sido abordada a través de una serie de indicadores tales como cobertura del 

sistema, infraestructura, presupuesto, relación costo-beneficio, repitencia y deserción, calidad del 

maestro en término de títulos, capacitación, manejo de técnicas pedagógicas, modernidad, desarrollo, 

Gestión directiva  etc. 

 

Los desafíos impuestos por la modernidad han afectado las orientaciones de las políticas 

educativas, las que en su conjunto, tratan de conformar una calidad de educación a la cual  todos tengan 

acceso; que sea adecuada a los niveles de eficiencia y competitividad productiva requeridos por la 

inserción exitosa del país en el mercado mundial y que, por añadidura, no pierda de vista que el sujeto y 

fin de toda educación es siempre la persona, y su desarrollo a través del cultivo de los valores que 

inducen libertad personal, profundizan el sentido de trascendencia y, más en general, permiten el logro 

de los objetivos sociales que abren paso a la vida justa y digna de cada uno.  

 

¿De qué calidad se trata? No olvidar que las escuelas de hoy deben caracterizarse por ser 

organizaciones que den respuestas a las necesidades también de hoy, de sus estudiantes, en el acceso al 

dominio de las competencias socialmente más significativas  y, por lo tanto, que atienda a la diversidad 

y a la comprensividad, que sea capaz de adecuarse a los distintos ritmos de cada alumno. Que tenga 

presente su rol de siempre: garantizar una educación democrática, diversa, comprensiva e inclusiva 

para todos los ciudadanos, junto con contar con los recursos para su desempeño. Es importante 

entonces asumir la calidad como meta  u objetivos y organizar las escuelas para conseguirlo. También 

debe plantearse en ella la estrecha vinculación entre calidad e innovación, siendo esta última condición 

necesaria para que se de la primera. 

 

Sin olvidar la omnipresencia, equivocidad y complejidad del término calidad en la actividad 

educativa es fundamental establecer una significación que sea universalmente aceptada o acordada 



 70 

mediante procesos de reflexión participativa. En relación a esto tener presente los dos pilares donde se 

asienta la calidad de la educación: la organización del sistema educativo con especial atención a la 

configuración de los centros y al desarrollo profesional de los docentes. Acortar las distancias entre 

deseos y realidades, en una mejora progresiva  pues siempre se puede o se debe llegar más allá del nivel 

alcanzado. En este enfoque y por todo lo dicho anteriormente la gestión educativa  de calidad  será  

plantear las medidas y las condiciones necesarias para acortar la brecha u ofrecer  alternativas concretas  

para superar los “fracasos” construyendo una “cultura de calidad” evidenciada en actitudes de mejora 

en la forma de pensar y hacer  en las personas de la escuela. 

 

Es conveniente citar, para conocer los factores que identifican una educación de calidad, algunos 

criterios específicos que señala  Antúnez (1999):  

 

 Recursos suficientes, capacidad para adecuarlos a los fines que se pretende  y uso eficaz y eficiente 

de esos recursos. 

 Revisión y evaluación constantes, con la intención de utilizar sus resultados para mejorar la teoría y 

la práctica. 

 Existencia de cauces y órganos para posibilitar la participación en la gestión de la institución. 

 Puesta en marcha de dispositivos  y acciones especificas para el desarrollo personal y profesional de 

los docentes. 

 Ambiente de trabajo agradable y clima institucional satisfactorio y estimulante. 

 Actuaciones concretas dirigidas hacia la atención hacia la diversidad. 

 Existencias de parcelas  suficientes de autonomía  para administrarlas de forma eficaz” 

 

La calidad  en un enfoque más deliberativo que regulador, establece que los profesionales de la 

educación asumen las responsabilidades de su oficio, se comprometen con lo que hacen y adoptan 

soluciones pertinentes a cada situación. Respecto de la gestión directiva  es relevante el enfoque que 

pretende  que ésta genere las condiciones internas  de los centros educativos,  para  promover el propio 

desarrollo de la organización enfatizando la labor de trabajo conjunto; así contribuirá a la consecución 

de sus objetivos, creando las condiciones necesarias para mejorar  o para que la calidad se pueda 

conseguir. 

 

En definitiva, la calidad de la educación y en consecuencia la calidad de la gestión educativa  

podrá ser mejor, cuando las escuelas se fortalezcan con visión e iniciativa, donde será necesario 

también  transferirles  atribuciones, capacidades y la posibilidad de acceder a recursos y apoyos en 

función de sus propias metas y proyectos a cambio de que establezcan compromisos definidos con sus 

comunidades y asuman la responsabilidad de sus procesos y de sus resultados. 
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La Reforma Educacional es el proyecto modernizador de la educación chilena. Proyecto que 

responde a una serie de demandas que existen en nuestra sociedad y que al no ser resueltas dificultarían 

el desarrollo pleno del país.  

 

En este sentido, las principales demandas apuntan a fomentar una política de equidad que 

permita igualdad de oportunidades en cuanto al acceso y calidad de la educación, una formación que 

privilegie la entrega de nuevas competencias al alumnado para una sociedad cambiante y, finalmente, 

una formación ética que potencie la enseñanza de ciudadanía para la democracia. 

 

Los supuestos que derivan de estas necesidades son que la educación debe contribuir a la 

formación valórica de los ciudadanos para convivir en una sociedad democrática con respeto a las 

legítimas diferencias, sustentada en una conciencia ética de valores universales y en sentimientos de 

pertenencia y de identidad nacional. Una educación relevante y pertinente a los requerimientos de la 

sociedad actual, a juicio de las autoridades, debe ofrecer a la población las condiciones para el 

aprendizaje creativo, la resolución de problemas y aprender a aprender, así como las competencias 

personales y sociales que permitan a los niños y jóvenes a auto valorarse, a ser responsables con ellos 

mismos, con los otros y con su entorno. 

 

Desde esta perspectiva, el sistema educacional chileno debe ser un instrumento que garantice la 

igualdad de oportunidades. Al invertir en las personas y en su educación se aumenta la competitividad 

del país permitiendo ampliar el rango de oportunidades para todos. 

 

Como respuesta a las exigencias de la nueva realidad social, las políticas educacionales, han sido 

reorientadas a las nuevas concepciones imperantes, tanto en el ámbito nacional como internacional. En 

este sentido, la educación es entendida como función pública, integral, para el aprendizaje, la vida, la 

ciudadanía y la justicia social: principios reguladores de las trasformaciones de las que está siendo 

objeto el sistema educativo nacional. 

 

La reforma se caracteriza por ser gradual, incremental y producida desde la base del sistema, es 

decir, desde las escuelas y liceos. Se aparta de la idea de una reforma diseñada desde arriba hacia abajo. 

 

Esto implica una nueva concepción de cómo deben funcionar los sistemas educativos para 

adecuarse a las cambiantes condiciones de la sociedad. Es imprescindible construir sistemas educativos 

descentralizados capaces de generar una adaptación incremental y continua, abiertos a la sociedad y 

con múltiples puntos de contacto con ella, y a la vez flexible para ajustarse a los cambios. 
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El diseño de la reforma es sistémico, se hace cargo del todo, afectando paulatinamente todas las 

dimensiones del sistema, aunque no necesariamente a todas de una vez. 

 

Es un proceso amplio y de largo plazo que se prolongará durante más de una década e intenta ser 

un puente entre los dos siglos. Consecuentemente, los efectos y resultados de su puesta en marcha sólo 

van a ser apreciados en justicia por generaciones futuras. 

 

La Reforma Curricular Chilena  no sólo apunta a renovar los contenidos sino que a la vez intenta 

cambiar las prácticas escolares incentivando que sean los propios actores los que se pregunten ¿qué 

enseñar?, ¿para qué enseñar? y ¿cómo enseñar?. Por otra parte, las distintas disciplinas que forman 

parte del currículo escolar deben ser integradas y complementadas a partir de la raíz común compuesta 

por los objetivos fundamentales, pero especialmente, por medio de los objetivos transversales. 

Tradicionalmente, el planteamiento curricular en Chile se ha hecho en forma atomizada, cada disciplina 

define su propio currículo, con ausencia de una mirada o criterio globalizador que sea capaz de definir 

un „principio educativo, sensible tanto al desarrollo del conocimiento como a las necesidades de la 

sociedad y a la diversidad. Con la reforma curricular justamente lo que se intenta es construir tal 

principio educativo que sea transversal a todas las disciplinas. Los cambios en el currículo apuntan a 

modificar la práctica escolar. Ésta, hasta hace algunos años era entendida a partir de la existencia de 

relaciones de jerarquía y autoridad entre profesor y alumno. El profesor apegado a las ideas 

enciclopedistas construía su clase a partir de la exposición tediosa de los contenidos obligatorios para 

cada curso, los alumnos sólo se remitían a tomar notas de las materias expuestas. Se enseñaba como si 

los hechos presentados fueran verdades irrefutables, sin mayor explicación ni problematización. 

 

La clase no aportaba nada nuevo al conocimiento cotidiano y práctico de los alumnos los cuales 

debían una vez fuera del establecimiento enfrentarse a una realidad cambiante y compleja. Realidad 

que exige individuos más informados de los procesos que en ella se suscitan. Este era el cuadro típico 

de la educación chilena hasta hace algunos años. A esto se le agrega la falta de insumos educacionales 

tan básicos como los textos de estudio, bibliotecas, etc. Además de la baja capacitación de los docentes 

frente a las nuevas técnicas de enseñanza y frente al desarrollo tecnológico. 

 

Los medios didácticos establecidos para cumplir con la intencionalidad pedagógica de los 

objetivos establecidos en el currículo escolar favorecen una educación participativa, activa, 

democrática, integradora, holística y problematizadora. 

 

A partir de estos enfoques se reconoce que la educación debe poner énfasis en la relación que los 

estudiantes establecen con la escuela como institución social y con las personas que pertenecen a ella, 
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reforzando valores como el trabajo en equipo, la participación ciudadana, el cambio social, la capacidad 

colectiva y social de generar conocimiento, el respeto mutuo, el reconocimiento del otro, la solución de 

los conflictos a través de la comunicación, la autoestima personal y colectiva. 

 

Por lo tanto, el proceso educativo debe involucrar a la totalidad del individuo, es decir, la 

dimensión afectiva, cognitiva, corporal y la experiencia personal. Prestando una mayor atención en 

instruir a los alumnos en un aprendizaje que potencie la resolución de conflictos a partir de las 

respuestas elaboradas por ellos mismos. 

 

El Marco Curricular, se articula sobre la base de tres categorías: 

 

1. En el cuerpo de conocimientos disciplinarios la reflexión se orienta a definir cuáles son los 

conceptos estructurantes de cada disciplina en el material curricular, la potencialidad de estos al 

interior de cada uno de ellas, de qué manera es posible aclarar y profundizar en sus relaciones y 

significados y por último, como dichos conceptos se pueden relacionar con otras disciplinas. 

2. En los procedimientos de enseñanza el análisis se remite a cuales son las formas de organización en 

el aula pertinentes con los propósitos de enseñanza y si dichos procedimientos articulan 

adecuadamente la relación entre conceptos, realidad y propósitos que se intentan alcanzar. 

 

3. En lo referente al sujeto del conocimiento se intenta encontrar las relaciones entre los conceptos 

entregados y las concepciones que el alumno tiene al respecto. Por medio del estudio de las 

dimensiones sociales y culturales más relevantes en relación al tópico expuesto. Tales categorías se 

traducen en didácticas específicas desarrolladas por el profesor en la sala de clases, las que 

intermedian entre el conocimiento teórico y su puesta en práctica. 

 

En lo que respecta a la didáctica, se plantean una serie de alternativas de renovación pedagógica 

que intentan transformar el aula en una instancia de mayor participación en cuanto al aprendizaje y 

enseñanza se refieren. La pedagogía inherente a esta nueva forma de enseñar y aprender es la 

pedagogía de la pregunta. El conocimiento se produce fundamentalmente y casi exclusivamente en base 

a respuestas y preguntas. Lo que se intenta es desarrollar una actitud científica una disposición a 

detenerse frente a las cosas para tratar de desentrañarlas, problematizando, interrogando, buscando 

respuestas, sin instalarse nunca en certezas absolutas. Es un aprender haciendo, en que los 

conocimientos se adquieren a través de una práctica sobre un aspecto de la realidad, el abordaje tiene 

que ser necesariamente globalizante: la realidad nunca se presenta fragmentada de acuerdo a la 

clasificación de las ciencias o la división de las disciplinas académicas, sino que todo está 

interrelacionado.  
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Actualmente no basta tender a lo interdisciplinario en cuanto a educación se refiere. Hoy, para 

que ésta esté medianamente acorde al pensar científico moderno, es necesario desarrollar un 

pensamiento sistémico, considerado en sus cuatro formas principales: método de investigación, forma 

de pensar, metodología de diseño, marco de referencia común. La relación docente/ alumno queda 

establecida en la realización de una tarea común. Esto exige redefinir los roles, tanto del educador 

como del educando. El docente tiene una tarea de animación, estímulo, orientación, asesoría y 

asistencia técnica. El alumno, en cambio, se inserta en el proceso pedagógico como sujeto de su propio 

aprendizaje, con el apoyo teórico y metodológico de los docentes y de la bibliografía y documentación 

de consulta que las exigencias del taller van demandando. “Esto supone la superación de todo tipo de 

relaciones dicotómicas jerarquizadas, y la superación de relaciones competitivas entre los alumnos, por 

el criterio de producción grupal o en equipo. 

 

Lo anterior, exige un cambio en el rol docente tradicional: el profesor no actúa en solitario, sino 

que constituyendo un equipo de trabajo formado por él y los alumnos. El producto de esta nueva 

interacción, es que tanto educadores como educandos se acostumbran a reflexionar en grupo, a 

enriquecerse con los aportes de los demás y a enriquecer con los propios aportes.  Las actividades que 

se realicen deben estar vinculadas a la solución de problemas reales o relacionados a conocimientos, 

capacidades y habilidades que se han de adquirir para ejercer una determinada profesión. El profesor no 

enseña, sino que ayuda a que el educando “aprenda a aprender” mediante el procedimiento de hacer 

algo. Se intenta conjugar en un mismo proceso la acción y la reflexión que facilita la solución de 

problemas concretos. 

 

Los alumnos a partir de éstas prácticas adquieren estilos y actitudes sustanciales para la 

realización plena de la puesta en práctica de esta metodología. Estas son: la capacidad de diálogo, la 

actitud de búsqueda de la verdad, el rechazo de toda forma de dogmatismo, la supresión de las pautas 

de comportamiento autoritario y la autodisciplina, implicación y responsabilidad personal. Es una 

forma nueva de interacción entre el docente y sus alumnos que da la posibilidad de construir sociedades 

más tolerantes de la diferencias con capacidad de debate responsable y respetuoso. Permite cambiar las 

relaciones, funciones y roles de los educadores y educandos, introduce una metodología participativa y 

crea las condiciones para desarrollar la creatividad y la capacidad de investigación. Pero del taller en sí 

mismo no se deriva o infiere el para qué o la intencionalidad última de todo esto. Tal fin debe ser dado 

por la aplicación de la orientación curricular establecida por el Ministerio de Educación y mediada por 

el profesor. 

 

De lo anteriormente expuesto se deduce que las principales demandas de educación  son: elevar 

la calidad de la educación, fomentar la participación, transformar la cultura escolar y lograr la 
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formación de un sujeto de alumno. Para tal tarea, las modificaciones que se han realizado apuntan al 

cambio curricular, que es un cambio cualitativo que trata de transformar a los profesores en su accionar 

y a modificar las prácticas escolares, en relación con el rol del profesor y alumno. 

 

El cambio curricular efectuado por el Ministerio de Educación apunta a lograr que cada 

establecimiento tenga autonomía para desarrollar sus propios planes y programas de acuerdo a las 

necesidades de la comunidad, transformando la enseñanza en una herramienta útil que permite 

potenciar un desarrollo equitativo, sustentable y eficiente del país.  

 

Los principios orientadores  corresponden a  una concepción antropológica y valórica basada en 

la Constitución Política, en la Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza, en el ordenamiento jurídico 

de la Nación, en la Declaración de Derechos Humanos y en la tradición espiritual del país. En 

consecuencia, se parte de la concepción fundamental de que los seres humanos nacen libres e iguales en 

dignidad y derechos, lo que hace posible la capacidad de razonar, discernir y valorar permitiendo una 

conducta moral y responsable. 

 

Se aprecia de la Reforma la introducción de un concepto que recoge la naturaleza de los cambios 

que se están efectuando y que trasciende a un sector específico del currículo escolar haciendo 

referencia a las habilidades generales de la enseñanza: los objetivos fundamentales transversales. Estos 

objetivos son la herramienta que pone en marcha los cambios del currículum escolar, introduciendo las 

nuevas ideas imperantes en la sociedad con respecto al rol que debe cumplir la escuela o liceo como 

uno de los principales agentes socializadores. De tal manera que son éstos objetivos los que traducen la 

noción del tipo de individuo que se desea formar a partir de un contexto de continuo cambio. 

 

Los postulados que sustentan  tales objetivos y que aluden a contenidos y formas nuevas de 

enseñanza procuran lograr aprendizajes que contribuyan positivamente a una variedad de tareas e 

intereses personales y nacionales, entre ellos: la formación para la ciudadanía más activa; la promoción 

y el ejercicio de derechos humanos y de valores democráticos y la obtención de competencias 

necesarias para facilitar la inserción de los jóvenes en el mundo laboral, productivo y de servicios, 

mejorando la inserción del país en los mercados mundiales.  

 

Por lo tanto, los objetivos fundamentales transversales tienen un carácter comprensivo y general 

orientado al desarrollo personal, a la conducta moral y social de los alumnos que deben perseguirse en 

las actividades educativas. La finalidad es que la orientación del currículo debe presentar un carácter 

ético y valórico que busque estimular el desarrollo pleno de las personas, promover su encuentro 
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respetando su diversidad, formarlas dentro de los valores que revisten de sentido ético a la existencia 

personal, como la disposición para participar y aportar en la sociedad. 

 

En definitiva, la formación de valores, actitudes y conductas sociales se hacen explícitamente 

parte del currículo, lo cual significa incorporar nuevos enfoques metodológicos que permitan la 

transmisión al alumnado de estos contenidos. Es en este punto donde es necesario transformar las 

prácticas escolares hasta entonces utilizadas incorporando medios didácticos que puedan ser útiles para 

cumplir la intencionalidad pedagógica de los objetivos. 

 

Las modificaciones que se están  realizando, las cuales apuntan a lo anteriormente señalado, 

privilegian una serie de relaciones nuevas en la sala de clases: 

 

En primer lugar, se motiva a los profesores a construir sus clases a partir de un trabajo mutuo con 

los alumnos. Se trata que el educando participe activamente en la construcción del conocimiento, que 

logre descubrir que éste tiene relación con la realidad cotidiana. De ahí que el profesor ponga énfasis en 

entregar materias conectadas con la realidad actual, mucho más centrados en el hoy que en el pasado. 

Una de las ideas que está detrás de este punto, es disminuir la cantidad de conocimiento que se entrega, 

permitiendo profundizar en una serie de cuestiones. Se privilegia la calidad del conocimiento en vez de 

la cantidad, pero este hecho involucra una selección que acarrea el problema de cuales serán los 

criterios para tal elección. 

 

En segundo lugar, se infunde la idea de que el conocimiento nunca está fijo, que se está 

construyendo en el tiempo. Lo cual implica fomentar valores como la tolerancia, la no-existencia de 

verdades absolutas y el análisis crítico en el alumnado. Por último, el constructivismo plantea que todos 

los conocimientos deben ser puestos en igualdad de condiciones. 

 

Por lo tanto, la calidad de la educación, no sólo tiene que ver con la adquisición de 

conocimientos más modernos sino, también, con la calidad de las relaciones interpersonales, con la 

calidad del ambiente escolar, con el clima emocional en el aula, con la autoestima y creatividad de los 

actores, entre otras. El ejercicio diario de las relaciones interpersonales en la escuela debe convertirse 

en un ejercicio de diálogo e igualdad en que cada uno pueda acceder a encontrase consigo mismo y con 

el otro. De tal manera de promover la formación de ciudadanos con identidad, autónomos y libres; 

ciudadanos críticos ante su sociedad y ante sí mismos, ciudadanos capaces de promover la plena 

vigencia de sus derechos en la sociedad. 

 



 77 

El problema de la educación no es un tema reciente. La preocupación por mejorar la calidad de 

ésta, en nuestro país, ha estado presente a lo largo de toda nuestra historia republicana. Desde 1813 en 

adelante existe la preocupación de las elites por tratar de lograr en la práctica algún sistema educacional 

que opere lo más eficientemente posible, evidenciándose  que existen ciertas continuidades en los 

problemas que ésta presenta. 

 

En la actualidad se pueden dividir en dos grupos las principales carencias del sistema educativo 

chileno a través de la historia.  

 

Las de carácter cuantitativo, que han puesto en evidencia problemas de cobertura, infraestructura 

y gestión. En las primeras décadas del siglo XX, se intenta solucionar el tema de la cobertura, se 

estableció que todos los chilenos por el hecho de nacer en Chile estaban obligados a cursar por lo 

menos los estudios primarios (educación básica). La Ley de Instrucción Primaria Obligatoria puso en 

manos del Estado la responsabilidad de educar a la gran mayoría de la población. En este sentido, se 

incentivó la creación de escuelas y liceos que acogerían a la inmensa mayoría de chilenos ansiosos de 

educarse. 

 

En el año 1927 se pone en marcha la reforma de Carlos Ibáñez del Campo (Presidente de la 

República de la época) que intentó colocar los cimientos de la estructura educacional mejorando la 

gestión educativa, se organizó el Ministerio de Educación para lograr una administración eficiente de 

los recursos.  

 

La reforma realizada por Eduardo Frei Montalva (Presidente de la República en el periodo de 

1964 hasta 1970) apuntó a conseguir un aprovechamiento pleno de la infraestructura existente. Hasta 

ese momento no existían en el país la cantidad de escuelas y liceos suficientes para educar a todos los 

chilenos. La reforma del 1965 cambió esta realidad reduciendo la jornada horaria en mañana y tarde, lo 

que implicó un salto cuantitativo muy importante al ampliarse masivamente la cobertura de la 

educación chilena.  

 

Finalmente, las últimas modificaciones cuantitativas al sistema educacional chileno se producen 

durante el gobierno Militar (1973-1990) en cuanto a la descentralización administrativa en la enseñanza 

básica y media, la ampliación de la enseñanza universitaria privada y a los cambios en el 

financiamiento. A pesar de ello, en la década de los noventa muchos de estos problemas ya legislados 

persistían, principalmente los referidos a infraestructura educacional y gestión administrativa; además 

las carencias cualitativas que están referidas a la calidad de la educación y a la calidad de los docentes. 
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El ingreso al sistema educacional de una mayor cantidad de individuos puso en evidencia las 

carencias de éste frente a las exigencias de la población que manifestaba la necesidad de que la 

educación fuese una herramienta útil para insertarse en las nuevas condiciones sociales.  

 

 Las de carácter Cualitativo, que surge como la preocupación de las autoridades por dos temas 

poco tratados hasta entonces: la calidad de los conocimientos entregados y el mejoramiento del 

desempeño docente. Estas dos cuestiones son las que han sido incorporadas a la reforma educacional 

por los gobiernos de la Concertación.  En cuanto, a la calidad de los conocimientos entregados, se 

construye un nuevo marco curricular que recalca la importancia del aprendizaje por sobre la enseñanza. 

Lo que se intenta es que los alumnos aprendan a aprender. En ese sentido, se centra el trabajo 

pedagógico en desarrollar estrategias diferenciadas y adaptadas a los ritmos y estilos de aprendizaje de 

un alumnado heterogéneo. 

 

Reorientando el trabajo escolar desde su forma actual, predominantemente lectiva, a una basada 

en actividades de exploración, búsqueda de información y construcción de nuevos conocimientos por 

parte de los alumnos, tanto individual como colaborativamente y en equipo. La implementación de esta 

nueva concepción sobre la enseñanza depende de los docentes, que cada día en al aula, deberán 

incentivar esta nueva forma de conocer en sus alumnos. La importancia del rol que juega el profesor se 

ha considerado solamente a partir de los programas de desarrollo docente impulsados por el Ministerio.  

 

Pero esta visión sesgada de la realidad lleva consigo una de las primeras críticas que es posible 

realizar a esta reforma: el profesorado, principal actor de la reforma, no ha sido educado en la reforma, 

no han renovado sus metodologías de enseñanza porque fueron educados bajo las antiguas 

concepciones. Lo lógico hubiera sido reformar las escuelas de pedagogías en las universidades para 

luego implantar los cambios curriculares.  

 

La solución parcial que se ha implementado para afrontar el desfase de los docentes en esta 

materia es la creación de programas de mejoramiento. Estos, lamentablemente no facilitarán la tarea de 

innovar en el uso de nuevas metodologías mientras los artífices de la reforma sean profesores apegados 

a métodos arcaicos. Esta situación es muy difícil de revertir, ya que se fundamenta en la práctica 

continua de una forma de enseñar día tras día, probada en su eficacia y eficiencia. 

 

La segunda crítica que se plantea a la reforma es que las propuestas que se realizaron en el 

Informe Brunner producto del trabajo de la Comisión Nacional para la Modernización de la Educación 

y que, sustentan  la implementación de la reforma, no se han cumplido. 

 



 79 

Para avanzar en la modernización educacional se requiere reformar el contexto legal y 

administrativo de los profesionales de la educación aumentar la inversión en el sector; además para que 

las modificaciones expresadas logren un buen resultado es necesaria que la reforma sea entendida como 

el proceso de modernización de la educación a largo plazo, por encima de las contingencias y de los 

gobiernos. Entendida como un proyecto de todos y que necesita del consenso de todos los actores 

involucrados tanto, en sus objetivos como financiamiento para llevarla a buen término. 

 

De este análisis se devela la continuidad de los problemas en materia de educación referidos a la 

calidad de la enseñanza que se entrega al alumnado y al rol que debe jugar el profesor en el aula, lo que 

a pesar de todos los intentos se sigue evidenciando, con los últimos resultados del SIMCE aplicado a 

los alumnos de 4º  y 8º Básico y 2º Medio. 

 

 La Reforma  en la Educación Media 

 

En el nivel de la Educación Media Los cambios que implica la  propuesta curricular tienen como 

fuentes principal, el diagnóstico  realizado por el Ministerio de Educación a comienzos de la década de 

1990, el Informe de la comisión Nacional para la Modernización de la Educación Media, encargada por  

el Presidente de la República en 1994 y los análisis sobre marcos curriculares nacionales de reciente 

diseño, especialmente de Europa, Norteamérica y Latinoamérica. 

 

En el Decreto 220 de 1998 se establece los OF y CM, la que se ve complementada con la 

propuesta del Ministerio de los planes y programas para la E.M. Su organización, implementación y 

organización, nos presenta un gran desafío. Si el implementar y  organizar las actividades de Libre 

disposición es un desafío, es aún mayor, la transversabilidad que se plantea ya que debe permear toda la 

red curricular y más  aún  debe ser parte de todo el quehacer educacional. 

 

Como resultado de la reforma de  la Gestión Pedagógica se pretende  que: el trabajo de aula se 

centre en los estudiantes, transformándose ésta en un taller de trabajo de los jóvenes; Un trabajo entre 

pares de manera habitual. El rol del profesor se acentúa, en entregar instrucciones claras y precisas 

sobre el trabajo a realizar, responder a los requerimientos de los alumnos, detectar los problemas de 

aprendizaje, buscar alternativas de solución para superarlos y decidir cuáles medios va a utilizar, en qué 

momento y de qué manera, tomando en cuenta las características psicosociales de los jóvenes, 

introducción de elementos de autoevaluación, realización de una evaluación formativa permanente, 

seguimiento continuo del  proceso que cada alumno sigue. 
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Si bien es cierto que la propuesta curricular  presenta a los educadores un gran desafío 

organizativo y de implementación, la ejecución para que sea efectiva, depende de este componente, 

pues podrá existir una excelente organización, disponer de recursos; pero si el profesor no se ha 

perfeccionado, la propuesta curricular sólo quedará en el papel y el profesor  reordenará los contenidos 

de acuerdo a la propuesta, pero seguirá utilizando las mismas estrategias metodológicas pasadas.; es 

aquí, donde cobra real significado la asistencia Técnica que permita “ asistir “ al profesorado en 

temáticas como, metodología, evaluación y otras.  

 

Se considera el Componente Joven a través del cual se pretende acercar el Liceo a la expresión 

juvenil a través de distintos ámbitos del quehacer cultural, tales como teatro, pintura, liderazgo juvenil, 

formación científica y literaria, para ello la idea es organizar las actividades no de acuerdo a 

contenidos, sino que ponga al alcance de los  jóvenes formas o maneras de desarrollar la actividad que 

les interese de manera tal que sean ellos los que creen el contenido, que sean realmente actores de sus 

actividades. 

 

La idea es hacer del Liceo un lugar  realmente atractivo para los jóvenes, que sea un espacio con 

ambiente juvenil, que permita que los alumnos se acerquen  y permanezcan en él en forma libre y feliz. 

Los Liceos son organizaciones educativas que albergan a jóvenes adolescentes, para realmente crear o 

abrir un espacio atractivo para ello.  Se requiere en primer lugar conocer su cultura, su lenguaje, sus 

motivaciones, sus modos de relación y comunicación y después de conocerla intentar a lo menos 

entenderla, para finalmente poder integrarla a toda la organización educativa. 

 

La educación escolar en Chile busca crear fórmulas y nuevas estrategias para su fortalecimiento 

que permitan a los alumnos transformarse en sujetos activos de su propio aprendizaje. A pesar de que la 

reforma educacional en nuestro país, ha centrado sus esfuerzos, en aumentar la calidad educativa, y 

mejorar la docencia, a través de diversas estrategias de aprendizaje y de la implementación de un 

conjunto de materiales de apoyo, las autoridades no han logrado revertir la actual situación de bajos 

rendimientos y dificultades en el aprendizaje de los escolares chilenos. 

 

La calidad del aprendizaje, sobretodo en aquellos centros educacionales al que acuden alumnos 

provenientes de estratos populares, aún no puede definirse en relación a logros claros. Es por esto, que 

nace el programa “Liceo para Todos”, que en manos del Ministerio de Educación del Gobierno de 

Chile, pretende mejorar la calidad del aprendizaje en los alumnos del territorio chileno y revertir la 

actual situación de deserción escolar que afecta al sistema educacional. 
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Este programa nació en el año 2001 y centra sus esfuerzos en desarrollar un plan de acción que 

logre un mejor desarrollo en el ámbito pedagógico y psicosocial. Rodrigo Vera, filósofo e investigador 

del Área Académica de Género de Flacso-Chile, y actualmente asesor del Ministerio de Educación en 

el área de Desarrollo Psico-Social para el programa “Liceo Para Todos”, desarrolla en la actualidad un 

estudio, con el apoyo de la Fundación Ford, que tiene la finalidad de crear fórmulas y estrategias que 

permitan a los alumnos transformarse en sujetos activos de su propio aprendizaje: "El proyecto propone 

generar conocimiento que sirva de base para la formulación de políticas y estrategias que 'empoderen' a 

los y las estudiantes como sujetos activos del aprendizaje", según Rodrigo Vera esto implica adoptar un 

enfoque educativo, centrado en los propios estudiantes y sus necesidades y motivaciones: “En la 

medida que los factores Psico-Sociales operen dentro del sujeto, las condiciones para un aprendizaje de 

mejor calidad y efectividad estarán dadas”. El estudio lleva el nombre de: “Factores Psico-Socio-

Culturales que influyen en el desarrollo personal de los estudiantes y que afectan su rendimiento 

escolar”, y en su esencia, instaura una propuesta que permite contribuir a conocer aquellos factores que 

influyen negativamente en el desarrollo de las capacidades de aprendizaje informal de los estudiantes, 

ligados directamente a su propia construcción como sujetos. 

 

Según Rodrigo Vera, esto implica adoptar un enfoque educativo, “centrado en los estudiantes y 

en sus procesos de satisfacción de necesidades de aprendizaje para la adquisición de competencias para 

la vida”. Así, se busca lograr que los propios estudiantes busquen la forma de satisfacer sus 

expectativas y que se sientan motivados por extender sus metas más allá de la enseñanza media, 

llegando a ser los propios arquitectos de sus logros en la vida. 

 

Según el Ministerio de Educación, la universalización de la Educación Media, es indudable. En 

el presente, el 90% de los jóvenes en edad escolar asisten a la Enseñanza Media, hace diez años era el 

80%. De esta forma se hace necesario seguir creando y manteniendo estrategias de aprendizaje que 

fortalezcan el rendimiento escolar así como también la motivación por parte de los alumnos por 

aprender, asistir y completar sus estudios en los centros educacionales de nuestro país. 

 

El Programa “Liceo Para Todos” promueve la formulación y desarrollo de planes de acción que 

eviten la deserción escolar sustentando su accionar en procesos reflexivos, acerca de la realidad del 

Liceo y de sus estudiantes. Según Rodrigo Vera la idea de este programa es: "Lograr que los 

estudiantes busquen un espacio en la sociedad para lograr hacer algo consigo mismos, es decir, 

encontrar un lugar donde sus expectativas de vida se desarrollen a través de una motivación interior, 

que les haga entender que ellos son los sujetos activos de sus propios logros en la vida". 
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En síntesis, en la Enseñanza secundaria, en los últimos cinco años, el Ministerio de Educación, 

orientó sus  políticas a mejorar los procesos y los resultados de los liceos. Así, se implementó un 

conjunto de estrategias desarrolladas por el Programa MECE-Media, las que contribuyeron a un 

mejoramiento en la calidad de la educación, lo cual implica una tarea compartida, que debe ser asumida 

por el conjunto de los actores del sistema educacional, especialmente por los liceos, sus directivos, 

profesores y alumnos. En este contexto los nuevos desafíos son abordados por diferentes programas del 

nivel, con la finalidad de mantener la línea de los avances alcanzados en el universo de los liceos; 

fortalecer y articular el accionar de cada programa; y orientarlos según los propósitos de la política 

actual.  

 

En primer lugar, es necesario sostener los logros alcanzados, proyectando la implementación de 

la reforma curricular y mejorando las respectivas estrategias de gestión pedagógica.  

 

En segundo lugar, desarrollar modelos de innovación para enriquecer y diversificar la oferta 

educativa, tarea que es emprendida en el Proyecto Montegrande. 

 

En tercer lugar, este nivel, otorga preferencial apoyo a los  establecimientos que atienden a la 

población más pobre y con menores resultados de aprendizaje. Bajo esta mirada, se crea el Programa 

Liceo Para Todos, en 424 liceos que atienden a jóvenes en mayor riesgo socio-educativo y con alto 

índice de deserción escolar. Este programa busca mejorar la oferta educativa, además de elevar la 

calidad de vida de sus alumnos, de modo que estos jóvenes alcancen logros de aprendizaje que les 

permitan insertarse socialmente con igualdad de oportunidades. 

 

En los últimos años  se ha logrado: mejorar la formación de los profesores, ampliando los cupos 

para perfeccionamiento docente, rediseño de los currículos de las pedagogías y la acreditación 

obligatoria de esa carrera; la evaluación del  desempeño en el aula de los profesores del sector público 

municipal; se aprueba el proyecto de ley de concursabilidad de los directores de establecimientos 

municipales, la constitución de los Consejos Escolares en escuelas y liceos subvencionados., el 

proyecto de ley  que crea la Subvención Diferenciada para apoyar con más recursos a los 

establecimientos que acogen a los más necesitados y fortalecer la educación pública.  
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2.1.5 Escuelas Secundarias y Calidad de la Educación. 

 

La Educación Secundaria o Media es una instancia de educación sistemática destinada a la 

formación integral de la persona en la etapa más crítica de su vida, la adolescencia, situación que le 

presenta un gran desafío a este nivel de enseñanza.    

 

La Educación Media en Chile surge con la finalidad de proporcionar a los jóvenes de elite de la 

sociedad una preparación para el ingreso a la universidad. En la actualidad la cobertura ha aumentado 

considerablemente (alrededor de 80%) por lo que dejó de ser exclusiva y pasó a ser de masas, pero su 

objetivo se mantiene  vigente hasta hoy, en gran medida, en la Educación Media Científico Humanista, 

transformándose de esta manera en una educación intermedia entre la Educación Básica y la Educación 

Superior. 

 

Resulta evidente que la educación media no responde a las necesidades, intereses, aptitudes, 

expectativas y proyecciones de vida que la mayoría de la juventud actual se plantea, también se 

advierte que no está dando  una respuesta consecuente con las transformaciones económicas, políticas 

sociales y culturales de la sociedad.  

 

A pesar de que el objetivo más recurrente de la Educación Media Científico Humanista es que 

sus alumnos continúen estudios superiores la realidad muestra, es que sólo un tercio de sus egresados lo 

logra.  Los factores incidentes en que el  rendimiento académico de los alumnos no sean los más 

adecuados puede ser variado, uno de ellos puede ser la masividad, otro tiene que ver con la equidad, las 

desigualdades en relación al nivel socioeconómico, entre otras. 

 

En los resultados de la prueba de selección universitaria (PSU) se observan importantes 

diferencias en los puntajes con claras desventajas para los alumnos de menos ingresos  como son los 

que atienden los establecimientos municipalizados del país.      

 

Los resultados de la P.S.U, el desajuste entre los fines y organización curricular de la escuela 

media, las demandas  renovadas  que  surgen desde las exigencias de la modernización y de los 

derechos humanos, han permitido establecer que la educación media pública está en "crisis", además se 

establece  ineficiencia de este nivel para materializar en logros efectivos los objetivos que ella misma 

tiene trazados. 

 

 La Educación Media Nacional,  en su tránsito al tercer milenio, debe  resolver los nuevos 

desafíos que esto le presenta. La revolución en el sistema de los conocimientos, la   celeridad   
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progresiva   del   cambio tecnológico afectan los patrones de convivencia, los esquemas de 

socialización de las generaciones jóvenes y los papeles que debe cumplir la escuela. En estas 

condiciones el rol que a la enseñanza le corresponde cumplir en la formación de las competencias  

profesionales requeridas por una economía abierta, eficiente y competitiva, el resguardo de la 

formación ética y valórica de la persona en un mundo cada vez más regido por la racionalidad 

instrumental, etc., son unos de los tantos retos que debe enfrentar. 

 

 Los alumnos de  Educación Media, son jóvenes adolescentes que se ven enfrentados a una 

multitud de exigencias que le plantea el medio psicosocial, son alumnos que en un porcentaje superior 

al 50 % sufren agotamiento psíquico o cuadros neuróticos importantes en relación con las exigencias 

excesivas, los métodos didácticos, la falta de comunicación con profesores  y compañeros, el exceso de 

pruebas semanales, etc. (Fabres, Salinas, Tacki, 1993.  Citado en Cassauss, 1999). 

 

En esta etapa, el joven llega a comprobar que es un ser social, único y perfectible, que puede 

llegar a la plenitud, una persona con deberes y derechos fundamentales nacidos de su propia naturaleza.  

En tanto la escuela espera producir cambios cognitivos y afectivos, expresados en resultados concretos.  

La productividad escolar es expresada en el rendimiento académico, por lo tanto los directivos 

escolares deben  preocuparse de la productividad escolar. 

 

El rendimiento académico generalmente está asociado a las evaluaciones obtenidas por los 

alumnos, las que reflejan el aprendizaje logrado en los distintos sectores de aprendizaje del  currículum 

formal estipulado en el plan de estudio; pero también existen mediciones estándar a nivel país como el 

SIMCE ( Sistema de Medición de la Calidad en la Educación) que se aplica en 4º y 8º básico y segundo 

medio y la Prueba de selección Universitaria PSU),  que rinden los alumnos egresados de cuarto medio 

cuya aspiraciones son continuar estudios superiores. 

 

El rendimiento académico tiene relación con las formas de conocimiento que propician los 

docentes  a través de los mensajes que formulan en el aula; mediante éstos, inculcan qué, cómo y en 

qué tiempos sus alumnos deben aprender determinados   contenidos   y   cómo  tienen  que  ser  las 

relaciones sociales en el aula que dan lugar a los alumnos a un determinado nivel de logros de actitudes 

hacia lo cognitivo y de significado de utilidad para adquisiciones posteriores. 

 

De esta manera los docentes, si bien es cierto tienen un papel fundamental en el rendimiento 

académico de los alumnos, no se debe desconocer  o limitar la importancia y responsabilidad de otros 

factores incidentes en ello.  
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La literatura especializada enfatiza el rol de liderazgo que los directivos deben asumir para 

mejorar la eficacia y efectividad de los sistemas educacionales. Se espera como conducta básica que sea 

capaz de guiar, proveer un real sentido de dirección a la institución, que con su propia presencia ayude 

a inducir una visión tal, que motive a otros a alcanzar metas y que promueva el consenso. 

 

 

 Un acercamiento a  la situación actual de la educación secundaria en Chile. 

 

De acuerdo con el Programa Internacional  para la evaluación del Estudiante (PISA, 2000) en el 

que se evalúan los conocimientos y habilidades las áreas de lectura, matemáticas o ciencias, no se trata 

del dominio de un conocimiento especializado ni necesariamente profundo, sino de contar con los 

elementos básicos que puedan ser utilizados en la vida diaria, para aprender ahora y para seguir 

aprendiendo. 

 

El año 2000 se aplicó en veintiocho países miembros de la OCDE y en cuatro países que no eran 

miembros. Después de iniciado el estudio la OCDE realizó un proyecto paralelo denominado PISA+ 

para permitir que otros países interesados participaran en la evaluación con un año de retraso. Esta 

medición que cubrió once países, incluido Chile, se efectuó durante el año 2001. Los objetivos, así 

como la metodología, la población evaluada, el diseño muestral y los procedimientos de aplicación de 

la prueba fueron exactamente los mismos que en PISA 2000. Así también, el tratamiento de los datos y 

los análisis realizados a escala internacional siguen el mismo esquema que los realizados para los 

países de la primera a3plicación El análisis que se describe en el segundo informe internacional de 

PISA 2000 incorpora la totalidad de países participantes en ambas oportunidades. De este modo, hoy se 

cuenta con  resultados para Chile junto con los de otros cuarenta y dos países que rindieron la prueba en 

alguna de las dos oportunidades en que se aplicó PISA 2000., los cuales operan con niveles de 

desarrollo económico y cultural tan diferentes como los que existe entre los OCDE y no-OCDE, lo que 

hace variar también el desarrollo educativo. 

 

Un primer elemento es la cobertura en educación media, De los veintiocho países de la OCDE, 

en veintiséis de ellos la cobertura de educación media varía entre 82% y 100%. En los dos países 

restantes (Irlanda y México) la cobertura alcanza a un 76% y un 57% respectivamente Entre los países 

latinoamericanos participantes la cobertura más baja de educación media la tienen México y Perú 

(61%), mientras que en Brasil alcanza al 68% y en Argentina y Chile la cobertura supera el 70% .Es 

importante tener en cuenta las diferencias de cobertura a la hora de interpretar los resultados, porque 

una alta cobertura indica que se ha producido una menor selección, por motivos académicos o 

socioeconómicos, de la población estudiantil que se midió (Mineduc, 2004). Chile ocupa el segundo 
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mayor porcentaje de cobertura en educación media entre los países latinoamericanos participantes en 

PISA 2000, con un 72% de cobertura. Esta mayor cobertura permite conocer el desempeño de una 

mayor diversidad de estudiantes, incluyendo así a los estudiantes con mayores desventajas 

socioeconómicas. 

 

Otro indicador presentado en el informe internacional es el gasto acumulado en educación por 

alumno, que es también muy inferior en Chile y en los otros países latinoamericanos participantes, en 

comparación al gasto de los países de la OCDE. Para la mayoría de los países este monto varía entre 

US $18.50016 y US $77.000 (PPC), descontando a México con US $12.000 aproximadamente. Para los 

países latinoamericanos participantes en PISA 2000, este valor oscila entre US $3.500 y US $ 18.900 

PPC aproximadamente, teniendo Chile un gasto acumulado por alumno de US $ 17.820. 

 

Durante los últimos años el porcentaje de gasto en educación se ha incrementado 

considerablemente en Chile. Sin embargo, el monto real del gasto acumulado por alumno es muy 

inferior al monto de los países de la OCDE. Entre todos los países participantes en PISA 2000, Chile es 

el segundo con mayor desigualdad en la distribución del ingreso. 

  

Por su parte, el capital cultural y la tradición de un país son, sin duda, otros factores que están 

también relacionados con los logros en el aprendizaje de sus estudiantes. En general, los datos también 

reflejan que mientras más alta es la escolaridad promedio de los padres en un país, mayor es el 

desempeño promedio de sus estudiantes. El promedio de escolaridad de los padres de los estudiantes 

participantes en PISA 2000 de los países de la OCDE es 14 años, mientras que los países 

latinoamericanos participantes en PISA 2000 tienen promedios que varían desde 9,2 años de 

escolaridad en México a 11,4 en Chile. 

 

Si bien es cierto que los indicadores anteriores son factores que se asocian al rendimiento de los 

estudiantes en los países, pero sin duda existen otros factores que están relacionados con el hecho de 

que los estudiantes obtengan mejores o peores resultados. 

 

Finalmente, para medir el contexto socioeconómico y cultural de los estudiantes, PISA 2000 

construyó un Índice Socioeconómico y Cultural, ISEC. En él se combinan elementos de status 

ocupacional y nivel educacional de los padres de los estudiantes, y riqueza y bienes culturales de sus 

familias, para así caracterizar a la población medida. Entre los estudiantes de la OCDE, el promedio del 

índice es 0, con una desviación estándar de 1. Este índice puede ser analizado en el nivel de los 

estudiantes o en el nivel de los establecimientos. En cada uno de esos niveles Chile tiene un promedio 

de -0,9, posición similar a la de Argentina y superior a la de Perú, México y Brasil. En ambos 
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promedios, Chile está sobre el de los países latinoamericanos participantes en PISA 2000. En relación a 

los países comparados de la OCDE, el promedio del ISEC de Chile en los niveles de estudiantes y de 

establecimientos es inferior al de Portugal, Finlandia, Estados Unidos y al promedio de los países de la 

OCDE. 

 

Los estudiantes chilenos, así como los de los países latinoamericanos participantes en PISA 

2000, no alcanzan el rendimiento promedio de los estudiantes de la OCDE en ninguna de las tres tareas 

de lectura. En Chile, México y Argentina, la población estudiantil de quince años se concentra en el 

nivel 2 de desempeño en lectura global, puntaje que resume las competencias de los estudiantes en los 

tres tipos de tareas de lectura medidas. Estos alumnos son capaces d realizar tareas básicas de lectura, 

hacer inferencias de baja complejidad, identificar la idea principal de un texto y hacer asociaciones 

sencillas entre el texto y su conocimiento previo. 

 

En lectura global, un quinto de los estudiantes chilenos no alcanza el nivel de  desempeño. Desde 

la perspectiva de PISA 2000, ellos tienen serias dificultades para usar la lectura como una herramienta 

efectiva para adquirir conocimientos y habilidades en otras áreas. Esto tiene consecuencias prácticas 

concretas: con mayor probabilidad tendrán mayores dificultades para insertarse laboralmente y para 

aprovechar futuras oportunidades de aprendizaje. 

 

En general, el rendimiento de los estudiantes chilenos está en el mismo nivel de los 

latinoamericanos participantes en PISA 2000. El país que tiene más similitudes con Chile en relación 

con el rendimiento en las competencias lectoras medidas es Argentina. Por su parte, los estudiantes 

chilenos consiguen promedios significativamente mayores que los brasileños en extraer información e 

interpretar un texto y, finalmente, los chilenos tienen promedios significativamente más altos que los 

peruanos en todas las tareas de lectura. 

 

Los estudiantes chilenos consiguen promedios significativamente menores que los mexicanos en 

las tareas de extraer información y en reflexionar y evaluar el contenido y la forma de un texto. Se debe 

recordar que México es el único país latinoamericano participante con cobertura inferior al 60% en 

educación secundaria para la población entre quince y diecinueve años. 

 

El proyecto “Mejoramiento de la calidad de las escuelas públicas de educación secundaria” 

(DGIE, 2002) presenta información, que es relevante de considerar dado los resultados  del estudio 

PISA 2000. En este documento considerando esta información y que la calidad de la educación, en 

términos prácticos, se concibe como el hecho de que todos los jóvenes ingresen a la escuela secundaria, 

permanezcan en ella hasta concluir sus estudios y alcancen los aprendizajes establecidos en los 
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propósitos educativos nacionales, se puede asegurar que la situación actual de la escuela secundaria no 

es satisfactoria, pues si bien ha habido un avance en atención a la demanda, aun se está muy lejos de 

cumplir las aspiraciones de equidad y calidad. 

 

El proyecto parte de reconocer el hecho de que gran parte del éxito de cualquier reforma 

educativa depende, además de los programas, los materiales educativos, la formación de los maestros y 

el ambiente familiar, de la manera como cada una de las escuelas funcionan, especialmente de: 

 

 La comprensión de los objetivos establecidos en los planes y programas de estudio y del 

compromiso del conjunto del personal para alcanzarlos. 

 La capacidad de los directores de escuela para dirigir la acción de los profesores hacia la 

consecución de los propósitos, a fin de establecer un clima adecuado para la enseñanza y para 

solucionar los conflictos entre los distintos actores de la vida escolar. 

 La capacidad y disposición del personal docente para asumir que los problemas de la enseñanza y 

los resultados educativos, así como las acciones para superarlos, son asuntos de toda la escuela 

(incluyendo a madres, padres de familia y alumnos). 

 La habilidad y convicción del personal docente y directivo para encauzar la participación y 

conseguir el apoyo de las familias a la tarea educativa. 

 

Los centros escolares son diversos, no sólo por su dimensión o por el contexto que les rodea, sino 

también porque tienen características particulares de relación entre sus integrantes, diversas formas de 

asumir la responsabilidad profesional, normas implícitas, conflictos, tradiciones, etcétera. 

 

Sin duda resulta interesante conocer la estructura y procesos de la escuela; su rol como 

organizaciones, por la implicancia que ello tiene en la calidad de la educación escolar nos lleva a 

revisar las distintas  teorías acerca de las organizaciones escolares. 

 

 

 

2.2.   ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LOS CENTROS EDUCATIVOS. 

 

2.2.1. Dimensiones Constitutivas de la Organización Escolar 

 

Las dimensiones  organizativas que configuran un centro escolar están dadas por el hecho de que 

en cualquiera de ellos, existe una estructura organizativa formal y una dimensión estructural; en donde 

se desarrollan determinadas relaciones entre los individuos que la componen, dimensión relacional;  se 
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mantienen y cultivan ciertos supuestos, valores y creencias organizativas, dimensión cultural; se 

desarrollan determinados procesos y estrategias de actuación a través de las cuáles la organización 

funciona, dimensión procesual;  y se mantienen ciertas relaciones con el entorno, dimensión entorno. 

Ellas no son independientes entre sí y en su conjunto generan las condiciones organizativas para que se 

lleven a cabo los procesos curriculares y de enseñanza, como se expresa en el cuadro que se presenta a 

continuación. 

 

 

 

 

 

                                                   

                                             

 

 

                                                                 Entorno 

 

Figura 1: Dimensiones constitutivas de la  organización escolar 

 

 

 Dimensión estructural. 

 

 Esta hace referencia a cómo está organizado el centro escolar, a cómo se articulan formalmente 

sus elementos. Constituye el esqueleto o soporte de la organización. Además, nos muestra  cómo está 

dividido el trabajo en la organización, la conexión o articulación entre sus unidades organizativas  y los 

mecanismos formalmente establecidos para tomar decisiones sobre aspectos de la vida y 

funcionamiento del centro.   

 

En este sentido, este armazón en el que se lleva a cabo la actividad organizativa considera a: 

 

 Los roles desempeñados por las personas con sus correspondientes tareas y responsabilidades, por 

ejemplo, director, profesor de inglés, coordinador. 

 Las unidades organizativas  en las que están agrupados, con sus respectivas funciones y 

responsabilidades, tales como  equipo directivo, consejo escolar, departamentos didácticos. 

 Los mecanismos formales  que existen destinados a que sus integrantes se relacionen entre sí, se 

coordinen y no funcionen al margen unas de otras; mecanismos para la toma de decisiones, para la 
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comunicación e información, para la coordinación entre los docentes, para la dirección y el control 

de la actividad, etc. 

 La estructura de tareas  formalmente establecidas para el desarrollo de la enseñanza en las aulas. 

Horarios, patrones de agrupamientos de los estudiantes, etc. 

 La estructura física e infraestructura, es decir, sus espacios y materiales y cómo están distribuidos; 

sus instalaciones y cómo se ha regulado su utilización. 

 

 Dimensión Relacional 

 

 Las escuelas  como organización escolar además de ser una estructura formal de puestos, 

funciones, responsabilidades, etc. También son una  red de interacciones y flujos de comunicación 

entre las personas que la constituyen. 

 

Pues bien, los centros escolares están formados por personas que se relacionan y construyen  

patrones de relación entre ellos; que tienen ideas, concepciones, intereses, no siempre similares; que 

trabajan de determinadas maneras, que tienen unos u otros problemas y conflictos; que interaccionan 

entre sí  permanente y cotidianamente. Este tipo de relación, muy distinta a la formal que establece la 

estructura, en donde  se considera el modo en que se relacionan las personas y los significados  e 

interpretaciones que atribuyen a los acontecimientos que ocurren dentro de la organización, enmarcan 

en gran medida el tono y  vida social y académica del centro escolar. 

 

Por lo tanto acotar que abarca esta dimensión, es complejo, pues son muy diversas las relaciones 

que se desarrollan entre los miembros de un centro, tanto a las formas que adoptan, como al contenido 

de las mismas, es también difícil diferenciar donde se inician unas y terminan otras.  

 

Así tenemos relaciones de amistad y/o antagonismo entre personas; acercamientos y/o 

alejamientos entre grupos; identificaciones entre unas personas con otras, relaciones profesionales de 

colaboración y/o conflicto etc., originando patrones relacionales  que se desarrollan en la organización  

y que en última instancia se manifiestan en un determinado clima relacional de la escuela, que van a 

afectar a las dinámicas de trabajo entre los integrantes del centro, así como a su grado de compromiso, 

satisfacción, participación etc. 

 

A diferencia de los centros escolares de un mismo sistema educativo  que son desde el punto de 

vista estructural, prácticamente similares, desde la dimensión relacional cada uno es diferente de los 

demás en la medida que está constituido por personas singulares  que mantienen dentro de esas 
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estructuras relaciones determinadas, influyendo en gran medida el cómo sea y funcione cada centro 

escolar. 

 Dimensión de Procesos. 

 

Al  interior de las escuelas se llevan a cabo  diversos procesos y actuaciones, siendo evidente que 

los de desarrollo curricular y de enseñanza y aprendizaje constituyen el núcleo y razón de ser de los 

centros educativos. Ahora bien, para que esto ocurra de manera coordinada, continua, coherente y la 

organización funcione día a día mejorando su actuación, se ponen en marcha otra serie de procesos  

organizativos, tales como dirección, liderazgo, mejora e innovación, evaluación, etc. 

Los procesos  que se llevan a cabo en los centros educativos  no ocurren al margen de su 

estructura  ni de las relaciones y patrones de relación habituales entre sus integrantes, o los valores, 

creencias, supuestos que se promueven o subyacen a la vida y actuación en la escuela. Por lo tanto, esta 

dimensión no es independiente de las otras, siendo la influencia  recíproca, de modo que los procesos 

que ocurren en el centro pueden también a contribuir a modificar poco a poco, por ejemplo, patrones de 

relación, dinámicas de participación. 

 

 Dimensión Cultural. 

 

Esta dimensión hace referencia a la red de valores, razones, creencias, supuestos acerca de la 

educación, las personas, el modo más adecuado de las actuaciones, de enfrentarse a  dificultades y 

situaciones nuevas, de relacionarse, etc.-  que se han ido desarrollando, cultivando e instalando con el 

tiempo y que subyacen a lo que ocurre, a cómo funcione y sea un centro escolar. 

 

A pesar que algunos valores y principios se encuentran plasmados en los proyectos educativos  

por los cuales  se orienta el centro, no siempre  reflejan   todo  el mundo de valores y creencias  que 

realmente sostiene la organización; la escuela, es entonces, un reflejo de la dimensión cultural, pues 

afecta su propósito y filosofía, esté o no escrito y, por tanto, al modo de trabajar y relacionarse en ella. 

 

 Dimensión Entorno. 

 

Esta dimensión considera las constantes  interacciones con el entorno mediato e inmediato; como 

son los individuos y organizaciones con los que se relaciona directamente: la administración; las 

organizaciones de apoyo – centro de profesores y recursos,  orientación educativa, etc.-, los padres y 

madres; los grupos de presión de la comunidad, etc., otros que influyen de manera más mediata como 

las fuerzas  económicas, políticas, sociales y culturales de la sociedad de la que forman parte , 

culturales de un momento histórico determinado. 
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Por tanto, lo que define a la organización escolar no es sólo su estructura formal, sino cómo se 

utiliza realmente ésta, qué relaciones se potencian y desarrollan sus integrantes; cómo se abordan y 

llevan a cabo los procesos organizativos, qué valores se cultivan y expresan en la práctica cotidiana, 

qué relaciones, cómo y por qué se mantienen con la comunidad y el entorno, y cómo todo ello 

contribuye  o dificulta el proceso de  aprender para los estudiantes. 

  

Características de los Centros Educativos. 

 

Los Centros Escolares  como organización presentan algunas características y rasgos que la 

hacen diferentes a otras, como por ejemplo las religiosas, empresariales, militares. Pero, toda 

organización está orientada a unos fines, propósitos o metas que la organización trata de hacer realidad 

y  cuyo logro les confiere sentido.  Además que en todas, en la actualidad se encuentra instalada la 

tecnología; se  establecen diversas relaciones  entre sus integrantes  al interior de ella; y, están 

estructurados por diversos departamentos  que se articulan entre sí.  

 

La diferencia está dada en cómo se implementa o se llevan a cabo estos procesos.  Así tenemos: 

 

 En relación a las Metas Escolares. 

 

Estas se formulan en términos vagos y ambiguos, lo que admite muchas interpretaciones, por 

parte de los agentes involucrados en la actividad educativa con lo que suele ocurrir que sus miembros 

tiendan a estar de acuerdo con ellas, por tanto se presupone que todos las entienden y comparten. 

 

La ambigüedad  de las metas dificulta la discusión, el análisis, la reflexión y clarificación 

conjunta de los propósitos educativos que deberían orientar la actuación organizativa; contribuyendo a 

mantener consensos aparentes y  a evitar conflictos que podrían producirse si se entrase a dinámicas de 

concreción, clarificación y discusión conjunta de las metas. 

 

En este contexto cabe destacar que los centros escolares son organizaciones en la que es difícil  

clarificar, consensuar y acotar cuáles son los propósitos del centro en su conjunto y cuáles son los 

prioritarios dada la situación y el funcionamiento habitual del la escuela.  En este sentido, es que en el 

documento de formulación de proyecto, diseñado por la Dirección General de Investigación Educativa 

(DGIE 2002), se plantea que la formación disciplinaria de los profesores, sus condiciones de trabajo 

(contratados para impartir una asignatura y por tiempos parciales) y la falta de espacios institucionales 

para trabajar colectivamente, dificultan la construcción de una visión y metas compartidas; que 

directivos y maestros en general no conocen los objetivos de la educación secundaria, ni su sentido e 
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implicancias en la enseñanza de la asignatura que imparten; que la organización académica actual 

refuerza esta situación al dificultar el trabajo colaborativo;  además de ello las prácticas de intercambio 

de experiencias entre el personal son escasas y no se analizan los problemas de aprendizaje, ni se 

establecen los acuerdos necesarios para prevenirlos o solucionarlos de manera conjunta y oportuna; que 

las reuniones de evaluación y las de academia se realizan por especialidad y tanto para éstas como para 

las de evaluación no existen las condiciones que permitan la participación de todos los docentes; los 

asuntos que generalmente se abordan son los administrativos, los relacionados con la organización de 

ceremonias y eventos, así como con la disciplina escolar y mantenimiento o conservación del edificio 

escolar (DGIE, 2000). 

 

Finalmente, resulta complejo para cualquier centro escolar determinar y clarificar  qué es lo que  

persigue, hacia dónde va, qué educación va a desarrollar.  Lo que no se resuelve  solamente 

declarándolo por escrito en el proyecto educativo de la escuela, se hace necesario crear los espacios que 

permitan  el desarrollo de dinámicas de trabajo orientados a la discusión, al análisis, la reflexión, la 

clarificación por parte de todos los integrantes del centro educativo, permitiendo un consenso profundo, 

comprender por qué esas metas y propósitos y no otras son válidas, y así que le den  sentido y sean 

asumidas por la mayoría de los integrantes del centro. 

 

 En relación con la Tecnología de la Organización. 

 

Entendida como los procesos emprendidos por la organización para llevar a cabo su función.  

Tomando en cuenta además, que si en los centros escolares existe ambigüedad de metas, existe también 

incertidumbre acerca de cómo conseguirlas. En las organizaciones escolares, no hay fórmulas ni recetas 

para la actuación (Gonzales y Otros, 2003).  Tampoco existen estrategias y procedimientos 

predeterminados, específicos, propios y claros vinculados específicamente a la actividad educativa. –se 

sabe a que se hace referencia  y están suficientemente acotados. 

 

Es evidente que no se cuenta con una tecnología simple en los procesos de enseñanza y 

aprendizaje, para trabajar con los estudiantes, los que no son iguales, ni se mantienen estáticos a en el 

tiempo, y en relación con los cuáles  es necesario adaptarse a su variabilidad y diversidad. Es evidente 

que la enseñanza no se puede  dividir en segmentos y rutinas perfectamente acotados, diferenciados y 

secuenciados. También  la enseñanza se puede enfocar de diversos modos, porque los profesores de un 

mismo centro, además, pueden mantener diferentes concepciones ideológicas y educativas sobre ello. 

 

En la actualidad prevalecen las prácticas de enseñanza rutinaria y predecible, en donde la 

organización curricular presenta 11 o 12 asignaturas con una excesiva carga de contenidos y un número 
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de horas establecidas para cada materia y nivel a la semana, que influye en la organización académica 

del plantel y en la enseñanza. Asimismo, se observa que no todos los programas de asignatura 

presentan los mismos niveles de congruencia entre sus objetivos, contenidos y enfoques de enseñanza 

con los objetivos generales de la educación secundaria. Por ejemplo, el desarrollo de las actividades por 

asignatura se trabaja como asignaturas independientes, y están lejos de ser -como se menciona en el 

documento del Plan de estudios - los espacios flexibles que favorecen el desarrollo integral de los 

jóvenes, pues las actividades que realizan los jóvenes son rígidas y homogéneas, sin tomar en cuenta 

sus intereses y necesidades. Por otro lado, la falta de un conocimiento profundo sobre los propósitos 

generales de la educación secundaria y del manejo de los enfoques de enseñanza y los materiales de 

apoyo por parte de los maestros, influyen en la práctica docente. Los maestros se limitan a cubrir los 

temas, más que los contenidos de su propia asignatura, sin considerar su articulación y congruencia con 

las demás y con los propósitos generales de la educación secundaria, dificultando la continuidad del 

aprendizaje de los alumnos en los distintos niveles de la educación. 

 

En el proyecto, diseñado por la Dirección General de Investigación Educativa (DGIE 2002), se 

señala en las clases, existen evidencias de que son un acontecimiento rutinario para los estudiantes lo 

que obstaculiza el aprendizaje y propicia en ellos el desarrollo de una gran capacidad para adaptarse a 

un ambiente escolar en el que impera la “ley del menor esfuerzo”, en el que se valora el cumplimiento 

de tareas sin un sentido educativo real.  

 

Por otro lado, el tiempo efectivo dedicado a la enseñanza es reducido; el calendario escolar está 

muy lejos de cumplirse en algunos planteles. Las razones de las suspensiones son diversas, destacando 

las relacionadas con actividades extra curriculares (campañas, concursos, proyectos, programas, etc.), 

demandas del sistema (cursos, talleres, reuniones de trabajo). También, se observa que a pesar de que 

existe una normativa vigente que determina 45 minutos para cada clase, este tiempo se ve afectado por 

rutinas de trabajo que se realizan en cada clase (como el pase de lista, la revisión de cuadernos, la 

aplicación de exámenes, etc.), disminuyendo drásticamente el tiempo efectivo de enseñanza. 

 

Así, los centros educativos funcionan a partir del contexto, de lo que se va aprendiendo por la 

experiencia cotidiana, esto deja de manifiesto que las acciones que se desarrollan en un centro escolar  

no tiene un carácter técnico y preciso, sino ambiguo e incierto, no se puede prever cómo se va a trabajar 

y con qué resultados. 

 

Por lo tanto, y bajo este contexto, es que se hace evidente la necesidad de cultivar formas de 

coordinación basados en la clarificación, el diálogo, la reflexión conjunta acerca de qué hacer, cómo, 

por qué y para qué. 
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 De acuerdo a las Relaciones. 

 

El Centro Escolar  es una organización en la que toman parte muchos y muy diversos agentes, 

con una participación cambiante, dado que existen diferencias en el grado e intensidad de participación  

entre sus integrantes: no todos  dedican el mismo tiempo, realizan el mismo esfuerzo, demuestran 

idéntica disposición, implicación y compromiso respecto  a los asuntos de la escuela. Por otra parte 

existe variación de los diversos agentes participantes de las escuelas – los alumnos, profesores, padres- 

lo que hace difícil prever cuáles serán sus demandas, intereses, necesidades y por tanto especificar las 

estrategias para satisfacerlas. 

 

También es importante  destacar que en lo que se refiere a las relaciones profesionales docentes, 

aún se tiende al celularismo, es decir, cada docente lleva su actividad de manera aislada, con poca 

noción de lo que están haciendo los demás y sin controles organizativos efectivos. Al respecto la 

Dirección General de Investigación Educativa afirma que no existe una cultura de evaluación y que 

frecuentemente el personal directivo y docente no asume su responsabilidad por los procesos y 

resultados de aprendizaje; atribuyendo sus causas a factores externos, a situaciones familiares, 

culturales y económicas de los jóvenes, a su falta de interés por aprender y al rezago educativo 

acumulado en los anteriores niveles de la educación básica, entre otros. 

 

Preferentemente, la evaluación se realiza sobre el aprendizaje de los alumnos y se hace con fines 

de acreditación. En general, los directivos y docentes no han compartido criterios y referentes para 

evaluar en relación con los propósitos generales de la educación secundaria, y de manera particular los 

propósitos de su escuela, por lo que frecuentemente las calificaciones no reflejan lo que realmente ha 

aprendido un estudiante. 

 

Asimismo, para evaluar el aprendizaje frecuentemente se recurre a los exámenes escritos, por lo 

que difícilmente se evalúa el desarrollo de habilidades y la formación en valores y actitudes de los 

estudiantes. 

 

Sobre la tendencia al celularismo, algunos autores la justifican, con las condiciones del trabajo 

docente que limitan el desarrollo profesional de los maestros; en donde los docentes dedican la mayor 

parte de su tiempo a clases frente a grupo, impartiendo más de una asignatura a un alto número de 

estudiantes por grado y grupo; no disponen de tiempo para planificar la enseñanza, ni para establecer 

una buena relación con sus alumnos o definir acuerdos con sus colegas para ayudarles a superar los 

problemas que dificultan su avance educativo. Un espacio  dado por la Reforma Educacional Chilena 
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considera dos  horas semanales, para trabajo en Grupo Profesional (GPT), pero en la actualidad no se 

ha transformado en un espacio  permanente de capacitación y actualización docente. 

 

En lo que respecta al  ejercicio de la función directiva, se concentra en la atención de asuntos 

administrativos, en los trámites para el mantenimiento y mejoramiento del edificio escolar y a 

demandas adicionales de la institución como la organización de eventos culturales, sociales y 

deportivos, que refuerzan el rol directivo poco vinculado a la tarea pedagógica y a la promoción de la 

colaboración y el intercambio profesional entre los docentes, aun cuando  las actuales políticas 

nacionales han puesto énfasis en ello. 

 

Por otra parte, el personal directivo no ha recibido capacitación específica para la función al 

acceder al cargo, ni durante el ejercicio del rol. Esfuerzos recientes como el Primer Curso_ Taller 

Nacional 2006  para Directivos propiciado a través del Centro de Perfeccionamiento Experimentación e 

Investigaciones Pedagógicas (CPEIP) y de la División de Educación General del Ministerio de 

Educación de Chile (DEG), quién invita a  las universidades acreditadas del país, a presentar propuestas 

para el desarrollo de cursos de perfeccionamiento para directores y miembros de los equipos de gestión 

que se desempeñan en establecimientos educacionales subvencionados, de educación básica y/o media. 

Esta experiencia se repite a nivel Nacional en el año 2007, con la intención de facilitar una mejor 

gestión escolar, tales como: la implementación del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la 

Gestión Escolar; la definición de un Marco de Competencias para la Buena Dirección; la promulgación 

de la Ley Nº 20.006, que establece la concursabilidad de los cargos de directores de establecimientos 

educacionales municipales, de la Ley Nº 19.979 que modifica el régimen de Jornada Escolar Completa. 

Es este último cuerpo legal el que especifica nuevas atribuciones de los directores en el ámbito 

pedagógico, administrativo y financiero, y entrega lineamientos para la evaluación del desempeño 

sobre la base de estándares para los profesionales de la educación que ejercen en el sistema municipal 

chileno. Esta propuesta tiene sus límites en la falta de involucramiento y apoyo por parte de los 

sostenedores. 

 

En la actualidad se han implementado nuevos mecanismos de acceso y permanencia en el cargo 

directivo, que se revisarán más adelante al analizar las bases legales chilenas.  

 

 

 Con respecto a su naturaleza Sistémica. 

 

Los centros escolares son entendidos como sistemas, es decir, como un conjunto de partes 

interrelacionados que conforman una  entidad, cuya  articulación de sus elementos es débil, dado que la  
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tendencia es que  sus elementos y acontecimientos sean interdependientes, manteniendo  cierta 

autonomía y entidad propia. Esto se comprende  si pensamos en situaciones que ocurren habitualmente 

en los centros, como, que ciertas decisiones que se tomen en un nivel, no se tengan en cuenta, o se 

desvirtúen en otros;  que profesores de un mismo centro, nivel  y curso, trabajen independientemente 

unos de otros. Esto deja de manifiesto  que las conexiones entre elementos no son tan estrechas. 

 

Existen algunas razones que se aducen para explicar la débil articulación en los centros escolares, 

como que en ellos no existe una tecnología capaz  de conexionar  a toda la organización, que las 

posiciones de la autoridad son débiles lo que complica  la coordinación y el mantener ligado al centro 

escolar a través de conexiones verticales, como -reglas escritas – ordenes – directrices.  

 

Es evidente que para  la articulación de sus elementos se requiere al menos de tecnología y 

autoridad que permita precisar la actividad educativa; lo anterior demanda continuamente reflexión, 

diálogo y clarificación conjuntas y que en el centro se cultiven valores, creencias, principios y normas 

que contribuyan a la construcción de una práctica escolar compartida y colaborativa. 

 

En pocos centros educativos existen condiciones favorables para que directivos y docentes 

promuevan un ambiente que aliente el aprendizaje, el trabajo colaborativo y una buena relación entre 

profesores, directivos y alumnos.  La contratación de docentes por horas, el número excesivo de 

alumnos por grupo (40-45), el reducido tiempo para cada clase, la escasa relación y comunicación entre 

los profesores de un mismo grupo y la falta de tiempos disponibles para el trabajo colegiado, entre 

otros, son factores que obstaculizan el establecimiento de acuerdos colectivos en favor de los 

estudiantes. 

 

Por otro lado, en las escuelas, especialmente en las secundarias existe poco margen de 

comunicación con los padres. Los tiempos están sujetos a los horarios de los profesores, a la 

disposición de tiempo por parte de las madres y los padres de familia.  

 

Por su parte, las madres y los padres de familia en general no son informados sobre la misión de 

la escuela secundaria ni sobre los propósitos generales, de grado y asignatura. Aunque formalmente la 

escuela y los maestros deben informar periódicamente a los padres de familia sobre los resultados 

educativos, generalmente esta obligación se identifica sólo como un requisito administrativo que se 

concreta en informar sobre la disciplina, las ausencias y las calificaciones obtenidas por los alumnos.  
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Desafíos para la Escuela de hoy. 

 

La educación siempre deberá responder a la sociedad en la que se desenvuelve; en la actualidad 

se ha puesto el énfasis en que los conocimientos son el factor más importante en los procesos tanto 

educativos, como económicos o sociales en general es por ello, que se habla de  “capital intelectual”, 

entendiendo por tal la capacidad de generar nuevo conocimiento en cualquier ámbito del saber humano. 

 

Hemos pasado de un contexto donde la información era un recurso escaso a un contexto donde 

existe excesiva información, por lo tanto habrá que enseñar para la selección, evaluación y 

aprovechamiento de la misma. Pero el proceso de transformación en conocimiento de la información es 

muy similar al procesamiento de la información de corte cognitivista que se opera en el cerebro 

humano con lo cual tenemos que habituar a éste a realizar las operaciones pertinentes. Se ha llegado 

pensar que la falta de conocimiento ya no depende de la falta de información, sino del exceso de 

conocimientos e información. Como consecuencia, cuanta menos importancia tenga lo cuantitativo de 

la información, más tendrá en ella lo cualitativo. Se ha de habituar en educación, por lo tanto, a 

seleccionar, a filtrar y a valorar la información. La valoración adecuada de esta información puede 

producir avances, inventos o inversiones importantes o espectaculares. Por eso lo destacado es formar 

en procesos educativos evaluadores, ya que la información ha pasado de ser estable a ser efímera; 

además se pasa, como decíamos de información escasa a excesiva (Mayo, 2001). 

 

Los conocimientos cambian en un espacio de tiempo más corto que la vida de una persona; lo 

que  hace necesario  reciclar, actualizar y renovar nuestros conocimientos cada poco tiempo. Antes se 

educaba para la vida, ahora no, ahora el proceso de adquisición del conocimiento se alarga toda la vida, 

no termina nunca y afecta a nuestro trabajo. Hoy toda la información está, o puede estar, digitalizada y 

accesible.  

 

Ello obliga al sistema educativo a una reingeniería educativa y a los centros educativos a 

replantearse un  cambio en contenidos y metodología junto a la concepción del conocimiento de tipo 

diacrónico que se alarga toda la vida y se mezcla con el trabajo. Está claro que seguirá existiendo una 

amplia base educativa para los primeros años de la vida de las personas, pero habrá que plantearse 

cómo y en qué cosas educar: de conocimientos válidos para toda la vida, a preparar para aprender 

durante toda la vida. Por ello cobra especial importancia el aprendizaje de habilidades y actitudes, 

frente al de conocimientos inamovibles.  

 

En el nuevo modelo se estima necesario escuelas centradas en valores éticos, solidarios o 

humanos lo que se valora  esencialmente son las competencias y  capacidades que  deben desarrollarse 
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en cada persona  de forma única. Se trata de que nos demos cuenta que hay que construir una sociedad 

nueva para la humanidad, no para la tecnología. 

 

Hay que aprender a aprender y a desaprender. Al llegar a esta sobreabundancia de información y 

de conocimientos necesitamos olvidar los inútiles para aprender los más útiles por un proceso de 

economía mental fundamental; se desprende uno de lo que vale menos. La sobreabundancia de 

conocimientos permite sustituir con ventaja los recursos por otro conocimiento como es la tecnología. 

Otra importante sustitución es la referida a recursos materiales por recursos inmateriales, como el 

conocimiento. Los bienes materiales se caracterizan por ser: limitados, desaparecer y consumirse con el 

uso, y no ser compatibles. Por ejemplo hoy almacenamos de forma avanzada el conocimiento en libros, 

CD y discos; en pocos años no tendremos en casa un almacén de estos recursos, estarán todos 

disponibles en la red. Como consecuencia se ha producido un hecho bien conocido: el derecho de 

propiedad. Por el contrario los bienes inmateriales propios de la sociedad del conocimiento y de la 

información se caracterizan por ser: no limitados, compatibles y no desaparecer con el uso. Así el 

derecho de propiedad cede ante el derecho de accesibilidad.  Así, en educación no nos preocuparemos 

tanto por la cantidad de  conocimientos que hay que transmitir, sino por las habilidades (tecnologías 

desarrolladas).  

 

El paso de una sociedad post industrial a una sociedad del conocimiento, demanda a la educación  

formar en actitudes y maneras de trabajo distintas en cuanto a tiempos y horarios, pero también en 

cuanto a contenidos que aprender. La relativización y la desaparición de las tradicionales barreras de 

espacio y tiempo son otras características peculiares de este tipo de sociedad; no hay división entre 

horas de estar físicamente en el trabajo y en casa; en ambos lugares se puede trabajar y uno será la 

continuación de otro. Lo mismo ocurre con el tiempo; necesitaremos tiempo para aprender, de 

enseñanza, y tiempo para desaprender los conocimientos que no nos son útiles: Esto provoca la 

necesidad  de preparar a los estudiantes para la inseguridad, para la contingencia, para la toma de 

decisiones, para decidir correctamente y para adoptar una estrategia concreta ante determinadas 

situaciones dudosas o difíciles. Se tendrá más libertad para optar y decidir, dónde y cuándo trabajar y la 

cantidad de trabajo que hacer.  

 

Todo lo anterior impacta  inevitablemente a los centros educativos, que necesitan un modo 

distinto de organización, el cambio contextual producido conlleva un cambio sustancial. Se trata de  

saber adónde vamos y qué queremos para una mejor formación de nuestros  estudiantes Algunas de las 

sugerencias dice relación con que la escuela debe transformarse en una organización que aprende: con 

un liderazgo, compartido, visionario, horizontal; una cultura de riesgo, colaboración, confianza, de 

responsabilidad, de diversidad; con objetivos flexibles, participativos, avanzados y competenciales; con 



 100 

personas, con formas de trabajo en equipos, con autoexigencia, con formación permanente; la 

estructura  tiende a ser plana, flexible, descentralizada, sin muros; y el contexto requiere de la captación 

de necesidades, de feed-back permanente, de transmisión y colaboración.; el proyecto educativo 

requiere ser realmente integrado en la vida del centro, primando con ello, los objetivos deseados por la 

comunidad y la escuela definidos y aceptados por todos. 

 

En este sentido, la educación que se imparta debe considerar una adecuada selección de 

contenidos; el profesor debe resguardar el no utilizar estrategias que limitan la creatividad y fomentan 

la repetición, como también cautelar ciertos automatismos instrumentales generalizados por los 

ordenadores, como el conocido cortar y pegar. En este contexto digital lo más apreciado es la 

creatividad, la cooperación y el aprendizaje; lo que cada persona  es capaz de hacer y lo que se pretende 

finalmente conseguir. Lo que añadirá valor a una persona es su capacidad para introducir una mejora en 

el producto o en el servicio, su capacidad de aprender de las innovaciones de otros, y su capacidad de 

adaptación a situaciones imprevisibles. 

 

En este contexto  el acto didáctico se debe diseñar   e implementar de una forma diferente a la 

que se venía utilizando hasta ahora, y pasar, de la transferencia de conocimientos a la transacción de los 

mismos;  del profesor competencial al profesor mediador, a la capacidad de éste para atender a las 

demandas del alumno que a su vez aporta al profesor otras experiencias nuevas y demanda atenciones 

educativas hacia sus necesidades concretas: Esto lleva a reconocer que existe intercambio de 

conocimientos alumno-profesor, donde el profesor tradicional poseía el conocimiento y lo transfería; el 

actual lo selecciona y ordena el que le parece útil, como el bagaje de conocimientos de tipo social que 

aparecen dispersos en la mente del alumno y que necesitan ser categorizados, evaluados y organizados. 

Este compartir del  conocimiento entre personas situadas en momentos diferentes del conocer provoca 

una mejora de ambas partes, el profesor posee patrones de evaluación, conoce la valía del conocimiento 

que aporta el estudiante; el alumno aporta al profesor las nuevas necesidades, las líneas por donde el 

conocimiento fluye y se desarrolla, para que juntos puedan trabajar sobre las nuevas necesidades que 

aporta el alumno, con el criterio evaluador riguroso y científico que aporta el profesor. 

 

Para ello el maestro necesita tener la capacidad de organizar el conocimiento, de saber dónde 

integrar los nuevos saberes en conexión con los saberes anteriores; tratar de mantener la originalidad y 

la personalización y originalidad del pensamiento, enseñar métodos críticos; cautela el respeto a 

valores, creencias y culturas minoritarias, frente a la imposición poderosa del pensamiento único del 

que las tecnologías son un medio uniformador. El docente requiere manejar con  soltura  las redes de la 

información y de los instrumentos que canalizan esa información así como rápida identificación de la 

fuente de la que procede la comunicación y sus ventajas y carencias; su aprendizaje debe ser selectivo y 
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rápido, derivado de la sobre abundancia de información por un lado y de la velocidad con que queda 

obsoleta por otro, capacidad de seleccionar, criticar y valorar. Y aprender con nuevos códigos y 

lenguajes, ya que la información que discurre por las redes utiliza diversidad de sistemas 

comunicativos, cuya configuración y estructura difiere y a veces configura el mensaje de una 

determinada forma. 

 

Los límites entre la escuela y sociedad son cada vez más borrosos. La información se configura 

como un recurso autónomo que genera riqueza y poder. Los ordenadores están presentes en la escuela y 

en la sociedad y ambas se convierten en organizaciones que aprenden y a la vez enseñan. Antes el lugar 

era el elemento imprescindible donde transcurrían las experiencias y las percepciones educativas, al que 

había que recurrir para la contextualización de los conocimientos y para adaptarse a las características 

de los sujetos que aprenden. Con la virtualización este sentimiento de lugar se tiende a disolver. Este 

aspecto que aparentemente supone un ahorro en infraestructura necesita de más recursos organizativos 

para disponer el acceso sea diacrónico o sincrónico. 

 

Respecto al tiempo ocurre lo mismo. En la sociedad del conocimiento no es necesaria la 

concurrencia temporal de maestros y alumnos para enseñar y aprender, según una de las conocidas 

definiciones de Organización Escolar, sino que ambos pueden comunicarse sin el factor tiempo y 

pueden desarrollar la comunicación educativa en momentos distintos: “El sujeto puede materializar, 

incondicionado por el tiempo y el lugar todas las formas de identidad, antes sólo soñadas, 

sublimadas” (Morón, 1999) 

 

En cuanto a los recursos personales será necesaria una disminución del tiempo del profesor como 

transmisor y un aumento del profesor como tutor, como guía y seleccionador de contenidos. Además el 

profesor ya no será el único recurso personal, sino que entrarán en el acto educativo un mayor número 

de profesionales, tanto de apoyo como técnicos en utilización de los recursos y administradores del 

sistema. 

 

Es evidente que estamos viviendo un profundo proceso de transformación social; estamos ante la 

aparición de nuevas formas de organización social, económica y política. «Sociedad de la 

información», «sociedad poscapitalista», «sociedad post-industrial», «nueva edad media», «tercera 

ola», son algunas de las expresiones que diversos autores como Jacques Delors, Peter Drucker, Alain 

Minc o Alvin Toffler (Citados en Tedesco, 1996) han popularizado en los últimos años. Más allá de las 

diferencias de perspectivas y de enfoques, todos estos análisis coinciden en asociar la entrada en el 

nuevo milenio con la conformación de una nueva estructura social.  
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Así, el impacto de las nuevas tecnologías de la información, la transición a la democracia, la 

crisis del estado-nación, la globalización de la economía, la crisis de las identidades políticas 

tradicionales, entre otros, son fenómenos que obligan a redefinir el papel de la educación en la sociedad 

y, más específicamente, en la formación del ciudadano. (Tedesco 1996) 

 

Por lo tanto, los temas transversales, los contenidos socializadores –valores, normas y actitudes– 

que la escuela debe transmitir  es la  preocupación actual, pero al respecto, existe consenso que ella no 

está cumpliendo satisfactoriamente la función de formar a las futuras generaciones en las capacidades 

que requiere el desempeño ciudadano para una sociedad que se transforma profunda y rápidamente 

,pero al mismo tiempo, existe una significativa falta de consenso acerca de cuáles son o deben ser 

dichas capacidades, aunque se reconoce que el recurso fundamental para la sociedad y para las personas 

es la información, el conocimiento y las capacidades para producirlos y para manejarlos.  

 

Así, la educación, se entiende como la actividad a través de la cual se produce y se distribuye el 

conocimiento, esto implica, por un lado, desde el -punto de vista político-social- que los educadores, 

los científicos, los intelectuales y todos aquellos que se desempeñan en la producción y distribución de 

conocimientos tendrán un papel muy importante tanto en la generación de conflictos como en su 

solución. Desde el-punto de vista de los contenidos de la educación- el desafío más importante consiste 

en evitar que se produzca aquello tan temido por Hannah Arendt (1993), la separación definitiva entre 

conocimiento y pensamiento. 

 

Hablar de los temas transversales en educación supone, en consecuencia, definir los 

conocimientos y las capacidades que exige la formación del ciudadano y la forma institucional a través 

de la cual ese proceso de formación debe tener lugar, pero, es bien sabido que la cultura escolar se ha 

aislado significativamente de la cultura social y que frente al dinamismo del cambio social, la escuela 

ha permanecido relativamente estática e inmodificable. 

 

Las instituciones educativas tradicionales –la familia y la escuela– están perdiendo capacidad 

para transmitir valores y pautas culturales. Para decirlo en pocas palabras existe déficit de 

socialización» que se refiere no sólo a la ausencia de carga afectiva en la transmisión ni a los 

instrumentos e instituciones encargadas de dicho proceso sino también al contenido mismo del mensaje 

socializador  Este déficit de socialización, producido por los cambios en la escuela y en la familia no ha 

sido cubierto por los nuevos agentes de socialización, de formación cultural, como son, los medios 

masivos de comunicación y, en especial, la televisión.  Sin embargo, los medios de comunicación no 

han sido diseñados como agencias encargadas de la formación moral y cultural de las personas. Al 

contrario, su diseño y su evolución suponen que dicha formación ya está adquirida y, por eso, la 
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tendencia actual de los medios consiste en depositar en los ciudadanos mismos, la elección de los 

mensajes que quieren recibir. 

 

Los jóvenes de hoy están convocados a elegir, a tomar decisiones que, hasta hace poco tiempo, 

estaban definidas por autoridades externas al individuo: el Estado, la familia, la Iglesia, incluso la 

empresa. En este sentido, es importante llamar la atención sobre un fenómeno que afecta directamente 

nuestra comprensión de las actitudes juveniles. La elección, como capacidad que debemos ejercer a 

nivel individual, es una conducta que tiene lugar cada vez más tempranamente en el proceso de 

formación de la personalidad. Se ha adelantad significativamente el momento de elegir en aspectos que 

pertenecen al ámbito de la vida privada: la sexualidad, la vestimenta, cierto tipo de actividades 

(deportes, tiempo libre, etc.). 

 

Enseñar a elegir constituye una tarea importante, el desarrollo de esta capacidad supone una 

pedagogía muy diferente a la vigente en nuestros sistemas escolares. El trabajo en equipos, la 

solidaridad activa entre los miembros del grupo y el desarrollo de la capacidad de escuchar constituyen, 

entre otros, los elementos centrales de esta pedagogía que debemos desarrollar desde el punto de vista 

teórico y práctico.  

 

Pero, aunque es claro que este desafío es para la sociedad en su conjunto, la escuela en este 

nuevo contexto, -en un mundo donde la información y los conocimientos se acumulan y circulan a 

través de medios tecnológicos cada vez más sofisticados y poderosos-  está obligada a repensarse, en 

función  desde el punto de vista de los contenidos de la educación y, en lo que refiere al diseño 

institucional de la acción educativa escolar, en este último aspecto es preciso mencionar la necesidad de 

romper su aislamiento, abriéndose a los requerimientos de la sociedad y redefiniendo sus pactos con los 

otros agentes socializadores, particularmente la familia y los medios de comunicación.  

 

El desafío de la escuela de hoy, dice relación en que su rol  sea definido por su capacidad para 

preparar para el uso conciente, crítico, activo, de los aparatos que acumulan la información y el 

conocimiento. En este sentido, pareciera  que una de las formas más promisorias de trabajo es lo que 

tiene que ver con su relación con la convivencia, con las relaciones cara a cara, con la posibilidad de 

ofrecer un diálogo directo, un intercambio con personas reales donde los instrumentos técnicos sean lo 

que son, instrumentos y no fines en sí mismos; el clima de las instituciones escolares, diferenciadas 

según proyectos pedagógicos y dotados de significativos niveles de autonomía para poder conectarse 

con el medio, constituyendo esta última  una variable central para el desarrollo de un proceso de 

socialización eficaz.  Sin desconocer, por supuesto el alcance universal de la educación., donde todos 

tenemos acceso a  niveles superiores de análisis de realidades y fenómenos complejos. 
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Parece necesario enfatizar la idea de que la escuela  debe aceptar que su tarea es llevar a cabo en 

forma consciente y sistemática, la construcción de las bases de la personalidad de las nuevas 

generaciones. 

 

 

2.2.2. Estructura Organizacional 

 

Una estructura organizacional define cómo se dividen, agrupan y coordinan formalmente las 

tareas en el trabajo. (Robbins 2004). Existen seis elementos básicos que deben abordar los 

administradores cuando diseñan la estructura de su organización: especialización laboral, 

departamentalización, cadena de mandos, tramo de control, centralización y descentralización y 

formalización.  

 

 Especialización Laboral 

 

Este elemento refiere a especializar a cada grupo de empleados en tareas distintas, la esencia de la 

especialización laboral es que en lugar de que un solo individuo haga todo el trabajo, éste se divide en 

varios pasos y cada persona o grupo de personas completa cada paso por su cuenta. Los individuos, 

entonces, se especializan en una parte de una actividad y no en toda esta actividad. 

 

Actualmente los administradores no piensan que la especialización esté obsoleta ni tampoco que 

sea una fuente inacabable de mayor productividad. Más bien aceptan las ventajas que aporta a ciertos 

puestos y los problemas que genera si se lleva demasiado lejos. 

 

 Departamentalización 

 

Después de dividir las tareas mediante la especialización, surge la necesidad de 

departamentalización que consiste en agrupar las tareas de modo que se puedan coordinar aquellas que 

sean comunes.  

 

Una de las formas de departamentalización es agrupar las actividades por las funciones realizadas. 

Este tipo de departamentalización sirve en todo tipo de organizaciones y sólo cambian las funciones de 

acuerdo con los objetivos y las actividades. La principal ventaja de este agrupamiento es la eficiencia 

que se logra al reunir especialistas. Con la departamentalización por funciones se trata de alcanzar 

economías de escala al situar en unidades comunes a personas con habilidades e inclinaciones 

semejantes. En una institución educativa se trataría de docentes, administrativos, directivos, etc. 
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Otro tipo de departamentalización es la que se realiza por el producto de la organización, cada 

equipo o departamento se encarga específicamente de uno de los productos que crea la empresa. La 

principal ventaja de este tipo de agrupación es la mayor responsabilidad por el desempeño del producto, 

puesto que todas las actividades relacionadas están regidas por el mismo gerente. 

 

Otra forma de dividir en departamentos es geográficamente. Esta forma de departamentalización 

resulta conveniente en el caso de los clientes de una organización estén dispersos en una región extensa 

y tengan necesidades similares por su localización.  

 

Otro tipo de departamentalización es la que se realiza por procesos, donde cada departamento se 

especializa en una etapa de la producción. División por educación básica y media, además por cursos 1º, 

2º, 3º medio, etc. En una organización dedicada a la educación. 

 

La última categoría de departamentalización remite al tipo de cliente al que la organización trata 

de llegar. 

Las organizaciones más grandes pueden emplear todas las formas de departamentalización 

descritas, las más pequeñas deciden según su rubro. 

 

 Cadena de mandos 

 

La cadena de mandos es una línea continua de autoridad que se extiende de la parte superior de la 

organización hasta el último escalafón y aclara quién reporta  quién. Responde preguntas de los 

empleados como a quién acudir si se presenta un problema o ante quién son responsables. 

 

Para analizar la cadena de mandos es necesario considerar dos conceptos complementarios, 

autoridad y unidad de mando. Autoridad refiere al derecho inherente de una posición gerencial para dar 

órdenes y esperar que éstas se acaten. El principio de la unidad de mando sostiene el concepto de línea 

continua de autoridad. Afirma que una persona debe tener sólo un superior ante el cual es responsable 

directamente. Si se rompe la unidad de mando, un empleado podría tener que enfrentar solicitudes o 

prioridades contradictorias de varios superiores. 

 

Los conceptos antes mencionados tienen cada vez menos importancia por los adelantos de la 

tecnología de la información y la tendencia a facultar a los empleados. Por lo tanto los conceptos de 

autoridad y mantenimiento de la cadena de mandos son menos relevantes mientras más facultades para 

tomar decisiones que antes eran exclusivas de la administración. Sumando además lo populares que se 
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están volviendo los equipos auto-dirigidos y multifuncionales y la creación de nuevos diseños 

estructurales que comprenden varios jefes, siendo cada vez más irrelevante el concepto de cadena de 

mandos.  

 

 Tramo de control: 

 

Esta dimensión tiene que ver con la determinación del número de empleados puede dirigir un 

director, o jefe, además del número de niveles y administraciones que tiene una organización.  

 

 Centralización y descentralización: 

 

En algunas organizaciones, los directores toman todas las decisiones. Los gerentes de nivel 

inferior solamente siguen las instrucciones de la dirección. En el otro extremo, hay organizaciones en las 

que la toma de decisiones se lleva hasta los gerentes que están cerca de la acción. Las primeras 

organizaciones están muy centralizadas; las últimas, están descentralizadas. 

 

Centralización, refiere al grado en que la toma de decisiones está concentrada en un solo punto de 

la organización. El concepto comprende exclusivamente la autoridad formal, o sea, los derechos 

inherentes a una posición. Mientras más colabore el personal o asuma la toma de decisiones, menos 

centralización existe en la organización.  

 

En una organización descentralizada, se emprenden más rápidamente las medidas para resolver 

los problemas, más personas participan en las decisiones y los empleados se sienten menos enajenados 

de quienes toman decisiones que repercuten en su vida laboral. 

 

Actualmente hay una tendencia a la descentralización de la toma de decisiones, esto debido a que 

en organizaciones grandes se considera que los gerentes de nivel inferior, están más cerca de lo que 

realmente ocurre y por lo mismo tienen un conocimiento más detallado de los problemas que los 

directivos superiores a la hora de tomar decisiones. 

 

 Formalización 

 

Es el grado en el que las tareas de la organización están estandarizadas. Si un puesto de trabajo 

está muy formalizado, quien lo ocupa tiene muy poca liberta sobre qué hace, cuándo lo hace y cómo lo 

hace. Se espera que los empleados manejen los insumos de la misma manera y entreguen un producto 

constante y uniforme. Las descripciones de cargo son explicitas, hay muchas reglas internas y se definen 
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con claridad los procedimientos que abarcan los procesos de trabajo en las organizaciones más 

formalizadas.  

 

Por otro lado cuando la formalización es escasa, el comportamiento de los puestos no está tan 

programado y los empleados tienen mucha libertad para ejercer su discreción en el trabajo. Como esta 

discreción se relaciona inversamente con el grado en que la organización programa de antemano el 

comportamiento del puesto, cuanto mayor sea la estandarización, menos tiene que aportar el empleado a 

su trabajo.  

 

 Diseños organizacionales 

 

Existen tres diseños organizacionales que son los más comunes: 

 

Estructura simple: 

 

Se debe describir esta estructura por lo que no tiene, más que por lo que tiene, la estructura simple 

no es elaborada, tiene poca departamentalización, tramos de control amplios, autoridad centralizada en 

una sola persona, y poca formalización. Se trata de una organización plana, que por lo regular tiene sólo 

dos o tres niveles verticales, un grupo suelto de empleados y un individuo que concentra la autoridad 

para tomar decisiones. 

 

La ventaja de este tipo de estructura es su sencillez. Es rápida, flexible, se mantiene fácilmente y 

la contabilidad es clara. Dentro de la desventajas se encuentra que es difícil sostenerla en organizaciones 

un poco más grandes, a medida que una organización crece, se vuelve cada vez más inadecuada, debido 

a que su poca formalización y su centralización generan una recarga de información a la dirección; con 

esto la toma de decisiones se vuelve más lenta. Además puede ser riesgoso que todo dependa de una sola 

persona. 

 

Burocracia: 

 

Esta estructura se caracteriza por tener tareas operativas muy rutinarias que se consiguen 

mediante especialización, reglas y regulaciones muy formalizadas, tareas agrupadas en departamentos 

funcionales, autoridad centralizada, tramos estrechos de control y toma de decisiones que sigue la 

cadena de mandos. 
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Dentro de las ventajas de este tipo de estructura se encuentra su capacidad de realizar actividades 

estandarizadas con gran eficiencia. Reúnen especialidades en departamentos funcionales, lo que les 

permite una mejor comunicación y mayor economía. Las operaciones estandarizadas, aunadas a una gran 

formalización, permiten una toma de decisiones centralizada, lo cual hace menos necesario tener 

gerentes de nivel bajo o intermedio que sean experimentados en toma de decisiones. 

 

Como desventaja se puede plantear el conflicto que se produce entre unidades debido a la 

especialización, y departamentalización por funciones. Las metas de las unidades funcionales pueden 

ahogar las metas generales de la organización. 

 

Por último otra desventaja es el excesivo apego a las reglas, lo que no permite modificaciones, 

limitándose sólo a resolver problemas que ya hayan sido resueltos y que se encuentren reglas 

programadas de decisión. 

 

Estructura Matricial: 

 

Esta estructura combina dos formas de departamentalización: por función y por productos.  

 

La ventaja de la primera radica en que se reúnen especialistas, lo que minimiza el número 

necesario al tiempo que permite conjuntar y compartir recursos de varios recursos. Su principal 

desventaja es la dificultad de coordinar las tareas de diversos especialistas de modo que sus actividades 

se completen a tiempo y dentro del presupuesto. La departamentalización por productos tiene 

exactamente los beneficios y desventajas opuestas. Facilita la coordinación entre especialistas para 

cumplir con los plazos del tiempo y de presupuesto. Además, señala claramente as responsabilidades de 

todas las actividades relacionadas con el producto, pero éstas se duplican, lo mismo que los costos. Esta 

estructura pretende conseguir las ventajas de las dos formas de departamentalización y evitar sus 

inconvenientes.  

 

Esta estructura rompe con el concepto de unidad de mando. Aquí existen dos jefes: el jefe de su 

departamento funcional, y el gerente de su producto. Por tanto la matriz tiene una doble cadena de 

mandos. 

 

 Los Organigramas 

 

Para expresar gráficamente la estructura formal de una organización recurrimos a la utilización 

de los organigramas. En este sentido, los organigramas vienen a ser una especie de radiografías que 
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permiten representar gráficamente la organización y estructuración interna de cualquier tipo de 

institución, empresa o establecimiento. 

 

Principios para la elaboración de organigramas 

 

La elaboración del organigrama de un centro escolar nos va a permitir precisar nuestras ideas 

sobre su organización y establecer de forma clara la jerarquía y los niveles de autoridad y 

responsabilidad. Además, ayuda a comprender las complejas relaciones entre las unidades y establece 

los canales formales de comunicación entre ellas. En definitiva, los organigramas nos proporcionan una 

visión global de la organización y nos hacen reflexionar sobre posibles deficiencias o anomalías 

existentes en su estructura. 

 

En términos generales, debemos considerar al menos tres principios para orientar la elaboración 

del organigrama de un centro educativo: 

 

1. Claridad: debe ser de fácil lectura y limitar las posibilidades de interpretaciones diversas.  

2. Exactitud, en el sentido de que ha de contener todos los elementos necesarios para ofrecer la 

información que se pretende. 

3. Actualidad, o ser reflejo de la realidad presente.  

 

 

 Departamentos y Equipos Educativos 

 

La existencia de órganos staff suele ser un indicador de madurez organizativa, ya que son 

instrumentos fundamentales para ayudar a promover los cambios e innovaciones en los centros 

educativos. Son órganos estrechamente relacionados con el ámbito académico y la gestión curricular, 

siendo los departamentos y los equipos educativos, independientemente del nivel de coordinación que 

representen, los más significativos. 

 

El equipo educativo (llamado también equipo didáctico, junta de profesores de grupo, etc.) es 

un órgano de coordinación que viene a prestar unidad a la división especializada del trabajo de los 

departamentos. Está formado por todo el profesorado que imparte docencia a los alumnos de un 

determinado grupo y es coordinado por el tutor de dicho grupo. 

 

A los equipos educativos se les suele encomendar funciones del siguiente tipo: 
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 Llevar a cabo la evaluación y el seguimiento global del grupo de alumnos estableciendo 

las alternativas y las medidas más adecuadas para mejorar su aprendizaje.  

 Establecer las actuaciones necesarias para mejorar el clima de convivencia del grupo.  

 Tratar de forma coordinada los conflictos que puedan surgir en el grupo y establecer las 

medidas oportunas para resolverlos.  

 Coordinar las actividades de enseñanza y aprendizaje que se propongan a los alumnos del 

grupo.  

 Conocer y participar de la información que en cada caso se proporcione a las familias de 

cada uno de los alumnos que integran el grupo. 

 

Por su parte, los Departamentos son órganos de coordinación que agrupan a un conjunto de 

docentes que tienen una misma especialización en un área determinada. Entre los más representativos 

se encuentran los departamentos didácticos, los de orientación y los de  actividades complementarias y 

extraescolares 

 

 

2.2.3. Bases legales chilenas en educación. 

 

Los Principios y Normas fundamentales que rigen al Sistema educativo chileno, se han 

consagrado básicamente en la Constitución Política de la República, aprobada en 1980, y en la Ley 

Orgánica Constitucional de Enseñanza, aprobada en 1990. Las que contienen un conjunto de 

disposiciones legales que regulan la enseñanza que se imparte en los niveles y modalidades de: 

Educación Parvularia, Enseñanza Básica, Educación Especial, Enseñanza Media Humanístico-

Científica, Enseñanza Media Técnico-Profesional y Educación de Adultos.  

 

En su conjunto, estas Normas están referidas al Proceso Técnico Pedagógico (planes y 

programas de estudio, proceso de evaluación y promoción escolar, orientación educacional y otros); a 

los Alumnos (edades de ingreso a los distintos niveles y modalidades educacionales, centro de alumnos, 

otras); a los Docentes y a los Padres y Apoderados. El rango jurídico de estas normas pueden ser: 

Decretos Leyes, DFL, Decretos Supremos, Decretos exentos, Resoluciones, Circulares, Instructivos, 

Oficios. Todos estos documentos revisten carácter oficial y conforman el marco regulador del Sistema 

Educacional chileno.  

 

En el ordenamiento jurídico del país existe el principio de jerarquía normativa, el cual establece 

que las normas de rango inferior deben sujetarse siempre a las de rango superior, siendo la Constitución 
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Política del Estado de Chile la norma con más alta jerarquía, por lo tanto la que rige todo nuestro 

ordenamiento. Entre los principales textos que norman la educación en  Chile, se encuentran: 

 

Primero: La Constitución  Política  de  la  República  de Chile, aprobada el 11 de septiembre de 

1980 y reformada en noviembre de 1991, y en mayo del 2003, incluye diversas disposiciones generales 

que inciden sobre la organización y gestión del sistema educacional, como las relativas a la 

administración del Estado, la descentralización, la propiedad privada y la libre gestión de las empresas. 

En materia de educación asegura a todas las personas el derecho a la educación y  establece la libertad 

de enseñanza como principio rector de la organización educativa. 

 

Así, en el artículo 1º se establece que “ (...) Los hombres nacen libres e iguales en dignidad y 

derechos (...) La familia es el núcleo fundamental de la sociedad (...) El Estado reconoce y ampara a los 

grupos intermedios a través de los cuales se organiza y estructura la sociedad y les garantiza la 

adecuada autonomía para cumplir sus propios fines específicos (...) El Estado está al servicio de la 

persona humana y su finalidad es promover el bien común, para lo cual debe contribuir a crear las 

condiciones sociales que permitan a todos y a cada uno de los integrantes de la comunidad nacional su 

mayor realización espiritual y material posible, con pleno respeto a los derechos y garantías que la 

Constitución establece (...) Es deber del Estado (...) dar protección a la población y a la familia, 

propender al fortalecimiento de ésta (...) y asegurar el derecho de las personas a participar con igualdad 

de oportunidades en la vida nacional.” 

 

Por otra parte, en su artículo 3º, la Constitución señala que " el Estado chileno es unitario. Su 

territorio se divide en regiones. Su administración será funcional y territorialmente descentralizada o 

desconcentrada en su caso, en conformidad con la ley"; El artículo 4º define a Chile como “una 

república democrática.”.  

 

A partir de este marco, los referidos textos enuncian jurídicamente las finalidades de la 

educación, si se analiza los numerales 9º y 10º del artículo 19 del mencionad documento legal, se 

establece en cuanto al derecho a la educación y la libertad  de enseñanza lo siguiente: 

 

El derecho a la educación, se  otorga a los padres el derecho preferente  y el deber de educar a 

sus hijos y la facultad de elegir para ellos el establecimiento de enseñanza que ha de complementar la 

educación recibida en el núcleo familiar, congruente con los principios constitucionales que asignan un 

rol básico a la familia, reafirmando con ello el principio de que los primeros educadores son los padres. 
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 Este  es  un  derecho  individual, que dice relación  con la  libertad de  hacer algo, por lo tanto 

está protegido por el recurso de protección obligando al Estado a otorgar especial protección al 

ejercicio de este derecho. 

 

 En el mismo precepto, se formula el principio de la obligatoriedad de la educación. El Estado 

está obligado además a financiar un sistema gratuito de educación básica y fomentar el desarrollo de la 

educación en todos sus niveles. En lo referente a la educación media; en mayo del  2003  se promulga 

una reforma a la constitución, que establece su obligatoriedad y gratuidad, entregando al estado la 

responsabilidad de garantizar el acceso a este nivel educacional, el que se extenderá hasta cumplir los 

21 años de edad, debiendo el Estado financiar un sistema gratuito con tal objeto, destinado asegurar el 

acceso a ellas de toda la población. (Art. Único de la Ley 19876. Publicada en D.O.22.05.2003). 

 

Este logro en materia educacional, apoyado mayoritariamente por el Congreso, refleja una  

aspiración política y social compartida por todos los sectores de la sociedad y constituye un hito sin 

precedente en América Latina que responde a las necesidades educativas del siglo XXI., al establecerse 

la obligatoriedad de la educación básica y la educación media. 

 

El texto actual puntualiza que la  educación básica y media es obligatoria y gratuita, entregando 

al Estado la responsabilidad de garantizar el acceso a este nivel educacional para todos los chilenos 

hasta los 21 años de edad. De este modo, el Gobierno busca lograr que los niños, niñas y jóvenes 

tengan un mínimo de 12 años de escolaridad. 

 

Para este derecho opera el principio de subsidiaridad. Este asevera  que el Estado debe proveer a 

los ciudadanos de los servicios indispensables  par la vida humana que éstos por si mismos no se 

puedan procurar en cantidad, costo y calidad adecuados. Los bienes públicos considerados 

indispensables son, entre  otros, el agua potable, la energía, el saneamiento ambiental, la educación, la 

salud, la seguridad pública. 

 

La constitución señala  como objetivo de la educación “el pleno desarrollo de la persona en las 

distintas etapas de su vida”, en este sentido  se agrega el artículo único de la LEY 19634 Art. Publicada 

en el Diario Oficial el 02 de octubre de 1999, que establece que el Estado promoverá la educación 

parvularia., - no siendo obligatoria- reconociendo así el valor de esta educación. 

 

Este derecho tiene relación con  el derecho de acceso al saber, a la instrucción y a la formación 

necesaria y  acorde a las características propias de cada etapa de la vida, en relación al concepto de 

educación permanente y para toda la vida.  
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Se responsabiliza asimismo al Estado de “fomentar el desarrollo de la educación en todos sus 

niveles; estimular la investigación científica y tecnológica, la creación artística y la protección e 

incremento del patrimonio cultural de la Nación.” 

 

Finaliza el numeral señalando que es “deber de la comunidad contribuir al desarrollo y 

perfeccionamiento de la educación.” En este contexto podríamos incluir a los Consejos escolares cuyo 

objetivo es reunir a los distintos actores que componen una comunidad educativa para contribuir a su 

escuela, y puedan informarse, participar y opinar sobre materias relevantes para los establecimientos. 

 

Este derecho a la educación es un derecho colectivo, económico, social y cultural el cual no es 

exigible de inmediato sino en la medida en que se dan las condiciones en un estado. Al ser un derecho 

social, no dice relación con la libertad sino con la posibilidad que se reconoce a todos los individuos 

para desarrollar sus capacidades físicas e intelectuales. 

 

Termina   el   inciso  encargándole   a  una   ley   orgánica   constitucional  la  regulación   de  los  

requisitos  mínimos que  deberán  exigirse en cada uno  de  los niveles  de  enseñanza   básica  y  

media, como asimismo establecer las normas  objetivas,  no discriminatorias, de general  aplicación, 

que permitan al estado velar por su cumplimiento.  

 

En lo que se refiere a la libertad de enseñanza, en 1874 se garantizó por primera vez la libertad 

de enseñanza en nuestro país. En la actualidad incluye el derecho de abrir, organizar y mantener 

establecimientos educacionales. La libertad de enseñanza no tiene otras limitaciones que las impuestas 

por la moral, las buenas costumbres, el orden público y la seguridad nacional. La enseñanza reconocida 

oficialmente no podrá orientarse a propagar tendencia político partidista alguna. 

 

 Una ley orgánica constitucional establecerá los requisitos para el reconocimiento  y las  

exigencias para el reconocimiento oficial de  los establecimientos educacionales de  todo nivel. Se 

reserva al Estado velar por el cumplimiento de esta normativa.   

  

Como un reconocimiento más a la importancia que da la Constitución a la familia se puntualiza 

que los padres tienen “el derecho de escoger el establecimiento de enseñanza para sus hijos.”, y la 

facultad de elegir  para ellos el establecimiento de enseñanza que ha de complementar la educación 

recibida en el núcleo familiar. 

 

Se entiende que la libertad de enseñanza es “el derecho que asiste a todas las personas para 

participar en los procesos de enseñanza y aprendizaje y comprende tanto la enseñanza reconocida 
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oficialmente o sistemática como la no sistemática”, también se plantea como “el derecho que tiene 

cualquier individuo, organización o comunidad para impartir conocimientos sistemáticos”, se entiende 

por sistemática la enseñanza básica, media, superior y especial.  

 

Para alcanzar los propósitos y finalidades señaladas, la Constitución Política establece una serie 

de principios fundamentales que norman a la educación, al sistema educativo y a la relación entre éstos, 

el Estado y la familia y la sociedad. Ello ocurre al reconocer la carta fundamental -entre los diversos 

derechos que asegura a todas las personas- el derecho a la educación y la libertad de enseñanza, ambos 

definidos, como se dijo, en los Nº 10 y 11 del artículo 19º del texto fundamental. 

 

Al manifestar la finalidad de la educación, se levanta el principio de su carácter permanente, pues 

se alude al “desarrollo de la persona durante las distintas etapas de la vida”. Esto es reforzado por la 

Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza, que define a la educación como “el proceso permanente 

que abarca las distintas etapas de la vida de las personas”. 

 

Segundo: La Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza, Nº.18.962 -LOCE- aprobada por la 

Junta de Gobierno y vigente desde el 10 de Marzo de 1990. , es ordenada por el artículo 19º, Nº 11 de 

la Constitución política de la República de Chiles, con el objeto de detallar la aplicación de algunos 

preceptos constitucionales específicos, como es el  establecer los requisitos mínimos a exigir en cada 

uno de los niveles de enseñanza, las normas relativas a su cumplimiento y las referidas al 

reconocimiento oficial de establecimientos. De hecho, esta ley opera como legislación matriz de la 

estructuración y funcionamiento del sistema educativo nacional. 

   

 Explícita mejor el citado precepto constitucional, al señalar en su artículo 2º que “(…) La 

educación es el proceso permanente que abarca las distintas etapas de la vida de las personas y que 

tiene como finalidad alcanzar su desarrollo moral, intelectual, artístico, espiritual y físico mediante la 

transmisión y el cultivo de valores, conocimientos y destrezas, enmarcados en nuestra identidad 

nacional, capacitándolas para convivir y participar en forma responsable y activa en la comunidad.” 

 

La misma ley orgánica constitucional, después de reconocer la existencia de los tipos de 

enseñanza formal e informal y de definirlos, indica las finalidades de los grandes ciclos de la enseñanza 

formal. 

 

Respecto a la enseñanza básica, el artículo 7º. dice que es “(...) el nivel educacional que procura 

fundamentalmente el desarrollo de la personalidad del alumno y su capacitación para su vinculación e 

integración activa a su medio social, a través del aprendizaje de los contenidos mínimos obligatorios 



 115 

que se determinen en conformidad con la presente ley y que le permiten continuar el proceso educativo 

formal.” 

 

En lo que se refiere a la enseñanza media, el artículo 8º de esta Ley  de Enseñanza establece que 

“(...) es el nivel educacional que atiende a la población escolar que haya finalizado el nivel de 

enseñanza básica y tiene por finalidad procurar que cada alumno, mediante el proceso educativo 

sistemático, logre el aprendizaje de los contenidos mínimos obligatorios que se determinen en 

conformidad a la presente ley, perfeccionándose como persona y asumiendo responsablemente sus 

compromisos con la familia, la comunidad, la cultura y el desarrollo nacional (...) Dicha enseñanza 

habilita, por otra parte, al alumno para continuar su proceso educativo formal a través de la educación 

superior o para incorporarse a la vida del trabajo.” 

 

Más específicamente, el artículo 11º y 12º de la referida ley orgánica, fijan los objetivos 

generales que los educandos de la enseñanza básica y de la enseñanza media, respectivamente, que 

deben alcanzar al egresar de dichos ciclos. 

 

En suma: además de definir los fundamentos teleológicos de la educación chilena, la 

Constitución Política y la Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza establecen los siguientes 

principios que la norman y que se enriquecen y complementan, con los principios de participación y 

responsabilidad social, con el carácter activo del rol del Estado en educación, el compromiso con la 

calidad educacional, la equidad y no discriminación, y la promoción de la creatividad cultural señalado 

en Mayo de 1990, en el Mensaje Presidencial  dirigido al Congreso nacional de Chile que corresponden 

a: 

 

1. El derecho a la educación; entendida no como un privilegio sino como una oportunidad abierta a 

todos. 

2. La libertad de enseñanza, tanto para mantener como para administrar establecimientos y para que 

los profesores gocen de autonomía en su función profesional. 

3. Un rol activo del Estado en educación, responsabilizándose de financiar un sistema gratuito que 

haga posible el acceso a la educación obligatoria, responsabilidad ampliada al fomento de la 

educación, la ciencia, la cultura y a la protección e incremento del patrimonio cultural. 

4. La educación entendida como una tarea nacional, en la que se asegura la posibilidad de la 

participación de la comunidad así como la responsabilidad de la sociedad entera en la formación de 

las generaciones futuras. 

5. La preocupación prioritaria por la calidad de la educación. 
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6. El logro de crecientes niveles de equidad en la distribución del saber, superando las desigualdades 

sociales y étnicas y evitando las discriminaciones por sexo en la oferta y calidad de las 

oportunidades educativas. 

7. La promoción de la creatividad y del acceso masivo a los bienes culturales. 

8. El carácter permanente de la educación. 

9.  El derecho y deber de los padres a educar a sus hijos y a escoger el establecimiento de enseñanza en 

que ello ocurra. 

10. La obligatoriedad de la educación básica y media. 

11. La responsabilidad de la comunidad en el desarrollo y perfeccionamiento de la educación. 

12. El carácter no partidista de la enseñanza reconocida oficialmente. 

 

Desde abril y junio del 2006 estos principios y la Ley Orgánica Constitucional de Enseñanza 

(LOCE) están siendo fuertemente cuestionados  por los estudiantes secundarios. 

 

La propuesta de los estudiantes secundarios exigió la constitución de una mesa de trabajo con la 

finalidad de responder a las demanda de los estudiantes y que dicen relación con el cuestionamiento de 

la LOCE y la calidad de la educación en equidad. Esta situación culmina en diciembre del 2006 con la 

presentación de un Informe Final del Consejo Asesor para la Calidad de la Educación, el que expone 

las visiones y principales conclusiones que en materia de educación alcanzaron los 81 miembros del 

Consejo desde la instauración de esta instancia de diálogo en junio pasado a la Presidenta de la 

República. Dentro de la amplia gama de propuestas y recomendaciones propuestas por el Consejo para 

mejorar la calidad de la educación, destacan los siguientes acuerdos: 

 

1.  Instituir el derecho fundamental a una educación gratuita de calidad, lo que lleva a asegurar 

estándares mínimos exigibles y crear mecanismos que garanticen el cumplimiento de dichos 

estándares. 

2. Sustituir la LOCE para que tenga legitimidad y garantice efectivamente el derecho a una educación 

de calidad y perfeccionar el marco regulatorio vigente. Asimismo, crear una Agencia Pública de 

Aseguramiento de la Calidad o Superintendencia. 

3. Generar las condiciones para destinar más recursos a la educación, priorizando a los estudiantes 

más pobres y con mayores problemas sociales. 

4. La nueva ley debe establecer requisitos más exigentes que los actuales para los sostenedores del 

sistema educativo y para mantenerse en él. 
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5. Garantizar el acceso equitativo asegurando que ningún estudiante sea discriminado por las 

características de su familia, discapacidad, dificultades de aprendizaje, razones socioeconómicas, 

religiosas, étnicas u otras.  

6. Asegurar un sistema educacional donde los padres tengan derecho a elegir la educación de sus 

hijos. 

7. Para medir la calidad de un establecimiento, el Consejo recomienda cuatro tipos de indicadores: 

cobertura, logros educativos, calidad de los procesos educativos y nivel del financiamiento. 

8. Creación de una carrera profesional docente, cambiando el actual estatuto que rige en esa área. 

9. Fortalecimiento de los Consejos Escolares como instancia de participación de los padres en los 

establecimientos y una señal de transparencia en su quehacer. 

10. Lograr una participación más efectiva de la familia en cada centro educacional, por lo que propone 

que cada establecimiento debe incluir instancias de participación y trabajo con las familias para 

facilitar el apoyo escolar y personal de los alumnos para también orientar a los apoderados en sus 

derechos y deberes. 

Entre las medidas inmediatas, la Presidenta dispuso la conformación de un Creación de un 

Comité Interministerial –Hacienda, Interior, Secretaria General de la Presidencia y Educación- que 

propondrá las iniciativas legales y administrativas en materia de marco regulatorio, para asegurar 

educación de calidad para todos. Además la creación de una nueva LOCE, que sustituya a la actual. 

El  ejecutivo  se compromete en el marco de una  mayor calidad de la educación a: 

1. Enviar el proyecto de ley que crea la Superintendencia de Educación, para que vele por la calidad de 

la enseñanza. “La figura de una Superintendencia es la que nos va a permitir asegurar la calidad de 

la educación y la eficacia del marco regulatorio”, señaló la Presidenta. 

2. Dotar al sistema de un nuevo financiamiento acorde a las nuevas exigencias. El pilar central de este 

nuevo régimen de presupuesto será la subvención preferencial, asegurando equidad y cumplimiento 

de estándares. 

3. Ordenar el funcionamiento del sistema educativo en sus distintos niveles y en especial a nivel de las 

administraciones locales. Se estudiarán las alternativas existentes y se elegirá la mejor. 

4. El Comité de Ministros entregará sus propuestas en abril de 2007, “porque comparto la apreciación 

que me han transmitido los integrantes del Consejo, en cuanto a que no hay tiempo que perder”, 

señaló la Presidenta Michelle Bachelet. 

5. El Ministerio de Educación (MINEDUC) elaborará nuevos parámetros de calidad con estándares 

claros y definidos, realizará los ajustes curriculares necesarios para definir una nueva estructura de 
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niveles escolares, donde todos los alumnos puedan recibir una educación de calidad y mayor 

especialización. 

6. Asimismo renovará fuertemente la educación técnico-profesional y desarrollará una auténtica 

Carrera Docente, que premie el esfuerzo y el talento del magisterio. 

7. El MINDEDUC realizará los ajustes necesarios para que la Jornada Escolar Completa sea además 

de más tiempo en las aulas, de mayor calidad. “Los aportes realizados por los estudiantes y el 

profesorado van a ser la base de este mejoramiento”, recalcó la Presidenta. 

8. Avanzar en el ordenamiento interno del MINEDUC para adaptarlo a las nuevas exigencias y a los 

cambios que implicará el nuevo escenario educativo y la creación de la Superintendencia de 

Educación. 

 

Todos estos cambios deberían haberse iniciado durante el primer semestre del año 2007, 

provocando un cambio en las bases principales que rigen la educación del país. 

 

Tercero: La Ley N° 19.070, Estatuto De Los Profesionales De La Educación, la cual se 

implementa a través de los Decretos  453/ 1991 y 160 /1996  y que se aplica a los Profesionales de la 

Educación que prestan servicios en los establecimientos de educación básica y media, de 

administración municipal, o particular reconocida oficialmente, como asimismo en los de educación 

pre-básica subvencionados conforme al Decreto con Fuerza de Ley N° 2, del Ministerio de Educación, 

de 1989, así como en los establecimientos de educación técnico-profesional administrados por 

corporaciones privadas sin fines de lucro, según lo dispuesto en el Decreto Ley N° 3166, de 1980.  

 

Este reglamento también se aplica a los profesionales de la educación que ocupen cargos 

directivos y técnico-pedagógicos que por su naturaleza requieran ser servidos por estos profesionales y 

que se desempeñen en los departamentos de administración de educación municipal.  

 

Regula los requisitos, deberes, derechos y obligaciones de carácter profesional comunes a todos 

los profesionales de la educación mencionados en el artículo 1° de la ley N° 19.070; La carrera de los 

profesionales de la educación que se desempeñen en el sector municipal; y el contrato de los 

profesionales de la educación que se desempeñan en establecimientos educacionales particulares sean 

subvencionados o no y los administrados de acuerdo a lo dispuesto en el Decreto Ley N° 3.166.  

 

Describe las funciones de los profesionales de la educación la docente, docente directiva y  

técnico pedagógica., la docencia de aula y las actividades curriculares no lectivas; la formación 
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docente; el perfeccionamiento, mecanismos de acreditación de las instituciones de educación que 

tengan interés en desarrollar programas o cursos de perfeccionamiento. 

 

Establece los derechos de los docentes en ámbitos tales como: participación, autonomía 

profesional, licencias médicas, remuneraciones.  

 

Establece normas de  responsabilidad profesional, de  evaluación de la labor docente, forma de 

ingreso a la carrera docente (calidad de contratados o titular), de ingreso al sistema, los llamados a 

concursos,  la Jornada de trabajo las destinaciones, permutas, como también del término de la relación 

laboral. 

 

Con el Estatuto, se quiso: impulsar la profesionalización del trabajo docente, estimada como uno 

de los principales requisitos de la elevación de la calidad de la educación;  contribuir también a la 

equidad social, en la medida en que haría justicia al profesorado y especialmente a quienes trabajan con 

los sectores más pobres y en las condiciones más difíciles. Al mismo tiempo, el Estatuto fue entendido 

como un aporte a la consolidación de la descentralización educacional. Si bien constituye una 

regulación nacional de las condiciones de empleo, a la que se ha criticado como “estatista” y 

“centralizante”, el Estatuto reconoció y mantuvo la dependencia municipal de los docentes del sector 

público y la responsabilidad de los municipios en la administración del personal docente de ese sector.  

 

Con el Estatuto docente, los profesores del sector municipal pasaron de una norma de total 

“inamovilidad” en el empleo a una de “estabilidad”, en que se respeta la permanencia en el empleo para 

quienes son titulares. Al mismo tiempo se pueden ajustar las dotaciones docentes de los municipios por 

necesidades de la gestión y, por lo tanto, se autoriza el despido de profesores / as por requerimientos del 

servicio. Pero esta nueva norma sólo se pudo aplicar después de una etapa, ya cumplida, en que se 

ofreció a los docentes un conjunto de facilidades o incentivos para que renunciaran voluntariamente a 

sus puestos de trabajo o jubilaran en condiciones ventajosas. De ese modo, se aligeran las dotaciones 

sobrecargadas sin lesionar los derechos de los maestros. Por otra parte, los ajustes de las dotaciones no 

pueden hacerse por la sola voluntad de los administradores, sino en virtud de una necesidad reconocida 

y explicitada en los llamados Planes Anuales de Desarrollo de la Educación Municipal (PADEM). 

 

Todos los que en 1991 estaban en servicio, obtuvieron automáticamente la titularidad del cargo. 

Desde esa fecha sólo se obtiene por concurso público, decidido por Comisiones locales en que 

participan -por vez primera- representantes de los pares.   
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Es mayor la estabilidad para los docentes del sector municipal, que para los del sector privado, 

situación que se crítica en la actualidad, considerando que el desempeño docente es una variable 

incidente en la calidad de la educación  y que este es también distinto dependiendo de la dependencia 

de la escuela. 

 

Sumando a todo lo anterior, no podemos dejar de mencionar  los  derechos  del  niño  que 

describe la gama de derechos que tienen todos los niños para su bienestar en las diferentes etapas de su 

desarrollo. El  año 1989, la Asamblea General de las Naciones Unidas aprobó la Convención sobre los 

Derechos del Niño. Este tratado ya ha sido ratificado por todos los países del mundo, en Chile fue 

aprobada en septiembre de 1990. 

 

Existen un sin fin de leyes, decretos, normas, resoluciones que rigen el quehacer educacional del 

país, siendo los de jerarquía mayor, los revisados anteriormente y otras de reciente publicación como la 

ley Nº 20.006, que establece la concursabilidad de los cargos de directores de establecimientos 

educacionales municipales, la ley Nº 19.979 que modifica el régimen de Jornada Escolar Completa que 

especifica nuevas atribuciones de los directores en el ámbito pedagógico, administrativo y financiero, y 

entrega lineamientos para la evaluación del desempeño sobre la base de estándares para los 

profesionales de la educación que ejercen en el sistema municipal chileno, entre otras. 

 

Para finalizar, se puede decir que si bien es cierto, en el país se contaba con normas claras que 

regulan el sistema y el quehacer educativo, en la actualidad en esta sociedad del conocimiento, de la 

incertidumbre, no se tiene un piso firme en lo que a ello respecta. Nuestras normas se encuentran en  

evaluación y reformulación, producto de la protesta de los estudiantes secundarios  quienes pusieron en 

la agenda nacional la calidad de la educación impartida a nivel nacional, como la inequidad en esa 

calidad, situación que era compartida y apoyada por la sociedad. 

 

 

2.3. EL SISTEMA DE RELACIONES EN LOS CENTROS EDUCATIVOS: LA 

COMUNICACIÓN Y EL CLIMA INSTITUCIONAL. 

 

2.3.1. Comunicación 

 

El concepto de comunicación, ha sido ampliamente debatido por teóricos y estudiosos de diversas 

disciplinas como la psicología, sociología, lingüística, antropología y periodismo, las cuales han 

estudiado diferentes aspectos de la comunicación. 
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En palabras de González (1989): "La comunicación es la interacción de las personas que entran en 

ella como sujetos. No sólo se trata del influjo de un sujeto en otro, sino de la interacción. Para la 

comunicación se necesita como mínimo dos personas, cada una de las cuales actúa como sujeto". 

 

Para Zorín (citado en wikipedia org.1990) "Comunicación es todo proceso de interacción social 

por medio de símbolos y sistema de mensajes. Incluye todo proceso en el cual la conducta de un ser 

humano actúa como estímulo de la conducta de otro ser humano".  Enrique Bernárdez define 

Comunicación como: “Proceso de transmisión de información de un emisor (A) a un receptor (B) a 

través de un medio (C). En la transmisión y la recepción de esa información se utiliza un código 

específico que debe ser "codificado", por el emisor y "decodificado" por el "receptor". 

 

En los seres humanos, la comunicación es un acto propio de su actividad psíquica, derivado del 

lenguaje y del pensamiento, así como del desarrollo y manejo de las capacidades psicosociales de 

relación con el otro. A grandes rasgos, permite al individuo conocer más de sí mismo, de los demás y del 

medio exterior mediante el intercambio de mensajes principalmente lingüísticos que le permiten influir y 

ser influidos por las personas que lo rodean. 

 

Es muy importante recordar que ésta puede ser verbal y no verbal, lo que comprende un todo 

donde los diferentes sentidos de percepción del hombre actúan para decodificar e interpretar lo 

escuchado, pues puede ser claro, que llegue la información, pero, ¿es lo que se quiere transmitir? o el 

receptor, ¿es el que verdaderamente puede descifrar la información?, allí los canales entonces juegan un 

papel importante así como la disposición de transmitir la información de la mejor manera para ser 

entendido correctamente. 

 

La mala comunicación es probablemente la causa más citada de conflictos entre personas. Como 

los individuos se comunican casi 70% de sus horas de vigilia, es razonable concluir que una de las 

fuerzas que más entorpecen el desempeño exitoso de los grupos es la falta de comunicación 

No puede haber grupos sin comunicación, entendida como el intercambio de significados entre sus 

miembros, pero la comunicación es más que eso, también debe ser comprendida. Por lo tanto, la 

comunicación debe abarcar la transferencia de información y la comprensión de significados. 

 

Debido a que las instituciones educativas están compuestas de personas y grupos de personas es 

imposible comprender su funcionamiento si no tenemos en cuenta los procesos de interacción y de 

comunicación personal y organizacional. 
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2.3.2. Funciones de la comunicación: 

 

Según Robbins (2004) la comunicación cumple cuatro funciones principales en una 

organización:  

 

1. Control: es decir controlar la conducta de los miembros de un grupo al expresar claramente los 

lineamientos formales que se requiere que los empleados sigan. 

2. Motivación: la comunicación fomenta la motivación al aclarar lo que se debe hacer, y retroalimentar 

diciendo lo bien que se están llevando a cabo las tareas, además de qué hacer para mejorar. 

3. Expresión emocional: tiene que ver más con la función social del lugar de trabajo, ya que es una 

instancia de interacción entre compañeros de trabajo que permite la expresión de frustraciones y 

sentimientos de satisfacción, entre otros. 

4. Información: la accesibilidad de información permite una mejor toma de decisiones al transmitir 

datos para evaluar opciones.  

 

Desde la perspectiva de González (2003) la comunicación organizacional cumple funciones 

similares a la comunicación humana pero se puede diferencias por ámbitos: 

  

1. Producción regulación y control: se encuentra orientada a la realización de tareas, control de recursos 

y logro de objetivos. 

2. Cambio y mejora: se utiliza como herramienta para dar a conocer a alguien los cambios que se 

pretende implementar en una organización. 

3. Socialización y convivencia: esta función apunta a la génesis y mantención de un clima socio-

afectivo deseable dentro de una organización, asegurando así la supervivencia de valores y normas. 

 

 

 

2.3.3. Proceso de comunicación  

 

Para que haya comunicación se necesita una intención, manifestada como un mensaje que va a 

transmitirse. Va de un origen (emisor) a un receptor. El mensaje se codifica, es decir se convierte en una 

forma simbólica y se transmite por obra de algún medio o canal al receptor, quien retraduce el mensaje 

enviado por el emisor. El resultado es una transferencia de significado de una persona a otra. 
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Figura 2: Esquema Básico del Proceso de Comunicación. 

 

 

 Elementos del Proceso de la comunicación 

 

Los elementos o factores de la comunicación humana son: fuente, emisor o codificador, código 

(reglas del signo, símbolo), mensaje primario (bajo un código), receptor o decodificador, canal, ruido 

(barreras o interferencias) y la retroalimentación o realimentación (feed-back, mensaje de retorno o 

mensaje secundario). 

 

1. Fuente: Es el lugar de donde emana la información, los datos, el contenido que se enviará, en 

conclusión: de donde nace el mensaje primario. 

2. Emisor o codificador: Es el punto (persona, grupo u organización) que elige y selecciona los signos 

adecuados para transmitir su mensaje; es decir, los codifica para poder llevarlo de manera entendible 

al receptor. En el emisor se inicia el proceso comunicativo. 

3. Receptor o decodificador: Es el punto (persona, organización, etc.) al que se destina el mensaje, 

realiza un proceso inverso al del emisor ya que en él está el descifrar e interpretar lo que el emisor 

quiere dar a conocer. Existen dos tipos de receptor, el pasivo que es el que sólo recibe el mensaje, y 

el receptor activo o perceptor ya que es la persona que no sólo recibe el mensaje sino que lo percibe y 

lo almacena. El mensaje es recibido tal como el emisor quiso decir, en este tipo de receptor se realiza 

el feed-back o retroalimentación. 

4. Código: Es el conjunto de reglas propias de cada sistema de signos y símbolos que el emisor utilizará 

para trasmitir su mensaje, para combinarlos de manera arbitraria porque tiene que estar de una 

manera adecuada para que el receptor pueda captarlo. Un ejemplo claro es el código que utilizan los 

marinos para poder comunicarse; la gramática de algún idioma; los algoritmos en la informática, etc., 

todo lo que nos rodea son códigos. 



 124 

5. Mensaje: Es el contenido de la información (contenido enviado): el conjunto de ideas, sentimientos, 

acontecimientos expresados por el emisor y que desea trasmitir al receptor para que sean captados de 

la manera que desea el emisor. El mensaje es la información. 

6. Canal: Es el medio a través del cual se transmite la información-comunicación, estableciendo una 

conexión entre el emisor y el receptor. Mejor conocido como el soporte material o espacial por el que 

circula el mensaje. Ejemplos: el aire, en el caso de la voz; el hilo telefónico, en el caso de una 

conversación telefónica. 

7. Referente: Realidad que es percibida gracias al mensaje. Comprende todo aquello que es descrito 

por el mensaje. 

8. Situación: Es el tiempo y el lugar en que se realiza el acto comunicativo. 

9. Interferencia o barrera: Cualquier perturbación que sufre la señal en el proceso comunicativo, se 

puede dar en cualquiera de sus elementos. Son las distorsiones del sonido en la conversación, o la 

distorsión de la imagen de la televisión, la alteración de la escritura en un viaje, la afonía del 

hablante, la sordera del oyente, la ortografía defectuosa, la distracción del receptor, el alumno que no 

atiende aunque esté en silencio. También suele llamarse ruido. 

10. Retroalimentación o realimentación (mensaje de retorno): Es la condición necesaria para la 

interactividad del proceso comunicativo, siempre y cuando se reciba una respuesta (actitud, 

conducta...) sea deseada o no. Logrando la interacción entre el emisor y el receptor. Puede ser 

positiva (cuando fomenta la comunicación) o negativa (cuando se busca cambiar el tema o terminar 

la comunicación). Si no hay realimentación, entonces solo hay información más no comunicación. 

 

 

2.3.4. Dirección de la comunicación en comunicación organizacional  

  

La comunicación puede dirigirse en forma vertical u horizontal, el sentido vertical, puede además 

tener dos direcciones, descendente y ascendente: 

 

 Descendente: Este tipo de comunicación pasa de un nivel de un grupo u organización a un nivel 

inferior en jerarquía, como es el caso de la dirección comunicándose con los empleados. Esta 

comunicación no necesariamente tiene que ser de palabra o en persona, puede darse con cartas a 

domicilio o memorándums o también mediante un email donde el jefe de un grupo comunica a los 

miembros de su equipo sobre una nueva política o un plazo que se acerca. 

 

 Ascendente: La comunicación ascendente se dirige a un nivel superior en el grupo u organización. 

Sirve para dar retroalimentación a los superiores, informarles del progreso hacia las metas y dar a 

conocer problemas actuales. Este tipo de comunicación mantiene a los jefes al tanto de las opiniones 
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que tienen los empleados sobre su trabajo, los compañeros, y la organización en general. También se 

utiliza para recabar ideas sobre cómo mejorar las cosas. 

 

 

2.3.5. Redes comunicacionales 

 

 Redes formales: Las redes formales de las organizaciones pueden ser muy complicadas, 

teniendo en cuenta la cantidad de personas que pueden participar en ellas. Estas redes son: La 

cadena, la rueda, y la red multicanal. 

 

- La cadena sigue rígidamente la línea formal de mando existiendo comunicación hacia ambas 

direcciones. 

 

 

 

 

 

 

- La rueda tiene una figura central que funciona como la clave para la comunicación de todo el 

grupo, se utiliza en un equipo que tiene un líder fuerte. 

 

 

 

 

 

 

 

- La red multicanal es una estructura que permite que todos los miembros del grupo se 

comuniquen entre ellos. Este tipo de comunicación la encontramos los grupos autodirigidos. 
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2.3.6. Canales de comunicación en las organizaciones 

 

Todos los canales difieren por su capacidad de comunicar información. Para definir la riqueza del 

canal se deben tener en cuenta tres factores, 1) capacidad de manejar varias claves al mismo tiempo, 2) 

facilita una retroalimentación rápida, y 3) ser muy personales.  

  

Sin embargo cada canal es distinto y dependiendo de la información que se quiera entregar es útil 

utilizar uno u otro.  

 

La riqueza de los canales puede ser más o menos de la siguiente forma: 

 

- Medios escritos: informes formales, boletines, cartas, memorándums. 

- Discursos grabados 

- Correo electrónico 

- Correo de voz 

- Grupos de discusión en línea 

- Discursos en vivo 

- Conversaciones telefónicas 

- Videoconferencias 

- Conversaciones en persona.  

 

La riqueza del canal sólo indica la cantidad de información que se puede transmitir en un episodio 

comunicativo, y por lo tanto no indica que uno u otro sea mejor en sí, más bien se debe elegir el 

adecuado para cada situación.  

 

 

2.3.7. Barreras para la comunicación en las organizaciones. 

  

Existen barreras que retardan, dificultan o distorsionan la comunicación impidiendo que esta sea 

efectiva. Dentro de estas barreras podemos encontrar: 

 

 Filtrado: Se refiere a la manipulación deliberada de la información por parte del emisor, para 

hacerla más favorable a los ojos del receptor. Generalmente se da en la comunicación ascendente, 

por temor a lo que pueda gatillar la información en un superior, por lo tanto se tiende a filtrar para 

complacer y decir lo que creen que el jefe desea oír. 
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 Percepción selectiva: Los receptores de alguna información ven y escuchan selectivamente, 

basados en sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes y características 

personales. Esta barrera es inevitable debido a que como sistemas auto organizados los seres 

humanos funcionan de forma autorreferente, seleccionando solo aquellos aspectos de la 

comunicación que hacen sentido según su historia de vida. 

 

 Sobrecarga de información: Cuando existe más información disponible, de la que se puede 

procesar, los individuos tienden a descartarla o ignorarla, perdiendo muchas veces información 

importante, lo que lleva a una comunicación menos eficaz. 

 

 Emociones: El estado de ánimo que un individuo tenga al momento de recibir una información 

influye de forma significativa en la interpretación que se dé de esta. Un mismo mensaje recibido 

en dos momentos distintos con diferentes estados de ánimo puede ser interpretado de formas 

totalmente distintas, además de el efecto que tienen las emociones fuertes sobre el pensamiento, 

muchas veces nublando el juicio y el razonamiento.  

 

 Lenguaje: Las palabras pueden tener significados distintos para todas las personas, estos 

significados dependen de la edad,  educación y cultura de los integrantes de un grupo.  

 

 El rumor en las organizaciones: Se trata de la comunicación informal de las organizaciones. 

Pero, aunque los rumores sean informales, esto no quiere decir que no sean una fuente 

importante de información. Los rumores poseen tres características principales: no son 

controlados por la administración, la mayoría de los empleados les conceden más credibilidad 

que a los comunicados formales emitidos por la dirección y sirven sobre todo a los intereses 

personales de los involucrados. 

 

¿Qué provoca los rumores? Los rumores son una reacción en situaciones que son importantes para 

quien los difunde, cuando existen ambigüedades y en condiciones que generan ansiedad.  Y debido a que 

esto es común en una situación laboral, los rumores estarán siempre presentes en mayor o menos 

medida, por lo cual es necesario ocuparlos y sacarles ventaja en relación al logro de objetivos de la 

organización, o bien reducir sus consecuencias negativas, limitando su alcance. 
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2.3.8. Axiomas de la Comunicación. 

 

 

Los axiomas de la comunicación se refieren a aquellos postulados básicos (que no requieren 

demostración por ser “verdades evidentes”) sobre los cuales se construye el concepto de la 

comunicación. A continuación presentamos los 5 axiomas de la comunicación enunciados por 

Watzlawick, Bavelas y Jackson (1993). 

 

Axioma 1: No es posible no comunicarse. 

 

El primero de los axiomas debe ser entendido literalmente: en la relación social es imposible no 

comunicarse.  Dicho a la inversa, esto significa que la comunicación se produce siempre.  Para que esto 

sea claro, es preciso entender que comunicación es sinónimo de comportamiento, en la medida que todo 

lo que hacen las personas en presencia de otros tiene el valor de un mensaje.  Cada comportamiento, 

consciente o no, intencional o no, puede ser interpretado y es, por tanto, un mensaje. 

 

Axioma 2: Toda comunicación tiene un aspecto de contenido y un aspecto relacional, tales que el 

segundo clasifica al primero y es, por ende, una metacomunicación. 

 

El siguiente axioma nos lleva a considerar que toda comunicación se realiza en dos niveles 

simultáneamente: un nivel de contenido (comunicación) y un nivel de relación (meta-comunicación).  El 

primero de estos niveles está incluido y determinado por el segundo.  Esto significa que las personas que 

se comunican, junto con intercambiar información, establecen algún tipo de relación, y es esa relación la 

que otorga a la información y a la comunicación misma su sentido.  El nivel meta-comunicacional se 

establece generalmente mediante indicadores contextuales y comportamientos no verbales, y actúa como 

indicación respecto al modo como debe entenderse el contenido que se transmite.  Es decir, permite 

calificar el mensaje y definir la relación en que se encuentran las personas implicadas, situación que 

ocurre aún cuando éstas no lo hagan en forma deliberada o plenamente consciente.  El énfasis no está 

puesto, por tanto, en el mero intercambio de información objetiva sino por el contrario en la naturaleza 

formal del proceso de comunicación y en sus efectos pragmáticos.  Es la forma que adopta la 

comunicación y no su contenido, el factor más decisivo para provocar consecuencias en el 

comportamiento de las personas. 
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Axioma 3: La naturaleza de una relación depende de la puntuación de las secuencias de 

comunicación ente los comunicantes. 

 

La puntuación de la secuencia de hechos apunta a la idea de que las personas interpretan lo que 

ocurre, básicamente ordenando los hechos en secuencias coherentes, pero necesariamente arbitrarias, 

porque expresan una perspectiva personal.  Resulta evidente que no hay una sola manera de puntuar la 

realidad y que puede haber tantas puntuaciones como personas.  La puntuación de la secuencia tiene 

vital importancia debido a que de ella depende que las interacciones se produzcan sobre la base de una 

realidad compartida, facilitando el acuerdo y el encuentro humano.  Los grupos tienden a compartir una 

serie de puntuaciones convencionales que favorecen su estabilidad y hacen más expeditos los procesos 

de influencia 

 

Axioma 4: Los seres humanos se comunican tanto digital como analógicamente.  El lenguaje digital 

cuenta con una sintaxis lógica sumamente compleja y poderosa, pero carece de una semántica 

adecuada en el campo de la relación, mientras que el lenguaje analógico posee la semántica pero no 

una sintaxis adecuada para la definición inequívoca de la naturaleza de las relaciones. 

 

La distinción entre comunicación digital y analógica resume los dos modos básicos de la 

comunicación humana.  La digital se refiere a signos que representan arbitrariamente objetos o 

eventos.  El ejemplo más característico de esto es el lenguaje verbal, en el cual las palabras poseen una 

relación convencional con los objetos.  Lo analógico, en cambio, está constituido por símiles que 

reflejan parte de las características de lo que quieren representar.  Esto es lo que ocurre en un dibujo, una 

fotografía o un gesto.  Todo el comportamiento no verbal es analógico. 

 

Según Watzlawick, Bavelas y Jackson (1993) en toda comunicación existen dos elementos 

básicos: un elemento de contenido, que se refiere a lo que queremos decir sobre algún objeto, y un 

elemento de relacionamiento, que se refiere a la relación existente entre los interlocutores.  Lo 

importante es que el contenido en general es transmitido mediante un código digital, tal como el 

lenguaje, en cuanto la índole del relacionamiento es indicado mediante un código analógico o no 

verbal.  “Lo que falta a la comunicación digital es un vocabulario adecuado para las contingencias del 

relacionamiento” (Watzlawick y otros; 1993); los códigos analógicos son tan ambiguos e imprecisos que 

es necesario traducirlos a un código digital para hablar del relacionamiento con cierta precisión: alguien 

tiene que explicar en palabras (digital) qué significan realmente las lágrimas, una sonrisa y un silencio en 

situaciones de interacción. 
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Axioma 5: Todos los intercambios comunicacionales son simétricos o complementarios, según que 

estén en la igualdad o en la diferencia.       

 

Finalmente, el último axioma plantea que todo intercambio comunicativo queda incluido en la 

categoría de interacción simétrica o complementaria, según esté basado en la igualdad o en la 

diferencia.  La simetría ocurre cuando las personas intercambian el mismo tipo de comportamiento,  de 

modo que existen idénticos deberes y derechos como ocurre en un grupo de pares.  La 

complementariedad es la característica de aquellas relaciones en que se intercambian diferentes tipos de 

comportamiento, como ocurre entre sargento y soldado, o jefe y subalterno. 

 

 

2.3.9. Clima Organizacional 

  

El concepto de clima organizacional puede definirse como “la descripción del conjunto de 

estímulos que un individuo percibe en la organización, los cuales configuran su contexto de trabajo” 

(Weinert, 1985).  El interés suscitado por este constructo está enraizado en la importancia del papel que 

parece estar jugando todo el sistema atribucional de los individuos que pueblan la organización  sobre 

sus modos de hacer, sentir y pensar  y, por ende, en el  modo en que su organización vive y se 

desarrolla. 

 

En este sentido, la preocupación por el constructo clima organizacional partió de la constatación 

de que toda persona percibe de un modo determinado la realidad de su trabajo y que dicha percepción 

influye en el comportamiento del individuo en la organización, con todas las implicaciones que ello 

conlleva.  

 

Esta vaguedad en la consideración del concepto de clima implica que esté   mezclado e 

interrelacionado con otros como  la satisfacción laboral, la cultura organizacional y, por supuesto, con 

el concepto de clima social.  Esto obliga  a plantear las diferencias existentes entre dichos conceptos a 

fin de poder  entender más cabalmente el que se intenta definir. 

 

A nivel de investigación, la operacionalización del clima organizacional se ha realizado desde 

tres perspectivas diferentes: 

 

1. El clima como características objetivas de la organización: Desde esta perspectiva, el clima de la 

organización se considera como una serie de características que describen una organización, que 
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distinguen, a los ojos de sus miembros, unas organizaciones de otras, que son relativamente 

perdurables, que influyen sobre la conducta de las personas en el trabajo. (Weinert, 1985). 

 

2. El clima como características de la percepción individual: Desde   aquí  se propone considerar al 

clima organizativo como  consecuencia de una serie de variables percibidas por un individuo 

respecto de una organización determinada y su repercusión en el comportamiento individual.  Así 

pues, el clima de la organización se considera como una suma de variables que constituye una  

descripción de todos los estímulos que influyen sobre el individuo, así como de las percepciones del 

individuo respecto de su organización (Weinert, 1985). 

 

3. El clima como interacción entre las características de la persona y la organización: Desde este 

punto de vista, el clima sería analizado como un constructo que supone una interacción entre las 

características  percibidas de la organización y las del propio individuo que percibe.  Así el clima de 

la organización viene a ser una cuestión individual,  es más un atributo aditivo del individuo  que un 

atributo de la organización, y se mide como tal (Weinert, 1985). 

 

Cabe destacar que la teoría de clima organizacional se desarrolla en función de analizar el ámbito 

organizacional desde el punto de vista de la empresa, lo cual hace a ojos de cualquier lector marcar la 

diferencia en cuanto a la aplicación de este constructo al plano educacional.  La verdad es que sin duda 

no es comparable el accionar de las organizaciones laborales, con las educativas, pero si se puede 

establecer que existe una semejanza en cuanto al logro de objetivos, el cual todo tipo de organización 

establece y marca como sentido de grupo.  Por lo tanto para los objetivos de esta investigación es que se 

deja constancia de la operacionalización de los constructos derivados del clima organizacional y del 

mismo, desde el punto de vista teórico, al plano educativo, entendiendo en ello una multiplicidad de 

actores que interaccionan bajo parámetros de acción dentro de cada establecimiento. 

 

Según la Teoría de Clima Organizacional de Rensis Likert el clima organizacional que existe al 

interior de un establecimiento educacional no se puede separar del clima que  existe fuera de él, en el 

barrio, en la comunidad o en la organización mayor de la cual este depende, puesto que ya sea un curso, 

o la totalidad  de un  colegio, son por sí mismos un “Sistema abierto”, que está en permanente 

comunicación con el medio, recibiendo y entregando, de manera que el “Clima externo”, influye 

decisivamente en el “Clima interno”.  Se toca aquí un punto clave, por lo tanto, la determinación de la 

“Unidad de análisis” y su posibilidad de crear un clima con relativa “Autonomía” respecto del 

macrosistema.    
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Rensis Likert sostiene que en la percepción del clima de una organización influyen variables tales 

como la estructura de la organización y su administración, las reglas y normas, la toma de decisiones, 

etc.  Estas son variables causales.  Otro grupo de variables son intervinientes y en ellas se incluyen  las 

motivaciones, las actitudes, la comunicación.  Finalmente, Likert señala que las variables finales son 

dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados obtenidos por la organización.  En ellas 

se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la organización. Estos tres tipos 

de variables influyen en la percepción del clima, por parte de los miembros de una organización.  Para 

Likert es importante que se trate la percepción del clima, más que del clima en sí, por cuanto él sostiene 

que los comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus percepciones  de la 

situación y no de una pretendida situación objetiva. 

 

El clima organizacional mejora su calidad cuando los actores lo van sintiendo como resultado de 

su propia participación.  La participación de los actores se va reforzando a medida que asumen la 

responsabilidad sobre la construcción de sus propias pautas de convivencia y sobre los resultados de sus 

acciones. 

 

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los 

siguientes elementos:  

 

 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.   

 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempeñan 

en ese medio ambiente.   

 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 

  El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el 

comportamiento individual.   

 Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de 

una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma empresa. 

  El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos que la 

componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 

  El clima organizacional son aquellas percepciones de los profesionales sobre los comportamientos 

organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo, o sea todos aquellos elementos relacionados 

con los procesos de gestión ya sea formales o informales que influyen positiva o negativamente en el 

rendimiento del trabajo. 

 

Estudios han demostrado que el clima organizacional influye en un 30% en los miembros de la 

institución, a través de diversas variables, el estilo directivo de un jefe influye sobre su equipo en un 
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70% por lo que puede haber tantos micro climas como departamentos o secciones existentes en la 

organización.  

 

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran 

variedad de factores:  

 

 Factores de liderazgo y prácticas de dirección Como tipos de supervisión: autoritaria, participativa, 

etc. 

 Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización: Como sistema de 

comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc. 

 Las consecuencias del comportamiento en el trabajo Como sistemas de incentivo, apoyo social, 

interacción con los demás miembros, etc. 

 

Basándonos en las consideraciones precedentes podríamos llegar a definir Clima Organizacional 

como un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 

motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización 

(productividad, satisfacción, rotación, etc.).  

 

 Características del clima organizacional  

 

Las características estructurales de una organización, generan un determinado Clima 

Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización y sobre su 

correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de 

consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, 

etc.  

 

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el clima existente en 

una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la 

organización, tales como:  

 

1. Estructura: Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la 

cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el 

desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el 

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.  
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2. Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su 

autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisión que 

reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble 

chequeo en el trabajo.  

3. Recompensa: Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la recompensa 

recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio que el 

castigo.  

 

4. Desafío: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de los 

desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la aceptación de 

riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 

 

5. Relaciones: Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un 

ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y 

subordinados.  

 

6. Cooperación: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu de 

ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo 

mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.  

 

7. Estándares: Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones sobre 

las normas de rendimiento.  

 

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares como 

superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan 

pronto surjan.  

 

9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento importante y 

valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los objetivos personales 

con los de la organización.  

 

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los procesos 

que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir cambios 

planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o 

en uno o más de los subsistemas que la componen.  
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La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima Organizacional 

influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que 

filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros.  

 

 Variables negativas 

 

El estrés: Efecto de la influencia en el individuo de una serie de factores de distinta procedencia, 

que afectan el sistema general a nivel fisiológico, psicológico y conductual. 

 

El agotamiento: Hace referencia a un síndrome de cansancio emocional y desengaño que se da 

entre las personas; al estar reducidos los recursos emocionales; los trabajadores sienten que ya no son 

capaces de dar más de sí mismos y alcanzar un determinado nivel psicológico. 

  

 Variables positivas 

 

 Implicación laboral: Grado en que una persona se identifica psicológicamente con su trabajo; 

también hace referencia a la interiorización de valores acerca de la importancia del mismo. 

 

Autoestima: Los estudios que relacionan la autoestima con la conducta laboral indican que sujetos 

con una alta autoestima se sienten competentes y anticipan el éxito, ocurriendo lo contrario en el otro 

caso. 

 

El clima organizacional es uno de los factores que más aporta al buen funcionamiento de una 

escuela; y, al mismo tiempo, es uno de los factores en los que el director puede influir más 

directamente. Un buen clima laboral favorece la motivación y el compromiso de la comunidad 

educativa en el aprendizaje organizacional.  

 

 

2.3.10. Regulación de la Convivencia Escolar y Clima Educativo 

 

El  Área de Convivencia Escolar y Apoyo a los Estudiantes dice relación con las Prácticas que 

lleva a cabo el establecimiento educacional para considerar las diferencias individuales y la 

convivencia de la comunidad educativa favoreciendo un ambiente propicio para el aprendizaje.  

 

Adicionalmente, los mecanismos de mantención o creación de las condiciones adecuadas de 

convivencia pueden entenderse como aquellas prácticas que aseguran una sana y productiva interacción 
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de los actores de la comunidad escolar en función del PEI. Los elementos presentes dicen relación con 

la existencia de: normas difundidas y consensuadas entre los estamentos de la comunidad educativa 

para regular conductas y gestionar conflictos entre los distintos actores del establecimiento educacional; 

practicas para asegurar que el  involucramiento de los padres y/o familias está en función de la 

implementación del PEI y del apoyo a los aprendizajes de sus hijos; prácticas que aseguren la 

información y canales expeditos de comunicación para mantener informados a todos los actores de la 

comunidad educativa  y recibir observaciones y sugerencias; para prevenir riesgos y resguardar la 

integridad, seguridad y salud del conjunto de la comunidad. 

 

Junto con los mecanismos o medios institucionalizados de regulación de la convivencia escolar, 

anteriormente descritos, surge el concepto del clima social escolar o clima educativo, lo cual 

entenderemos como aquellas características psicosociales percibidas del entorno socio-educativo, que 

condicionan –y nos permiten contextualizar- los modos de operar (las dinámicas) al interior de la 

institución. Dicho de otro modo, son aquellos procesos interactivos (entre los distintos actores: 

directivos, profesores, apoderados, alumnos, personal para-docente, etc.) que le profieren unicidad y 

especificidad a un centro educativo, más allá de –aunque igualmente condicionados por- elementos 

como las estructuras organizacionales, individuales o de personalidad y las características funcionales 

de la institución.   

 

En definitiva, la regulación de la convivencia escolar, persigue principalmente la reducción (en el 

mejor de los casos, la eliminación) de la brecha entre las normas institucionalizadas de interacción al 

interior de los centros educativos y las dinámicas de acción e interacción resultantes del operar 

contingente. 

 

 

2.3.11. Gestión del Clima Organizacional y de la Convivencia en los Centros Educativos 

 

De la misma manera que lo anterior, los mecanismos que establece una organización educativa, 

consideran una serie de prácticas que tienen el fin de contribuir al desarrollo psicosocial, cognitivo, 

afectivo y físico de los estudiantes. Su evidencia dice relación con la existencia de prácticas para: 

facilitar el desarrollo psicosocial de los estudiantes, considerando sus características y necesidades; 

favorecer  la no discriminación y la diversidad sociocultural de los estudiantes; apoyar el desarrollo 

progresivo de los estudiantes atendiendo a las dificultades y avances en sus aprendizajes; promover la 

continuidad de estudios, la inserción social y/o laboral de los estudiantes, según sea el caso. 
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En ese sentido, el dominio de gestión del clima organizacional y convivencia persigue relevar el 

rol del director en la generación de climas organizacionales adecuados para potenciar el proyecto 

educativo y los logros de aprendizaje de los estudiantes. Los estándares considerados en este ámbito de 

acción directiva, promueven la colaboración al interior del establecimiento y la conformación de redes 

de apoyo al mismo en su entorno. A continuación se detallan estos ámbitos: 

 

1. El director y equipo directivo promueven los valores institucionales y un clima de confianza 

y colaboración en el establecimiento para el logro de sus metas. Un adecuado clima de trabajo 

favorece el aprendizaje organizacional y el compromiso de equipo que son aspectos fundamentales para 

la consecución de metas de aprendizaje e institucionales de un establecimiento. Por ello, para propiciar 

un clima laboral favorable, el director y equipo directivo junto con exigir altos estándares de 

cumplimiento, debe reconocer logros y promover lazos de confianza y apoyo mutuo entre el personal 

del establecimiento. 

 

2. El director y equipo directivo promueven un clima de colaboración entre el establecimiento 

educativo, los estudiantes y los padres y apoderados. La participación y colaboración de los padres y 

apoderados es un aspecto crucial para el logro de las metas de aprendizaje. En ese sentido, el director y 

los docentes directivos deben promover una cultura escolar donde los padres y apoderados sean 

considerados protagonistas del proceso de aprendizaje de los estudiantes. Para ello es fundamental que 

junto con informar periódicamente a éstos sobre los avances de rendimiento individual y grupal de los 

estudiantes, se desarrollen estrategias de apoyo conjunto. En esta tarea, si se quiere que los padres y 

apoderados actúen en coherencia con los valores del establecimiento, es preciso que antes conozcan su 

proyecto educativo institucional. 

 

3. El director y equipo directivo articulan la definición del proyecto educativo con las 

características del entorno.  La educación y la sociedad están en continua interacción. Por ello el 

director y equipo directivo, como conductores del proyecto educativo del establecimiento que presiden 

deben asegurar que dicho proyecto guarde coherencia con el contexto socioeconómico y cultural de su 

comunidad educativa. 

 

4. El director y equipo directivo se relaciona con  instituciones de su comunidad, para 

potenciar el proyecto educativo institucional y los resultados de aprendizaje de los estudiantes. La 

escuela no es una organización aislada, dado que se ve afectada por el medio socio-cultural en que se 

encuentra inserta. Por ello, es importante que el director y equipo directivo fortalezcan las relaciones 

con la comunidad y construyan relaciones de cooperación con instituciones tanto académicas y 

profesionales como gubernamentales y empresariales. 
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5 El director y equipo directivo informan a la comunidad y sostenedor los logros y necesidades 

del establecimiento. Es fundamental que la comunidad educativa y el sostenedor estén involucrados en 

el proceso de enseñanza aprendizaje. Por ello, el director y equipo directivo deben difundir y 

desarrollar procedimientos periódicos para monitorear y evaluar los logros y necesidades del 

establecimiento en conjunto. 

 

La Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, es uno de los factores que más aporta al 

buen funcionamiento de una escuela; y, al mismo tiempo, es uno de los factores en los que el director 

puede influir más directamente. Un buen clima laboral favorece la motivación y el compromiso de la 

comunidad educativa en el aprendizaje organizacional. 

 

El clima organizacional se refiere a los variados aspectos del ambiente de la escuela y las normas 

de su sistema social: a las interacciones entre director, profesores, alumnos, apoderados y otras 

instancias de la comunidad escolar.  El clima de la escuela es el espíritu que se manifiesta en pequeños 

detalles. Halpin (1963), afirmaba que figurativamente, la personalidad es a un individuo como el clima 

es a una organización. El cual está constituido por una realidad ambiental  percibida y sentida de las 

múltiples interacciones entre las personas y entre éstas y las variables de la organización, interpretadas 

y valoradas desde la perspectiva de cada sujeto. 

 

En este sentido en el ámbito nacional, existe una preocupación que se deja sentir en todo nivel, 

producto, quizás, de los resultados SIMCE que en el presente año han sido de carácter público. En  

agosto de 1991, CEP-ADIMARK, realiza una encuesta a nivel nacional interpretada por Violeta 

Arancibia, Sicóloga, Phd, profesora de la Universidad Católica, en la que un 78% de  los encuestados 

manifiesta que la falta de disciplina es un problema que existe en los colegios, un 66 % manifiesta que 

existe violencia entre los alumnos, un 79 % que existe falta de interés por parte de los alumnos y un 71 

% que existen robos.  

 

El clima organizacional y su incidencia en las escuelas efectivas han surgido en los últimos años 

como  una preocupación dominante en los países latinoamericanos. 

 

Al tomar en cuenta los hallazgos que definen que el clima organizacional ejerce una fuerte 

influencia en la efectividad de la escuela, se pasaría de un enfoque reduccionista a uno holístico, en que 

se da importancia al conjunto de todas las variables que intervienen en el proceso educativo 

(Valenzuela, 1987). 
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El clima organizacional y las relaciones interpersonales, están referidas entonces al ambiente de 

trabajo que se genera a partir de los estilos de relación entre las personas y con la tarea, incluyendo 

relaciones formales, tales como sistemas normativos, sistemas de organización, de incentivo y 

evaluación respecto de la tarea, así como aspectos no formalizados tal como estilos de comunicación, 

de resolución de conflictos, tipos de conversaciones, etc. 

La medida del clima organizacional y la calidad de las relaciones interpersonales se obtiene 

fundamentalmente de la satisfacción de las personas con ese ambiente tanto para ejercer su trabajo, 

como para convivir con el resto de las personas que allí trabajan.  

El clima de la escuela es el espíritu que se manifiesta en pequeños detalles. Halpin (1963), 

afirmaba que figurativamente, la personalidad es a un individuo como el clima es a una organización. 

 

El clima organizacional está constituido por una realidad ambiental  percibida y sentida de las 

múltiples interacciones entre las personas y entre éstas y las variables de la organización, interpretadas 

y valoradas desde la perspectiva de cada sujeto.  

 

Por lo tanto un clima escolar positivo es aquel que presenta una gran cohesión de los profesores, 

estudiantes y apoderados, y donde el respeto mutuo y la confianza son evidentes. 

 

En este sentido, Valenzuela (1987) sugiere para lograr un clima positivo:  

 

 Crear una estructura organizacional donde los roles sean instrumentos de comunicación al servicio 

de una relación humana plena. 

 Crear un sistema normativo para todas las personas del establecimiento, que favorezca el desarrollo 

de la autoestima, autonomía, respeto mutuo, convivencia. 

 Diseñar un sistema de toma de decisiones participativo que involucre a los interesados. 

 Producir un sistema de comunicación abierto, complejo y funcional. 

 Disponer de un espacio físico que ayude a los contactos personales. 

 Revisar y reorientar el estilo de liderazgo. 

 Revisar el estilo de resolución  conflictos.  

  

Un apoyo adicional en relación con la importancia del clima escolar es el dado por Brookover y 

otros (1978), para quienes hay una relación definitiva entre la conducta del líder y del profesor. En este 

sentido el administrador juega un rol importante en el logro de un clima sano, es por ello que se hace 

necesario que exhiba conductas tales como: 
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• Modelar acciones que ellos desean ver desarrolladas en el profesorado y en los    estudiantes. 

• Tener credibilidad como líder educacional.  

• Desarrollar formas realista en el manejo de las prioridades (primero los estudiantes, segundo los 

profesores, tercero los padres y cuarto el trabajo de “papeleo”). 

• Orientar la relación cara a cara: entregando personalmente la información, manteniendo entrevistas 

y discusiones académicas con los profesores. 

• Ser honesto y justo con su personal y dar oportunidades de participación en la toma de decisiones. 

• Delegar autoridad. 

• Servir a los demás. 

• Estar conscientes de las necesidades y preocupaciones de la comunidad. 

 

En un Clima organizacional positivo, existe un ambiente de convivencia, en donde existe el 

diálogo, encuentro, fraternidad, tolerancia que se deja sentir en el respeto, el acogimiento y la 

promoción de las personas. 

Ambiente y oportunidades son lo que el ser humano necesita, para crecer, desarrollarse, formarse 

y educarse; es todo lo que el ser humano también necesita para participar en la educación de los  otros. 

Una actitud positiva entre profesor y alumnos y de estos hacia el aprendizaje, es fundamental para 

lograr efectividad. 

 

 

2.3.12. Área de Resultados 

 

La relación entre las Áreas de Procesos y el Área de Resultados, radica fundamentalmente en que 

los procesos producen resultados y los resultados dan cuenta de los procesos. Se da en el plano de los 

datos e informaciones -cifras, porcentajes, resultado de mediciones- que el establecimiento genera, 

registra, sistematiza y analiza para evaluar la calidad de sus logros y que permite dar cuenta del impacto 

en los aprendizajes de los estudiantes, de los logros institucionales y la satisfacción de la comunidad 

educativa. En esta área se considera: 

 

1. Logros de Aprendizaje: Datos del establecimiento educacional referidos a niveles de logro de 

los aprendizajes declarados en los objetivos fundamentales y contenidos mínimos del Marco Curricular. 

Se evidencia en la existencia de datos que muestran: el nivel de logro de los estudiantes en los distintos 

ciclos y/o subciclos, establecidos en el Marco Curricular; niveles de logros de los estudiantes en 

relación a las mediciones nacionales.  
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2. Logros Institucionales: Datos del establecimiento referidos al logro de metas institucionales. 

Se evidencia en la existencia de datos que: muestran niveles de logro de los objetivos establecidos en 

los planes de mejoramiento y/o acciones de mejoramiento; muestran niveles de logro de los índices de 

eficiencia interna; sobre desarrollo profesional y desempeño docente y para-docente; sobre 

optimización y/o aprovechamiento de los recursos financieros, materiales y tecnológicos. 

 

3. Satisfacción de la Comunidad Educativa: Datos del establecimiento educacional que 

muestran niveles de satisfacción de los actores de la comunidad educativa. Estos datos deben  mostrar 

niveles de satisfacción de docentes, para-docentes, padres y apoderados y de los estudiantes. 

 

Los resultados de los procesos organizacionales poseen una alta prepoderancia en el análisis de 

las instituciones educativas, debido a que estos mismos resultados están referidos ulteriormente a la 

configuración de los proyectos de vida, al tránsito vital mismo y la carrera de las personas en ellas 

inmersas sin alternativa. Por ende, debemos ser muy cuidadosos en el escrutinio de aquellos datos que 

nos ayuden a establecer juicio evaluativos en estos términos; de este modo, el tratamiento aquí dado a 

estos aspectos son sólo referenciales y nunca concluyentes y/o decisivos, debido a que el foco está dado 

en el nivel de incidencia de lo anterior en la gestión del clima organizacional y las características de 

esto último. 

 

 

2.4. LA CULTURA ORGANIZATIVA 

 

2.4.1. El concepto de Cultura Organizacional 

 

Según Robbins (2004) la cultura organizacional es un sistema de significados compartidos por los 

miembros de una organización, que la distinguen de otras. 

 

Este sistema es un conjunto de características básicas que valora la organización. Estas son: 

 

1. Innovación y correr riesgos: grado en el que se alienta a los empleados para que sean innovadores y 

tomen riesgos. 

2. Minuciosidad: grado en que se espera que los empleados muestren exactitud, capacidad de análisis y 

atención a los detalles. 

3. Orientación a los resultados: grado en que la gerencia se centra en los resultados más que en las 

técnicas o procesos para conseguirlos. 



 142 

4. Orientación a las personas: grado en que las decisiones de la gerencia toman en cuenta los efectos 

de los resultados en los integrantes de una organización. 

5. Orientación a los equipos: grado en que las actividades laborales se organizan en equipos más que 

individualmente. 

6. Agresividad: grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que despreocupadas. 

7. Estabilidad: grado en que las actividades de la organización mantienen el estado de las cosas, en 

lugar de crecer. 

 

Estas características se pueden presentar en cualquier grado entre bajo y alto. Por lo tanto el 

evaluar la organización utilizando estas siete variables, entregaría una imagen bastante clara de su 

cultura. 

 

En una cultura organizacional fuerte los valores centrales de la organización son sostenidos con 

firmeza y son muy compartidos. Cuantos más integrantes acepten los valores centrales y más se 

comprometan con ellos, más fuerte será la cultura. 

 

Un  resultado de una cultura fuerte es que disminuye la rotación, y existe un consenso extenso 

sobre lo que significa la organización, lo cual estimula la cohesión, la lealtad y el compromiso con la 

empresa y estas cualidades aminoran la propensión de los miembros de dejarla. 

 

Una cultura fuerte consigue lo mismo que una organización con alta formalización, es decir tiene 

un orden, es congruente y previsible, pero sin documentos escritos. Mientras más fuerte sea la cultura 

existe menos necesidad de establecer normas y reglas que orienten el comportamiento de los empleados, 

debido a que ya han internalizado estas guías cuando aceptan la cultura de la organización.  

 

 

2.4.2. Fundamentos de la Cultura Organizacional 

 

La cultura organizacional se origina en la cultura nacional o social que existe en la ubicación 

física de la organización, el rubro de la organización y la naturaleza del ámbito característico de su 

actividad además de la cultura del líder. Es por esto que las organizaciones que se desenvuelven en 

ambientes y rubros parecidos suelen tener culturas organizacionales similares.  

 

En el marco educativo las organizaciones presentan una serie de diferencias sustanciales en 

comparación a otras organizaciones, dentro de ellas podemos encontrar: 
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1. Un aprendizaje con doble vertiente (alumnos y profesores). 

2. Diverso tipo de clientes (alumnos, empleadores, gobierno, sociedad, etc.). 

3. Distintas necesidades dependiendo de los clientes. 

4. Una mezcla difusa entre el servicio y los resultados del producto. 

 

Además Simons (citado en Páez; 2004) distingue seis características más que surgen de forma 

secundaria a las anteriormente mencionadas: 1) funcionamiento del centro educativo sin una influencia 

de la dirección en el proceso desarrollado en el aula entre profesor y alumnos; 2) falta de tradición de 

trabajo en grupo, colaboración y cooperación; 3) falta de una visión compartida como organización, o en 

casi se darse ésta no es compartida por todos; 4) resistencia al cambio por posiciones de permanencia 

estables; 5) carencias de la profesión educativa respecto a las características propias del profesionalismo, 

que generan una falta de innovación, experimentación, retroalimentación, intercambio de opiniones, y 6) 

la tendencia de las escuelas a tener sistemas separados de aprendizaje, de la organización por un lado y 

del individuo o grupo de individuos por otro. 

 

Por ultimo la influencia de un líder es también un factor importante en la cultura organizacional, 

ya que quienes lideraron la organización en un principio son los que establecen las bases de la cultura, a 

la vez que la cultura forma al líder.  

  

 

2.4.3. Funciones de la cultura 

 

La cultura cumple muchas funciones, entre las cuales están: 

 

1. Define los límites: establece distinciones entre una organización y las otras. 

2. Transmite una sensación de identidad a los integrantes. 

3. Facilita la aceptación de un compromiso con algo que supera los intereses personales. 

4. Aumenta la estabilidad del sistema social: la cultura es lo que mantiene unida la organización al darle 

los criterios apropiados sobre lo que los empleados deben decir y hacer. 

5. Crea sentido y permite el control, que orienta y da forma a las actitudes y  comportamientos de los 

miembros. 
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2.4.4. Cultura como inconveniente 

 

La cultura fomenta el compromiso con la organización y aumenta la coherencia del 

comportamiento de los trabajadores de los miembros, lo que es beneficioso para la institución. Desde el 

punto de vista de los miembros la cultura es beneficiosa porque disminuye la ambigüedad, le indica 

cómo se hacen las cosas y qué es importante. Sin embargo no hay que dejar de lado que pueden existir 

aspectos disfuncionales de la cultura, especialmente si es fuerte, en la eficacia de la organización. 

 

Estas dificultades pueden ser: 

 

1. Barrera del cambio: la cultura es un inconveniente cuando los valores compartidos no son los 

que acrecentarían la eficacia de una organización. Ocurre sobre todo cuando el entorno es dinámico. 

Cuando el medio pasa por cambios rápidos, una cultura arraigada puede ocasionar problemas. La 

congruencia del comportamiento es buena para la organización cuando se tiene un entorno estable; sin 

embargo, puede castigar a la organización y dificultarle responder a los cambios. 

 

2. Barrera a la diversidad: las culturas fuertes ejercen mucha presión para que los miembros se 

adapten a ella. Limitan los valores y estilos si es que éstos son distintos a los de la cultura, a pesar de ser 

aceptables. Las organizaciones suelen contratar empleados de diversos orígenes por el nuevo rigor que 

aportan, pero estas diferencias no surgen en las culturas fuertes porque la gente trata de adaptarse.. 

 

3. Barreras a adquisiciones y fusiones: en la actualidad el factor que más busca la dirección al 

tomar decisiones de compras o de fusiones con otras empresas se relacionan con la compatibilidad de las 

culturas de ambas, debido a que esto incide en buena medida en que la adquisición o fusión funcione, 

aún más que las ventajas económicas o las sinergias de productos. 

 

 

2.4.5. Cultura escolar 

 

Los centros escolares existen en relación a las culturas nacionales y locales de las que forman 

parte y de sus sistemas socio-culturales, profesionales, políticos, artísticos, económicos, etc. A pesar de 

surgir de estas relaciones, la cultura escolar tiene su propia definición, conjunto de significados y 

comportamientos que genera la escuela como institución social, las tradiciones, costumbres, rutinas, 

rituales, e inercias que estimulan y se esfuerzan en conservar y reproducir la escuela condicionan 

claramente el tipo de vida que en ella se desarrolla y refuerzan la vigencia de valores, expectativas y 
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creencias ligadas a la vida social de los grupos que constituyen la institución escolar. (Pérez Gómez 

1998, citado en Gonzales 2004). 

 

Aunque las instituciones escolares se caracterizan por haber desarrollado su propia cultura con 

rasgos propios y diferentes a la de otras instituciones, cada institución escolar específica tiene una 

cultura muy diferente. Es la capacidad que tienen los miembros de un centro educativo de interpretar y 

reinterpretar esa cultura escolar propia de cada institución lo que permite decir que cada escuela 

mantiene una cultura escolar que es de cierta forma única. 

 

 

2.4.6. Cultura organizacional y cambio en centros educativos 

 

 

Cualquier reforma implica un cambio de la estructura del sistema educativo y de las competencias 

organizativas y pedagógicas. Por lo cual implica un cambio profundo en la forma de trabajar en la 

organización para lograr la mejora.  

 

Es necesario tener en cuenta que el tipo de cambio debe estar en sintonía con el tipo de cultura 

existente en el centro. Los primeros cambios suelen ser superficiales y de corta duración, si estos 

cambios son los únicos que se producen y no se mantienen en el tiempo esto generará frustración y 

desanimo internamente en la organización.  

 

Se debe realizar un diagnostico adecuado del centro educativo, recogiendo información sobre 

todos los miembros del centro, para identificar las culturas y subculturas presentes en el mismo, 

recogiendo también información sobre las percepciones del personal respecto a lo que consideran que 

debería ser el funcionamiento ideal, así el perfil resultante entregará los aspectos favorables y 

desfavorables de la cultura en relación al cambio. Este proceso de diagnostico legitima y da credibilidad 

al proceso de cambio debido a que se fundamenta en la participación de todos los implicados y 

promueve el compromiso efectivo de ellos en el proceso. 
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2.5.   GESTIÓN ESCOLAR Y COMPETENCIAS  DIRECTIVAS 

 

2.5.1 Desafíos para el Docente Directivo y Técnico Pedagógico en la actualidad. 

 

En el marco de las transformaciones globales que la sociedad ha experimentado en este fin de 

siglo, uno de los cambios fundamentales en educación, no sólo en Chile, sino en el mundo. Los análisis 

realizados por la UNESCO, en América Latina, determinan que  el acceso a la educación es  cada vez 

mayor; sin embargo, las expectativas acerca de la calidad de los aprendizajes logrados por los 

educandos no han sido satisfechas. Esto ha motivado la reflexión acerca de lo que entendemos por 

calidad de la educación, de cómo alcanzar estándares de calidad y de cuáles son las mejores estrategias 

para incrementar los aprendizajes de los estudiantes. 

 

Las conclusiones del informe de la OECD (2004) señalan, como una debilidad de nuestro 

sistema educativo, el débil nexo que existe “entre las reformas y la formación inicial de profesores”, lo 

que trae como consecuencia lógica prácticas docentes inadecuadas para los altos estándares que exige 

dicha reforma. Otros datos importantes provienen de los resultados de nuestra evaluación docente que 

ubica al 60% de los profesores evaluados en las categorías de insatisfactorio y básico. Por otra parte, en 

las pruebas para la asignación de excelencia pedagógica, sólo un tercio de los docentes, que la rinden  

supera los contenidos de su asignatura. Si bien estos resultados son evidentes, también es posible 

observar que los directivos y profesores del país hacen importantes esfuerzos por realizar gestión y 

docencia no siempre en las condiciones más adecuadas, demostrando un alto grado de compromiso y 

responsabilidad por su trabajo, por lo tanto se puede concluir que no está en juego la vocación, el 

entusiasmo y el sentido de entrega a la profesión docente, sino la debilidad en competencias que bien 

identificadas, son perfectamente superables a través de la capacitación y el desarrollo (Fundación Chile, 

2006). 

 

Encontrar la respuesta a la pregunta acerca de cuáles son, cómo definir y cómo utilizar las 

competencias docentes necesarias para lograr los aprendizajes esperados y cumplir con las expectativas 

de mejorar la calidad de la educación, se hace una demanda impostergable.  

 

El Ministerio de Educación de Chile en los últimos años ha presentado un conjunto de iniciativas 

destinadas a promover procesos de mejoramiento de la calidad de la Educación en el país, en este 

contexto, en el año 2005, difunde un conjunto de criterios para el desarrollo profesional y evaluación 

del desempeño directivo, insertos en lo que se ha denominado “Marco para la Buena Dirección: 

criterios para el desarrollo profesional y evaluación del desempeño”. (MBD), como un instrumento de 

trabajo que guíe el quehacer educativo y refuerce el liderazgo de los equipos directivos del país. Este 
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documento tiene el valor que además de haber considerado la experiencia internacional sobre 

estándares para directores, incorpora los resultados a las consultas realizadas al Colegio de Profesores, 

a la Asociación Nacional de Directores  y a las Directores de establecimientos educacionales, 

recogiéndose una valoración favorable de la relevancia y pertinencia del MBD, pero además se 

evidenció la preocupación de lo directivos  por la forma en que el cuerpo de criterios  contenidos en el 

marco permitirá evaluar el desempeño directivo, pues si bien es cierto a través del tiempo ha estado 

normado sus funciones, no se ha tenido claridad en cuanto a los indicadores que determinan el nivel de 

logros del cumplimiento de dichas funciones. 

 

Así, estos cuerpos legales se han ido modificando o complementado  de acuerdo a las 

necesidades detectadas y con la finalidad  de clarificar o delimitar la responsabilidad que a cada 

persona en su rol le compete. Así se tiene, -aún vigente- el  Instructivo Nº 15/1989, que establece un 

conjunto de disposiciones referidas a la estructura y organización técnico – pedagógico básica que 

deberá tener cada establecimiento educacional con el objeto de garantizar las condiciones necesarias 

para la implementación y desarrollo del Currículum, estableciéndose tres niveles de organización 

técnico – pedagógica: 

 

Nivel de Dirección, el cual lo constituirá la Dirección misma del establecimiento, quien es a su 

vez la responsable del funcionamiento total del plantel.  Su marco de acción lo proporcionan la política 

educacional racional; los planes regionales del sector y las disposiciones legales y reglamentarias 

vigentes.  Dentro de sus funciones se considera el planificar, organizar, ejecutar, supervisar y evaluar 

las actividades relacionadas con el desarrollo del proceso enseñanza – aprendizaje; Cautelar la 

existencia de recursos humanos idóneos para ejercer la función respectiva, en conformidad a las 

disposiciones en vigencia; informar oportunamente, al personal de su dependencia  de las normas 

legales y reglamentarias vigentes, en especial, aquellas referidas a planes y programas de estudio, 

sistemas de evaluación y promoción escolar, supervisando su correcta aplicación; Procurar la existencia 

de material didáctico suficiente y adecuado al nivel y modalidad de enseñanza que imparta el 

establecimiento; Supervisar las actividades de orientación educacional, vocacional y profesional del 

establecimiento; Asesorar a los organismos de la comunidad vinculados con el establecimiento en 

materias educacionales y culturales; Estimular y facilitar el perfeccionamiento y/o capacitación del 

personal de su dependencia, como asimismo investigación y experimentación educacional; promover el 

desarrollo de planes y programas especiales técnico – pedagógicos, complementarios a la instrucción; 

Crear canales de comunicación que favorezcan el mejoramiento del proceso educativo; velar porque el 

profesorado de los cursos, niveles, departamentos o áreas de estudio realicen sus actividades 

planificada y coordinadamente, procurando su activa participación en las distintas organizaciones o 

instancias técnico – pedagógicas existentes. 
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Nivel de Planificación y Supervisión: Corresponderá a la Unidad Técnico – Pedagógica.  Se le 

define como el organismo encargado de programar, organizar, supervisar y evaluar el desarrollo de las 

actividades curriculares. Estará integrada por especialistas, o personal idóneo para cumplir funciones 

relativas a Orientación, Evaluación, Planes y Programas. Dentro de sus funciones se encuentra el: 

“velar por el mejoramiento del rendimiento escolar impulsando planes y programas especiales de 

reforzamiento de los aprendizaje estudiantiles; dirigir la organización, programación y desarrollo de las 

actividades de evaluación del proceso enseñanza – aprendizaje; dirigir, la organización, programación y 

desarrollo  de las actividades de orientación educacional, vocacional, profesional, habilitadora y/o 

rehabilitadora, cuando corresponda; supervisar el desarrollo de los contenidos programáticos, 

adecuándoles con criterios de flexibilidad curricular; promover la aplicación de medios, métodos y 

técnicas de enseñanza que aseguren, con efectividad, el aprendizaje en los educandos; programar u 

proveer los recursos necesarios para desarrollar acciones de perfeccionamiento y/o capacitación del 

personal docente; planificar, desarrollar y evaluar planes y/o programas especiales de instrucción 

complementarias; evaluar durante el proceso y al finalizar las acciones curriculares realizadas en el 

desarrollo del proceso enseñanza – aprendizaje, con fines de verificar el nivel de los logros alcanzados 

y tomar las decisiones pertinentes. 

 

Se estipula en este instructivo también, las funciones específicas que le corresponde a los 

especialistas integrantes de la Unidad Técnico – Pedagógica, como las del Evaluador, Orientador y 

especialista en Métodos y Programas de Estudios: 

 

El Nivel de Ejecución corresponde el desempeño de los docentes en las diferentes asignaturas, 

curso o especialidades, quienes deben poner en marcha el Programa Curricular diseñado en el plantel. 

En este ámbito el docente  es responsable de orientar la enseñanza en conformidad con los objetivos de 

la educación, (nacional, regional, local) del establecimiento y de su especialidad. 

 

En 1992, a través del  decreto 353/1992 que reglamenta  al Estatuto Docente, se establece que la 

función docente directiva es “aquella de carácter profesional de nivel superior que lleva a cabo 

directamente los procesos sistemáticos de enseñanza y educación, lo que incluye el diagnóstico, 

planificación, ejecución y evaluación de estos procesos y las actividades educativas generales y 

complementarias que tienen lugar en las unidades educativas” ; se complementa esta definición, cuando 

más adelante se estipula  que, ”sobre la base de una formación y experiencia docente específica para la 

función se ocupa de lo atinente a la dirección, administración, supervisión y coordinación de la 

educación y que conlleva tuición y responsabilidad adicionales directas sobre el personal docente, 

paradocente, administrativo, auxiliar o de servicios menores y respecto de los alumnos”. 
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En este reglamento también se específica que las funciones docentes técnico-pedagógicas son 

aquellas “de carácter profesional de nivel superior que, sobre la base de una formación y experiencia 

docente específica para cada función, se ocupan de campos de apoyo o complemento de la docencia, 

tales como:- Orientación educacional y vocacional, supervisión pedagógica, planificación curricular, 

evaluación del aprendizaje, investigación pedagógica, coordinación de procesos de perfeccionamiento 

docente y otras análogas que se determinen, previo informe de los organismos competentes, por 

Decreto del Ministerio de Educación. 

 

Si bien es cierto que las funciones directivas siempre han estado normadas, no siempre estas se 

han supervisado de  forma tal que permita evidenciar la gestión escolar y  tomar decisiones respecto a 

su mejora; situación que se trata de cautelar  a través del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la 

Gestión escolar. 

 

Estamos viviendo una época de vertiginosos cambios, en un contexto de globalización, que 

demanda una nueva forma de educación y con ello nuevas y distintas competencias de los docentes y 

directivos que le permitan  elevar consistentemente la calidad de la educación en el país. El rol del 

director debe cambiar de su rol netamente  administrativo, a ser un líder pedagógico que conduzca el 

proyecto educativo institucional, además de gestionar administrativa y financieramente el 

establecimiento cuando se les haya transferido tales atribuciones. 

 

Se han realizado diversos esfuerzos  para favorecer que los directivos asuman un nuevo rol, 

acorde con lo que la sociedad espera de ellos y que dice relación con aquellas habilidades y 

competencias que le  permiten dar direccionalidad y coherencia al proyecto educativo, asegurar el 

aprendizaje efectivo en las aulas del establecimiento que conduce, considerando su propia cultura, 

gestionando un clima laboral que favorezca la motivación y el compromiso de la comunidad educativa 

en el aprendizaje organizacional.  

 

El actual contexto le presenta al director diversos desafíos, los cuales se inician desde el 

momento de la postulación al cargo. Para  asumir al cargo de director de  establecimientos Municipales 

(Ley 2006/2005 Ministerio de Educación
 
), se considera la experiencia del postulante  en el ejercicio de 

la función docente directiva o técnico-pedagógica, la evaluación de su desempeño anterior, el 

perfeccionamiento pertinente, sus competencias para ser director,  los resultados de pruebas aplicadas y 

la propuesta de trabajo para el establecimiento, esto último implica, un conocimiento del centro 

educativo que pretende dirigir y un compromiso de lo que pretende hacer. Por otra parte  no existe la 

inmovilidad de los directores, puesto que se llamará a concurso una vez que éste haya cumplido un 

período de cinco años en el cargo.  
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Otro desafío o responsabilidad asignada por ley (Artículo 11.-de la  ley Nº 19.979/2004 que 

modifica la ley JEC Nº 19.532/1997), es la que dice relación con la  responsabilidad  de informar por 

escrito de la gestión educativa del establecimiento que dirige y que  debe presentar al término del 

segundo semestre de cada año escolar y antes del inicio del próximo, a la comunidad escolar y a sus 

organizaciones y, que debe versar sobre, a lo menos: 

 

1. Las metas y resultados de aprendizaje del período, fijados al inicio del año escolar. 

2. Los avances y dificultades en las estrategias desarrolladas para mejorar los resultados de 

aprendizaje. 

3. Las horas realizadas del plan de estudios y el cumplimiento del calendario escolar. 

4. Los indicadores de eficiencia interna: matrícula, asistencia, aprobados, reprobados y retirados. 

5. El uso de los recursos financieros que perciban, administren y que les sean delegados. 

6. La situación de la infraestructura del establecimiento. 

7. La cuenta deberá incluir también una relación respecto a líneas de acción y compromisos futuros. 

8. En el caso de los establecimientos municipales deberán dar cuenta de los compromisos asumidos en 

el PADEM. 

 

Se establece además que una copia del informe y de las observaciones que hayan presentado por 

escrito los miembros de la comunidad, quedarán a disposición del Consejo Escolar y de los interesados 

en un registro público que llevará el establecimiento. Las infracciones a lo anteriormente estipulado 

serán sancionadas de conformidad con la letra a), del artículo 52, del decreto con fuerza de ley N° 2, de 

Educación, de 1998. (Multa o suspensión del pago de la subvención). 

 

En la actualidad, si bien es cierto a los directores se le han entregado  mayores responsabilidades, 

junto con ello  se le han dado también mayores atribuciones, las que se encuentran  distribuidas en  los 

ámbitos pedagógico, administrativo y financiero.  

 

Es indudable que la mayor preocupación dice relación con la Evaluación del Desempeño de los 

docentes con funciones directivas y técnico-pedagógicas (Artículo Nº 70  ley Nº 19.979/2004), que la 

reforma legal (Ley Nº 20.006/marzo 2005) orienta y apoya en sus procesos, para establecer las 

condiciones de acceso, como para señalar la forma en que su desempeño será evaluado. Esta evaluación 

se realiza sobre la base de los criterios de evaluación del desempeño,  -conocimientos-habilidades-

acciones descritos en el Marco para la Buena Dirección; además del cumplimiento de los objetivos y 

metas educacionales e  institucionales que se establezcan anualmente en acuerdo con el sostenedor, 

establecidos en el  modelo de Calidad de la Gestión Escolar. 
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Lo anterior, requiere de manera fundamental, que las escuelas, en su organización dispongan de 

equipos directivos afiatados, de lo contrario la primera tarea será buscar las estrategias para 

fortalecerlos, pues, es impensable que sólo una persona pueda gestionar una organización educativa, 

considerando las diferentes dimensiones y ámbitos que las áreas del Marco para la Buena Dirección 

señalan; por otro lado, los estándares de  desempeño son aplicables al conjunto del equipo directivo. 

“Se trata de construir equipos directivos y de gestión capaces de asumir las responsabilidad por una 

buena educación en sus respectivos establecimientos, con competencias y atribuciones claras y de un 

director que es capaz de ejercer distintos tipos de liderazgo, en función de las complejidades de las 

tareas y delegar funciones y responsabilidades, con un objetivo fundamental: la gestión del Proyecto 

Educativo del establecimiento” (MINEDUC, 2005).  

 

Esto no significa  que la responsabilidad fundamental e ineludible  es del director respecto a 

estos aspectos, se requiere para ello, un estilo y una cultura de liderazgo colectivo, participativo y 

democrático, lo que no significa que todas las decisiones deban ser discutidas. 

 

Las consecuencias, en el caso de que el Director u otro profesional directivo o técnico-

pedagógico obtengan una evaluación insatisfactoria, se generarán los apoyos necesarios por parte de la 

autoridad municipal de educación en conjunto con el director del establecimiento, en orden a suplir las 

deficiencias detectadas y ajustar las metas y compromisos de desarrollo profesional. En el caso de un 

segundo año consecutivo de evaluación negativa, el Concejo Municipal, con los dos tercios de sus 

miembros, podrá remover de su función al profesional en cuestión. 

 

La evaluación del cumplimiento de las competencias para la buena dirección,  se sustenta en las 

funciones y atribuciones dadas a los directores a través de la normativa legal vigente y que tiene la 

intencionalidad de indicar y orientar el desarrollo profesional, de los directores en ejercicio; además de 

informar a toda la comunidad educativa de las competencias, actitudes y habilidades que se espera de 

los directores y ser un referente para todos los docentes que cumplen funciones directivas y técnico-

pedagógica, como a aquellos  profesores interesados en desempeñar labores directivas y  que se refieren 

a la obtención  de logros de aprendizaje para todos sus alumnos; logros institucionales y de satisfacción 

de la comunidad educativa, participación en las definiciones pedagógicas, administrativas y de clima 

organizacional que se presenten en sus respectivas comunidades de aprendizaje. 

 

Es evidente que para que el director desarrolle y fortalezca las competencias necesarias para 

responder a las demandas que la sociedad le hace, se requiere de un liderazgo comunal, que favorezca, 

el rol de las autoridades municipales en educación, que enriquezca su  concepción  de la gestión escolar 

actual, que apoye a los directores, que exista una relación de colaboración, más que una relación 
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jerárquica. Es primordial que el sostenedor cumpla un rol motivador y colaborador, a través de un 

respaldo sistemático, que asegure condiciones deseables que propicien el cumplimento de las metas 

establecidas, trabajando activamente por el mejoramiento de los aprendizajes de los estudiantes de las 

escuelas a su cargo y no limitarse exclusivamente a recibir los compromisos de los centros educativos. 

  

El directivo educacional juega un rol muy importante en la calidad de la educación del 

establecimiento bajo su responsabilidad, él es el principal armonizador de todos los elementos que 

componen la organización educativa; considerando que ésta la integran personas, para el desarrollo de 

personas; es así, que se le han otorgado nuevas atribuciones, que dicen relación en los ámbitos, 

pedagógico, administrativo y financiero; clarificándose que estos dos últimos pueden ser 

encomendados (Ley Nº 19.979/2004 que modifica la Ley JEC Nº 19.5329). 

 

En la implementación del Proceso se clarifica las responsabilidades profesionales de los 

integrantes de los equipos directivos.    

 

El Director formula  metas institucionales que constituye lo que se quiere lograr en el plazo de un 

año, en vista del mejoramiento de las condiciones y capacidades necesarias  en los distintos integrantes 

de la comunidad escolar para lograr más y mejores aprendizajes en los estudiantes.  

 

Cada  integrante de equipo directivo y técnico pedagógico, con los aporte a las metas 

institucionales, lo que se refiere al conjunto de acciones específicas que cada uno de los integrantes del 

equipo realiza. 

 

El Director y cada  integrante del equipo directivo y técnico pedagógico, además,   formula metas 

de desarrollo profesional referidas a los conocimientos, competencias y habilidades que requiere ser 

adquiridas o perfeccionadas por cada integrante para garantizar un desarrollo profesional sostenidos 

para una conducción efectiva, acorde con el MBD. 

 

Se establece de este modo una responsabilidad individual, que se refiere específicamente a quién 

responde por los resultados de la acción y a quién controla al mismo tiempo su realización, esto 

significa asumir las consecuencias que tiene el cumplimiento  de los compromisos en las acciones de 

los demás y en los resultados propiciados por los metas institucionales.  
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                                 DIRECTOR. Compromisos de Gestión con el Sostenedor 

Metas de carácter institucional                             Modelo de la Calidad de la Gestión Escolar 

 

Metas de desarrollo profesional                           Marco para la Buena Dirección  

 

INTEGRANTES  DEL EQUIPO DIRECTIVO Y TÉCNICO PEDAGÓGICO 

Compromisos de desempeño con el Director 

Aportes  al cumplimiento de las                              Modelo de la Calidad de la Gestión Escolar 

Metas Institucionales.                                                  

Metas de desarrollo profesional                                   Marco para la Buena Dirección  

 Figura 3:   Compromisos directivos y técnico pedagógico 

 

Se entiende por desempeño el “cumplimiento de las obligaciones inherentes a una profesión, 

cargo u oficio (Diccionario de la Lengua Española, 1998)”, por lo tanto, la Evaluación del Desempeño, 

es el proceso que da cuenta del nivel de cumplimiento de las obligaciones a que se han comprometido 

docentes directivos y técnicos, de la forma más precisa y fundada posible 

 

En los compromisos se deben  establecer un mínimo de dos y un máximo de cuatro metas o 

aportes institucionales anuales, que a lo menos,  una debe ser del área de resultados y otra debe ser del 

área de liderazgo o de Gestión Curricular. Las metas deben constituir iniciativas o aportes expresados 

en resultados susceptibles de verificación  en el logro o mejora en la Gestión  del establecimiento. 

 

En las metas de desarrollo profesional, también se deben  establecer un mínimo de dos y un 

máximo de cuatro, las que se expresarán en cambios cualitativos, en habilidades, competencias y 

actitudes identificados entre los criterios de a lo menos dos de las áreas que integran  del MBD. 

 

El Director  establecerá anualmente y en acuerdo con su sostenedor los compromisos; los 

docentes que cumplen funciones directivas y técnico-pedagógicas, contraerán compromisos similares 

con los respectivos directores, quienes evaluarán, los cumplimientos de dichos compromisos, para ello 

se deberá generar un portafolio de evidencias que den cuenta de dicho cumplimiento. 

 

Se debe considerar que la evaluación de desempeño directivo no es un proceso aislado, este se 

enmarca dentro de otros procesos de planificación que el sistema propone y/ o exige al establecimiento, 

lo importante es lograr a su articulación e integración. Fig. n° 3 
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Los compromisos de Gestión  y desempeño  en conjunto con los instrumentos de planificación 

pretenden fortalecer la gestión escolar, con la finalidad de instalar  más y mejores aprendizajes de sus 

estudiantes y un desarrollo profesional continuo de todos los educadores, en función del mejoramiento 

de sus propias prácticas de planificación, coordinación y evaluación; como mejora la relación escuela-

familia, directivos-profesores, profesores-alumnos y la coordinación técnica y administrativa con el 

sostenedor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4: Articulación de la Evaluación directiva con otros instrumentos de planificación.  

 

El Modelo de la Calidad de la Gestión Escolar, identifica los  procesos significativos  que 

debieran estar presentes en todo centro escolar de acuerdo a las áreas y dimensiones que inciden en la 

calidad de los resultados esperados, los que son abordados desde la heterogeneidad de la práctica 

particular de cada establecimiento. 

 

Se caracteriza por ser integrado, enfatizar tanto en los procesos como los resultados, no 

prescriptito, amplio, sirve de base para el diagnóstico, flexible y de respuesta rápida, planificado y 

gestionado sobre la base de  datos. 

 

Las condiciones de una Gestión de calidad y los referentes, a evaluar  en las prácticas de gestión 

escolar que este modelo establece son la sistematicidad de las acciones, vinculación de sus procesos a 

la obtención de las metas, los procesos de revisión permanente y de ajuste a sus estrategias, la 

evaluación de los resultados que persigue. 

 

Estas condiciones tienen como principio orientador el “mejoramiento continuo, e incremento de 

la calidad”, coordinando y articulando todos los procesos de gestión  con una mirada al enfoque 

sistémico, siendo necesario  considerar las distintas  interrelaciones entre las áreas de proceso y 

producto, de manera rigurosa y profesional, lo que se operacionaliza a través de: diseño,  planificación, 
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implementación, corrección y ajuste del proceso y evaluación de las prácticas institucionales 

permanentes. 

 

 Este modelo se sustenta en los principios de:    

 

•  Liderazgo con visión de futuro 

•  Orientación a la satisfacción del usuario 

•  Participación, principal factor estratégico 

•  Mejoramiento Continuo 

•  Responsabilidad Pública 

•  Orientación a Resultados 

 

El modelo de  la Calidad de la Gestión Escolar considera las mismas áreas  de desarrollo o 

procesos de acción directiva  establecidos en el Marco para la Buena Dirección, sumándole el área de 

resultados como productos o logros obtenidos. Siendo lo central de la gestión escolar, el currículo. 

 

En estos marcos regulatorios del desempeño del docente directivo y técnico pedagógico 

(Mineduc, 2005), se  habla de áreas, dimensiones, ámbitos, elementos, criterios, descriptores, que se 

hace necesario clarificar.  

 

Así se tiene que los conceptos fundamentales de áreas, dimensiones, elementos de la Gestión, 

práctica, contenidos relevantes, evidencias; son categorías de análisis que,  están a la base del modelo 

de Calidad de la Gestión Escolar.  

 

Las Áreas, son entendidas como las partes  constitutivas, estructura o  ámbitos temáticos claves 

de la Gestión escolar, que considera como áreas de proceso, -se dan en el plano de las prácticas que 

desarrolla el establecimiento educacional-  para lograr sus metas y objetivos. (1) El Liderazgo que 

impulsa y conduce los procesos y da coherencia a la actuación de actores de la comunidad educativa,  

la (2) Gestión Curricular, como el  área central de la gestión, fundamentado en que aquí se encuentran 

los procesos principales del establecimiento educacional; las áreas de (3) Convivencia y apoyo a los 

estudiantes y de (4) Recursos;  como  áreas que  orientan a generar condiciones y soporte para la 

implementación de la propuesta curricular de los establecimientos. Estas áreas de proceso, impactan a 

una quinta área que es la de (5) Resultados. Estas cinco  áreas, que están interrelacionadas entre sí se 

disgregan de la siguiente manera. 
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 Dimensiones: contenido técnico de las áreas en forma desagregada, considera 16 dimensiones entre 

las cinco áreas. 

 Elementos de gestión: descripción de un grado más específico o contenidos específicos que 

operacionalizan las dimensiones y plantean interrogantes sobre la práctica del establecimiento 

educacional. (57 Elementos de Gestión)  

 Contenidos relevantes: contenidos temáticos preescritos que configuran los elementos de gestión. 

 Evidencia: descripción escrita y explícita de la práctica del establecimiento educacional que 

responde a la interrogante planteada por el elemento de gestión. Al redactar una evidencia es 

necesario considerar: la fecha de inicio de la práctica, señalar cuántas veces se ha aplicado a la 

fecha, especificar cuáles son los procedimientos y cómo se aplican, los contenidos relevantes del 

elemento de gestión involucrado. 

 Práctica: ésta se entiende como la forma de trabajo que usualmente ocurre en el establecimiento 

educacional y da cuenta de un aspecto de la gestión escolar; se expresa en mecanismos, 

metodologías, estrategias y/o procedimientos. 

 Medios de verificación: fuentes de información que permiten sustentar la evidencia que el 

establecimiento educacional presenta. Entre los medios de verificación podemos mencionar: PEI, 

Reglamento Convivencia, Reglamento Evaluación, Libros de clases, planificaciones, encuestas, 

actas de reuniones, bases de datos, entre otros. 

 Método de práctica–despliegue: método para evaluar las áreas  de procesos; la unidad de análisis es 

la práctica del establecimiento educacional. Los niveles de evaluación de la práctica se expresan 

describiendo cada uno de los puntajes. Para construir la escala de evaluación de la práctica. 

 Método de resultados: métodos para evaluar el área de resultados; no describe prácticas, sino que 

solicita datos La unidad de análisis son los datos que existen o produce el establecimiento 

educacional. Para poder aplicar este método es necesario que los datos se refieran a niveles de 

logros o indicadores de los elemento de gestión; que sean presentados en series de tiempo (conjunto 

de datos registrados durante períodos consecutivos en el tiempo, tres o más); deben permitir 

establecer tendencias, (movimiento de la serie de tiempo);  deben permitir comparaciones, 

(contraste de los registros de datos de un establecimiento con los registros de datos de otros 

establecimientos) 

 

El Marco para la Buena Dirección (MBD) se estructura en  ámbitos, criterios y descriptores, 

entendiéndose por ello: 

 

 Ámbitos: se entiende de manera similar a las áreas de Gestión, son ámbitos de desarrollo o de 

acción directivo, a saber: a) Liderazgo, b) Gestión Curricular, c) Gestión de Recursos y d) Gestión 

del Clima Organizacional y Convivencia.  
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 Criterios: se puede entender de manera similar a las dimensiones de la gestión, referida al contenido 

técnico de las áreas o ámbitos  en forma desagregada. 

 Descriptores: se puede entender de manera similar a los elementos de la gestión, vale decir, 

“descripción de un grado más específico de la operacionalización de los contenidos de los criterios y 

área o ámbitos”, 

 

Como se puede observar  existe similitud en las áreas o ámbitos, lo más distintivo entre el Marco 

para la Buena Dirección y el modelo de la gestión escolar, es que el MBD, establece  y describe el 

perfil del docente directivo y las competencias que este debe tener, y el Modelo de Gestión, considera 

la práctica de la gestión incluyendo un área como es la de resultados. 

 

Es ampliamente reconocido que las demandas que tienen los directivos de los centros escolares 

en la  actualidad son para ellos agobiantes, es así que el Ministerio de Educación  convencido que el 

fortalecimiento de la gestión escolar y el liderazgo directivo, contribuyen positivamente en los procesos 

de aprendizaje de las escuelas y liceos, ha  propuesto  un incentivo para docentes directivos y técnico-

pedagógicos, a través de un  sistema de asignación de desempeño colectivo establecida en la Ley 

19.933 del 2004, con ello pretende reconocer  las acciones de los  responsables de la gestión directiva y 

técnico pedagógica orientadas a mejorar los logros de aprendizaje de sus estudiantes 

 

A esta asignación se puede postular voluntariamente, para ello  los equipos directivos y técnicos 

pedagógicos deben suscribir con sus sostenedoras metas de mejoramiento de la gestión escolar 

contenidas en un convenio anual de desempeño colectivo, el que debe ser aprobado por el departamento 

provincial de educación. 

 

El sistema se asemeja al de la evaluación docente directiva y al de la autoevaluación, en cuanto, 

este convenio debe contener un mínimo de dos y un máximo de cuatro metas institucionales, una de 

ellas debe estar referida al área de resultados y otra al área de Liderazgo o Gestión Curricular, 

contenidas en el modelo de la calidad de la gestión escolar del Ministerio de Educación. 

 

Para cada meta se debe definir un conjunto de indicadores de éxito  que den cuenta de manera 

cuantitativa y/o cualitativa el grado de cumplimiento de la meta en cuestión, junto con ello se debe 

definir los medios de verificación que permitan medir, monitorear y evaluar su nivel de logro. 

 

La ponderación asignada a cada meta debe guardar relación con su relevancia y/o el grado de 

dificultad en su cumplimiento. El Ministerio de Educación establece que la ponderación mínima que se 

asigne en caso de ser dos las metas comprometidas es de 40% para una de las metas; en caso de ser tres, 
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un 30% y un 20% para una de las metas, en caso de ser cuatro las metas comprometidas.  En todo caso  

la suma de la ponderación de las metas comprometidas por el establecimiento debe corresponder a un 

100%. 

 

A continuación revisaremos y profundizaremos algunos conceptos relacionados a lo anterior que 

nos ayudan a configurar la realidad de las instituciones educativas. 

 

 

2.5.2  Liderazgo para el Cambio.  

 

Se desprende de lo anterior, que las necesidades de las instituciones educativas requieren el 

potenciamiento de ciertos aspectos que pueden fungir como catalizadores para los procesos de cambio, 

mejoramiento y aseguramiento de la calidad; uno de ellos, es el liderazgo. Según Chiavenato (2005) 

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de 

comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos". 

 

Robbins (2004) describe el Liderazgo como la capacidad de influir a un grupo con el objetivo de 

que éste logre sus metas. Esto se puede realizar utilizando un liderazgo formal o informal. Hace además 

la diferencia entre gerente o jefe y líder, debido que el líder puede surgir de forma espontánea o bien de 

manera formal, y a la vez un gerente puede no ser reconocido como líder por los trabajadores. 

 

Según Turner y Haslam (2001) Un Líder es quien ejerce la influencia más fuerte dentro de un 

grupo, siendo también quien representa de forma más prototípica las características más importantes del 

grupo, y por lo tanto muestra preocupación e interés coincidente con lo que aqueja o importa al resto 

del grupo. Por lo tanto, y debido a que el prototipo grupal varía, también lo hace el líder.  

 

Esto demuestra que el concepto tradicional de liderazgo basado en atributos individuales, es un 

viejo paradigma. Los tiempos actuales exigen flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones.  

 

La mayoría de los modelos de gestión actuales se nutren de la premisa del cambio, y las 

exigencias de un entorno cada vez más riguroso, que demanda, en lo que a organizaciones se refieren, 

una revisión permanente, visión, misión, objetivos, éxito, rol, logros. 
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 Importancia del liderazgo 

  

Una organización puede tener una planeación adecuada, controles y procedimientos y no 

sobrevivir a la falta de un liderazgo apropiado. El liderazgo es vital para la supervivencia de cualquier 

organización. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeación deficiente y malas técnicas 

de organización y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo efectivo. 

  

“Una empresa escasa de capital puede pedir dinero prestado y una con instalaciones insuficientes 

se puede mudar.  Pero una empresa con carencia de liderazgo tiene pocas posibilidades de sobrevivir” 

(Bennis y Nanus, 2001). Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.  

 

 

 Enfoques teóricos del liderazgo 

 

 

 Teorías de los Rasgos: 

 

Desde la década de los 30‟s los investigadores han estado buscando características personales 

sociales, físicas o intelectuales que describan y distingan a un líder, sin embargo esta búsqueda terminó 

en un fracaso, debido a que, a pesar de que cada investigación lograba una gran cantidad de rasgos, no 

existía mucha coincidencia entre estos rasgos a través de las diversas investigaciones. Sin embargo 

estos rasgos sí pueden ser interpretados como características que se encuentran ligadas al liderazgo, no 

como atributos que lo conforman. Según Robbins (2004) algunos rasgos que distinguen a un líder son 

ambición, energía, deseos de dirigir, honestidad, integridad, confianza en sí mismo, inteligencia y 

conocimiento del trabajo. Además destaca que las personas que más vigilan se automonitorean, es 

decir, aquellas personas que son más flexibles para modificar su comportamiento tienen más 

posibilidades de convertirse en líderes que aquellos que no lo hacen. La conclusión a todo esto es que 

existen características personales que incrementan la probabilidad de ser exitoso como líder, pero 

ningún rasgo, o grupo de ellos lo garantiza. 

 

 Teorías Conductuales: 

  

Al no poder encontrar una explicación sobre el liderazgo a través de los rasgos personales, los 

investigadores se preguntaron si existiría algo particular en la forma en que los líderes se comportaban 

que los pudiera constituir como un líder eficaz. 
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Estas teorías plantean que son los comportamientos correctos los que hacen a un buen líder, y 

que por lo tanto se podría entrenar a cualquier persona para convertirla en líder. Existen cuatro teorías 

que sostienen esta premisa: 

 

- Estudios de la Estatal de Ohio: Estos estudios fueron realizados a fines de la década de los 40 

y concluyeron que básicamente existen dos categorías que dan cuenta de la conducta del líder, según 

sus subordinados. Iniciación de estructura y Consideración. La primera refiere al grado en el cual el 

líder puede definir y estructurar claramente su papel y el de sus subordinados para dirigirse a la 

consecución de metas. La segunda tiene que ver con el grado de probabilidad de que el jefe comparta 

relaciones de confianza mutua, respeto, comodidad con sus subordinados, mostrándose amable, 

considerado y accesible. Los estudios mostraron que aquellos líderes que puntúan alto en ambas 

categorías tienden a conseguir mejores resultados en cuanto a desempeño y satisfacción de sus 

empleados, sin embargo estos resultados no fueron consistentes, existiendo muchas excepciones que no 

permiten posicionar la teoría como totalmente explicativa. 

 

- Estudios de la Universidad de Michigan: Estos estudios que se realizaron en forma 

relativamente paralela a los estudios de la Estatal de Ohio, encontraron también dos dimensiones de 

liderazgo; orientación a los empleados y orientación a la producción aquellos lideres orientados a los 

empleados se dirigían más a tener buenas relaciones entre personas, se interesaban en los otros, en sus 

necesidades e ideas, a diferencia de los líderes que se orientan a la producción, quienes tienen 

comportamientos dirigidos a mejorar aspectos técnicos o realizar de mejor forma las tareas de trabajo, 

dedicándose a cumplir los objetivos utilizando a los empleados como instrumentos para lograrlo. Los 

resultados de estos estudios muestran que un líder orientado a los empleados aumenta la producción y 

la satisfacción del personal, al contrario de los líderes orientados a la producción, quienes provocan 

menor producción y menos satisfacción laboral. 

 

- La rejilla gerencial: Se trata de una representación grafica bidimensional del estilo de 

liderazgo, creada por Blake y Mounton, está basada en dos estilos: interés por las personas e interés por 

la producción, que representan las dimensiones de los dos estudios mencionados anteriormente. Entrega 

nueve posibles posiciones en cada eje, dando un total de 81 estilos distintos de liderazgo. Plantean que 

el estilo 9.9 (alto interés por la producción y alto interés por las personas) funciona mejor que los 

estilos 9.1 (autoritario) y 1.9 (liberal). Sin embargo no entrega evidencias ni información adicional a lo 

que ya se sabía. 

 

- Estudios de Escandinavia: Están basados en los tres estudios anteriores y pretenden estudiar en 

la sociedad actual, con las características que tiene, y las exigencias que impone que tipo de 
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comportamientos debe desplegar una persona para desempeñarse como un buen líder. Su premisa es 

que para ser eficaz se debe exhibir un comportamiento orientado al desarrollo, siendo líderes que, por 

lo tanto,  le dan valor a la experimentación, buscan nuevas ideas y generan e implantan cambios. Los 

investigadores han tenido resultados bastante concluyentes en los líderes de Suecia y Finlandia 

apuntando a que los estudios anteriores no representan bien el liderazgo del siglo XXI y que es 

necesario tener en cuenta esta nueva dimensión para buscar líderes eficaces. 

 

 

 Teorías de la Contingencia 

 

Surgen al comprender la dificultad de pronosticar el éxito de un líder en el futuro, debido a que 

muchas veces lo que ha funcionado en alguna época, puede no funcionar en otra totalmente distinta. Al 

no poder explicar esto mediante las teorías ya existentes los investigadores comenzaron a estudiar los 

factores situacionales.  

  

La premisa de estas teorías es que en una condición a, el estilo x será el más apropiado, mientras 

que para una condición b, será el estilo y el más adecuado. 

 

A continuación se describe brevemente las distintas teorías centradas en la contingencia. 

 

- Modelo de Fiedler: propone que el desempeño eficaz de un líder depende de la exacta 

correspondencia entre el estilo del líder y el grado en que la situación le da control. (Robbins 2004).  

Para esto se identifica el estilo de liderazgo mediante el cuestionario del compañero menos preferido 

(CMP), el que permite definir si la persona está orientada a la tarea o a las relaciones. Luego de haber 

definido el estilo de liderazgo se busca hacer correspondencia entre el líder y la situación, teniendo en 

cuenta tres dimensiones de contingencia: 1) relaciones entre el líder y los miembros, 2) estructura de la 

tarea y 3) posición de poder. Como resultado de la correspondencia de estas variables Fiedler concluyó 

que los líderes orientados a la tarea son mejores en situaciones de mucho o poco control, mientras que 

los líderes orientados a las relaciones se desenvuelven mejor en las situaciones de control moderado. 

 

- Teoría situacional de Hersey y Blanchard: La Teoría del Liderazgo Situacional (TS) es una de 

las más aceptadas por los especialistas del desarrollo administrativo utilizándose de manera masiva en 

las capacitaciones para el liderazgo. Esta teoría se enfoca en los seguidores, por lo tanto se debe 
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escoger e estilo correcto según la madurez
1
 de los seguidores; esto debido a que son ellos quienes 

aceptan o rechazan al líder. 

 

- Teoría del intercambio de líder y miembros: Esta teoría propone que existen ciertos miembros 

del grupo que tienen relaciones especiales con el líder obteniendo, mayores beneficios y atención, 

manteniendo a los demás en la periferia relacionándose con ellos mediante el liderazgo formal. De esta 

forma, desde un principio la interacción entre el líder y un seguidor queda definida, incluyendo al 

seguidor dentro de su grupo, o bien en la periferia. La forma en que el líder escoge a unos por sobre 

otros no está claro, pero existen pruebas de que tienden a escoger para incorporarse a su grupo a 

aquellos seguidores que tienen actitudes y características semejantes a las suyas, o bien por su nivel de 

competencia.  

 

- Teoría de la trayectoria a la meta: esta teoría se basa en que el trabajo del líder consiste en 

ayudar a sus seguidores a cumplir sus objetivos y darles la dirección y el apoyo que necesitan para 

asegurarse de que sus metas sean compatibles con las de la organización. Supone que los líderes 

eficaces limpian el camino para que sus seguidores puedan cumplir satisfactoriamente sus metas. Según 

esta teoría existirían cuatro comportamientos de liderazgo: 1) El líder directivo: quien muestra a los 

seguidores lo que se espera de ellos, programa su trabajo y explicita como deben cumplir sus metas; 2) 

El líder que apoya: quien es amigable y se preocupa de sus seguidores; 3) El líder participativo: tiene 

en cuenta las sugerencias de los seguidores antes de tomar la decisión; 4) El líder orientado a los 

logros: establece metas rigurosas y espera que sus seguidores las cumplan. House, el autor de esta 

teoría asume que los líderes son flexibles y que pueden manifestar cualquiera de estos estilos en 

función de la situación.  

 

 Tipos de Liderazgos 

 

Existen diferentes tipos de liderazgo que pueden ser delimitados según diversas variables: 

 

 

o Según la formalidad en su elección:  

 

1. Liderazgo formal: es preestablecido por la organización, según la estructura organizacional y el 

cargo de los individuos. 

                                                   
1
 Según los autores la Madurez de los seguidores refiere a la habilidad y la disposición de cumplir con una tarea 

específica. 
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2. Liderazgo informal: surge de forma espontanea en el grupo, debido a características especificas del 

líder, de la situación, o del grupo de seguidores. 

 

o Según la relación entre el líder y sus seguidores:  

 

1. Liderazgo autoritario: El líder es el único en el grupo que toma las decisiones acerca del trabajo y 

la organización del grupo, sin tener que justificarlas en ningún momento. Los criterios de 

evaluación utilizados por el líder no son conocidos por el resto del grupo. La comunicación es 

unidireccional: del líder al subordinado. 

2. Liderazgo democrático: El líder toma decisiones tras potenciar la discusión del grupo, agradeciendo 

las  opiniones de sus seguidores. Los criterios de evaluación y las normas son explícitos y claros. 

Cuando hay que resolver un problema, el líder ofrece varias soluciones entre las que  el grupo tiene 

que elegir. 

3. Liderazgo liberal "laissez faire": El líder adopta un papel pasivo, deja el poder en manos del grupo. 

En ningún momento juzga ni evalúa los aportes de los demás miembros del  grupo. Los miembros 

del grupo gozan de total libertad y cuentan con el apoyo del líder  sólo si se lo solicitan. 

 

o Según el tipo de influencia del líder en sus subordinados:  

 

1. Liderazgo transaccional: Los miembros del grupo reconocen al líder como autoridad y como líder. 

El líder proporciona los recursos considerados como válidos para el grupo. 

2. Liderazgo transformacional o carismático: El líder tiene la capacidad de modificar la escala de 

valores, las actitudes y las creencias de los seguidores. Las principales acciones de un líder 

carismático son: discrepancias con lo establecido y deseos de cambiarlo, propuesta de una nueva 

alternativa con capacidad de ilusionar y convencer a sus seguidores, y el uso de medios no 

convencionales e innovadores para conseguir el cambio y ser capaz de asumir  riesgos personales. 

 

 

 Liderazgo y cultura 

  

A pesar de que el liderazgo es un fenómeno universal, también es reconocido que los valores, 

creencias, normas e ideales propios de una determinada cultura afectan las conductas del líder, a sus 

metas a las estrategias de las organizaciones, y por lo tanto, también afectan la precepción que los 

seguidores tienen sobre sus líderes. 
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Hofsede (1980, 1991) (citado en Paez 2003) encontró cuatro dimensiones básicas de variación 

cultural (nivel de distancia de poder, masculinidad /femineidad, individualismo / colectivismo, nivel de 

evitación de incertidumbre) y a través de ellas pudo clasificar a los diferentes países que participaron en 

el estudio. Estas dimensiones culturales, pueden relacionarse con el liderazgo de la siguiente forma. 

 

Un líder educado en un país con alta distancia de poder, provocará rechazo por su autoritarismo 

en un lugar con baja distancia de poder, sin embargo si no se comportara así, en su país la gente bajo su 

mando lo tomará como una persona débil y sin carácter. 

 

En cuanto a la dimensión individualismo / colectivismo, un líder centrado en la tarea que 

funcione en una sociedad colectivista, en la que las relaciones entre personas son sumamente 

importantes, tendrá problemas y será considerado egoísta. Sin embargo también sucede lo opuesto. El 

liderazgo debe darse en relación a la cultura que está a la base. 

 

Algo similar sucede con la tercera dimensión, en sociedades masculinas el líder debe ser asertivo, 

decidido, agresivo y tomar decisiones por sí mismo, sin consultar al grupo, en cambio en las sociedades 

más matriarcales, el líder ideal es menos visible, intuitivo más que racional y actúa siempre en busca 

del consenso. 

 

Con respecto a la última dimensión, la evitación de la incertidumbre, se esperaría que en aquellas 

culturas donde sea elevada se demande un líder directivo, donde se espere que el líder diga en cada 

momento lo que se debe hacer, debido a que en caso contrario se crearía una gran ansiedad colectiva. 

Contrariamente en los países con baja evitación de la incertidumbre un liderazgo muy directivo 

generará resistencia, debido a que la gente espera ser participe en las decisiones y se siente capacitada 

para asumir responsabilidades.  

 

Desde el punto de vista de la cultura organizacional se puede ver la misma relación entre cultura 

y liderazgo, se puede ver también que de la misma forma en que la cultura influye en el liderazgo, 

podemos ver que lo contrario también sucede, los grupos sociales no son estáticos, estos varían a lo 

largo del tiempo y por lo tanto sus culturas también lo hacen. Este hecho resulta particularmente 

importante a la hora de abordar las relaciones entre liderazgo y cultura. De hecho, la influencia que un 

líder puede ejercer sobre la cultura de una organización es diferente si dicho líder es el fundador de la 

organización, si ejerce su labor en el marco de una organización ya consolidada o si la organización 

atraviesa un periodo de crisis. Desde esta perspectiva existirían cuatro tipos de liderazgo en relación a 

la cultura, el que crea culturas, el que cambia culturas, el liderazgo que encarna o personifica la cultura 

y el que integra diferentes culturas.  
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Es, por lo tanto, siempre importante tener en cuenta la cultura del país y la cultura de una 

organización antes de escoger el tipo de liderazgo que se utilizará con el fin de lograr de forma más 

eficiente los objetivos de la organización y las metas personales de los miembros de ésta.  

 

 Liderazgo en las instituciones educativas 

 

Desde la perspectiva de la educación debe entenderse que el docente debe ser capaz de asumir un 

liderazgo para promover la autorrealización de las personas en convivencia.   

 

Su esfuerzo e influencia será estéril si no incentiva e impulsar la conformación de comunidades 

de aprendizajes para propiciar consonancias en las visiones, motivaciones, estrategias y 

responsabilidades de sus participantes. 

 

Este liderazgo en la función docente se ha identificado como un proceso que las personas utilizan 

cuando producen lo mejor de sí mismos y de los demás de acuerdo a visiones y valores compartidos. 

De acuerdo con los comportamientos que el profesor debe manifestar en la actualidad para llevar 

adelante su rol de educar en calidad, equidad y eficiencia debe asumir un liderazgo transformacional, 

cuyas características lo posicionan en mejores condiciones, para que en una nueva cultura escolar, 

pueda alentar y sostener el mejoramiento continuo y el cambio percibido y sentido en la escuela. 

 

Para que aquello ocurra, se ha sostenido que el desempeño del profesor debe ser coherente y 

consistente con los conocimientos que internaliza y las disposiciones que posee, y esto en 

consecuencia, es un problema de formación, de conciencia profesional, que la sociedad toda debe 

apoyar, sostener y valorar, en una clara demostración por la revalorización de la función docente. 

 

El Liderazgo surge como un ámbito fundamental para la gestión del establecimiento, ya que 

incorpora habilidades y competencias que permiten dar direccionalidad y coherencia al proyecto 

educativo y del propio desarrollo personal y profesional de un director, orientado a coordinar los 

esfuerzos de la comunidad educativa que conduce. En ese sentido, las competencias involucradas en 

este dominio se demuestran principalmente en la capacidad del director de orientar a los actores 

escolares al logro de las metas del establecimiento. Es así como en  la estructura del MBD, el área de 

Liderazgo,  considera actitudes y competencias directivas  de carácter transversal que ayudan al logro 

de los criterios incluidos en las áreas restantes,  constituyéndose en el dominio motor.  
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En cuanto a los estándares contenidos en este ámbito, cabe resaltar que son  aplicables al 

conjunto de profesionales de la educación que cumple funciones docente-directivas y técnico-

pedagógicas. Contenidos que se definen como “prácticas desarrolladas por el director, equipo directivo 

y/o de gestión para orientar, planificar, articular y evaluar los proceso institucionales y conducir a los 

actores de la comunidad educativa hacia una visión y misión compartida para el logro de las metas 

institucionales”. 

 

El contenido técnico de las áreas en forma desagregada, considera como dimensiones las 

siguientes. 

 

 Visión Estratégica y Planificación. Prácticas del Director y su equipo directivo y de gestión para 

planificar el corto, mediano y largo plazo las acciones de la comunidad educativa, recogiendo sus 

expectativas, requerimientos e intereses que favorezcan el logro de los objetivos institucionales, en 

coherencia con su misión y visión. Se debe  responder de acuerdo a la existencia de prácticas para 

asegurar: que el PEI considere las necesidades educativas y formativas de los alumnos y las 

expectativas e intereses de su comunidad educativa; que el PEI oriente y articule las distintas 

acciones, instrumentos y estrategias del establecimientos; que se priorizen, implementen y evalúen 

acciones de mejoramiento de acuerdo a los objetivos y metas institucionales; garantizar que el 

sostenedor colabore en la sustentabilidad del PEI. 

 

 Conducción. Prácticas del director y su equipo directivo para orientar coordinar y motivar a los 

actores de la comunidad educativa  en función del logro eficiente de los objetivos institucionales y 

de mejorar la calidad de los aprendizajes de los estudiantes. Las evidencias, dicen relación con la  

existencia de prácticas para asegurar que: la coordinación y articulación de los distintos actores de 

la comunidad educativa favorezcan el logro de los objetivos institucionales; que las decisiones 

tomadas por los distintos actores de la comunidad educativa favorezcan  el logro de los objetivos 

institucionales;  la delegación de funciones del equipo directivo para el logro de los objetivos 

institucionales;  que el director y el equipo directivo evalúan su desempeño. 

 

 Alianzas Estratégicas. Prácticas del establecimiento educacional para asegurar que la articulación 

con actores u organizaciones de su entorno contribuya al logro de sus objetivos y metas 

institucionales. Los elementos que considera dicen relación con la  existencia de prácticas para 

asegurar que:  generan  interacción e intercambio  de experiencias con otras instituciones escolares 

favoreciendo el aprendizaje profesional para contribuir al  logro de  objetivos y metas  

institucionales; establecer redes de colaboración con organismos de la comunidad local, 

académicas, servicios públicos y/o empresariales, entre otros, para apoyar el  logro de  objetivos y 
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metas  institucionales; contribuir  al desarrollo local  de la comunidad  que favorezca el  logro de 

los objetivos   institucionales. 

 

 Información y Análisis. Prácticas del establecimiento educacional que buscan generar y analizar 

información útil para la evaluación institucional, toma de decisiones y rendición de la cuenta 

pública. Las evidencias, dicen relación con la  existencia de prácticas de: monitoreo , evaluación 

y/o auto evaluación para detectar situaciones críticas que afecten al logro de los objetivos  y metas 

institucionales; análisis de la información para la toma de decisiones oportuna y fundamentada;  

que permitan dar cuenta pública a la comunidad educativa respecto de planes y logros alcanzados. 

 

En este sentido, el Marco para la Buena Dirección (MBD), complementa el modelo de Calidad 

de la Gestión Escolar, al establecer las competencias que debe tener el directivo realizar las prácticas 

establecidas en el modelo; considera los siguientes ámbitos o dimensiones:  

 

a. El director y equipo directivo ejercen liderazgo y administran el cambio al interior de la 

escuela.  Para garantizar los logros de aprendizaje de los estudiantes y los logros institucionales, el 

director debe ser un líder excepcional dentro de la comunidad educativa. Esto significa que debe ser 

capaz de adaptarse y adaptar la institución que conduce a cambios sociales, económicos y culturales del 

entorno. Un buen liderazgo puede asumir diferentes caras, porque éste debe responder a las necesidades 

que el establecimiento educativo tenga en uno u otro momento, las que pueden variar en el tiempo. 

 

b. El director y equipo directivo comunican sus puntos de vista con claridad y entiende las 

perspectivas de otros actores. La base para un liderazgo efectivo es la buena comunicación entre el 

líder y los miembros del grupo. En ese sentido, el director como líder de la comunidad educativa debe 

asegurar canales efectivos de comunicación, a fin que sus mensajes sean entendidos y que los 

miembros de la comunidad se sientan escuchados. El director debe ser claro al explicar lo que solicita y 

al anunciar cambios; respondiendo todas las consultas e inquietudes que surjan. 

 

c. El director y equipo directivo aseguran la existencia de información útil para la toma de 

decisiones oportunas y la consecución de resultados educativos. Una correcta decisión es una decisión 

bien informada. En ese sentido, para poder decidir el mejor curso de acción respecto a la labor 

educativa, el director debe asegurar al interior de la comunidad educativa que preside la difusión 

sistemática de información acerca de los procesos en curso y de los objetivos institucionales del 

establecimiento. 
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d. El director y equipo directivo son capaces de administrar conflictos y resolver problemas. A 

fin de alcanzar los logros de aprendizaje de los estudiantes y los logros institucionales, el director debe 

tomar decisiones pertinentes y ser capaz de resolver los problemas que se presenten. Adversidades y 

malentendidos que no son abordados en su debido momento pueden dificultar el logro de las metas del 

establecimiento. Por lo tanto, es misión del director, en su rol de líder de la institución, identificarlos y 

eliminarlos oportunamente. 

 

e. El director y equipo directivo difunde el proyecto educativo y asegura la participación de 

los principales actores de la comunidad educativa en su desarrollo. Para orientar con efectividad las 

acciones de profesores, alumnos y apoderados, el proyecto educativo del establecimiento debe ser una 

visión compartida en la comunidad educativa. En ese sentido, el director debe asegurar una formulación 

participativa de dicho proyecto, junto con la revisión y modificación permanente de sus objetivos. 

 

Si bien es sabido que el liderazgo está inserto en la actividad humana desde sus comienzos y, 

especialmente, relacionado con la idea de progreso que implica cambio y superación. Existen muchas 

teorías y modelos de liderazgo  que han sido motivo de análisis  y discusión en seminarios y reuniones 

de estudio; son modelos que se hace necesario recrear en función de la naturaleza de la tarea, sus 

objetivos, sus medios y su efectividad, integrando a sus protagonistas en un todo participativo, en pos 

de un objetivo común. Luego, ante diversas circunstancias el estilo de líder exige ser diferente, más aún 

un mismo líder debe actuar de diferente manera ante un diferente grupo o circunstancia. 

 

Además, en una organización educativa por su carácter jerárquica, se requiere muchas veces que 

el liderazgo sea ejercido por los directivos del establecimiento, en algunas situaciones por el director, 

en esta situación estaremos hablando de liderazgo institucional. El director es un líder formal, 

dependiendo de él y del grupo la posibilidad de acentuarse más hacia uno u otro tipo de liderazgo, el 

que es susceptible de ser  mejorado aprendiendo y usando con habilidad ciertas actitudes tales como la 

empatía, objetividad y autoconocimiento.  

 

Por lo tanto, es conveniente destacar que un directivo debe ser más que un administrador, debe 

ser un líder que asuma la toma de decisiones creativamente, pasando de las ideas y buenos propósitos a 

la acción y logros efectivos , tratando de lograr la colaboración voluntaria de su equipo para el logro de 

los propósitos de la organización, es decir es el empleo del prestigio, de la competencia técnica, 

profesional y personal del líder, ganando en progreso la organización y en satisfacción y desarrollo 

personal todos sus integrantes. 
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Sergiovanni (1984) identifica una jerarquía de cinco aspectos de liderazgo que denomina fuerzas, 

que serían los medios disponibles a los administradores educacionales para promover la excelencia en 

las organizaciones que dirigen. Los aspectos de liderazgo señalados por  este autor los denomina: 

técnicos, humanistas, educacionales, simbólicos y culturales. 

 

En este sentido, las teorías del mecanicismo científico y de Relaciones Humanas, estando 

representado por los técnicos y humanistas, lo podemos fundamentar de la siguiente manera. Lo 

educacional enfatiza el rol del practicante clínico del administrador, con conocimiento de experto en 

materias relacionadas a la efectividad de la instrucción. 

 

El aspecto simbólico enfatiza el rol de líder y modelo, que continuamente está dando claves 

sobre lo que es de importancia para el sistema, visita clases, se pasea por la escuela, dialoga con los 

estudiantes; es el directivo que induce claridad, consenso y compromiso con las personas. 

 

La fuerza cultural involucra el fortalecimiento y articulación por parte del administrador, de 

valores, credos y tradiciones, que dan a la organización su identidad única. 

 

Las tres últimas dimensiones son situacionales y contextuales, derivando sus cualidades de 

aspectos específicos en la educación. 

 

Con respecto al liderazgo instruccional, Cawelti (2000) opina que este debe incluir las áreas de 

destrezas y procesos destinados a mejorar la instrucción. A su juicio serían cuatro áreas: 

 

 Desarrollo curricular con una detección de necesidades, selección de fines y objetivos, organización 

de contenidos y actividades, evaluación de la enseñanza y del currículum. 

 Supervisión clínica, que es una estrategia que implica un potencial mejoramiento de la instrucción a 

través de una secuencia claramente delineada. 

 Desarrollo del personal que debe efectuarse preferentemente a través de la organización de 

programas de perfeccionamiento y reciclaje. 

 Evaluación de profesores a través de un manejo de técnicas, escala de observación, tasación de 

antecedentes profesionales, etc. 

 

En fin, el Liderazgo en la Gestión escolar, está asociado a diversas competencias, algunas de 

ellas dicen relación a la forma de trabajo, forma de comunicarse y resolver conflictos, entre otras. 
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2.5.3. Trabajo en Equipo. 

 

La jerarquía como principio ordenador de la organización, ya no parece práctica, aún cuando era 

el principio utilizado hace 15 ó 20 años. Los trabajos se han rediseñado completamente, se espera un 

comportamiento nuevo y diferente de los que dirigen la organización, como también una actitud 

distinta de todas las personas que la componen. En este contexto se hace necesario desarrollar un 

trabaja más colaborativo, que es la alternativa más promisoria para liderar y dirigir los trabajos en la 

actualidad.  

 

El modo más adecuado para abordar los desafíos  de autoevaluación de la gestión escolar, la 

evaluación directiva, la cuenta pública, entre otros que debe responder el director en la actualidad es 

mediante la formación de equipos de trabajo que asuman responsabilidades definidas y que dichos 

equipos sean liderados por el director (a) o alguno de los integrantes del equipo directivo. 

 

El Ministerio de Educación recomienda que los equipos de trabajo se constituyan según su 

pertinencia temática. Por ejemplo, los directivos deberían estar presente en el área de liderazgo, aunque 

también podrían participar de otras áreas; los docentes y los profesionales con funciones técnico-

pedagógicas deben estar en el área de gestión curricular; ambos, más el orientador en el área de 

convivencia; y así sucesivamente. Las evidencias elaboradas por cada equipo deben socializarse entre 

ellos, con el objeto de que cada integrante de los diversos equipos de trabajo tenga una visión global del 

proceso, sin perder el sentido sistémico y articulado del centro educativo. 

 

El trabajo en equipo se refiere a la serie de  estrategias, procedimientos y metodologías que 

utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas; también se define como el número reducido 

de personas con capacidades complementarias, comprometidas con un propósito, un  objetivo de 

trabajo, un planteamiento común y con  responsabilidad mutua compartida. 

 

El trabajo en equipo implica  un grupo de personas trabajando  de manera coordinada en la 

ejecución de un proyecto, el cual, de manera conjunta  responde del resultado final y no cada uno de 

sus miembros de forma independiente, para ello todos deben saber que son parte de un grupo y que 

deben cumplir cada uno su  rol  sin perder la noción del equipo. Trabajar en equipo, pareciera no ser tan 

fácil como aparenta, para ello se hace necesario que se conjuguen ciertas características de sus 

integrantes, tales como:  

  

 Ser capaces de establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del  equipo. 

 Ser leales consigo mismo y con los demás. 
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 Tener espíritu de autocrítica y de crítica constructiva. 

 Tener sentido de responsabilidad  para cumplir con los objetivos. 

 Tener capacidad de autodeterminación, optimismo, iniciativa y tenacidad. 

 Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superación. 

 

El trabajo del futuro requiere de flexibilidad de adecuación a los rápidos cambios, de un alto 

desempeño profesional, cualquiera sea la disciplina de que se trate; esto hace que las actitudes hacia el 

trabajo sean tan importantes como las habilidades académicas de una persona resultando el concepto de 

equipo particularmente relevante para alcanzar calidad. 

 

Desde este ámbito la colaboración como cultura organizacional, constituye una ética de trabajo 

que gobierna el comportamiento en la organización, a través de grupos y equipos de trabajo. En una 

ética de trabajo colaborativo se hace necesario considerar algunos valores centrales tales como: 

 Respeto por las personas. 

 Honor e integridad, que son la base de la confianza. 

 Propiedad y alineación, cada integrante de la organización siente que ésta la pertenece y que su 

actuar es coherente con los requerimientos organizacionales. 

 Consenso. 

 Relaciones basadas en la confianza. 

 Responsabilidad total y confiabilidad, cada individuo asume una responsabilidad compartida, por el 

éxito del equipo, del grupo y de la organización. 

 Reconocimiento y desarrollo, en un ambiente colaborativo se deben permitir errores cuando alguien 

asume riesgos, así como premiar e incentivar el desarrollo profesional. 

 No hay lugar para el intolerante. 

 

 

 El enfoque de equipo  

 

Consiste en una forma especial de trabajo mancomunado para facilitar el talento colectivo y la 

energía de las personas, identificándose en él algunas dimensiones tales como: Clima organizacional y 

relaciones interpersonales; comprensión y aceptación de la meta; transmisión de información; toma de 

decisiones; liderazgo; atención a la forma o manera como  trabaja el equipo. 

 

En las acciones del programa MECE se considera como factor importante el trabajo profesional 

de  grupos activos y propósitos  de los educadores, a través de los G.P.T.  (Grupos Profesionales  
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Trabajo) y de los G.D.L. (Gestión del equipo Directivo del Liceo); implicando esto un trabajo conjunto 

y coordinado de personas que en equipo, comparten liderazgo y se repartan responsabilidades. 

 

El desarrollar un verdadero trabajo en equipo, de manera colaborativa, implica un estilo de vida, 

que está basado en el trabajar juntos, lo cual produce confianza, integridad y resultados a través de 

construir consensos, desarrollar el sentido de propiedad y alineamiento en todos los aspectos de la 

organización. 

 

El trabajo colaborativo en una organización que implica cinco componentes centrales: 

 

1. Cultura de colaboración, que es el conjunto de valores y creencias que inciden en el 

comportamiento organizacional. 

2. Liderazgo colaborativo y situacional, más que una jerarquía derivada de una posición en la 

organización. 

3. Visión Estratégica, referida a los principios y objetivos globales de una organización, orientada  al 

cliente e internamente alineada para cumplir con su rol particular en la sociedad. 

4. Procesos colaborativos de equipos, procedimientos dirigidos por equipos colaborativos de 

profesionales que asuman la total responsabilidad de su éxito y aprenden nuevas habilidades que les 

permita llegar a ser autosuficientes. 

5. Estructura colaborativa, centrada en el rediseño de los sistemas de soporte, (especialmente de 

información y de recursos humanos) para asegurar la colaboración, centrándose en todos los 

aspectos que permiten lograr calidad. 

 

Transformar el actual estilo de trabajo en un trabajo colaborativo conlleva cambios en todos los 

niveles y componentes de una organización, desde la visión hasta los procesos. 

 

El Programa de Mejoramiento de la Equidad y Calidad Educacional (MECE) postula que para 

que la gestión pedagógica se traduzca en aprendizajes significativos y efectivos de los jóvenes, se 

requiere además, que ella considere en forma sustancial la participación de los profesionales de la 

enseñanza que están cotidianamente en la tarea docente y conocen a cada grupo específico de  jóvenes 

estudiantes; establece  que son ellos los que mejor comprenden las condiciones que permiten y las que 

imposibilitan el aprendizaje de  calidad, estableciendo por lo tanto, que su propuesta organizada 

constituye el primer mandato para la gestión creativa del equipo de gestión. 

 

Para lograr un buen trabajo en equipo, se hace conveniente considerara algunos requisitos en su 

organización, que permitan  mantener  motivados y comprometidos a sus integrantes. Así, se sugiere: 
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1. Definir su organización. Deben delimitarse las funciones que cumplirá cada persona, dar a conocer 

las normas de funcionamiento, cómo va a ser la dirección y quién la ejercerá y establecer un 

calendario de reuniones. Además, se debe respetar las funciones específicas de cada uno de los 

miembros. 

2. Buenas comunicaciones interpersonales. El papel de todo líder y de todo encargado de un equipo 

es generar un clima en el cual la comunicación sea fluida, que se escuche a los otros y se 

manifiesten los desacuerdos, que  exista respeto entre las personas, que se dé un nivel mínimo de 

real comprensión por el otro y que haya algún grado de afecto entre los integrantes.  

3. Establecer la situación, tema o problema a trabajar. Es necesario establecer claramente  la 

situación, tema o problema en el cual se va a trabajar; preparar un programa objetivo, con una clara 

y precisa definición de objetivos y con metas alcanzables. Luego de identificado el problema, 

buscar las soluciones, optimizar la mejor de estas y decidir cual es la mas adecuada. 

4. Concentrarse en la tarea. Se deben generar las condiciones para que el equipo se concentre en la 

tarea y aparezca la creatividad individual, y de todo el grupo, en función de lo programado. Cada 

uno de los miembros del equipo debe aportar ideas diferentes para que las decisiones de carácter 

intelectual u operativo que tome la organización sean las mejores. Cuando hay diferencias y 

discrepancias surgen propuestas y soluciones más creativas. 

5. Interés por alcanzar  el objetivo.  Debe haber interés por alcanzar el objetivo común y estar de 

acuerdo en éste, considerando  las motivaciones de cada miembro del grupo. 

6. Crear un clima democrático. Es importante lograr un clima democrático propicio, en donde cada 

persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus compañeros, y donde cada idea pasa a 

ser del grupo, por lo tanto el rechazar una idea no significa rechazar a la persona. 

7. Ejercitar el consenso en la toma de decisiones. En la medida que se escuchan las opiniones de 

todos, se obtiene el máximo de información antes de decidir, y los integrantes se convencen con 

argumentos más que con votaciones. 

8. Disposición a colaborar y a  intercambiar conocimientos y destrezas. El último requisito que es 

importante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo de la disposición a colaborar y a 

intercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica contar con tiempo necesario para que cada 

integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y esté dispuesto a entregar los conocimientos que 

posee para que los demás también lo aprendan. 

 

Esta modalidad de trabajo se caracteriza entonces por: 
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 Ser una integración armónica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes personas. 

Quienes creen que un equipo de trabajo debe  formarlo gente con formas de pensar y actuar 

semejante están equivocados. 

 Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada. 

 Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo común. 

 Su implementación, las maneras, procedimientos o medios sistematizados de organizar y desarrollar 

las actividades del equipo requieren que sean compartidas por sus miembros. 

 Es algo similar a un equipo de fútbol o voleibol. Cada  uno ocupar un puesto diferente (defensa, 

volante, delantero, o matadora, levantadora), pero todos dirigen sus energías hacia la consecución de 

un mismo objetivo. En este sentido, entenderemos que el éxito de trabajo en equipo es 

responsabilidad de todos los que  lo conforman. 

 Se hace necesario al trabajar no evitar los problemas, siempre ser deben enfrentar hablando con el 

equipo. 

 Evitar separar a algún miembro del equipo, ya que es muy  importante la unión del mismo. Por eso 

se necesita reunir al grupo  por lo menos una vez a la semana para hablar de los problemas y 

resolverlos creativamente 

 Es necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los 

conceptos de cohesión, asignación de  roles  y  normas, comunicación, definición de objetivos, 

interdependencia. 

 

 La Cohesión de los equipos 

 

Se refiere a la atracción que ejerce la condición de ser miembro de un grupo. Los grupos tienen 

cohesión en la medida en que ser miembro de ellos sea considerado algo positivo y los miembros se 

sienten atraídos por el grupo. En los grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede 

plantear desde dos perspectivas: cohesión social y cohesión para una tarea. La cohesión social se refiere 

a los lazos de atracción interpersonal que ligan a los miembros del grupo. La cohesión para la tarea se 

relaciona con el modo en que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un 

desempeño óptimo. Existen actividades para la formación de grupos con un componente de diversión o 

juego que pueden ser de gran utilidad para promover la cohesión social. Algunos ejemplos son: diseñar 

un logotipo u otra clase de identificación del equipo, compartir información sobre sus primeros 

trabajos, o promover actividades que revelen  las características en común de los integrantes. Para 

desarrollar la cohesión para las tareas, resulta útil realizar actividades que  permitan a los miembros del 

grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades. 
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 La asignación de roles y normas dentro de los equipos 

 

Con el transcurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y establecen 

normas  aunque esto no se  discuta explícitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el 

comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles  explícitamente  definidos  permite al 

grupo  realizar las tareas de modo eficiente. Cuando se trabaja en el aula con grupos, en muchas 

oportunidades los roles y las normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin 

embargo, puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discuten y acuerden los roles y 

normas del grupo para garantizar su apropiación por parte de los integrantes. En este sentido, muchos 

docentes proponen a los grupos que elaboren sus propias reglas o establezcan un “código de 

cooperación”. Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cuáles son los roles 

necesarios para llevar adelante una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo. 

 

 La comunicación al interior de los equipos 

 

Una buena comunicación interpersonal es vital para el desarrollo de cualquier tipo de tarea. Los 

grupos pueden tener estilos de funcionamiento que faciliten o que obstaculicen la comunicación. Se 

pueden realizar actividades en donde se analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar 

ejercicios donde los integrantes deban escuchar a los demás y dar y recibir información. 

 

 La definición de objetivos de los equipos 

 

Es muy importante que los integrantes del equipo tengan objetivos en común en relación con el 

trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente cuáles son sus objetivos individuales. 

Para ello se sugiere asignar a los grupos recién formados la tarea de definir su misión y sus objetivos, 

teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de las propiedades definitorias del concepto 

“equipo”. 

 

 La interdependencia positiva al interior de los equipos 

 

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva entre las personas 

participantes en un equipo, quienes son responsables tanto de su propio aprendizaje como del 

aprendizaje del equipo en general. 

 

Sus miembros se  necesitan unos a otros y cada uno aprende de los demás, con los que interactúa 

día a día. Para que los integrantes tomen conciencia y experimenten lo que significa la 
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interdependencia, algunos docentes sugieren poner en práctica un ejercicio denominado “Supervivencia 

en una isla” en el que los compañeros de equipo deben imaginar  cuáles son los elementos que 

necesitarían para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben realizar el mismo 

análisis de modo grupal. En general, los rankings grupales suelen ser más precisos que la mayoría de 

los individuales. 

 

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar actividades tendientes a 

promover un verdadero trabajo en equipo donde “el todo sea mucho más que  la suma de las partes”. 

 

Bajo esto contexto, existen variadas sugerencias y técnicas para trabajar en equipo, una de ellas 

se basa en las  que se relaciona con: 

 

 Complementariedad: cada miembro domina una parcela determinada del proyecto. Todos estos  

conocimientos son necesarios para sacar el trabajo adelante. 

 Coordinación: el  de profesionales, con un líder a la cabeza,  debe actuar de forma organizada con 

vista a sacar el proyecto adelante. 

 Comunicación: el trabajo en equipo exige una comunicación  abierta entre todos sus miembros, 

esencial para poder coordinar las distintas  actuaciones individuales. El equipo funciona como una 

maquinaria con diversos engranajes; todos deben funcionar a la perfección, si uno falla el equipo 

fracasa. 

 Confianza: cada persona confía en el buen hacer del resto de sus compañeros. Esta confianza le 

lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento personal. 

 

Por lo tanto cada miembro trata de aportar lo mejor de sí mismo, no buscando destacar entre sus 

compañeros sino porque confía en que estos harán lo mejor posible, ya que, sabe que éste es el único 

modo de que el equipo pueda lograr su objetivo. Por ejemplo, en una operación de transplante todos los 

especialistas que intervienen lo hacen buscando el éxito de la operación. El cirujano no busca su 

lucimiento personal sino el buen hacer del equipo. Además, si la operación fracasa poco va a valer que 

su actuación particular haya sido exitosa. 

 

 Compromiso dentro de los equipos 

 

Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de sí mismo, a poner todo su empeño en sacar 

el trabajo adelante. La organización (empresa, universidad, hospital, etc.) asigna a un equipo la 

realización de un proyecto determinado: el equipo recibe un cometido determinado, pero suele  

disponer de autonomía para planificarse, para estructurar el trabajo. El equipo responde de los 
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resultados obtenidos pero goza de libertad  para organizarse como considere más conveniente. Dentro 

de ciertos márgenes el equipo tomará sus propias decisiones sin tener que estar permanentemente 

solicitando autorización a los estamentos superiores. 

 

A veces los equipos de trabajo no terminan de funcionar, en algunos casos incluso a pesar de 

haberse realizado una selección muy rigurosa de sus miembros. Los  motivos de este fracaso pueden ser 

numerosos. Entre ellos se pueden mencionar los siguientes: 

 

 Falta de liderazgo: el jefe no organiza, no motiva, no empuja. En definitiva, no lidera. 

 Objetivo mal definido: esto origina que el equipo no sepa a qué  atenerse, que se produzcan 

conflictos con otras áreas de la organización por invasión de competencias, que no se  aborden 

temas que en cambio sí le corresponden. 

 Escasa comunicación: tanto dentro del equipo como con el resto de la organización. La labor de un 

equipo exige ante todo coordinación: los miembros conocen en profundidad un ámbito determinado 

del proyecto pero le falta una visión global del mismo. Poner todas estas piezas en orden, que vayan 

encajando, exige mucha comunicación entre todos los componentes del equipo. “Sin comunicación 

la coordinación es imposible”. 

 Desmotivación: se ofrece al equipo un proyecto muy interesante y al final la realidad resulta ser 

muy diferente, con trabajos rutinarios y de poca trascendencia. 

 Complejidad del proyecto: también puede ocurrir justamente lo contrario, que el trabajo asignado 

sea demasiado complejo y que el equipo no se encuentre preparado, no cuente con gente con la 

formación y experiencia necesarias. En aquellos proyectos complejos, con un plazo de ejecución 

muy amplio, que presentan numerosas dificultades, donde no se aprecian avances, es muy posible 

que  el  equipo se termine  desencantando. De ahí la importancia de establecer metas intermedias 

que permite al equipo ilusionarse con su logro. 

 Falta de apoyo de la organización: El equipo de trabajo se introduce como algo novedoso pero 

poco a poco va cayendo en el olvido, queda  descolgado, sin un lugar determinado dentro de la 

estructura organizativa. Algunos directivos se muestran reacios al trabajo en equipo. Por 

desconocimiento, porque no confían en su eficacia, porque le resta poder, porque temen que al tener 

que trabajar estrechamente con otros colegas queden al descubierto sus carencias. A veces lo que 

falla es la adaptación de la organización a esta nueva forma de organizar el trabajo. Se potencian los 

equipos de trabajo pero al mismo tiempo se sigue manteniendo  unos  esquemas  de evaluación y 

remuneración enfocados únicamente en el individuo. 

 Falta de reconocimiento: Si el proyecto exige a los miembros del equipo un fuerte sacrificio 

personal, deben existir mecanismos de remuneraciones y compensaciones adecuados y atractivos. 
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 Dificultades de relación dentro del equipo: Inicialmente sus miembros se encuentran ilusionados, 

con ganas de hacer, orgullosos de pertenecer al equipo, pero poco a poco este ambiente cordial se va 

deteriorando. 

 

Sin duda, la tensión del trabajo, las diferentes personalidades de sus miembros (caracteres 

problemáticos, ambiciones, timidez, falta de tacto en el trato, etc.), los pequeños roces personales, etc., 

van enturbiando las relaciones. El estrecho contacto personal que demanda el trabajo en equipo puede 

hacer que la atmósfera de trabajo se haga insoportable (miembros que no se dirigen la palabra, que se 

acusan de los fallos del proyecto, que se ocultan información, etc.). 

 

La química personal –el nivel de calidad de las relaciones interpersonales- entre los diferentes 

componentes va a determinar en muchos casos el  éxito o fracaso de un  equipo. 

 

Asimismo, es comprobable empíricamente que cuando un equipo comienza funcionando mal 

termina fracasando, ya que resulta difícil corregir los vicios iniciales, especialmente a medida que va 

transcurriendo el tiempo. De ahí la importancia de dar apoyo al equipo en los momentos iniciales para 

que se vaya soltando y vaya adquiriendo experiencia. Hay que  evitar que el equipo de trabajo se pueda 

estrellar tan  sólo comenzar a funcionar  ya que el daño resultante puede ser difícil de superar. 

 

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de 

adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempeño armónico de su labor. Con 

el trabajo en equipo cada persona que conforma éste  obtiene beneficios  como: disminuir su carga  de  

trabajo, ya que los demás también colaboran, tener mejores resultados, ya que dos o más lo hacen mejor 

que uno, aprender a escuchar y a respetar a los demás, le permite organizarse de una mejor manera. 

 

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo para llevar a cabo su 

trabajo diario además de participar en las actividades del equipo; alternar fácilmente entre varios 

procesos de pensamiento para tomar decisiones y resolver problemas, y comprender el proceso de  

toma de decisiones comunicándose  eficazmente para negociar las diferencias individuales. 
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2.5.4. Relaciones de Poder, procesos comunicativos y de conflicto al interior de los 

Centros Educativos. 

 

Sin duda, al hablar del proceso de toma de decisiones es indiscutible el hecho que al interior de 

una organización nos encontraremos con una serie de factores que influenciarán las opciones que 

aborde el equipo de trabajo o los directivos que tienen misiones de gerencia dentro de la institución. 

 

El poder, dentro de la organización puede ser uno de estos factores claves al momento de ver las 

características particulares que asume el proceso de toma de decisiones al interior de los 

establecimientos educativos. Según Luhmann (1979) el poder es un medio generalizado de 

comunicación. Éste “tiene lugar en una situación en donde dos personas, que dispongan de varias 

alternativas de acción, interactúan” (Rodríguez, 1992). De esta forma el poder actúa como un 

mecanismo para que una persona pueda influir en la decisión asumida por la otra y además que esta 

probabilidad sea, a su vez posible.  

 

En la medida de que se dispongan de más alternativas o caminos al momento de hacer la 

selección, es más difícil influir en la opción asumida por la otra persona, de esta forma se necesitarán 

de cuotas de poder más altas para hacer eficaz esa forma de influir sobre el otro. 

 

En las organizaciones podemos identificar dos funciones primordiales del poder. Por un lado, 

tenemos que el poder hace que las personas que pertenecen a la organización aporten a ella y la forma 

tradicional es por medio del trabajo que realizan en la organización. Por otra parte y no menos 

importante, está el hecho de que el poder funciona como un mecanismo de presión para que los 

individuos ofrezcan más que el mínimo de sus capacidades y talentos en las tareas que desempeñan en 

la organización.  

 

En términos absolutos, el poder dentro de la organización se desempeña entonces de dos 

maneras, por un lado el poder que ejerce la organización sobre las personas, motivado principalmente 

por la necesidad de los individuos de pertenecer a esa organización, poder que se ve coartado por las 

pocas plazas de trabajo que ofrecen las organizaciones en nuestras economías y por la gran cantidad de 

personas que desean pertenecer a una institución. Así mismo, el poder se manifiesta al interior de la 

organización en la constante lucha de los individuos por las plazas de trabajo vinculadas a mayores 

beneficios, o en otros términos, la idea de hacer carrera en una organización. Estas dos cuestiones 

cruzan transversalmente a los establecimientos educativos hoy en día y se transforman en piedras de 

tope o facilitadotes de los procesos de cambio, innovación y mejora de los métodos de aprendizaje. 
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Seguidamente veremos las posibilidades comunicacionales que existen para sobre llevar estos 

problemas, así como muchos otros que se presentan al interior de los establecimientos. 

 

Dentro de los procesos que tienen que ver con el poder hay una característica que es fundamental 

para entender las manifestaciones que puede tener, no sólo el poder, sino que muchos de los factores 

que median en las relaciones personales e institucionales en las organizaciones. 

 

Toda organización, por muy básica que sea, se constituye por medio de lazos comunicacionales. 

Debido a lo anterior es imprescindible conocer en que medida en los procesos comunicativos influyen 

en los resultados de las decisiones y medidas adoptadas por las esferas directivas.  

 

Podemos, aquí mencionar un par de claves para el conocimiento de estos procesos 

comunicativos, dentro de ellas podríamos consideran lo siguiente: 

 

 Se debe poner atención en los canales de comunicaciones que se dan entre supervisores y 

subordinados. Comprobar la efectividad de las reuniones globales de trabajo que se dan entre el 

personal de los centros educativos. 

 Comprobar si existen mecanismos para hacer efectivas las posiciones contrarias a las estipuladas 

desde la dirección, así como las posibilidades de hacer saber las posibles sugerencias que emanen 

desde la base de la organización. 

 Comprobar las comunicaciones horizontales que se dan entre pares, es decir, entre los miembros de 

niveles jerárquicos similares, tratando de evitar el surgimiento del rumor como forma 

comunicacional determinante. 

 Por último, comprobar en forma general los mecanismos de comunicación formal e informal dentro 

de la organización educativa. 

 

Este es el panorama al que nos tenemos que enfrentar dentro de los establecimientos 

educacionales en lo referente, básicamente a la gestión. Para hacer frente a esta situación es que 

podemos plantear una visión, a partir de algunas competencias mínimas, para enfrentar estos clásicos 

problemas al interior de las instituciones, entonces una posibilidad es afrontar estas situaciones con 

salidas novedosas. 

 

 Poder 

 

En la mayoría de las definiciones de poder en psicología social, subyace la idea de que las 

diferencias de poder definirían una relación social siempre que una de las partes implicadas en ella (un 
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individuo o u  grupo) tuviera la habilidad de imponer sus deseos sobre los de la otra parte gracias a los 

recursos con los que cuenta, ya sean materiales-como el dinero-, o sociales-tales como el reconocimiento 

social, la aprobación, etc.- (Dahl, 1957; Fiske y Dépret, 1996, Haslam, 2001, Turner, 1991). Además 

algunas investigaciones han relacionado el poder con la toma de decisiones, midiendo el poder relativo 

de los agentes sociales en función de la influencia que cada uno de ellos tiene en las decisiones 

colectivas (Fiske y Dépret, 1996). Así, en numerosas definiciones el poder se concibe éste como una 

forma de influencia exitosa conseguida por quien lo ostenta. 

 

Según Robbins (2004) el poder es la capacidad que tiene A de influir en la conducta de B de 

forma tal que B actúa en concordancia con los deseos de A. la definición implica un potencial que no 

necesita ser actualizado para ejercer un efecto y una relación de dependencia 

  

Se puede tener poder y no usarlo. Por tanto es una capacidad o potencial. 

 

Cuanto más dependa B de A, mayor será el poder de A en la relación. La dependencia se basa en 

las alternativas que B percibe y en la importancia que éste le concede a aquellas alternativas que controla 

A. una persona tiene poder sobre uno sólo si controla algo que uno quiere.  

 

Según Bacharach y Lawler (1980), el poder depende básicamente de cuatro factores: a) la 

posición en la estructura social que ocupa el poderoso; (b) sus características personales (por ejemplo si 

tiene ciertas habilidades de liderazgo y carisma); c) su experiencia, y d) la oportunidad de poder de 

manifiesto el poder que ostenta.  

 

Esta forma de concebir el poder supone que éste debe resaltar en un tipo de influencia que 

realmente consiga modificar las actitudes, comportamientos o emociones de quienes carecen de poder. 

Sin embargo, esto no es siempre así. Por otra parte, tal como Haslam (2001) señala, la influencia social, 

al contrario de lo que ocurre con el poder, no lleva aparejada la imposición de ciertos deseos de un 

individuo en contra de los deseos de otros. 

 

 Bases del poder 

  

Para dos investigadores clásicos en este tema, French y Raven, la influencia mencionada puede 

obtenerse gracias a distintas fuentes (Raven 1983). Estos autores distinguen cinco formas  posibles de 

conseguir poder gracias a posesión de distintos recursos sociales o materiales. Se refieren al poder 

coercitivo y de recompensa como aquellos que se encuentran basados en la capacidad para 

proporcionar castigos o recompensas respectivamente, existe también el poder de información que está 
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basado en la posesión de información valiosa que tiene el poderoso y de la que carece la persona sin 

poder. El poder legitimo está basado en el reconocimiento de la autoridad, básicamente es la habilidad 

para influir en otra persona gracias a la existencia de un rol prescrito que presta legitimidad a la 

influencia. Además se encuentra el poder de experto, el poderoso se percibe como una persona experta 

en un tema particular y por tanto debe ser creída y obedecida. Por último el poder referente tiene que 

ver con influir en los demás por el hecho de considerarlo una figura de referencia y provoca simpatía.  

 

Según Robbins (2004) se dividen en dos categorías; el Poder Formal, y el Poder Personal. 

 

 

 Poder Formal 

 

Se basa en el puesto que ocupa un individuo en una organización, tiene que ver con la capacidad 

de obligar o recompensar, de la autoridad o del control de información. 

 

- Poder coercitivo: Se funda en el miedo, se reacciona por temor a ls consecuencias negativas de la 

desobediencia. Se relaciona con el aplicar o el amenazar con la aplicación de castigos. En el plano 

organizacional se puede ver este poder cuando alguien tiene el poder de despedir a otro, cuando a 

éste le interesa su trabajo. 

- Poder de recompensar: Contrario al anterior, y tiene que ver con que aquel que distribuye 

recompensas que los demás desean, tiene poder sobre ellos.  

- Poder Legítimo: Está dado generalmente por la posición que se ocupa en una organización, incluye 

la aceptación de los miembros de la organización por la autoridad de la posición. 

- Poder de la información: Viene del acceso y el control de la información a la que otros quisieran o 

necesitaran acceder, provocando una relación de dependencia. 

 

 

 Poder Personal 

 

Se puede tener poder sin estar en una posición formal de una organización, al tener poder 

personal, el cual se deriva de las características únicas de un individuo: pericia, respeto y admiración de 

los demás, además de carisma. 

 

- Poder del experto: Es una influencia que se ejerce gracias a la pericia habilidades o conocimientos 

personales, siendo reconocidas estas características. 
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- Poder referente: Surge de la identificación con una persona que tiene características o recursos 

deseables, si es una persona respetable, y admirable, puede provocar influencia por el deseo de 

complacerlo o parecerse a él. 

- Poder carismático: Se trata de una extensión del poder referente que surge de la personalidad y del 

estilo de trato interpersonal del individuo. 

 

 

 Poder y liderazgo 

 

Los líderes usan el poder como medio para alcanzar las metas de los grupos. Los líderes logran 

metas y el poder es una forma de facilitar su consecución.  

  

El liderazgo exige compatibilidad de las metas entre el líder y sus seguidores, en cambio el poder 

exige sólo dependencia. 

 

En el liderazgo se influye directamente a los seguidores y se minimiza la importancia de los 

esquemas de influencia lateral y ascendente. En el poder esto no sucede así. 

 

 

 El Proceso de Conflicto 

  

El conflicto es inherente a toda actividad en la cual se relacionan seres humanos. Luego, nuestra 

primera premisa es que los conflictos siempre existen y existirán, por lo cual la obligación de los 

dirigentes es aprender a vivir con ellos tratando que no se manifiesten y administrándolos eficientemente 

cuando ocurren. 

 

Entenderemos por conflicto cualquier situación en la que se dé diferencia de intereses unida a 

relación de interdependencia y ocurre cuando dos o más valores, perspectivas u opiniones son 

contradictorias por naturaleza o no pueden ser reconciliadas. 

 

Según Robbins (2004) un conflicto es un proceso que comienza cuando una parte percibe que otra 

afectó o va a afectar algo que le interesa. 

 

Esta definición por su amplitud abarca una gran gama de conflictos que se dan en las 

organizaciones tales como incompatibilidad de metas, diferencias en la interpretación de los hechos, 

desacuerdos sobre las expectativas de comportamiento, etc.  
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 Teorías sobre el conflicto: 

 

- Teoría tradicional: esta teoría suponía que todos los conflictos eran negativos, se consideraban un 

sinónimo de violencia, destrucción e irracionalidad. Por definición los conflictos eran dañinos y 

había que evitarlos. 

- Teoría de las relaciones humanas: propone que los conflictos ocurren naturalmente en todos los 

grupos y organizaciones. Establece que como los conflictos son inevitables hay que simplemente 

aceptarlos. Dice que no es posible eliminarlos y que hay momentos en que hasta son beneficiosos 

para el grupo. 

- La teoría interaccionista: este teoría alienta los conflictos argumentando que un grupo armonioso, 

pacifico, callado y cooperador tiende a volverse estático, apático e insensible a las necesidades de 

cambio e innovación. Esta teoría incita a los líderes a mantener un estado mínimo y continuo de 

conflictos apenas suficientes para que el grupo sea viable, creativo y autocritico.  

 

 

 ¿Conflictos funcionales o disfuncionales? 

 

Para este estudio se utiliza de base para la interpretación del conflicto la teoría interaccionista, por 

lo cual éste no tiene valor propio, más bien se le asigna una valoración negativa o positiva según el tipo 

de conflicto, la situación y el momento.  

 

Por lo tanto existen conflictos que sustentan las metas del grupo y mejoran su desempeño, estos 

son los conflictos funcionales o constructivos.  Aparte se encuentran los conflictos que estorban el 

desempeño del grupo, los disfuncionales que son formas destructivas de conflictos.  

 

Existen tres tipos de conflictos: 

1. Conflictos de tareas que se relacionan con el contenido y las metas del trabajo. 

2. Conflictos de relaciones que se generan en las relaciones interpersonales. 

3. Conflictos por los procesos se relacionan con la forma de hacer el trabajo 

 

 

 Conflicto como destructivo:  

 

Los conflictos de relaciones suelen ser disfuncionales, debido a que las fricciones y hostilidades 

entre personas que vienen con estos conflictos aumentan los choques de personalidades y reducen la 

comprensión mutua, lo que obstaculiza la realización del trabajo.  
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Las discusiones intensas sobre quién debe hacer qué se vuelven disfuncionales cuando crean 

incertidumbre sobe los roles de la tarea y lleva a los integrantes a trabajar con fines opuestos.  

 

 

 Conflicto como constructivo: 

 

Los conflictos por los procesos de baja intensidad y los conflictos por las tareas de intensidad 

escasa a moderada son funcionales. Para que los conflictos por procesos sean funcionales y productivos, 

deben ser ligeros. 

Los conflictos de tarea de intensidad escasa o moderada tienen un efecto positivo en el 

desempeño del grupo, ya que estimulan la discusión de las ideas que ayudan al grupo a desempeñarse 

mejor.  

- Resulta en la clarificación de problemas y asuntos importantes 

- Resulta en la solución de problemas 

- Involucra la gente en la solución de asuntos importantes para ellos o ellas 

- Conduce a una comunicación más auténtica 

- Ayuda a liberar emociones, estrés y ansiedad 

- Ayuda. 

-  a desarrollar más cooperación entre la gente cuando se conocen mejor 

- Permite la solución de un problema latente 

- Ayuda a los individuos a desarrollar nuevos entendimientos y destrezas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5: Esquema de las etapas del conflicto. 
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Resolución de conflictos: 

 

a. Sin intervención de un tercero. Cuando hablamos de una solución de un conflicto sin la 

intervención de un tercero, nos referimos a que este sistema es la manifestación de la autonomía de 

las partes y de su voluntad soberana, dependiendo sólo de ellas la solución final. Dentro de este 

campo, la estrategia más conocida es la Negociación, la que se define como un proceso interactivo de 

solución de conflictos a través del cual las partes pueden llegar a alcanzar una posición nueva, 

distinta de las planteadas originalmente, y que satisface, en todo o parte, sus intereses conflictivos. 

 

b. Con intervención de un tercero. Cuando hablamos de una solución de conflictos con intervención 

de un tercero deducimos que se trata de conservar en forma intacta la autonomía en el proceso. El 

tercero sólo debe buscar acercar las posturas de las partes. Entre estos mecanismos encontramos: 

 Conciliación: procedimiento por el cual el tercero reunirá a las partes en conflicto, las estimulará 

a examinar sus posiciones y les ayudará a idear sus propios intentos de solución. 

 Arbitraje: procedimiento en el cual el tercero está facultado para tomar una decisión que ponga 

fin al litigio. 

 Mediación: el tercero prestará una asistencia más directa a las partes para encontrar una solución 

aceptable, logrando incorporar sus propuestas como parte de la solución, de modo que las partes 

las sientan como propias. 

 

Otras técnicas de resolución de conflictos: 

 

- Solución de problemas: ambas partes en conflicto se juntan en persona para identificar el problema y 

resolverlo. 

- Metas de Orden superior: fijar una meta común que no se pueda alcanzar sin la cooperación de las 

partes en conflicto. 

- Ampliación de recursos: cuando un conflicto es causado por escasez de recursos, ampliarlos puede 

ser una buena solución para ambas partes. 

- Evasión: apartarse de los conflictos o suprimirlos. 

- Allanamiento: restar importancia a las diferencias al tiempo que se subrayan los intereses comunes de 

las partes en conflicto. 

- Arreglo: cada parte del conflicto sede algo de valor. 

- Mandato: la administración recurre a su autoridad formal para resolver el conflicto y comunica sus 

deseos a las partes. 

- Modificar la variable humana: aplicar técnicas de cambio conductual, como capacitación en 

relaciones humanas para alterar actitudes y los comportamientos que causan los conflictos. 



 187 

- Modificar las variables estructurales: cambiar la estructura formal de la organización y los esquemas 

de relacionarse de las partes en conflicto mediante el cambio en el diseño de los puestos, 

transferencias, creación de posiciones de coordinación, etc.  

 

 

2.5.5. Competencias requeridas para los Procesos de Cambio. 

 

Sin duda, y bajo el contexto antes descrito, una de las temáticas que están en boga hoy en día es 

hablar de adaptación a esta nueva sociedad del conocimiento, en educación el tema se ha enfatizado en 

la discusión acerca de las competencias. La generación e inversión en el potenciamiento de 

competencias es una de las salidas, según la literatura, a este constante ritmo de crecimiento y 

actualización de procesos; en este sentido se menciona, a modo de antecedentes una apuesta para 

enfrentar los cambios, donde se le otorga importancia el estimular las siguientes capacidades. 

 

Estimular las capacidades de  Innovación y Desarrollo implica idear soluciones nuevas y 

diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la organización, los clientes o 

el segmento de la economía donde actúe.  

 

El Liderazgo es absolutamente fundamental para desarrollar habilidades para orientar la acción 

de los grupos humanos en una dirección determinada, inspirando valores de acción y anticipando 

escenarios de desarrollo de la acción de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de 

dichos objetivos y la capacidad de dar feedback integrando las opiniones de los otros. Poder establecer 

claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energía y transmitirla a otros. 

Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. 

Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo, plantear abiertamente los 

conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la organización. Proveer 

coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores. 

 

Estimular una cultura de calidad al interior de los establecimientos en donde prime la orientación 

a resultados, en donde todos los actos estén motivados por alcanzar  logros, actuando con velocidad y 

sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para cumplir, caracteriza a una organización 

capaz de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la consecución de los 

resultados esperados. Todo esto tomando en cuanta la tendencia al logro de resultados, fijando metas 

desafiantes por encima de los estándares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento en el 

marco de las estrategias de la organización. 
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La capacidad para establecer una planificación y organización es determinante para conseguir las 

metas y prioridades de la organización, estipulando la acción, los plazos y los recursos requeridos.  

 

Por otra parte, crear un ambiente propicio para la colaboración y lograr compromisos duraderos 

que fortalezcan la relación en la organización es indispensable para lograr viabilidad de nuestras 

acciones presentes para un futuro no muy lejano. Esto está muy ligado al desarrollo de las personas, ya 

que al ayudar a que las personas crezcan intelectual y moralmente también fortalece nuestra institución 

y se convierte en una inversión para la institución.  

 

Por último, demostrar una sólida habilidad de comunicación y asegura una comunicación clara y 

efectiva, y alienta a otros a compartir información y valora a las contribuciones de los demás. En un 

concepto más amplio, comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible que los demás tengan fácil 

acceso a la información que se posea.  

 

A partir del marco teórico antes expuesto de manera detallada, se ha configurado una serie de 

procedimientos investigativos con el fin de someter a una contrastación empírica los postulados aquí 

descritos, bajo el propósito de indagar acerca de la realidad de la gestión del clima organizacional y del 

clima organizacional mismo, en tres establecimientos de educación secundaria y la relación de ésta con 

la gestión educativa en general y los distintos procesos interpersonales, institucionales, de intercambio y 

retroalimentación. De esta manera, se ha elaborado una estrategia de entrada al campo investigativo, 

cuyas características se detallan a continuación en el capítulo III: “Metodología de la Investigación”. 
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CAPÍTULO III 

 

 

Metodología de la Investigación 
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CAPÍTULO III: METODOLOGÍA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 

 

3.  MARCO METODOLÓGICO 

 

3.1. Diseño de Investigación. 

 

3.1.1. Enfoque. 

 

Esta investigación tiene un enfoque mixto cualitativo-cuantitativo, por cuanto, los objetivos que se 

persiguen tienen la pretensión de obtener resultados que pueden ser generalizables, replicables y 

objetivos, en la misma medida en la que se pretende obtener profundidad, densidad e intersubjetividad 

en el alcance de las conclusiones. 

 

Asimismo, el estudio se circunscribe a una metodología selectiva, por cuanto la selección de los 

informantes es fundamental para alcanzar la validez de las conclusiones. 

 

Por otro lado, esta investigación se constituye como de tipo aplicada, en tanto tiene pretensiones 

de obtener resultados que tengan una utilidad práctica (aplicabilidad) en torno al mejoramiento de 

aspectos críticos de una realidad social particular como lo es la gestión del clima organizacional en 

instituciones educativas.  

 

3.1.2. Tipo de investigación. 

 

 Este estudio es una investigación social aplicada de tipo mixta, esto es cualitativa-cuantitativa, 

por lo anteriormente expuesto. Tiene un carácter descriptivo y correlacional, por cuanto analiza los datos 

recogidos de manera de obtener una descripción detallada de la realidad a la que hacen referencia los 

objetivos y porque busca encontrar y comparar estructuras subyacentes en los datos. Además, este 

estudio posee un alcance temporal transeccional, debido a que se circunscribe a un periodo de tiempo 

determinado.  
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3.1.3. Localización.  

 

Este estudio se llevó a cabo en la ciudad de Temuco, Región de la Araucanía, Chile. Más 

específicamente, en los establecimientos educacionales: Liceo Pablo Neruda de Temuco, de dependencia 

municipal; Liceo Camilo Henríquez, de dependencia privada subvencionada por el Estado; y Colegio 

George Chaytor, de dependencia particular, contándose con la autorización de los directores de estos  

Centros Educacionales para recabar la información necesaria y presentarla en este informe. 

 

3.2. Diseño Muestral. 

 

3.2.1. Población de Estudio 

 

La población de estudio la componen todos los alumnos matriculados para el año académico 2008 

en los establecimientos educacionales, Liceo Pablo Neruda de Temuco, Liceo Camilo Henríquez y 

Colegio George Chaytor de la ciudad de Temuco.  Asimismo, la población está constituida también por 

todos los apoderados de los mencionados alumnos, debidamente acreditados por los establecimientos en 

tal condición; finalmente, se incluyen en esta población, todos aquellos profesores de aula contratados 

por los establecimientos educacionales por lo menos para el año académico 2008.  

 

Los actores que formaron parte del universo de estudio se pueden presentar esquematizados de la 

siguiente manera: 

 

 Primer Nivel: Actores relevantes de establecimiento educacional de tipo secundario privado.  La 

institución seleccionada correspondió al Colegio George Chaytor, representado por sus Profesores, 

alumnos, apoderados, Inspector General y Director. 

 Segundo Nivel: Actores relevantes de establecimiento educacional de tipo secundario público 

subvencionado. La institución seleccionada correspondió al Liceo Camilo Henríquez, representado 

por sus Profesores, alumnos, apoderados, Inspector General y Director. 

 Tercer Nivel: Actores relevantes de establecimiento educacional de tipo secundario público. La 

institución seleccionada correspondió al Liceo Pablo Neruda de Temuco, representado por sus 

Profesores, alumnos, apoderados, Inspector General y Director. 
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3.2.2. Muestra de estudio. 

 

 En esta investigación, por poseer un carácter mixto, existen dos unidades muestrales; en primer 

lugar, la muestra cuantitativa se define a partir de los siguientes criterios: 

 

 Con respecto a la muestra de alumnos se procede a aplicar un muestreo aleatorio estratificado con 

afijación proporcional. Lo cual nos permite abarcar de manera confiable toda la gama de alumnos y 

los representa de manera proporcional en términos de peso relativo de cada nivel en el total de 

alumnos. 

 En el caso de los apoderados, se ha aplicado un muestreo intencional, siguiendo el criterio de 

informante clave; de esta manera, los apoderados seleccionados para responder el cuestionario son 

aquellos que pertenecen a las directivas de los microcentros de padres y apoderados de cada curso, 

debido a que han sido elegidos como representantes e interlocutores válidos de manera democrática. 

 Finalmente, en el caso de los profesores de aula, se aplica un muestreo intencional siguiendo el 

criterio de la permanencia de éstos en el establecimiento educacional; así, aquellos profesores que 

responden el cuestionario son todos aquellos que poseen 5 o más años de ejercicio de su profesión en 

dichas instituciones, lo que nos asegura que los informantes poseen un conocimiento cabal de la 

institución en cuestión. 

 

Es así como la unidad muestral cuantitativa se define de acuerdo a los siguientes criterios: 

 

 Tamaño muestral 

qpzdN

qpzN
n






22

2

 

 

Con un error muestral de 5% (z); error estándar de la media de 3% (d), varianza estimada de 0,25 

(p x q); tamaño estimado de la población de 3504 (N). 

 

El tamaño muestral definitivo debe ser mayor a 619 alumnos (n). 

 

 Tipo de muestreo 

 

Muestreo aleatorio (probabilístico) estratificado con afijación proporcional.  
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 Procedimiento de selección de casos. 

 

Los niveles serán ponderados según la proporción de la cantidad de alumnos del nivel, con 

respecto a la cantidad total de alumnos de los tres liceos. La ecuación es la siguiente: 

 

N

a
p n              donde an es la cantidad de alumnos del nivel 

 

Así, la cantidad de alumnos muestreados por nivel será definida según la siguiente ecuación: 

       npnm           donde p es el ponderado 

 

La muestra final de alumnos, que posee un tamaño de 708
2
, queda distribuida de la siguiente 

manera: 

 

Liceo Camilo Henríquez     Liceo Pablo Neruda de Temuco 

                                                                                     

 

 

 

 

 

 

 

                                            Colegio George Chaytor 

Curso Ca

ntidad de 

alumnos 

Mues

tra Pre 

Básica 

59 0 

1er 

Ciclo 

334 0 

2º Ciclo 209 0 

1º 56 0 

2º 57 11 

3º 55 12 

4º 37 8 

Total 807 31 

 

                                                   
2 Este tamaño muestral difiere del calculado anteriormente debido a la aproximación de los tamaños muestrales 

específicos calculados para cada estrato (nivel). 

Curs

o 

Canti

dad de 

alumnos 

Mues

tra 7º 42 0 

8º 43 0 

1º 606 0 

2º 587 127 

3º 608 101 

4º 570 93 

Total 2456 321 

Curs

o 

Canti

dad de 

alumnos 

Mues

tra 1º 683 0 

2º 643 121 

3º 512 120 

4º 467 115 

Total 2305 356 
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Cada alumno en específico se selecciona siguiendo el criterio sistemático definido por la siguiente 

ecuación: 

       
n

N
i                   donde i es el incremento 

 

Así, se selecciona un alumno por cada 5 alumnos del nivel, según la lista de matriculados 

disponible en Libro de clases; iniciando la selección desde un punto aleatorio y prosiguiendo el conteo 

en orden descendiente, hasta completar la cantidad necesaria, o bien, volviendo al inicio según se 

requiera. En el caso de no asistencia del alumno seleccionado, se procede a seleccionar inmediatamente 

el alumnos siguiente de la lista y así sucesivamente, para reiniciar el conteo desde ese punto. 

 

La segunda unidad muestral de esta investigación está definida de la siguiente manera: 

 

 Unidad de análisis 

 

La unidad de análisis corresponde al discurso entregado por los actores relevantes de los 

establecimientos Liceo Pablo Neruda de Temuco, Liceo Camilo Henríquez y Colegio George Chaytor, a 

saber, Profesores, Alumnos y Apoderados.   

 

 Selección de la Muestra 

 

Debido a que se utilizó una metodología de tipo cualitativa para abordar la investigación, la 

selección de la muestra no se hace con criterios estadísticos. Así, según lo que señala M. Rubio y J. 

Varas (1997: 377) “la clave en la elección de los entrevistados es su significatividad.”. Por lo tanto, se 

seleccionaron los sujetos que sean significativos de acuerdo a los objetivos planteados por la 

investigación y a la población a la que ésta se refiere. 

 

En este sentido, según la tipología de informantes que plantean M. Rubio y J. Varas (1997) se 

seleccionó a informantes directos, quienes representan a los sujetos en los cuales está centrada la 

investigación. Es decir, aquellos que participan de forma directa en el desarrollo del Clima 

organizacional de los establecimientos aludidos. 

 

Para resolver a quiénes entrevistar, el tipo de muestreo elegido fue la selección de casos típico – 

ideal. Este procedimiento se trata de una estrategia de selección, intencional o deliberada, la cual 

requiere del desarrollo de un perfil de los atributos esenciales o criterios que debe cumplir el sujeto a 

elegir y la búsqueda de una unidad que se adapte a ese perfil. Esta estrategia basada en la definición del 
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caso ideal típico puede definirse como “un procedimiento en el que el investigador idea el perfil del 

caso mejor, más eficaz o más deseable de una población y, posteriormente, encuentra un caso en el 

mundo real que se ajusta a aquél de forma óptima.”  (Rodríguez, Gil y García, 1999:37) 

 

Por lo tanto se declara a esta muestra como no probabilística, intencional, deliberada o crítica. Lo 

cual depende del foco de investigación, el cual corresponde, en este caso a: Describir el rol que cumple 

la Gestión del Clima Organizacional de parte de los directivos de los establecimientos de educación 

secundaria: “Liceo Pablo Neruda de Temuco”, “Liceo Camilo Henríquez” y “Colegio George 

Chaytor”, de la comuna de Temuco, Región de la Araucanía, Chile; en las dinámicas de los actores 

relevantes que pertenecen a estas instituciones educativas, en cuanto a los resultados y objetivos 

institucionales de las mismas. 

 

Para esta tesis doctoral la ventaja de una muestra no probabilística e intencional es que presenta 

una gran utilidad en este diseño de investigación, ya que no se busca una representatividad de los 

elementos de la investigación, sino que se hará hincapié en la forma de elegir los sujetos, 

diferenciándolos por ciertas características descritas a continuación. 

 

Para la presente investigación la muestra del estudio cualitativa correspondió a los informantes 

antes descritos, de tres establecimientos educacionales de la comuna de Temuco.   

 

 

 Criterios de Inclusión y Exclusión. 

 

Primer Nivel: Establecimiento de Educación Secundaria Privada. 

 

Informantes 

 

Criterios Selección de la muestra 

 

Perfiles de selección de la muestra. 

 

Alumnos 

Casos Extremos: 

En este caso se tomarán al centro de 

alumnos, del cual se discriminará en 

dos informantes, seleccionados 

aleatoriamente.  

Criterios de Inclusión: 

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 

Criterios de Exclusión: 

Alumnos que no quieran participar del 

proceso de esta investigación 
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Apoderados 

 

Casos Extremos: 

 

En este caso se tomará al centro 

general de padres, del cual se 

discriminará en dos informantes, 

seleccionados aleatoriamente.  

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 

Criterios de Exclusión: 

Apoderados que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

Profesores 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará a un 

representante de cada de cada área de 

aprendizaje (Humanista, Científico – 

Matemático, Arte y Educación 

Física.  Los cuales serán 

seleccionados  aleatoriamente. 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

 

Criterios de Exclusión: 

Profesores que no quieran participar 

del proceso de esta investigación 

 

Cuerpo 

Directivo 

 

Casos Extremos: 

 

En este caso se tomará tanto al 

Director del establecimiento, cómo al 

Inspector General. 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

Criterios de Exclusión: 

Informantes que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

 

Segundo Nivel: Establecimiento de Educación Secundaria Privada Subvencionada. 

 

Informantes 

 

Criterios Selección de la muestra Perfiles de selección de la muestra. 

 

Alumnos 

 

Casos Extremos:  

En este caso se tomarán al centro de 

alumnos, del cual se discriminará en 

dos informantes, seleccionados 

aleatoriamente.  

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 

Criterios de Exclusión: 

Alumnos que no quieran participar del 

proceso de esta investigación 

 

Apoderados 

 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará al centro 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 
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general de padres, del cual se 

discriminará en dos informantes, 

seleccionados aleatoriamente.  

Criterios de Exclusión: 

Apoderados que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

Profesores 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará a un 

representante de cada área de 

aprendizaje (Humanista, Científico – 

Matemático, Arte y Educación Física.  

Los cuales serán seleccionados  

aleatoriamente.  

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

Criterios de Exclusión: 

Profesores que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

Cuerpo Directivo 

 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará tanto al 

Director del establecimiento, como al 

Inspector General. 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

Criterios de Exclusión: 

Informantes que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

 

Tercer Nivel: Establecimiento de Educación Secundaria Municipal. 

 

 

Informantes 

 

 

Criterios Selección de la 

muestra 

 

Perfiles de selección de la 

muestra. 

 

Alumnos 

 

Casos Extremos:  

En este caso se tomarán al centro de 

alumnos, del cual se discriminará en 

dos informantes, seleccionados 

aleatoriamente.  

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 

Criterios de Exclusión: 

Alumnos que no quieran participar del 

proceso de esta investigación 

 

Apoderados 

 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará al centro 

general de padres, del cual se 

discriminará en dos informantes, 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de un año. 

Criterios de Exclusión: 

Apoderados que no quieran participar 
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seleccionados aleatoriamente.  del proceso de esta investigación. 

 

Profesores 

Casos Extremos: 

En este caso se tomará a un 

representante de de cada área de 

aprendizaje (Humanista, Científico – 

Matemático, Arte y Educación 

Física.  Los cuales serán 

seleccionados  aleatoriamente.  

 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

Criterios de Exclusión: 

Profesores que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

Cuerpo Directivo 

 

Casos Extremos: 

 

En este caso se tomará tanto al 

Director del establecimiento, cómo al 

Inspector General. 

 

Criterios de Inclusión:   

Permanencia en el establecimiento de 

más de cinco años. 

 

Criterios de Exclusión: 

Informantes que no quieran participar 

del proceso de esta investigación. 

 

 

3.3. Escenario de la Investigación 

 

3.3.1. Liceo Pablo Neruda 

 

 El  Liceo "Pablo Neruda de Temuco”,  es una comunidad educativa de carácter Humanístico- 

Científica, que planifica, organiza,  ejecuta y evalúa un conjunto de acciones permanentes  al servicio del 

proceso Enseñanza y Aprendizaje, mediante situaciones educativas diversas que potencien el desarrollo 

integral a sus estudiantes como personas en  permanente evolución. En este marco, lo substancial  de 

este Liceo es construir o reconstruir en sus educandos las competencias requeridas para ingresar a 

estudios superiores y permanecer con éxito en ellos. Este establecimiento tiene una dependencia de tipo 

municipal, por lo que su administración recae finalmente en la Ilustre Municipalidad de Temuco. Este 

Liceo posee una amplia trayectoria y una larga historia que data del año 1888; asimismo es el Liceo de 

dependencia municipal más importante de la Región de la Araucanía y uno de los más importantes de 

Chile. Actualmente posee una matrícula total de 2456 alumnos desde primer año de enseñanza 
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secundaria hasta cuarto año. A continuación se presenta extractos del Proyecto Educativo Institucional 

2007, los cuales nos ilustran acerca de las principales características de esta institución: 

 

 Visión: “Nuestro sueño es que todos los jóvenes de la región tengan la mejor oportunidad de ejercer 

su derecho de acceder  a una educación de calidad”. 

  

 Misión: “Nos comprometemos a la consolidación de una comunidad de aprendizaje al servicio de la 

formación de los jóvenes de la región de la Araucanía, en la adquisición progresiva de las 

competencias necesarias (conocimientos, habilidades y actitudes) a un nivel destacado, a través de 

innovaciones pedagógicas acordes a sus intereses, que les aseguren el ingreso y el  mejor desempeño 

en la educación superior. A su vez que facilite el ejercicio de habilidades de liderazgo, referidas al 

emprendimiento e innovación que les permita intervenir eficazmente en el contexto de una sociedad 

cambiante, incierta y globalizada, teniendo siempre presente nuestra identidad regional.” 

 

 Principios:  

 

1. Consideramos que la Educación es un proceso que pretende lograr la perfectibilidad propia del ser 

humano mediante el aprendizaje de un saber, saber hacer, saber ser, saber estar y saber convivir. 

Entonces, la excelencia educacional para nuestro Liceo, se refiere a un alto nivel de logro en la 

apropiación de estos aprendizajes, expresados en nuevos conocimientos, habilidades y actitudes. 

2. Creemos que todos los estudiantes son capaces de aprender, siempre y cuando se les proponga y 

estos se involucren en situaciones de aprendizaje adecuadas. 

3. Propiciamos una educación dirigida a un individuo libre y responsable, capaz de conducir su vida 

para darle valor y sentido mediante la construcción progresiva de su proyecto de vida. 

4. En lo fundamental, concebimos la estructura curricular en donde el docente es facilitador y 

constructor del conocimiento, mediante la incentivación del deseo de saber y en el reforzamiento de 

la decisión de aprender. 

5. Asumimos que el acto  educativo  no es sólo  la acción  desarrollada  en la sala de clases, sino que 

es el actuar permanente de cada uno de los componentes de la unidad educativa. 

6. Propiciamos la excelencia, entendida como la construcción progresiva y exigente de competencias 

que movilizan conocimientos, habilidades y actitudes para enfrentar  variadas situaciones de la 

realidad y si es necesaria transformarla.  

7. Creemos que la autonomía de la gestión es fundamental para el desarrollo y fortalecimiento 

institucional. 
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8. Consideramos que la educación al ser organizada, dirigida e impartida por  profesionales debe estar 

regida  por un código de ética profesional. 

9. La institución debe brindar un clima organizacional de convivencia armónica, enfatizando las 

relaciones humanas favorables para el aprendizaje; en la que existe un compromiso con normas y 

finalidades claras y compartidas. 

10. Creemos que la creatividad e innovación son los ejes articuladores del diseño y desarrollo del 

proyecto educativo del Liceo. 

11. Propiciamos que la formación continua parte del análisis crítico de la práctica docente para el 

cumplimiento eficiente de los roles. 

12. Consideramos en la teoría y en la práctica de la Gestión educacional las áreas, dominios, criterios y 

descriptores del MBD y del MBE, centrándose en la Gestión curricular. 

13. Asumimos que la calidad de la Educación depende de la excelencia en el desempeño de la gestión 

de todos los integrantes de la comunidad educativa, desde su rol. 

14. Defendemos que los profesionales que se desempeñan en el aula son educadores comprometidos 

con la formación de sus estudiantes y que poseen un alto nivel de dominio de su disciplina y de la 

didáctica correspondiente. 

15. Propiciamos que la gestión educativa debe estar sustentada en el trabajo en equipo con un liderazgo 

efectivo y participativo que permita la direccionalidad y coherencia del PEI. 

16. Constituimos una oportunidad de excelencia educativa para todos los que postulen al Liceo y que 

acrediten un nivel de logro mínimo de 5.5 del año anterior. 

17. Atendemos los distintos estilos y ritmos de aprendizaje de los estudiantes, organizando para ello, 

los grupos cursos, con un máximo deseable de 40 alumnos. 

 

 

3.3.2. Liceo Camilo Henríquez 

 

 El Liceo Camilo Henríquez es un establecimiento educacional que imparte un tipo de enseñanza 

Científico-Humanista, mientras que su dependencia administrativa es privada con financiamiento 

compartido, esto es, con subvención del Estado. Si bien, el Liceo Camilo Henríquez es una institución 

con una relativamente corta trayectoria (fue fundado en 1982), ha logrado posicionarse como uno de los 

liceos con los mejores resultados académicos de la Región de la Araucanía y del país, lo que le ha hecho 

merecedor de un amplio prestigio y reconocimiento. Actualmente posee una matrícula total de 2305 

alumnos desde primer año de enseñanza secundaria hasta cuarto año. A continuación, se presentan 
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algunos pasajes del Proyecto Educativo Institucional que nos permiten configurar las bases sobre las 

cuales se cimenta este establecimiento: 

 

 Principios Institucionales 

 

Los principios en los que se apoya la enseñanza que se imparte en el Liceo Camilo Henríquez, se 

basan principalmente en los valores que legó Camilo Henríquez, hombre estudioso, ilustrado, precursor 

del rompimiento del eslabón de la ignorancia. Su fundamento fue lidiar para que el ser humano se 

eduque en plenitud, difundiendo ideales de libertad, solidaridad, tolerancia, igualdad y sentimientos de 

dignidad. 

 

 Objetivos del Liceo 

 

1. Brindar una educación integral que permita al estudiante, llegar a ser una persona que asuma 

responsablemente los compromisos con su familia, con la comunidad nacional y con el desarrollo 

cultural que vive el mundo. 

2. Proporcionar un ambiente adecuado para generar aprendizaje y, desarrollo de habilidades y 

actitudes que permitan, al estudiante, desempeñar un papel activo de su educación en la sociedad, 

en lo material y espiritual y, transformarse en gestor de su educación permanente. 

3. Entregar una formación donde el estudiante sea capaz de pensar libre reflexivamente, juzgando y 

decidiendo por sí mismo. Teniendo además, una clara comprensión del mundo en que vive y de los 

problemas y transformaciones que enfrenta la humanidad. 

4. Formar personas que alcancen los aprendizajes fundamentales que faciliten la continuación de 

estudios superiores y su posterior incorporación al “Mundo del trabajo”. 

5. Generar canales de participación a los diversos organismos y estamentos que conforman esta 

unidad educativa. 

6. Impulsar un quehacer pedagógico activo, que tenga como centro al educando y que se apoye en 

metodologías modernas, con alternativas de evaluación pertinentes. 

7. Otorgar la posibilidad de que el educando canalice sus aptitudes, habilidades, talentos e intereses, a 

través de: academias, grupos, talleres y selecciones deportivas, insertos en el ámbito humanista 

científico y artístico. 

8. Participar permanentemente en el quehacer cultural, ya sea artístico, científico, deportivo de la 

región, el país y el mundo. 
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9. Lograr que el alumno adquiera una identidad vinculada a los valores y tradiciones regionales y 

nacionales, con especial sensibilidad por el medio ambiente. 

10. Estimular permanentemente al estudiante, para que elabore su propio proyecto de vida, sobre la 

base de un conocimiento de sí mismo, de valores ético-moral y, de su realidad socio cultural. 

11. Proponer alternativas que fortalezcan la formación del alumno en relación a la práctica de 

actividades físicas y al cuidado de su cuerpo y de su mente, preservando su organismo de la acción 

de drogas, tóxicos y otros agentes nocivos que atenten contra su persona. 

 

 

3.3.3. Colegio George Chaytor 

 

 El Colegio Inglés “George Chaytor” (George Chaytor English College) es un colegio con un 

tipo de enseñanza Científico-Humanista, de dependencia administrativa particular privada, esto es sin 

subvención de parte del Estado. Posee una larga tradición e historia que se remonta a su fundación en el 

año 1915, y que lo ha hecho consolidarse como uno de los establecimientos educacionales con más 

prestigio de la Región de La Araucanía. Actualmente posee una matrícula total de 205 alumnos desde 

primer año de enseñanza secundaria hasta cuarto año. A continuación se extraen los fragmentos más 

importantes del Proyecto Educativo Institucional (Octubre de 2007) que nos ayudan a configurar la 

impronta de este establecimiento educacional: 

 

 Visión: El George Chaytor  English College  aspira a consolidarse como uno de los principales 

colegios de enseñanza del idioma inglés del sur de Chile y a ser reconocido por la formación de 

personas íntegras que detentan un dominio fluido del idioma inglés. 

 

 Misión: El George Chaytor  English College es una entidad educativa privada cuya misión prioritaria 

es ofrecer un entorno educativo que posibilite la formación de personas íntegras, una enseñanza 

orientada al dominio del idioma inglés, el manejo de las tecnologías y la práctica del deporte. 

 

El George Chaytor English College cree en el valor de la libertad personal, en el desarrollo 

individual y social a través de la educación y respeta a las personas como seres libres e iguales en 

dignidad y derechos. 
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 Propósitos: 

  

1. Promover el mejoramiento de los diversos factores que inciden en el proceso de enseñaza 

aprendizaje y la formación axiológica, con énfasis en el idioma inglés, los valores, la tecnología y 

el deporte. 

2. Propiciar en los estudiantes su desarrollo personal, un comportamiento ético y un compromiso con 

la comunidad, sobre la base de promover los valores de la tenacidad, honestidad, respeto, 

responsabilidad y solidaridad. 

3. Mantener y ampliar una red de relaciones con instituciones educativas nacionales e internacionales 

que contribuyan a la consolidación de su proyecto institucional. 

4. Fortalecer un desarrollo institucional sostenido y sustentable. 

 

 

 

3.4. Técnicas de Recolección de la Información 

 

3.4.1. Entrevistas semi-estructuradas 

 

 Para la fase cualitativa de la presente investigación se decidió utilizar la técnica de la entrevista 

semi-estructurada. Esto debido a la necesidad de profundizar acerca de aquellos aspectos críticos para la 

investigación y la imposibilidad de planificar detalladamente la recogida de información; en este sentido, 

la entrevista semi-estructurada permite la flexibilidad necesaria para ahondar ciertas temáticas 

emergentes o superficiales. 

  

Según Gloria Pérez Serrano (2002) la entrevista “puede definirse como una conversación 

intencionada. En la entrevista dos o más personas entran a formar parte de una situación de 

conversación formal, orientada hacia unos objetivos precisos. La entrevista cumple distintas funciones, 

diagnóstica, investigadora, orientadora y terapéutica”.  

 

Además, señala que el elemento específico más importante de este método de investigación es la 

pregunta. De aquí que sea preciso delimitar el tipo y contenido  de las preguntas a formular. 
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De esta manera, las preguntas que se formulen para abordar un objeto de estudio determinado 

deben reunir las características mínimas de adecuación al problema de investigación, como claridad y 

precisión, las cuales no deben estar cargadas por la valoración del entrevistador. La utilización de la 

información recogida obliga a una actitud ética profesional, de gran cuidado en la difusión ulterior de los 

datos, según la naturaleza del problema. (Pérez Serrano, 2002). 

 

Respecto de la entrevista  semi–estructurada, a diferencia de las estructuradas, no se parte de un 

listado de preguntas fijas sino que se parte de un guión de temas o aspectos a tratar. (M. J. Rubio y J. 

Varas, 1997). Además, “el protagonismo y el peso de la conversación caen del lado del entrevistado, 

por lo que el entrevistador ha de procurar intervenir lo menos posible utilizando tácticas comunicativas 

que animen al entrevistado a seguir hablando, asociando ideas, recordando sucesos, etc.” (M. Rubio y 

J. Varas, 1997:362). 

 

3.4.2. Cuestionario cerrado. 

 

Para la fase cuantitativa de nuestro estudio, se ha decidido utilizar un cuestionario cerrado 

autoaplicado con preguntas de alternativas múltiples, el cual nos permite abarcar una amplia gama de 

variables y sujetos de un modo muy eficiente. Asimismo, nos permite condensar la información 

pertinente a nuestros objetivos en un modo que hace posible la comparación y la generalización. 

 

3.5. Proceso de Análisis de la Información 

 

3.5.1. Procesamiento de la Información 

 

El procesamiento de la información obtenida de los cuestionarios cerrados, se realiza en dos 

etapas, a saber; en una primera instancia, los cuestionarios son digitados utilizando el software MS Excel 

2007 (© 2006 Microsoft Corporation) construyendo una base de datos tipo para todos los cuestionarios; 

y en una segunda instancia, aquel archivo digital que contiene la base de datos (con formato “*.xlsx”) es 

exportado al software de análisis de datos cuantitativos “SPSS 15.0 for Windows” (© 2006 SPSS Inc.), 

en donde se construye una nueva base (con formato “*.sav”) para el análisis estadístico definitivo. 

 

Con respecto a los datos obtenidos en la fase cualitativa, la grabación de las entrevistas constituyó 

el medio de registro primario. Luego, estas grabaciones fueron transcritas por medio del procesador de 
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texto “MS Word 2007” (© 2006 Microsoft Corporation), lo que se constituye como el medio de registro 

secundario (archivo digital con formato “*.docx”), además de la base para el análisis.  

 

 

3.5.2. Técnicas de Análisis. 

 

Análisis de la información de carácter cuantitativa. 

 

La información proveniente de la aplicación de los cuestionarios cerrados es analizada en primera 

instancia mediante técnicas multivariantes para poder agrupar y condensar los datos (Análisis factorial 

de componentes principales), para luego realizar comparaciones de medias para poder obtener una 

medida de las actitudes que poseen los sujetos encuestados con respecto a la gestión del clima de 

organizacional de parte de los directivos de los establecimientos educacionales en estudio (Prueba “t de 

Student” y Análisis de varianza de un factor). A continuación, presentamos una reseña de las técnicas 

utilizadas. 

 

 Análisis Factorial 

 

El análisis factorial es un nombre genérico que se da a una clase de métodos estadísticos 

multivariantes cuyo propósito principal es definir la estructura subyacente en una matriz de datos. De 

manera general, aborda el problema de cómo analizar la estructura de las interrelaciones entre un gran 

número de variables con la definición de una serie de dimensiones subyacentes comunes, conocidas 

como factores (Hair y otros, 1999:80). De un modo más específico, el análisis factorial descompone la 

varianza de una medida en uno o más factores comunes que reflejen cuáles variables comparten más 

factores únicos adicionales que normalmente describen la varianza en una medida que no puede ser 

compartida con otras variables (Nunnaly y Bernstein, 1995:504). En nuestro caso, hemos utilizado el 

método de Componente Principales (PrC) en un análisis confirmatorio, con el fin de resumir (obteniendo 

una serie de factores válidos) y reducir (obteniendo una serie de puntuaciones individuales 

estandarizadas) la información contenida en los datos de la aplicación del instrumento antes 

mencionado.  
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 Construcción de los indicadores de Clima Educativo y Gestión del Clima Organizacional 

 

El procedimiento de cálculo de los indicadores comienza con la aplicación del análisis factorial, 

mediante el cual se obtiene el valor de los ponderadores para cada uno de los ítems y para cada uno de 

los factores contenidos en cada dimensión. 

 

El primer grupo de ponderadores se obtiene a partir de la matriz de componentes rotados
3
; así las 

cargas factoriales de cada uno de los ítems contenidos en los factores (o componentes) de la dimensión, 

se multiplican con cada una de las tasas de cumplimiento del estándar evaluado por los informantes (lo 

que corresponde al cuociente entre el valor observado y el valor máximo determinado por el 

instrumento). Luego se procede a realizar la sumatoria de estos productos, para finalmente dividir el 

resultado por la sumatoria total de los ponderadores (cargas factoriales de cada ítem) incluidos en el 

factor. 

 

En definitiva la ecuación aplicada es la siguiente: 


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El segundo grupo de ponderadores se obtiene a partir de la matriz de autovalores (o valores 

eigen) y varianza explicada
4
; así, se procede a multiplicar los autovalores de los componentes rotados de 

la dimensión correspondiente con cada uno de los factores (valores obtenidos mediante el procedimiento 

anterior) a los cuales pertenecen. Luego, se procede a realizar la sumatoria de estos productos, para 

finalmente dividir el resultado por la sumatoria total de los ponderadores (autovalores de los 

componentes rotados incluidos en la dimensión). 

 

La ecuación utilizada es la siguiente: 
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3
 Véase: Anexos. 

4
 Ídem. 

donde F corresponde al valor del factor; t corresponde a la tasa; y p 

corresponde al ponderador.                                 

 

 

donde I corresponde al valor del indicador; F corresponde al factor; y  

corresponde al valor eigen del factor.                                 
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 Prueba “t de Student” 

 

Técnicamente se puede describir la prueba “t de Student” como aquella que se utiliza en un 

modelo en el que una variable independiente dicotómica intenta explicar una variable dependiente 

escalar. La prueba “t de Student”, como todos los estadísticos de contraste, se basa en el cálculo de 

estadísticos descriptivos previos: el número de observaciones, la media y la desviación típica en cada 

grupo. 

 

 

 Análisis de Varianza 

 

El análisis de varianza (ANOVA) es una prueba estadística de contraste que se utiliza en aquellos 

modelos en los que una variable independiente (factor) politómica intenta explicar una variable 

dependiente escalar.  

 

Análisis de la información de carácter cualitativa. 

 

Para analizar los resultados obtenidos luego de la aplicación de las entrevistas semi–estructuradas 

a los informantes seleccionados, se utilizó la técnica del método lógico semántico. Esta técnica estudia 

el contenido manifiesto del discurso de los actores. Procede por inventario, enumeración, 

caracterización-codificación, búsqueda de eventuales relaciones, correlaciones, siempre desde la 

comprensión del sentido, es decir, el sentido de las palabras, las ideas expresadas en las palabras, de la 

percepción de las analogías de sentido y de la jerarquía de sentido. 

 

Desde la perspectiva cualitativa al análisis de la información depende en gran medida de la 

“imaginación y del bagaje formativo y cultural del investigador, así como de su nivel interpretativo y 

hermenéutico (Rubio y Varas, 1997).   

 

En este sentido, para analizar la información recolectada se utilizará la técnica de análisis de 

contenido manifiesto, la cual ha sido definida por Krippenfdorff como “una técnica de investigación 

destinada a formular, a partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y válidas que pueden aplicarse a 

su contexto (Krippenfdorff, Klaus, 1990)”.  Sin duda con esto lo que se busca es investigar sobre la 

naturaleza del discurso, identificando que bajo esta técnica lo que prima es la búsqueda de los vocablos u 

otros símbolos que configuran el contenido de las comunicaciones y se incardina dentro de la lógica de 
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la comunicación interhumana. Por lo tanto y en función del objetivo de esta tesis doctoral es que 

identificamos en el análisis del discurso manifiesto5 la técnica de análisis de información que nos 

permitirá: Describir el rol que cumple la Gestión del Clima Organizacional de parte de los directivos de 

los establecimientos de educación secundaria: “Liceo Pablo Neruda de Temuco”, “Liceo Camilo 

Henríquez” y “Colegio George Chaytor”, de la comuna de Temuco, Región de la Araucanía, Chile; en 

las dinámicas de los actores relevantes que pertenecen a estas instituciones educativas, en cuanto a los 

resultados y objetivos institucionales de las mismas. 

 

Es importante también señalar que este análisis comprende una fase de codificación, proceso 

mediante el cual las características relevantes del contenido de los discursos serán transformadas en 

categorías de análisis, lo cual permitirá “desplegar una cadena de enunciados, que apuntan a un mismo 

significado, considerando para ello el registro escrito, auditivo y posterior transcripción literal, para 

generar con ello los textos de trabajo para el análisis de discursos (Rubio y Varas. 1997)”.   

 

 

3.6.   Variables del estudio 

 

3.6.1. Dimensiones analíticas cualitativas. 

 

1. Dimensión Causal: destinada a orientar a indicar el sentido en que una organización evoluciona y 

obtiene resultados. Considera las siguientes categorías: 

a. Percepción de estructura organizativa. 

b. Factores de selección  y promoción de profesores y alumnos. 

c. Influencia de la infraestructura. 

d. Rol de las reglas y normas de la institución escolar. 

e. Percepción del PEI 

 

                                                   
5
 Según Serrano (2000:142) “Hay que hacer alusión a dos tipos de análisis: el manifiesto o lo que aparece y el 

latente o lo que subyace o puede leerse entre líneas. Según Fox (1987:719), el primer análisis de contenido se limita 

a analizar lo que el sujeto ha dicho sin que se suponga nada; a este nivel, es simplemente una transcripción directa 

de la respuesta en función de un código determinado.  Sin embargo, en el nivel latente el investigador trata de 

codificar el significado de la respuesta o de la motivación subyacente de la conducta descrita. Es importante tener 

en cuenta este aspecto porque refleja o pude reflejar la imagen que un determinado texto quiere promover y formar 

en sus lectores. 
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2. Dimensión Intermedia. Esta dimensión refleja el estado interno y salud organizacional; 

contempla  las siguientes categorías: 

a. Motivación hacia el Centro Escolar. 

b. Actitud hacia el clima organizacional. 

c. Relación entre objetivos institucionales y organizacionales. 

 

3. Dimensión Final. Contempla la interpretación de la decisión en cuanto a los objetivos y 

resultados de una organización; considera por lo tanto la categoría de: 

a. Relación entre objetivos personales e institucionales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DIMENSIÓN CAUSAL:  

Orientada a indicar el sentido en el que 

una organización evoluciona y obtiene 

resultados 

Variables:  

- Estructura 

- Administración 

- Reglas 

- Competencias 

- Misión 

- Visión 
 

 

DIMENSIÓN INTERMEDIA:  

Refleja el estado interno y salud de 

una organización. 

Variables: 

- Motivación 

- Actitud 

- Objetivos 

- Comunicación 

- Decisiones 
 

 

DIMENSIÓN FINAL:  

Refleja la interpretación de la 

decisión en cuanto a los objetivos y 

resultados de una organización. 

Variables: 

- Productividad 

- Resultados 
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3.6.2. Dimensiones analíticas cuantitativas 

 

Las dimensiones a partir de las cuales se ha construido el instrumento cuantitativo (cuestionario 

cerrado) y que fungen como la estructura básica del análisis preliminar
6
 se presentan a continuación. 

 

1) Clima Educativo 

 

a) Relaciones Profesor-Alumno 

b) Relaciones Profesores Padres y Comunidad 

c) Relaciones entre pares e intra-institucionales 

d) Estructura Institucional Formal 

e) Estilo Directivo 

 

2) Gestión del Clima Organizacional y Convivencia 

 

a) Promoción de los valores institucionales y un clima de confianza y colaboración en el 

establecimiento para el logro de sus metas. 

b) Promoción de un clima de colaboración entre el establecimiento educativo, los estudiantes, los 

padres y/o apoderados. 

c) Articulación de la definición del proyecto educativo con las características del entorno 

d) Relación con instituciones de su comunidad, para potenciar el proyecto educativo y los 

resultados de aprendizaje de los estudiantes. 

e) Reporte a la comunidad y sostenedor de los logros y necesidades del establecimiento 

 

 

 

                                                   
6
 Esta estructura de variables y dimensiones es la base teórica para el análisis factorial exploratorio que se presenta 

en el capítulo cuarto; ergo, lo aquí presentado no es definitivo. Asimismo, la definición de las dos dimensiones de 

análisis pueden encontrarse en el marco teórico, mientras que los factores (o componentes) definitivos para estas 

dimensiones, se presentan en el próximo capítulo. 
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3.7. Criterios de Rigurosidad Científica 

 

El aseguramiento de la calidad de la información obtenida en esta investigación, es decir la 

validez y la confiabilidad del estudio, se realiza siguiendo diferentes criterios que guían nuestro quehacer 

investigativo en pos de mantener el rigor científico en todo momento. 

 

Así, la fase cuantitativa de esta investigación procura ceñirse a los siguientes criterios: 

 

 Validez externa, la cual está centrada en la adecuada selección de los sujetos de estudio. En 

primer lugar, la muestra de alumnos a los que se les aplica el cuestionario cerrado es paramétrica debido 

a que: se han seleccionado de forma aleatoria los sujetos, la muestra posee un tamaño representativo y la 

estructura de ésta es similar a la de la población. En segundo lugar, la muestra de profesores de aula y 

apoderados, a pesar de no seguir un criterio probabilístico, posee validez en tanto la elección de los 

informantes claves asegura la calidad y representatividad de la información. 

 

 Confiabilidad: Los datos provenientes de los cuestionarios cerrados se someten al análisis de 

fiabilidad, utilizando el método de consistencia interna, aplicando la técnica del nivel promedio de 

intercorrelaciones y el procedimiento de cálculo del “alfa de Cronbach”.  

 

Por otro lado, en nuestro estudio, la información de carácter cualitativo, no puede validarse de 

acuerdo a criterios estadísticos, sin embargo, la rigurosidad científica se mantiene al guiarse por los 

fundamentos de la metodología cualitativa.  

 

La validez de la fase cualitativa de la investigación se expresa a través de la: 

 

 Densidad, que se refiere a la inclusión de información detallada, de significados e intenciones, tanto 

en la recolección de los datos como en el análisis de los mismos. Así, se recabó la mayor cantidad de 

información posible en las entrevistas aplicadas a los miembros de la organización y se buscó 

analizar y representar de manera exhaustiva el fenómeno en estudio. 

 Profundidad, que hace referencia a la inclusión de la mayor complejidad posible en los resultados de 

la investigación, lo que se logra a través de la triangulación; en nuestro estudio, la complejidad está 

dada por la triangulación de técnicas. 

 Transparencia, que se refiere a la descripción detallada del proceso investigativo, en pos de facilitar 

la comprensión cabal de la obtención de los resultados. 

 Intersubjetividad, que se debe procurar implementar en la etapa del análisis de datos y que se 
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refiere a la inclusión de más de un investigador y/o de los mismos “investigados” en el proceso de 

análisis.  

 

Asimismo, para confirmar la validación de la información recolectada en la fase cualitativa de esta 

investigación, se utilizó la técnica de la triangulación. 

 

Según lo que señala el autor Elliot (1980), “el principio básico subyacente en la idea de 

triangulación es el de recoger observaciones / apreciaciones de una situación o algún aspecto de ella 

desde una variedad de ángulos o perspectivas, después compararlas y contrastarlas”. (citado en Pérez 

Serrano, 2002:81) 

 

A su vez, para Kemmis (1981) la triangulación “consiste en un control cruzado entre diferentes 

fuentes de datos: personas, instrumentos, documentos o la combinación de éstos.” (citado en Pérez 

Serrano, 2002:81-82) 

 

Con respecto al tipo de triangulación, debido a que se aplicó un tipo de técnica para recolectar la 

información, en este caso la entrevista semi–estructurada, y considerando que se aplicó a diversos 

actores de establecimientos educacionales diferentes, se realizó la triangulación de datos, la cual “utiliza 

una variedad de fuentes de información o informantes, respecto a un determinado problema o situación 

o hecho a analizar. La triangulación se produce cuando existe concordancia o discrepancia entre estas 

fuentes. Se pueden triangular informantes/personas, tiempos y espacios/contextos.” (Brewer y Hunter 

citados en Cea D’ ancona, 1999:53).   

 

Para esta investigación, se entenderá por Triangulación como un modo de protegerse de las 

tendencias del investigador, de confrontar y someter a control recíproco relatos de diferentes 

informantes, es decir, la perspectiva de un objeto desde diversos puntos de vista. En este sentido, para 

esta tesis doctoral resulta apropiado, según Rodríguez y Gil, (1996) identificar la Triangulación de los 

informantes como forma de validar la investigación. Respecto de esto se define por una variedad de 

fuentes de informantes en el estudio, ya que se tomará en cuenta, en primer lugar una diferenciación de 

tipos de establecimiento según criterio socioeconómico, y una diferenciación de actores dentro de las 

instituciones aludidas en esta investigación. 

 

Por lo tanto, la Triangulación permitirá validar, mediante la contrastación de los discursos 

entregados por estos tres tipos de informantes, tomando en cuenta discursos, que han sido 

operacionalizados con la técnica análisis de contenido, bajo los mismos parámetros y categorías de 

análisis, a modo de validar la investigación. 
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Por otro lado, para asegurar la fiabilidad de los datos, la cual consiste en “el grado en que las 

respuestas son independientes de las circunstancias accidentales de la investigación.” (Pérez Serrano, 

2002:77), considerando también la posibilidad de replicar los estudios, se utilizaron las estrategias que se 

mencionan a continuación: 

 

Con respecto a la fiabilidad externa, orientada a “la posibilidad de que otros investigadores 

reconstruyan las estrategias analíticas originales”. (Pérez Serrano, 2002:81), en la presente 

investigación se redactaron y explicaron, con carácter analítico, cada uno de los procedimientos 

utilizados para realizar el proceso de recolección de la información. 

 

Para el caso de la fiabilidad interna, donde se pretende la coincidencia en la descripción y 

composición de los acontecimientos (Pérez Serrano, 2002), se utilizó la grabación magnetofónica de 

cada uno de los discursos de los entrevistados, lo cual permitió registrar la información de forma 

completa y precisa. Además, se presentaron separadamente las construcciones de primer orden, 

referentes a la información proporcionada por los entrevistados, y las construcciones de segundo orden 

referidas a las conclusiones elaboradas por el investigador. 
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CAPÍTULO  IV 

 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
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CAPÍTULO IV: RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN  

 

 

4. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS. 

 

4.1. RESULTADOS DE LA FASE CUALITATIVA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

4.1.1. LICEO PABLO NERUDA DE TEMUCO. 

 

4.1.1.1. Dimensión causal de análisis 

 

Cuadro Nº 1: Categorización de la dimensión causal de análisis para el Liceo Pablo Neruda 

 

Categorías Informantes Peso 

Relativo 

Categoría 1: Percepción de estructura organizativa 

 

(E1) (E2) (E3) (E4) (E5) (E6) (E7) (E8) 100% 

Subcategorías:   

1.- Estructura organizada y planificada (E1) 12.5% 

2.- Buena disposición (E1) (E2) 25% 

3.- Preocupación por impartir disciplina (E3) 12.5% 

4.- Comunicación permanente (E3) (E5) (E7) 37.5% 

5.- Buena gestión (E4) (E5) (E6) 37.5% 

6.- Falta de interacción con alumnos (E1) 12.5% 

7.- Dificultades en la toma de decisiones (E4) (E8) (E7) 37.5% 

Categoría 2: Factores de selección y promoción de   

profesores y alumnos 

(E3) (E4) (E5) (E6) (E7) (8) 75% 

Subcategorías:   

1.- Desconocimiento del proceso de elección de      

profesores. 

(E3) 16.6% 

2.- Compromiso con la institución educacional (E4) (E5) (E6)(E8) 66.6% 

3.- Perfeccionamiento permanente del profesorado. (E4) (E7) 33.3% 

4.- Rendimiento superior a la media nacional del alumnado. (E4) (E5) 33.3% 

5.- Libertad en la toma de decisiones del alumnado. (E5) (E6) (E8) 50% 

6.- Manejo de contexto de alumnos diversos (E7) 16.6% 

Categoría 3: Influencia de la infraestructura (E1)(E4)(E5) (E7) 50% 

Subcategorías:   

1.- Apta para el desarrollo de actividades (E5) 25% 

2.- Falta de apropiación de los espacios (E4) 25% 

3.- Influencia desmotivante (E1) 25% 

4.- Insuficiente para jornada única (E7) 25% 
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Categoría 4: Rol de las reglas y normas de la institución 

educacional 

(E2) (E3) (E4) (E6) (E7) (E8) 75% 

Subcategorías:   

1.- Establecimiento del bien común (E2)(E3) (E4) (E6)  66.6% 

2.- Garantizar el funcionamiento administrativo (E7) 16.6% 

3.- Manual de convivencia (E8) 16.6% 

Categoría 5: Percepción del PEI (E1) (E3) (E5) (E6) (E7) (E8) 75% 

Subcategorías:   

1.- Proyecto bien formulado y compartido (E1)(E6) (E7) (E8) 66.6% 

2.- Dificultades en su aplicación (E1)(E3) (E5) (E6) 66.6% 

 

En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión causal orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los entrevistados a la organización. Al respecto, las categorías 

identificadas en el discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría percepción de 

estructura organizativa (100%), la cual tuvo como objeto conocer el sentido que los actores le otorgan a 

la estructura que posee la institución educativa, se reconoce la existencia de una comunicación 

permanente, con un peso relativo de 35%. 

 

La presente frase ilustra la subcategoría identificada: “Lo otro que me gusta también es que 

uno siempre está al tanto de si el niño falta, o no falta, o si llega atrasado (…) uno está siempre al 

tanto de lo que ocurre en el Liceo (…)” (E3) 

 

Por otro lado, también se identifica que la estructura organizativa de la institución educativa ha 

desarrollado una buena gestión, con un peso relativo del 35%:  

 

 La presente frase resume la subcategoría identificada: “(…) Comenzando en la parte de 

dirección considero que hay una buena gestión (…)” (E4) 

 

A su vez, se identifica que se han presentado dificultades en el proceso de toma de decisiones 

por parte de la estructura organizativa de la institución educativa, con un peso relativo del 35%. 

 

La siguiente es una frase ilustrativa: “Quizás la toma de decisiones en la dirección está 

entrampada por situaciones de un sistema municipal (…)” (E4) 
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Por último, los informantes también perciben que la estructura organizativa tiene una buena 

disposición (25%), se demuestra organizada y planificada (12.5%), se preocupa por impartir disciplina 

(12.5%), y además, es deficiente respecto de la relación con los alumnos (12.5%). 

 

“(…) Personalmente yo he tenido siempre buena atención con todos ellos o sea desde la 

matricula o con inspector incluso (…)” (E2) 

 

“Encuentro que es super buena (…) está todo bien organizado (…) está todo bien planeado 

(…)” (E1) 

 

“(…) lo que más me gusta es esa parte de la disciplina que tiene en sí la Dirección del Colegio 

(…) tienen que cumplir ciertas reglas aquí dentro del Liceo (…)” (E3) 

 

“A modo personal creo que falta más contacto con el alumnado” (E1) 

 

Por otro lado, respecto del discurso manifestado por los informantes  en torno a la categoría 

Factores de selección y promoción de  profesores y alumnos, orientada a identificar en el discurso de 

los informantes los elementos relevantes para el proceso de selección tanto de profesores como de 

alumnos. A partir de la información presentada en el cuadro, se puede observar que del total de personas 

entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría (75%), la mayoría considera como elemento 

importante el compromiso con la institución, con un peso relativo del 66.6%. 

 

La siguiente es una frase ilustrativa: “(…) El profesor que se necesita es un profesor que en 

buen chileno tiene que ponerse la camiseta por el liceo (…)” (E4) 

 

A su vez, también se identifica como un elemento importante en el proceso de promoción de los 

alumnos, la libertad otorgada en la toma de decisiones, con un peso relativo del 50%. 

 

A continuación se presenta una frase que ilustra la subcategoría identificada: “(…) aquí se les 

da cierta libertad de manera que ellos tienen que tomar determinaciones y eso les sirve (…)” (E5) 

 

Además, también se consideraron como aspectos relevantes el perfeccionamiento permanente 

del profesorado (33.3%), rendimiento superior a la media nacional del alumnado (33.3%) y manejo de 

contexto de alumnos diversos (16.6%). A continuación representan frases que permiten ilustrar las 

subcategorías descritas en su orden respectivo. 
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“(…) aquí hay un nivel de estudiantes que exige de un perfeccionamiento continuo del 

profesor (…)” (E4) 

 

“(…) El liceo establece un promedio general del alumno, una media nacional, siempre 

estamos luchando sobre un promedio de un 5,6  de lo que se exige un establecimiento, aquí al menos 

esperamos eso (…)”  (E4) 

 

“(…) Heterogéneo, o sea el tipo de alumno que llega, uno se da cuenta, yo cada año he ido 

teniendo, o sea históricamente hay material humano para hacer cualquier cosa, pero hay varios 

alumnos que bajan mucho sus notas por semestre y nosotros estamos tratando de bajar esa brecha, 

tres cursos de 16 bajo 6,0 y los otros todos sobre 6,0  al ver el porque encontramos el nivel de donde 

vienen (…)” (E7) 

 

Respecto del discurso manifestado en torno a la categoría influencia de la infraestructura, 

orientada a identificar la incidencia que los informantes le otorgan a la infraestructura de la institución 

educativa en las relaciones sociales, del total de informantes que se manifestaron al respecto (50%), se 

reconoce que es apta para el desarrollo de actividades, con un peso relativo del 25%. A su vez, se 

identifica que se presenta una falta de apropiación de los espacios (25%), y que además, ejerce una 

influencia desmotivante (25%), y por último, que es insuficiente para una jornada única (25%). 

 

Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas en el discurso de los informantes:  

“…el establecimiento es bastante amplio, tiene una buena distribución de salas, hay un patio 

bastante amplio, un patio cubierto también, el liceo desarrolla diferentes actividades para los 

alumnos…” (E5) 

 

“(…) quizás (…) una desventaja es que a veces teniendo estos espacios no los ocupamos al 

100%…”(E4) 

 

“(…) es totalmente desmotivante llegar a una sala y miras al techo y está lleno de hongos o a 

principio de año cuando no había caldera, cuando más llovía llegábamos todos mojados y estaba todo 

totalmente helado, el espacio es desmotivante (…)” (E1) 

 

“(…) nos falta el espacio para las salas entonces se supone que este año empieza la 

construcción del nuevo edificio lo cual permitirá operacionalizar el sistema y ahí no habría quejas 

(…)” (E7) 
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 En relación con el discurso manifestado por los informantes respecto de la categoría rol de las 

reglas y normas de la institución educacional, la cual estuvo orientada a conocer el sentido que se le 

otorga a las reglas y normas institucionales, del total de informantes que se manifestaron en torno a la 

categoría (75%), la mayoría plantea que su función es el establecimiento del bien común al interior de la 

institución, con un peso relativo del 66.6%.  

 

 La presente frase ilustra la subcategoría identificada: “(…) pienso que de todas maneras las 

normas o reglas o estatutos que dicten, va a ser siempre para el bien del alumnado y para el bien de 

los profesores (…)” (E3) 

 

A su vez, también señalan que las normas y reglas de la institución garantizan un buen 

funcionamiento administrativo (16.6%) y que se materializan en un manual de convivencia generado de 

manera participativa (16.6%). 

 

Las siguientes frases permiten ilustrar las subcategorías identificadas en el discurso de los 

informantes: 

“(…) hay varias normas que nos pernean, a nivel de nuestras funciones tenemos una 

dependencia administrativa municipal y una dependencia técnica también ministerial, del punto de 

vista nuestro (…) cada funcionario, cada profesor tiene una parte técnico y una parte también de 

administrador  escolar digamos (…) y esos son básicamente nuestro rallado de cancha” (E7) 

 

“(…) nuestro actual (…) reglamento de convivencia fue analizado por todos los alumnos del 

liceo, quienes emitieron su opinión y se unieron a las opiniones de las demás personas y así salió 

nuestro manual de convivencia” (E8) 

 

Por último, respecto de la categoría percepción del PEI, orientada a identificar la manera en que 

los informantes identifican y perciben la elaboración y ejecución del PEI, del total de entrevistados que 

se manifestó en torno a la categoría (75%), la mayoría considera que es un proyecto bien formulado y 

compartido (66.6%) y que presenta dificultades en su aplicación (66.6%). 

 

Las frases que se presentan a continuación ilustran las subcategorías identificadas: “Sí lo leí, es 

que creo que el proyecto es bueno (…)” (E1) 

“(…) por supuesto que los compartimos, todo eso ha salido de reuniones interdisciplinarias, 

de mucho conversar, de mucha reflexión, finalmente es como lo que todos queremos (…)” (E5) 

“(…) el proyecto en sí es bueno, a lo mejor la práctica no es un símil del proyecto, entonces 

ahí yo encuentro que es la discrepancia, debería ser el proyecto tal y como está en el texto (…)” (E1) 
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Cuadro Analítico N° 1: Dimensión causal de análisis (Liceo Pablo Neruda) 

PERCEPCIÓN DE 

LA ESCTRUCTURA 

ORGANIZATIVA

FACTORES DE SELECCIÓN 

Y PROMOCIÓN DE 

ALUMNOS Y PROFESORES

INFLUCENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURA

ROL DE LAS REGLAS 

Y NORMAS DE LA 

INSTITUCIÓN 

EDUCACIONAL

PERCEPCIÓN DEL 

PEI

AUMENTO DE LA 

CALIDAD 

COMUNICATIVA 

VISIÓN CRITICA E 

INTEGRADORA DE 

TANTO DE 

ASPECTOS 

TÉCNICOS COMO 

DE CONVIVENCIA

NECESIDAD DE 

POTENCIAMIENTO 

DE LOS ESPACIOS 

COMUNES

SABER 

HACER

SABER 

HACER

DEBER 

HACER

 

100% 75% 
50% 

75% 75% 
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4.- Comunicación 

Permanente (37,5%)

1.- Estructura Organizada 

y Planificada (12,5%)

5.- Buena Gestión  

(37,5%)

7.- Dificultades en la 

toma de desiciones 

(37,5%)

2.- Buena disposición  

(25%)

PERCEPCIÓN DE 

LA ESCTRUCTURA 

ORGANIZATIVA

FACTORES DE SELECCIÓN 

Y PROMOCIÓN DE 

ALUMNOS Y PROFESORES

3.- Preocupación por 

impartir disciplina 

(12,5%)

INFLUCENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURA

2.-Compromiso con la 

institución educativa    

(66,6%)

3.- Perfeccionamiento 

permanente del 

profesorado (33,3%)

4.- Rendimiento 

superior a la media 

nacional del alumnado   

(33,3%)

ROL DE LAS REGLAS 

Y NORMAS DE LA 

INSTITUCIÓN 

EDUCACIONAL

1.- Apta para el 

desarrollo de 

actividades (25%)

2.- Falta de 

Apropiación de los 

espacios  (25%)

PERCEPCIÓN DEL 

PEI

1.- Establecimiento del 

bien común  (66,6%)

SABER HACER DEBER HACER

6.- Falta de interacción 

con los alumnos (12,5%)

1.- Desconocimiento 

del proceso  de 

elección del 

Profesorado (16,6%)

6.- Manejo de contexto 

diversidad del 

Alumnado   (16,6%)

5.- Libertad en la toma 

de desiciones del 

alumnado   (50%)

3.- Influencia 

desmotivante (25%)

4.- Insuficiente para 

jornada única (25%)

2.- Garantizar el 

funcionamiento 

administrativo (16,6%)

3.- Manual de 

convivencia (16,6%)

1.- Proyecto bien 

formulado y 

compartido  (66,6%)

2.- Dificultades en su 

aplicación (66,6%)

 
 

 Análisis y Consideraciones (Dimensión Causal). 

 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Percepción de la Estructura Organizativa (100%), 

Factores de Selección y promoción de profesores y alumnos (75%), Rol de las Reglas y Normas de la 

Institución (75%) y Percepción del PEI (75%), Influencia de la Infraestructura (50%), se establece una 

relevancia en cuanto a la primera, por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, 

identificándose así, el sentido de la organización en base a la identidad frente a la Estructura 
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Organizativa, la percepción favorable respecto del funcionamiento y la importancia de la disciplina en 

los perfiles tanto de profesores cómo alumnos, que el establecimiento reproduce.    

 

 En cuanto a las dos categorías siguientes, se mantiene una consecuencia lógica, ligada a factores 

endógenos como las reglas y normas y la preocupación por el compromiso con la institución 

educacional, los cuales adquieren una importancia relativa a la hora de analizar el Clima Organizacional, 

entendiéndose así, un rol dependiente de las consideraciones tanto de la estructura, cómo de los actores.   

 

 Posteriormente, en lo que respecta a la infraestructura (factor exógeno), se establece también 

una relación dependiente de otros factores más importantes dentro de los discursos entregados, los cuales 

pueden tipificarse junto con la categoría señalada anteriormente, como factores que se orientan a un 

proceso de cambio, ya que la deficiencia presente puede ocasionar conflictos. Es decir, se aprecia que los 

informantes le otorgan una importancia media a la infraestructura en relación con el Clima 

Organizacional.   

 

 Por último, respecto a la Categoría Percepción del PEI, se marca una clara tendencia hacia la 

relevancia e identificación de éste, lo cual resulta coherente, toda vez que se aprecia un alto grado de 

identificación con la estructura organizativa.  En este sentido,  se observa en la realidad de la institución, 

una participación y apropiación del proyecto educativo, como forma de reproducción del sentido de la 

organización. 

 

4.1.1.2. Dimensión Intermedia de análisis 

 

Cuadro Nº 2: Categorización de la dimensión intermedia de análisis para el Liceo Pablo Neruda. 

 

Categorías Actores Peso 

Relativo 

Categoría 1: Motivación hacia la institución educativa (E1) (E2) (E6) (E7) 

(E8) 

62.5% 

Subcategorías:   

1.- Buena institución educativa (E1) 20% 

2.- Buenos profesores (E1) (E2) 40% 

3.- Buena relación alumnos – profesores  (E1) (E6) 40% 

4.- Colaborar con el alumnado (E7) 20% 

5.- Identificación con la institución educativa (E8) 20% 

Categoría 2: Actitud hacia el clima organizacional (E1) (E4) (E5) (E6) 

(E8) 

62.5% 

Subcategorías:   

1.- Dificultad comunicacional (E1) (E4) (E5) 60% 

2.- Buena relación con Dirección (E1) (E8) 40% 

3.- Buena relación entre profesores (E6) (E8) 40% 
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4.- Buena relación con alumnos (E8) 20% 

Categoría 4: Relación entre objetivos personales e 

institucionales 

(E1) (E5) (E8)  37.5% 

Subcategorías:   

1.- Complementariedad de objetivos (E1) (E5) (E8) 100% 

 

 

En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión intermedia, 

orientada a conocer el estado interno de la organización. Al respecto, las categorías identificadas en el 

discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso relativo: 

 

 Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría motivación hacia 

la institución educativa (62.5%), la mayoría identifica como un elemento motivador los buenos 

profesores (40%) y la buena relación que se presenta entre los alumnos y profesores (40%). 

 

 A continuación se presentan frases que ilustran las subcategorías identificadas: 

“(…) Encuentro que son buenos profesores (…) ellos saben mucho, pero dan por aludido de 

que nosotros también vamos a saber altiro o que vamos a captar las cosa altiro, y a veces nosotros no 

somos tan rápidos (…)” (E1) 

 

“Entre alumnos es buena, alumnos - profesores también (…) hay buena convivencia en 

realidad porque se conocen más, porque hay mayor contacto (…) con los inspectores igual…” (E1) 

  

A su vez, también identifican como elemento que influyen en la motivación hacia la institución 

educativa la colaboración con el alumnado (20%), el grado de identificación con la institución educativa 

(20%) y la consideración de que se está en presencia de una buena institución educativa (20%). 

 

 A continuación se presentan frases  que resumen las subcategorías identificadas: “(…)  yo me 

decidí a trabajar en educación me gusta lo que hago, me gusta el tratar de  ayudar a un alumno a que 

se de cuenta de lo que tiene a su alcance, de la capacidad que tiene de discernir, de preparase para un 

medio futuro (…)” (E7) 

 

“(…) yo fui estudiante de este liceo (…) y termine de estudiar y desde luego que uno vuelve a 

su lugar de origen (…) y tuve la oportunidad de que me recibieran en este liceo y yo siempre he sido 

de aquí (…)” (E8) 

 

 “(…) Sé que a modo personal y a modo de la comunidad se sabe que el mejor colegio 

Municipal de Temuco es el Pablo Neruda (…)” (E1) 
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En relación con la categoría actitud hacia el clima organizacional, orientada a conocer la 

manera en que los informantes se manifiestan en torno al clima organizacional que caracteriza a la 

institución educativa, del total de informantes que se expresó en torno a la categoría (62,5%), la mayoría 

establece que se presentan dificultades en la comunicación al interior de la institución, con un peso 

relativo del 60%. 

 

 La siguiente es una frase que ilustra la subcategoría identificada: “No hay mayor flujo 

comunicacional, no hay mayor interacción (…)” (E1) 

 

  Por otro lado, también se identifica en el discurso de los informantes que la actitud hacia el 

clima organizacional se manifiesta como una buena relación con la Dirección de la institución (40%) y 

como una buena entre profesores (40%) y entre alumnos (20%). 

  

Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas: 

“Encuentro que ha sido súper buena, por un lado el Director este año por el Centro de 

Alumnos hemos tenido bastante contacto con él, y de una de las cosas que estoy segura de que él 

siempre ha querido lo mejor para el Liceo, por eso la toma de decisiones siempre ha sido muy buena 

(…)” (E1) 

 

“(…) la convivencia siempre ha sido buenísima  nosotros más  allá de alguna diferencia de 

trabajo hemos tenido una súper buena convivencia pero en general ha habido momentos de conflicto 

(…)” (E5) 

 

“Entre alumnos es buena (…)  hay buena convivencia en realidad porque se conocen más 

(…)” (E1) 

 

 Respecto de la categoría relación entre objetivos personales e institucionales (37.5%), 

orientado a conocer la manera en que se vinculan las metas de carácter individual con aquellas de 

carácter institucional, el total de personas entrevistadas considera que se presenta una 

complementariedad entre ambos objetivos (100%). 

  

 La presente frase ilustra la subcategoría identificada:“(…) siempre he tenido apoyo y yo misma 

hago aparte de las clases, tengo grupo de danza y yo lo que quiera hacer con el grupo siempre he 

tenido el apoyo, o sea en mi parte creativa digamos siempre he tenido apoyo (…)” (E5) 
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Cuadro Analítico N° 2: Dimensión Intermedia de análisis (Liceo Pablo Neruda) 

MOTIVACIÓN 

HACIA LA 

INSTITUCIÓN  

EDUCATIVA

ACTITUD HACIA EL 

CLIMA 

ORGANIZACIONAL

RELACIÓN ENTRE 

OBJETIVOS  

PERSONALES E 

INSTITUCIONALES

TRABAJO 

PARTICIPATIVO Y 

CONTINUADO 

RESPECTO DE LA 

IDENTIDAD 

ORGANIZACIONAL

NIVEL DE 

RELEVANCIA BAJO

SABER 

HACER

DEBER 

HACER

 
 

 

62,5% 62,5% 37,5% 
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1.- Buena institución 

educativa (20%)

2.- Buenos profesores  

(40%)

4.- Buena relación con 

los alumnos  (20%)

3.- Buena relación 

alumnos - profesores 

(40%)

MOTIVACIÓN 

HACIA LA 

INSTITUCIÓN  

EDUCATIVA

ACTITUD HACIA EL 

CLIMA 

ORGANIZACIONAL

2.- Buena relación con 

la dirección (40%)

3.- Buena relación con 

los profesores (40%)

1.- Dificultad 

comunicacional (60%)

RELACIÓN ENTRE 

OBJETIVOS  

PERSONALES E 

INSTITUCIONALES

1.-

Complementariedad 

de los Objetivos  

(100%)

SABER HACER DEBER HACER

4.- Colaborar con el 

alumnado (20%)

5.- Identificación con la 

institución educativa 

(20%)

 

 Análisis y Consideraciones (Dimensión Intermedia). 

 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Motivación e Identificación con la Institución 

(62.5%), Actitud Aceptable frente al Clima Organizacional (62.5%), y Correlación entre los Objetivos 

Personales y los de la Institución (37.5%), se establece una relevancia de las dos primeras, ya que se 

encuentran presente en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, en primer lugar un 

alto grado de motivación respecto de la pertenencia a la institución educativa en cuestión. 

 En cuanto a la segunda categoría, se expresa una consecuencia lógica respecto de la actitud 

frente al clima organizacional, evaluado cómo óptimo por los actores, rescatándose  así el 
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potenciamiento de mayor autonomía respecto de las decisiones y alcances que éstos tienen actualmente 

en el establecimiento.   

 

 Por último, respecto de la categoría Correlación entre los Objetivos Personales y los de la 

Institución, se identifica un incipiente grado de incoherencia en el discurso de los informantes, ya que, si 

se analizan las dos categorías anteriores, no se observa un grado de relevancia frente a este punto.  En 

este sentido, si bien existe motivación y actitud en cuanto al clima organizacional y pertenencia  a la 

institución, se marca una discrepancia en cuanto a la correlación entre los objetivos personales con los de 

la institución, señalándose así una leve disminución en la identificación de procesos de apropiación de 

los las metas y objetivos comunes.    

 

 

4.1.1.3. Dimensión final de análisis 

 

Cuadro Nº 3: Categorización de la dimensión final de análisis para el Liceo Pablo Neruda. 

 

 

Categorías Actores Peso Relativo 

Categoría 1: Satisfacción en logro de  objetivos 

institucionales 

(E1) (E2) (E3) (E4) 

(E7) (E8) 

75% 

Subcategorías:   

1.- Evaluación positiva del rendimiento (E1) (E2) (E3) (E8) 66.6% 

2.- Disconformidad con rotación de cursos (E1) 16.6% 

3.- Disconformidad con rendimiento escolar  (E7) 16.6% 

4.- Evaluación positiva de la institución por parte de la 

comunidad 

(E3) (E4) (E7) (E8) 66.6% 

Categoría 2: Satisfacción en logro de objetivos personales (E1) (E3) 25% 

1.- Evaluación positiva (E1) (E3) 100% 

 

En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión causal, orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los informantes a los resultados obtenidos en la institución educativa. 

Al respecto, las categorías identificadas en el discurso de los informantes se presentan a continuación 

según su peso relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría satisfacción en 

logro de objetivos institucionales (75%), la cual tuvo como objeto conocer la percepción de los 

informantes respecto de los logros obtenidos según las metas institucionales, la mayoría de las personas 

entrevistadas evalúa de manera positiva el rendimiento de los alumnos (66.6%), y además, evalúa 

positivamente la institución educativa (66.6%). 
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Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas: 

 

“(…)Estamos bien posicionados (…) tenemos buenos resultados, somos el liceo Nº25 de 

Chile, municipal, pero esos números no bastan, en las competencias se sale primero o no se es (…) 

por lo tanto nos falta muchísimo pero mal no estamos” (E8) 

 

“(…) siempre nos encontramos con buenas opiniones estoy hablando de la persona que es de 

la comunidad fuera del liceo, que tiene alguna relación, de un hijo, de un familiar o que el estudio 

acá en el establecimiento  y siempre hay una opinión buena, hay buenos profesionales (…)” (E3) 

 

Por otro lado, los informantes también manifiestan su insatisfacción respecto de algunos 

objetivos propuestos por la institución educativa, ya que manifiesta su disconformidad con rotación de 

cursos (16.6%) y disconformidad con rendimiento escolar (16.6%). 

 

A continuación se presentan frases que ilustran las subcategorías identificadas: 

 

“(…) eso de que todos los años nos cambian de compañeros es fome porque uno nunca crea 

lazos (…)” (E1) 

 

“(…) pero no estoy conforme con lo que hay, siempre hay que irse optimizando, mejorando, 

buscar salidas, una décima más pero ir mejorando (…)” (E7) 

 

Por último, en relación con la categoría satisfacción en logro de objetivos personales, orientada 

a conocer la percepción de los informantes respecto del logro de las metas de carácter individual, del 

total de personas entrevistadas que se manifestaron al respecto (25%), la mayoría manifiesta una 

evaluación positiva respecto del logro de los objetivos personales, por lo cual, demuestran estar 

satisfechos al respecto. 

 

La siguiente frase ilustra la subcategoría: “(…) Como persona yo encuentro que sí, porque 

como le digo las dos que están ejerciendo su trabajo hoy en día, están bien calificadas, bien 

catalogadas, llevaron una buena base de este Liceo (…)” (4) 
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Cuadro Analítico N° 3: Dimensión Final (Liceo Pablo Neruda) 

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS PERSONALES

RELEVANCIA 

RESPECTO DE LA 

IDENTIFICACIÓN 

FALTA DE 

DESARROLLO 

PERSONAL 

SABER HACER DEBER HACER

 

75% 
25% 
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1.- Evaluación positiva 

del rendimiento (66,6%)

4.- Evaluación positiva 

de la institución por 

parte de la comunidad  

(66,6%)

SATISFACCIÓN EN 

EL LOGRO DE 

OBJETIVOS 

INSTITUCIONALES

SATISFACCIÓN EN 

EL LOGRO DE 

OBJETIVOS 

PERSONALES

1.- Evaluación positiva  

(100%)

SABER HACER DEBER HACER

2.- Disconformidad con 

la rotación de cursos 

(16,6%)

3.- Disconformidad con 

el rendimiento escolar  

(16,6%)
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 Análisis y Consideraciones (Dimensión Final). 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Satisfacción en el logro de Objetivos Institucionales 

(75%), y Satisfacción en el logro de Objetivos Personales (25%), se establece una relevancia en cuanto a 

al primera, por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, un alto grado 

de satisfacción respecto de lo conseguido como institución educativa por parte del establecimiento.   

 

 En cuanto a la segunda categoría, a partir del discurso de los informantes,  se observa una 

disminución considerable respecto del grado de relevancia relacionado con el desarrollo personal y el 

logro de objetivos personales.  Por lo tanto, se aprecia un alto grado de satisfacción respecto de la 

identificación con la institución, pero con bajos niveles de satisfacción en cuanto a los alcances que los 

actores pretenden desarrollar desde sus intereses personales.   

 

 

4.1.1.4. Resumen de la Información analizada del Liceo Pablo Neruda.  

 

 En relación con el análisis de la dimensión causal de esta organización, se concluye que existe 

una percepción favorable respecto del trabajo que se ha realizado en la formulación del PEI, sin 

embargo, se reconocen las dificultades que implica su aplicación. Al respecto, se reconoce como 

un factor motivacional y gestor de procesos identitarios, respecto de los actores pertenecientes a 

la institución, ya que, se considera como un elemento relevante para la integridad del Clima 

Organizacional.  Además, otro elemento que los informantes reconocen su influencia en el 

clima organizacional corresponde al rol que desempeñan las reglas y normas de la institución 

educacional, lo cual es tomado en consideración, ya que, si se deja de apreciar su importancia 

puede tomar causes generadores de conflictos y problemáticas, tomando en cuenta los altos 

índices de apoyo e identificación con la estructura y los perfiles entregados, cuyo norte sin duda 

es la mantención y prolongación de un proyecto educativo en común con todos los actores.   

 

 Respecto de la dimensión intermedia de esta organización, se concluye en coherencia con los 

resultados de la dimensión causal, una falta de trabajo y planificación de los alcances de los 

objetivos institucionales, en función de los personales. Con lo cual, se potencia a mediano plazo, 

una baja sustancial de la motivación y actitud de los actores, en función de los intereses 

particulares Por lo tanto, se debe tomar en cuenta la mantención y autonomía participativa de 

éstos, como insumos para el mejor funcionamiento y aminoración de futuros conflictos dentro 

del establecimiento. 
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 Por último en cuanto a la Dimensión Final (Resultados) de esta organización, se concluye una 

falta de trabajo en cuanto al desarrollo personal de los actores y en relación con el tratamiento, 

por parte de la institución educativa en cuestión, de los objetivos personales de los actores 

involucrados.   

 

 A partir del análisis de las tres dimensiones, se reconoce un diagnóstico basado en el 

potenciamiento de objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados en pro de una 

identidad organizacional, que es reconocida por los actores, pero no avalada desde el punto de 

vista del logro de objetivos personales, lo cual sin duda puede generar un aumento en la tensión 

a futuro del clima organizacional si no se toma en consideración este fenómeno de carácter 

organizativo. Cabe destacar, el nivel de relevancia que las normas y reglas al interior de la 

institución educativa adquieren, transformándose en un factor que influye de manera 

considerable en las relaciones sociales, y por ende, en el clima organizacional. Esto indica que 

la institución educativa, dentro de los principios fundamentales, identifica el establecimiento del 

bien común en las distintas relaciones sociales que se desarrollan en el establecimiento. 

 

4.1.2. LICEO CAMILO HENRÍQUEZ. 

 

4.1.2.1. Dimensión causal de análisis  

 
Cuadro N°4: Categorización de la Dimensión causal de análisis para el Liceo Camilo Henríquez 

Categorías Informantes Peso 

Relativo 

Categoría 1: Percepción de estructura organizativa 

 

(E1) (E2) (E3) (E4) 

(E5) 

100% 

Subcategorías:   

1.- Estructura organizada  (1) (2) (5) 60% 

2.- Buena relación dirección – profesor – estudiante    (3) 20% 

3.- Estructura funcional a los resultados (4) (1) 40% 

4.- Bajo nivel de comunicación con Dirección (2) 20% 

5.- Baja participación de los alumnos en la toma de decisiones. (1) (2)  40% 

6.- Bajo nivel de participación de alumnos (1) (2) 40% 

Categoría 2: Factores de selección y promoción de   

profesores y alumnos 

(E1) (E2) (E3) (E4) 

(E5) 

100% 

Subcategorías:   

1.- Desconocimiento del proceso de elección de profesores. (E2) (E3) 40% 

2.- Pedagogía centrada en PSU (E3) 20% 

3.- Buen rendimiento  (E1) 20% 

4.- Buen comportamiento  (E1) 20% 

5.- Diferencia en calidad docente (E1) (E2) (E3) 60% 

6.- Manejo de contexto de alumnos diversos (E1) 20% 

7.- Integración entre actores de institución educativa (E4) 20% 

8.- Clima de trabajo confiable (E4) (E5) 40% 

9.- Identificación con institución educativa (E5) 20% 

Categoría 3: Influencia de la infraestructura (E2) (E3) (E4) 60% 
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Subcategorías:   

1.- Apta para el desarrollo de actividades (E2) (E4) 66.6% 

2.- Insuficiente para optimizar el tiempo de las actividades (E3) (E4) 66.6% 

3.- Falta de espacios de socialización para alumnos  (E3) 33.3% 

Categoría 4:  Rol de las reglas y normas de la institución educacional (E2) (E3) (E4) 60% 

Subcategorías:   

1.- Coordinar la convivencia (E2) (E3) 66.6% 

2.- Flexibles al cambio (E4) 33.3% 

Categoría 5:  Percepción del PEI (E4) (E5) 40% 

Subcategorías:   

1.- Evaluación positiva  (E4) (E5) 100% 

 
En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión causal orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los actores a la organización educativa en cuestión. Al respecto, las 

categorías identificadas en el discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso 

relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría percepción de 

estructura organizativa (100%), la cual tuvo como objeto conocer el sentido que los actores le otorgan a 

la estructura que posee la institución educativa, la mayoría reconoce que es una estructura organizada,  

con un peso relativo de 60%. 

 

La presente frase ilustra la subcategoría identificada: “(…) bueno yo creo que la organización 

en si es buena, de hecho funciona bien en sus estructuras (…)” (E1) 

 

Por otro lado, también se identifica que la estructura organizativa de la institución es funcional 

en torno a los resultados obtenidos por ésta;  

 

 La presente frase resume la subcategoría identificada: “(…) tienen por referencia los 

resultados, significa que, estos han dado buenos resultados, han contribuido digamos a un servicio 

eficiente como colegio” (E4) 

 

A su vez, se identifica que existe un bajo nivel participación (40%), y baja participación en la 

toma de decisiones (40%). 

 

Las siguientes son frases ilustrativas de lo último: “(…) porque la gente no va, a los alumnos 

no le interesa, no quieren perder el tiempo según ellos, entonces más se complica el tema de cambiar 

algo si los alumnos no están interesados (…)” (E2) 
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“(…) debería tomarse en cuenta la opinión y nuestros puntos de vista, aunque fuese en 

contra, aunque aportara nuevas ideas debería tomarse en cuenta(…)” (E1) 

 

Por otro lado, respecto del discurso manifestado por los informantes  en torno a la categoría 

Factores de selección y promoción de profesores y alumnos, orientada a identificar en el discurso de los 

informantes los elementos relevantes para el proceso de selección tanto de profesores como de alumnos. 

A partir de la información presentada en el cuadro, se puede observar que del total de personas 

entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría (100%), la mayoría considera como elemento 

importante la diferencia de la calidad docente, con un peso relativo del 60%. 

 

La siguiente es una frase ilustrativa: “(…) se notan diferencias que son muy notables entre 

profesores, o sea los que están (…) saben harto, tienen mucho conocimiento, se nota que el problema 

(capacidad tienen), pero pedagógicamente hay profesores que son mucho más que otros (…)” (E2) 

 

Por otro lado, también se identifica que existe un desconocimiento del proceso de selección de 

profesores (40%) y que se ha establecido un clima de trabajo confiable (40%). 

 

A continuación se presenta las siguientes frases que ilustran las subcategorías identificadas:      

“(…) En otro caso hay profesores que no sé cómo los seleccionarán, de hecho yo creo que le aplican 

quizás una prueba de conocimiento, porque eso es lo que se ve más que nada, que todos saben, el 

problema que no todos, lo enseñan bien lo exponen bien (…)” (E2) 

 

“(…) en el fondo yo creo que hemos a través del tiempo, los años hemos ido logrando 

establecer, no es cierto un clima de trabajo donde todos nos sentimos gratos, nos sentimos como 

amigos unos del otro y con mucha confianza (…)” (E4) 

 

Respecto del discurso manifestado en torno a la categoría influencia de la infraestructura, 

orientada a identificar la incidencia que los informantes le otorgan a la infraestructura de la institución 

educativa en las relaciones sociales, del total de informantes que se manifestaron al respecto (60%), se 

reconoce que es apta para el desarrollo de actividades, con un peso relativo del 66.6%. Además, se 

considera que es insuficiente para optimizar el tiempo en el desarrollo de diversas actividades, con un 

peso relativo de 66.6%. Por último, se expresa la falta de espacios de socialización para alumnos, con un 

peso relativo de 33.3% 
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Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas en el discurso de los informantes: 

“(…) o sea en caso de infraestructura, los lugares están (hay escritorios, hay salas de proyecciones, 

hay auditórium abajo)(…)” (E2) 

 

“hay profesores (…) que no van a la sala de profesores sino que llegan directo a inspectoría, 

de inspectoría a la sala, de la sala se van a su talleres, a su laboratorio y nosotros no nos vemos (…)” 

(E4) 

 

“(…) pero no dejaron espacio, para que los cabros (alumnos) socialicen, lo que (…)  todo el 

día en jornada, los cabros (alumnos) entran y salen, entonces no hay un espacio, incluso que, pueda 

haber un casino (…)” (E3) 

 

En relación con el discurso manifestado por los informantes respecto de la categoría rol de las 

reglas y normas de la institución educacional, la cual estuvo orientada a conocer el sentido que se le 

otorga a las reglas y normas institucionales, del total de informantes que se manifestaron en torno a la 

categoría (60%), la mayoría plantea que su función es la de coordinar la convivencia, con un peso 

relativo de 66.6%.  

 

 La presente frase ilustra la subcategoría identificada: “(…) coordinar que no hayan como (…) 

coordinar la convivencia, y que esté todo planteado, establecido (…)” (E3) 

 

Por otro lado, se expresa que la reglas son flexibles a la posibilidad de modificarlas, con un peso 

relativo de un 33.3%.: “(…) estuvimos trabajando en el cambio de toda esta parte de reglamentación 

de convivencia escolar (E4) 

 

Por último, respecto de la categoría percepción del PEI, orientada a identificar la manera en que 

los informantes identifican y perciben la elaboración y ejecución del PEI, del total de entrevistados que 

se manifestó en torno a la categoría (40%), la mayoría (100%) realiza una evaluación positiva al 

respecto, ya que se han logrado los resultados esperados. 

 

La frase que se presentan a continuación ilustra la subcategorías identificada: “(…) buenos 

resultados y además aquí los chicos egresan en cuarto, después uno los vuelve a encontrar y siempre 

son buenas personas, no porque tengan granes puestos por ejemplo pero si son personas de bien, y yo 

creo que ahí uno se da cuenta que si cumplimos la meta o que el colegio cumple su meta (…)” (E5) 

 A continuación se presenta el esquema analítico de la dimensión Causal, el cual está basado en 

la definición de las categorías, encontradas en el discurso de los informantes; 
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Cuadro Analítico N° 4: Dimensión causal de análisis (Liceo Camilo Henríquez). 

PERCEPCIÓN DE LA 

ESTRUCTURA 

ORGANIZATIVA

FACTORES DE SELECC. 

Y PROMO. DE LOS 

PROFESORES Y 

ALUMNOS

INFLUENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURA

ROL DE LAS REGLAS Y 

NORMAS DE LA INST.

PERCEPCIÓN DEL PEI

RELEVANCIA FRENTE 

A LA ACTITUD 

FACTORES 

ACTITUDINALES 

EXÓGENOS Y 

ENDÓGENOS

FOMENTO A LA 

IMORTANCIA DEL 

PROYECTO 

EDUCATIVO 

INSTITUCIONAL

SABER HACER DEBER HACER

60% 100% 
100% 60% 

40% 
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1.1.-- Estructura Estructura 

organizada  (60%)organizada  (60%)

2.2.-- Buena relaciBuena relacióón n 

direccidireccióón n –– profesores profesores --

estudiantes  (20%)estudiantes  (20%)

3.3.-- Estructura funcional Estructura funcional 

a los resultados  (40%)a los resultados  (40%)

3.3.-- Buen Rendimiento   Buen Rendimiento   

(20%)(20%)

5.5.-- Baja participaciBaja participacióón de n de 

los alumnos en la toma los alumnos en la toma 

de desiciones (40%)de desiciones (40%)

6.6.-- Bajo nivel de Bajo nivel de 

participaciparticipacióón de los n de los 

alumnos  (40%)alumnos  (40%)

PERCEPCIPERCEPCIÓÓN DE N DE 

LA ESCTRUCTURA LA ESCTRUCTURA 

ORGANIZATIVAORGANIZATIVA

FACTORES DE SELECCIFACTORES DE SELECCIÓÓN N 

Y PROMOCIY PROMOCIÓÓN DE N DE 

ALUMNOS Y PROFESORESALUMNOS Y PROFESORES

1.1.-- Desconocimiento del Desconocimiento del 

proceso de selecciproceso de seleccióón de n de 

profesores  (40%)profesores  (40%)

8.8.-- Clima de trabajo Clima de trabajo 

confiable (40%)confiable (40%)

2.2.-- PedagogPedagogíía centrada a centrada 

en la PSU (20%)en la PSU (20%)

4.4.-- Bajo nivel de  Bajo nivel de  

comunicacicomunicacióón con la n con la 

direccidireccióón  (20%)n  (20%)

5.5.-- Diferencia en calidad Diferencia en calidad 

docente  (60%)docente  (60%)

4.4.-- Buen comportamiento Buen comportamiento 

(20%)(20%)

INFLUCENCIA DE LA INFLUCENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURAINFRAESTRUCTURA

1.1.-- Apta para el Apta para el 

desarrollo de desarrollo de 

actividades  (66,6%)actividades  (66,6%)

2.2.-- Insuficiente para Insuficiente para 

optimizar el tiempo de optimizar el tiempo de 

las actividades  las actividades  

(66,6%)(66,6%)

3.3.-- Falta de espacios Falta de espacios 

de socializacide socializacióón para n para 

alumnos  (33,3%)alumnos  (33,3%)

ROL DE LAS REGLAS ROL DE LAS REGLAS 

Y NORMAS DE LA Y NORMAS DE LA 

INSTITUCIINSTITUCIÓÓN N 

EDUCACIONALEDUCACIONAL

1.1.-- Coordinar la Coordinar la 

convivencia (66,6%)convivencia (66,6%)

2.2.-- Flexibles al cambio  Flexibles al cambio  

(33,3%)(33,3%)

PERCEPCIPERCEPCIÓÓN DEL N DEL 

PEIPEI

1.1.-- EvaluaciEvaluacióón positiva  n positiva  

(100%)(100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

6.6.-- Manejo de contexto de Manejo de contexto de 

alumnos diversos (20%)alumnos diversos (20%)

7.7.-- IntegraciIntegracióón entre n entre 

actores  (20%)actores  (20%)

9.9.-- IdentificaciIdentificacióón con la n con la 

instituciinstitucióón Edu.  (20%)n Edu.  (20%)

 

 Análisis y Consideraciones acerca de la dimensión causal de análisis. 

 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Percepción de la Estructura Organizativa (100%), 

Factores de Selección y promoción de profesores y alumnos (100%), Influencia de la Infraestructura 

(60%), Rol de las Reglas y Normas de la Institución (60%) y Percepción del PEI (40%), se establece una 

relevancia en cuanto a las dos primeras, por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, 
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identificándose así, el sentido de la organización en base a la identidad frente a la Estructura 

Organizativa y los perfiles tanto de profesores, cómo alumnos, que el establecimiento reproduce.    

 

 En cuanto a las dos categorías siguientes, se mantiene una consecuencia lógica, ligada a factores 

endógenos como las normas y reglas, los cuales adquieren una importancia relativa a la hora de analizar 

el Clima Organizacional, entendiéndose así, un rol dependiente de las consideraciones tanto de la 

estructura, como de los actores.   

 

 Seguidamente, en lo que respecta a la infraestructura (factor exógeno), se establece también una 

relación dependiente de otros factores más importantes dentro de los discursos entregados, los cuales 

pueden tipificarse junto con la categoría señalada anteriormente, como factores no inherentes a cambios, 

ni procesos gatilladores de conflictos, es decir, se mantienen como medianamente importantes frente al 

rol que los informantes le otorgan en relación con el Clima Organizacional.   

 

 Por último, respecto a la Categoría Percepción del PEI, se marca una clara tendencia hacia la 

poca relevancia e identificación de éste, lo cual resulta contradictorio, toda vez que se aprecia un alto 

grado de identificación con la estructura organizativa.  En este sentido,  se observa en la realidad de la 

institución, un desvase a la participación y apropiación del proyecto educativo, como forma de 

reproducción del sentido de la organización. 

  

4.1.2.2. Dimensión intermedia de análisis 

 

Cuadro N°5: Categorización de la dimensión intermedia de análisis para el Liceo Camilo Henríquez. 

 
Categorías Actores Peso Relativo 

Categoría 1: Motivación hacia la institución educativa (E1)(E2)(E3)(E4) (E5) 100% 

Subcategorías:   

1.- Prestigio de la institución educativa (E1) (E2) (E3) (E4) 80% 

2.- Colaborar con el alumnado (E3) 20% 

3.- Clima de integración (E5) 20% 

Categoría 2: Actitud hacia el clima organizacional (E1) (E3) (E4) (E5) 80% 

Subcategorías:   

1.- Alumnos presionados (E1)(E3) 50% 

2.- Presión laboral hacia los profesores (E3) 25% 

3.- Buena relación Dirección – profesores  (E3) (E4) (E5) 75% 

4.- Buena relación profesores – alumnos    (E4) (E5) 50% 

Categoría 4: Relación objetivos personales e institucionales (E1) (E2) (E5) 60% 

Subcategorías:   

1.- Complementariedad de objetivos (E1) (E2) (E5) 100% 
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En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión intermedia, 

orientada a conocer el estado interno de la organización. Al respecto, las categorías identificadas en el 

discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso relativo: 

 

 Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría motivación hacia 

la institución educativa (100%), la mayoría identifica como un elemento motivador el prestigio de la 

institución educativa (80%). 

 

 A continuación se presentan frases que ilustran las subcategorías identificadas:  “(…) por lo que 

yo entre a primero medio aquí es más por el prestigio del liceo, por la (…) como por el tipo de (…)  

por la capacidad de los alumnos que salen de aquí, que se sabe ya a nivel nacional que son como (…) 

muy aplicados y que saben mucho, saben harto(…) con mi mamá tuvimos conversaciones(…)” (E2) 

 

A su vez, también identifican como elemento que influyen en la motivación hacia la institución 

educativa la colaboración con el alumnado (20%) y el clima de integración en el que se desenvuelven los 

profesores (20%). 

  

A continuación se presentan frases  que resumen las subcategorías identificadas: 

 

 “(…) para mi el hecho de estar, como parte la actividad del centro de padres, es una mirada 

un poco mas amplia de lo que esta pasando entre padres, apoderados y estudiantes, y mirándolo desde 

el punto de vista de papá, por mis hijos igual (…) entonces el hecho de que el papá este metido allá, 

entonces también dicen mi papá me esta apoyando, o sea es un apoyo indirecto que ellos están 

recibiendo, sienten que el papá está participando, no esta ajeno a, así que en ese sentido, como te digo 

mas que nada puedo colaborar con el colegio (…)” (E3) 

 

“(…) yo siento que a mi siempre se me ha tomado en cuenta, o sea no soy una persona más, 

no me siento una persona más, yo siento que si por ejemplo propongo una actividad, a lo menos la 

van a estudiar y van a ver la factibilidad de llegar a hacerla (…)” (E5) 

 

En relación con la categoría actitud hacia el clima organizacional, orientada a conocer la 

manera en que los informantes se manifiestan en torno al clima organizacional que caracteriza a la 

institución educativa, del total de informantes que se expresó en torno a la categoría (80%), la mayoría 

establece que se existe una buena relación entre la Dirección y los Profesores, con un peso relativo de 

75%. 
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 La siguiente es una frase que ilustra la subcategoría identificada:  “(…) por lo que tienen ellos, 

conociendo la estructura, un poco las relaciones que existen entre el estamento directivo con los 

profesores, son estructuras coordinantes que yo sepa, en cierto no se si cambiarle la forma, le 

cambiaria el sentido. Pienso que por la envergadura que tiene este establecimiento educacional, esa 

estructura debe estar dada.” (E5) 

 

Además, se identifica que los alumnos se encuentran en un clima de presión, y que se presenta 

una buena relación entre los profesores y los alumnos, con un peso relativo de 50% respectivamente. 

 

Las siguientes frases resumen las subcategorías identificadas: “(…) los chicos (alumnos) 

reclaman, de los espacios un poco del desarrollo de la personalidad de los niños, (…) están muy 

marcados, muy encasillados en pasar los programas de estudio, entonces se ha perdido un poco la 

parte del trato a la persona (…)” (E3) 

 

“(…) Yo creo que si, porque de repente alguien tiene algún problema y se les atiende, puede 

venir fácilmente a la dirección, a la subdirección académica a exponer si tienen alguna situación „x‟ y 

se les escucha se les atiende (…)” (E5) 

 

Por último, también se identifica una presión laboral hacia los profesores, con un peso relativo 

de 25%. 

La siguiente frase expresa el sentido de la subcategoría.   “(…) Lo otro en cierto modo también 

lo que he observado, hay varios profesores que fuera de trabajar en este liceo, trabajan en otros 

liceos, otros colegios, y eso hace también que el profesor sea, de repente pasa materia y sale cascando, 

profesor itinerante que le digo yo, llega hace su clase y se manda a  cambiar, se pierde el vínculo, y 

también la identidad con el colegio (…)” (E3) 

 

Respecto de la categoría relación entre objetivos personales e institucionales (60, orientado a 

conocer la manera en que se vinculan las metas de carácter individual con aquellas de carácter 

institucional, el total de personas entrevistadas considera que se presenta una complementariedad entre 

ambos objetivos (100%). “(…) esas cosas que (…) a veces a uno se le ocurren, están en directa 

relación con los estudiantes, entonces el colegio siempre va a apoyar esas opciones por que son 

primero para los estudiantes, entonces si uno hace cosas que sirvan para su desarrollo va a ser 

fundamental de todas maneras lo van a aprobar, en este momento (…)” (E5) 

 

 A continuación se presenta el esquema analítico de la Dimensión Intermedia, el cual está basado 

en la definición de las categorías, encontradas en el discurso de los informantes; 
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Cuadro Analítico N° 5: Dimensión Intermedia de análisis (Liceo Camilo Henríquez) 

 

MOTIVACIÓN E 

IDENTIFICACIÓN CON LA 

INSTITUCIÓN

CORRELACIÓN ENTRE LOS 

OBJETIVOS PERSONALES Y LOS 

DE LA INSTITUCIÓN

ACTITUD ACEPTABLE 

FRENTE AL CLIMA 

ORGANIZACIONAL

RELEVANCIA 

RESPECTO DE LA 

IDENTIFICACIÓN 

SI BIEN EXISTE IDENTIDAD, EL 

FOCO DEBE SER DIRIGIDO A LA 

ACTITUD Y LA AUTÓNOMÍA 

RESPECTOS DE LOS ALCANCES 

DE LOS ACTORES

MEDIANAMENTE 

RELEVANTE

SABER HACER DEBER HACER

 

80% 60% 

40% 
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1.1.-- Prestigio de la Prestigio de la 

InstituciInstitucióón Educativa n Educativa 

(80%)(80%)

2.2.-- Colaborar con el Colaborar con el 

alumnado  (20%)alumnado  (20%)

2.2.-- PresiPresióón laboral n laboral 

hacia los profesores  hacia los profesores  

(20%)(20%)

3.3.-- Clima de integraciClima de integracióón n 

(20%)(20%)

MOTIVACIMOTIVACIÓÓN N 

HACIA LA HACIA LA 

INSTITUCIINSTITUCIÓÓN  N  

EDUCATIVAEDUCATIVA

ACTITUD HACIA EL ACTITUD HACIA EL 

CLIMA CLIMA 

ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

1.1.-- Alumnos Alumnos 

presionados  (50%)presionados  (50%)

4.4.-- Buena relaciBuena relacióón n 

Profesores Profesores –– Alumnos Alumnos 

(50%)(50%)

3.3.-- Buena relaciBuena relacióón n 

DirecciDireccióón n -- Profesores Profesores 

(75%)(75%)

RELACIRELACIÓÓN ENTRE N ENTRE 

OBJETIVOS  OBJETIVOS  

PERSONALES E PERSONALES E 

INSTITUCIONALESINSTITUCIONALES

1.1.--

Complementariedad Complementariedad 

de los Objetivos  de los Objetivos  

(100%)(100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

 
 

 

 Análisis y Consideraciones acerca de la dimensión intermedia de análisis. 

 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Motivación e Identificación con la Institución 

(80%), Actitud Aceptable frente al Clima Organizacional (60%), y Correlación entre los Objetivos 

Personales y los de la Institución (40%), se establece una relevancia de la primera categoría, debido a 

que se encuentra en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, un alto grado de 

motivación respecto de la pertenencia a la institución educativa en cuestión. 
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 En cuanto a la segundo categoría, se expresa una consecuencia lógica respecto de la actitud 

frente al clima organizacional, evaluado cómo óptimo por los actores, rescatándose  así el 

potenciamiento de mayor autonomía respecto de las decisiones y alcances que éstos tienen actualmente 

en el establecimiento.   

 

 Por último, respecto de la categoría Correlación entre los Objetivos Personales y los de la 

Institución, se identifica una incoherencia en el discurso de los informantes, ya que, si se consideran las 

dos categorías anteriores, no se observa un grado de relevancia frente a este punto.  En este sentido, si 

bien existe motivación y actitud en cuanto al clima organizacional y pertenencia  a la institución, se 

marca una discrepancia en cuanto a la correlación entre los objetivos personales con los de la institución, 

señalándose así una disminución en la identificación de procesos de apropiación de los las metas y 

objetivos comunes.    

  

 

4.1.2.3. Dimensión final de análisis 

 

 

Cuadro N°6: Categorización de la dimensión final de análisis para el Liceo Camilo Henríquez 

 

 
Categorías Actores Peso Relativo 

Categoría 1: Satisfacción en logro de  objetivos institucionales (E1) (E2) 

(E3) (E4) 

80% 

Subcategorías:   

1.- Evaluación positiva del crecimiento institucional  (E2) 25% 

2.- Conformidad con aspecto académico (E1) (E2) (E3) 

(E4) 

100% 

Categoría 2: Satisfacción en logro de objetivos personales (E3) (E4) 40% 

Subcategorías:   

1.- Crecimiento personal  (E3) (E4) 100% 

 

En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión final, orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los informantes a los resultados obtenidos en la institución educativa. 

Al respecto, las categorías identificadas en el discurso de los informantes se presentan a continuación 

según su peso relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría satisfacción en 

logro de objetivos institucionales (80%), la cual tuvo como objeto conocer la percepción de los 

informantes respecto de los logros obtenidos según las metas institucionales, la mayoría de las personas 

entrevistadas se manifiesta conforme en torno al aspecto académico (100%), y además, evalúa 

positivamente el crecimiento que ha experimentado la institución educativa (25%). 
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Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas: 

 

“(…) yo pienso que la esencia que a nosotros nos caracteriza como colegio primero que nada, 

es el rendimiento, rendimiento que se ve reflejado a que las horas de clase son horas de clase, desde 

hasta y que dentro de la sala de clases se hace clase y no, no es una hora de pérdida, usted va a una 

sala de clases y esta el profesor (…)” (E5) 

 

“(…) el Liceo creció en infraestructura, mucho más grande, lo cual como dices tú en 

espacios, se dan espacios para algunas cosas, pero no sólo en eso, o sea creo que quizás ha crecido ha 

mejorando y o sea ojala siga mejorando nomás, falta, pero creo que ha logrado y puede lograr mucho 

más (…)” (E2)   

 

Por último, en relación con la categoría satisfacción en logro de objetivos personales, orientada 

a conocer la percepción de los informantes respecto del logro de las metas de carácter individual, del 

total de personas entrevistadas que se manifestaron al respecto (40%), la mayoría manifiesta a que ha 

significado un crecimiento personal para ellos, con un peso relativo de 100%. 

 

La siguiente frase ilustra la subcategoría: “(…) yo me he podido realizar en (…) no tan sólo de 

profesora sino en varios ámbitos (…)” (E5) 

 

 A continuación se presenta el esquema analítico de la Dimensión Final, el cual está basado en la 

definición de las categorías, encontradas en el discurso de los informantes; 
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Cuadro Analítico N° 6: Dimensión Final de análisis (Liceo Camilo Henríquez) 

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS PERSONALES

RELEVANCIA 

RESPECTO DE LA 

IDENTIFICACIÓN 

FALTA DE 

DESARROLLO 

PERSONAL 

SABER HACER DEBER HACER

 

80% 40% 
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2.2.-- Conformidad con Conformidad con 

aspecto acadaspecto acadéémico mico 

(100%)(100%)

1.1.-- EvaluaciEvaluacióón Positiva n Positiva 

del crecimiento del crecimiento 

institucional  (25%)institucional  (25%)

SATISFACCISATISFACCIÓÓN EN N EN 

EL LOGRO DE EL LOGRO DE 

OBJETIVOS OBJETIVOS 

INSTITUCIONALESINSTITUCIONALES

SATISFACCISATISFACCIÓÓN EN N EN 

EL LOGRO DE EL LOGRO DE 

OBJETIVOS OBJETIVOS 

PERSONALESPERSONALES

1.1.-- Crecimiento Crecimiento 

Personal  (100%)Personal  (100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

 

 Análisis y Consideraciones acerca de la dimensión final de análisis. 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Satisfacción en el logro de Objetivos Institucionales 

(80%), y Satisfacción en el logro de Objetivos Personales (40%), se establece una relevancia en cuanto a 

la primera, por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, un alto grado 

de satisfacción respecto de lo conseguido como institución educativa por parte del establecimiento.   
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 En cuanto a la segunda categoría, a partir del discurso de los informantes,  se observa una 

notable baja en los grados de relevancia, en relación con el desarrollo personal y el logro de objetivos 

personales. Por lo tanto, se aprecia un alto grado de satisfacción respecto de la identificación con la 

institución, pero bajos niveles de satisfacción en cuanto a los alcances que los actores pretenden 

desarrollar desde sus intereses personales.   

 

  

4.1.2.4. Resumen de la Información analizada del Liceo Camilo Henríquez  

 

 A continuación se presentan las consideraciones y conclusiones frente a la información 

entregada por los actores relevantes del Liceo Camilo Henríquez y el tratamiento analítico basado en el 

análisis del discurso propuesto en esta investigación. 

 

 En cuanto al análisis de la dimensión causal de este establecimiento educacional, se concluye 

que existe una falta de trabajo en cuanto al PEI, como factor motivacional y gestor de procesos 

identitarios, respecto de los actores pertenecientes a la institución. Todo esto, sin duda es, a 

corto plazo, irrelevante para la integridad del Clima Organizacional.  Sin embargo, si no es 

tomado en consideración, puede a futuro tomar causes generadores de conflictos y 

problemáticas, tomando en cuenta los altos índices de apoyo e identificación con la estructura y 

los perfiles entregados, cuyo norte sin duda es la mantención y prolongación de un proyecto 

educativo en común con todos los actores. 

 

 Respecto de la dimensión intermedia de esta organización, se concluye en coherencia con los 

resultados de la dimensión causal, una falta de trabajo y planificación de los alcances de los 

objetivos instituciones, en función de los personales. Con lo cual, se potencia a mediano plazo, 

una baja sustancial de la motivación y actitud de los actores, en función de los intereses 

particulares. Por lo tanto, se debe tomar en cuenta la mantención y autonomía participativa de 

éstos, como insumos para el mejor funcionamiento y minoración de futuros conflictos dentro 

del establecimiento. 

 

 Por último en cuanto a la Dimensión Final (Resultados) de esta organización, se concluye una 

falta de trabajo en cuanto al desarrollo personal de los actores y en relación con el tratamiento, 

por parte de la institución educativa en cuestión, de los objetivos personales de los actores 

involucrados.   
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Luego de analizar las tres dimensiones, se reconoce un diagnóstico basado en el potenciamiento 

de objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados en pos de una identidad organizacional, que 

es reconocida por los actores,  pero no avalada desde el punto de vista del logro de objetivos personales, 

lo cual sin duda puede generar un aumento en la tensión a futuro del clima organizacional si no se toma 

en consideración este fenómeno de carácter organizativo.  

 

 

4.1.3. COLEGIO GEORGE CHAYTOR. 

 

 

4.1.3.1. Dimensión causal de análisis  

 

Cuadro N°7: Categorización de la dimensión causal de análisis para el Colegio George Chaytor. 
Categorías Informantes Peso 

Relativo 

Categoría 1: Percepción de estructura organizativa 

 

(E1) (E2) (E3) (E4) 

(E5) 

100% 

Subcategorías:   

1.- Clima organizacional positivo (E1) (E3) (E2) (E4) 60% 

2.- Retroceso actual estructura (E1) (E2) 20% 

3.- Estructura compleja (E3) (E1) (E5) 40% 

4.- Estructura participativa (E2) (E3) 20% 

5.- Cambio de Estructura generadora de tensión (E1) (E5) (E2) 40% 

6.- Falta de Evaluación de Procesos (E2) (E3) (E4) 40% 

Categoría 2: Factores de selección y promoción de   

                      profesores y alumnos 

(E1) (E2) (E3) (E4) 

(E5) 

100% 

Subcategorías:   

1.- Desconocimiento del proceso de elección de profesores. (E1) (E2) (E4) 40% 

3.- Buen rendimiento  (E1) (E3) 20% 

4.- Buen comportamiento  (E4) (E1)  20% 

5.- Diferencia en calidad docente (E1) (E2)  20% 

8.- Clima de trabajo confiable (E1) (E2) (E3) (E5) 60% 

9.- Identificación con institución educativa (E1) (E2) 20% 

Categoría 3: Influencia de la infraestructura (E1) (E2) (E5) 60% 

Subcategorías:   

1.- Influencia en la tensión del ambiente (E1) (E5) 66.6% 

2.- No afecta a la comunicación entre actores (E2) (E1) 66.6% 

3.- Afecta a los contenidos entregados en clases (E5) 33.3% 

Categoría 4:  Rol de las reglas y normas de la institución educacional (E1) (E2) (E3) 60% 

Subcategorías:   

1.- libertad auto controlada (E1) (E2)   66.6% 

2.- Flexibles al cambio (E3) 33.3% 

Categoría 5:  Percepción del PEI (E4) (E5) 40% 

Subcategorías:   

1.- Mantenimientos de las consideraciones en el tiempo (E4) (E5) 100% 
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En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión causal orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los actores a la organización. Al respecto, las categorías identificadas 

en el discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría percepción de 

estructura organizativa (100%), la cual tuvo como objeto conocer el sentido que los actores le otorgan a 

la estructura que posee la institución educativa, la mayoría reconoce que existe un buen clima de trabajo 

y una óptima entrega de contenidos a los alumnos,  con un peso relativo de 60%. 

 

La presente frase ilustra la subcategoría identificada: 

 

  “(…) Yo diría que si, o sea, sumando y restando yo creo que el resultado es positivo. Yo creo 

que aquí mas allá de las situaciones cotidianas y estresantes que se pueden vivir a diario, tampoco hay 

grandes dramas y grandes problemas, no podría decir que el ambiente de trabajo es malo (…)”  (E1) 

 

Por otro lado, también se identifica que la estructura organizativa está pasando por un proceso 

de cambio que produce tensión (40%), con lo cual también se establece que la estructura actual por el 

mismo proceso es compleja, desde el punto de vista de la acciones que produce (40%):  

 

 Las presentes frases resumen las subcategorías identificadas: 

 

 “(…) Estamos, como te digo en un proceso medio extraño, a pesar de ello, de que hay cosas 

que no están muy ágiles, más rápidas (…) en ciertos momentos estamos entrampados. Pero como 

estamos en un proceso, y sabemos que  de aquí a diciembre vienen cambios eh (…)  visualizo  que la 

gente (…)  no creo que este  tranquila, pero esta así como  que todo venga” (E1) 

 

“(…) La estructura es bastante compleja, porque el hecho de que sea dirigido en cierta  forma 

por los padres es complicado,  por que las oficinas son todas distintas y no todos  los papás tenemos 

conocimientos educacionales y esto se supone que hace un colegio” (E3) 

  

A su vez, se identifica que existe una falta de evaluación de procesos (40%) y la existencia de 

una estructura participativa (20%). 

 

Las siguientes son frases ilustrativas de las subcategorías identificadas: “Nosotros el año 

pasado trabajamos mucho lo que es la planificación del 2007, anteriormente trabajamos en lo que era 
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el proyecto educativo de modo que ahora estamos siguiendo las líneas que nosotros nos propusimos” 

(E2) 

 

“Yo te diría no nos hemos detenido a evaluar porque nos tocó en el mes de mayo vivir toda 

esta crisis que fue muy fuerte, muy estresante, la crisis económica, etc (…)  Para mí fue muy duro 

porque yo estuve participando activamente de esa negociación, me tocó trabajos extras que eran con 

los accionistas” (E2) 

 

Por otro lado, respecto del discurso manifestado por los informantes  en torno a la categoría 

Factores de selección y promoción de profesores y alumnos, orientada a identificar en el discurso de los 

informantes los elementos relevantes para este proceso, de la información presentada en el cuadro, se 

puede observar que del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría 

(100%), la mayoría considera como elemento importante el Desconocimiento del proceso de elección de 

profesores, con un peso relativo del 60%. 

 

La siguiente es una frase ilustrativa de esta subcategoría: 

 

 “(…) Como nosotros eramos dependientes de centros de padres, los cuales tenían  autonomía 

en ese sentido lógicamente y eran además los que decidían quien venia, quién se iba 

independientemente quien fuera, lo cual ha sido siempre una discusión en cuanto de quien depende 

finalmente la decisión de que alguien se vaya o entre, del director, que…es la persona 

académicamente mas competente  para hacerlo o el centro de padres que no tienen idea de educación 

pero que si son los dueños del colegio” (E5) 

 

Por otro lado, también se identifica en el caso de la selección y promoción de estudiantes 

consideraciones en cuanto al Buen rendimiento (20%) y en cuanto al Buen comportamiento (20%). 

 

A continuación se presenta las siguientes frases que ilustran las subcategorías identificadas:   

 

“(…) Sucede lo mismo, me acuerdo que cuando yo llegue hace siete años acá, como colegio 

particular, siempre se recibía a quien postulaba, pero no habían procesos de selección determinados 

(…) Un año que yo fui coordinadora y estábamos con un grupo con el cual generamos un proceso de 

selección en términos de poner una nota de 5.5, como piso” (E2) 
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 “(…) Si ves este colegio es súper afectivo donde vas a encontrar alumnos alegres, que son 

respetuosos, a veces creo que tenemos unas joyas de alumnos en su mayoría, el perfil es que es un 

chico alegre, con valores, preparado para enfrentar los desafíos” (E5) 

 

Respecto del discurso manifestado en torno a la categoría influencia de la infraestructura, 

orientada a identificar la incidencia que los informantes le otorgan a la infraestructura de la institución 

educativa en cuanto a las relaciones sociales, del total de informantes que se manifestaron al respecto 

(60%), reconoce una influencia de ésta en la tensión del ambiente, por contar con demasiado ruido, con 

un peso relativo del 66.6%. Además, se considera que si bien tensiona el ambiente, no afecta 

necesariamente en la comunicación de los departamentos (profesores), con un peso relativo de 66.6%. 

Por último, se expresa que si afecta en la atención que los alumnos ponen en la entrega de contenidos en 

clases, con un peso relativo de 33.3% 

 

Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas en el discurso de los informantes: 

 

 “(…) Hemos tenido momentos, ponte tu, no me acuerdo en que año, pero era como 

demasiado, entonces ahí se tenían complicaciones, el ruido de la música cuando hacían Educación 

Física, entonces los roces entre profesores, o incluso el „puedes por favor bajarle la música‟, o sea, 

claro que afecta, afecta definitivamente esto de la  infraestructura” (E1) 

 

“(…) El colegio está dividido en departamentos, no hay mayores problemas, como en todas 

partes, de repente hay diferencias pero hay que ponerse de acuerdo” (E2) 

 

“(…) Bastante sobre todo en lugares para poder trabajar en forma colectiva, porque igual 

chocamos en algunos horarios, por ejemplo educación física como que a veces son bastantes los 

lugares que están disponibles para poder trabajar” (E4) 

 

En relación con el discurso manifestado por los informantes respecto de la categoría rol de las 

reglas y normas de la institución educacional, la cual estuvo orientada a conocer el sentido que se le 

otorga a las reglas y normas institucionales.  Del total de los informantes que se manifestaron en torno a 

la categoría (60%), la mayoría plantea que existe una libertad autocontrolada, con un peso relativo de 

66.6%.  

 

 La presente frase ilustra la subcategoría identificada: 
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 “(…) Estamos bien, no se si las reglas están acomodadas  a nosotros o nosotros estamos  

acomodados a las reglas,  pero básicamente no influye casi nada en lo que uno haga, las reglas no 

impiden hacer cosas, pero aunque no estuviesen esas reglas nadie haría cosas que no se pudiesen 

hacer porque estamos formados  hacia eso” (E4) 

 

Por otro lado, se expresa que la reglas son flexibles a la posibilidad de modificarlas, con un peso 

relativo de un 33.3%. 

 

 “(…) Si en ese tiempo participó el centro de alumnos se hicieron incluso encuestas se 

trabajaron con instrumentos para apoderados, profesores, y alumnos me acuerdo (…) Además de 

toda una triangulación de información” (E1) 

 

Por último, respecto de la categoría percepción del PEI, orientada a identificar la manera en que 

los informantes identifican y perciben la elaboración y ejecución del PEI. Del total de entrevistados que 

se manifestó en torno a la categoría (40%), la mayoría (100%) Comenta que se mantiene las 

consideraciones como espíritu de colegio en el tiempo, más allá de los cambios en el PEI. 

 

La frase que se presentan a continuación ilustra la subcategorías identificada: 

 

 “(…) Nuestro primer proyecto educativo nace en el colegio viejo, hace 14 años, y lo que 

hicimos hace 5 años atrás fue evaluar ese proyecto con el que nos venimos nosotros acá y aquí 

continuo la misma forma, nos pasábamos noches enteras trabajando en el proyecto alumnos, 

profesores y  apoderados” (E2) 

 

 

 A continuación se presenta el esquema analítico de la dimensión Causal, el cual está basado en 

la definición de las categorías, encontradas en el discurso de los informantes; 
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Cuadro Analítico N° 7: Dimensión Causal de análisis (Colegio George Chaytor) 

PERCEPCIÓN DE LA 

ESTRUCTURA 

ORGANIZATIVA

FACTORES DE SELECC. 

Y PROMO. DE LOS 

PROFESORES Y 

ALUMNOS

INFLUENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURA

ROL DE LAS REGLAS Y 

NORMAS DE LA INST.

PERCEPCIÓN DEL PEI

RELEVANCIA FRENTE 

A LA ACTITUD 

FACTORES 

ACTITUDINALES 

EXÓGENOS Y 

ENDÓGENOS

FOMENTO A LA 

IMORTANCIA DEL 

PROYECTO 

EDUCATIVO 

INSTITUCIONAL

SABER HACER DEBER HACER

 

100% 100% 60% 60% 40% 
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1.1.-- Clima organizacional Clima organizacional 

positivo  (60%)positivo  (60%)

2.2.-- Retroceso con la Retroceso con la 

actual estructura  (20%)actual estructura  (20%)

3.3.-- Estructura compleja  Estructura compleja  

(40%)(40%)

4.4.-- Estructura Estructura 

participativa  (20%)participativa  (20%)

5.5.-- Cambio de Cambio de 

estructura generadora estructura generadora 

de tenside tensióón (40%)n (40%)

6.6.-- Falta de evaluaciFalta de evaluacióón de n de 

procesos  (40%)procesos  (40%)

PERCEPCIPERCEPCIÓÓN DE N DE 

LA ESCTRUCTURA LA ESCTRUCTURA 

ORGANIZATIVAORGANIZATIVA

FACTORES DE FACTORES DE 

SELECCISELECCIÓÓN Y N Y 

PROMOCIPROMOCIÓÓN DE N DE 

ALUMNOS Y ALUMNOS Y 

PROFESORESPROFESORES

1.1.-- Desconocimiento Desconocimiento 

del proceso  (40%)del proceso  (40%)

2.2.-- Buen rendimiento Buen rendimiento 

(20%)(20%)

3.3.-- Buen Buen 

comportamiento (20%)comportamiento (20%)

4.4.-- Diferencia en la Diferencia en la 

calidad docente  (20%)calidad docente  (20%)

5.5.-- Clima de trabajo Clima de trabajo 

confiable  (60%)confiable  (60%)

6.6.-- IdentificaciIdentificacióón con n con 

la institucila institucióón n 

educativa (20%)educativa (20%)

INFLUCENCIA DE LA INFLUCENCIA DE LA 

INFRAESTRUCTURAINFRAESTRUCTURA

1.1.-- Influencia en la Influencia en la 

tensitensióón del ambiente  n del ambiente  

(66,6%)(66,6%)

2.2.-- No afecta a la No afecta a la 

comunicacicomunicacióón entre n entre 

los actores (66,6%)los actores (66,6%)

3.3.-- Afecta a los Afecta a los 

contenidos contenidos 

entregados en clases  entregados en clases  

(33,3%)(33,3%)

ROL DE LAS REGLAS ROL DE LAS REGLAS 

Y NORMAS DE LA Y NORMAS DE LA 

INSTITUCIINSTITUCIÓÓN N 

EDUCACIONALEDUCACIONAL

1.1.-- Libertad Libertad 

autocontrolada  autocontrolada  

(66,6%)(66,6%)

2.2.-- Flexibles al cambio  Flexibles al cambio  

(33,3%)(33,3%)

PERCEPCIPERCEPCIÓÓN DEL N DEL 

PEIPEI

1.1.-- Mantenimiento de Mantenimiento de 

las consideraciones las consideraciones 

en el tiempo  (100%)en el tiempo  (100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

 
 

 Análisis y Consideraciones acerca de la dimensión causal de análisis. 

 

 
 Respecto de la relación entre las categorías Percepción de la Estructura Organizativa (100%), 

Factores de Selección y promoción de profesores y alumnos (100%), Influencia de la Infraestructura 

(60%), Rol de las Reglas y Normas de la Institución (60%) y Percepción del PEI (40%), se establece una 

mayor relevancia en cuanto a las dos primeras, por encontrarse en la mayoría de los discursos 

entregados, teniendo así, una identidad organizacional construida sobre la base de la estructura 
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organizacional en la que se desenvuelven y que condiciona a los actores, así como a partir de la 

selectividad en torno a la admisión y los perfiles de ingreso de los miembros nuevos de la organización 

(los miembros básicos de la organización, esto es, profesores y alumnos).    

 

 En cuanto a las dos categorías siguientes; “Influencia de la Infraestructura” y “Rol de las reglas 

y normas institucionales” se mantiene una consecuencia lógica; así las categoriás mencionados son 

contempladas como elementos relativamente importantes (60%) a la hora de analizar el Clima 

Organizacional. Así, ambos elementos deben considerarse como relevantes para la construcción de la 

identidad organizacional, pero no así como posibles gatilladores de conflictos, al menos con 

preponderancia con respecto a la selectividad de los miembros nuevos o con respecto a la estructura 

organizacional. 

 

 Por último, con respecto a la Categoría “Percepción del PEI”, se observa claramente que no 

tiene una preponderancia determinante para los actores; esto en el sentido del reconocimiento explícito 

de éste y el nivel de identificación con el mismo. El bajo nivel de relevancia debería considerarse aquí 

como una señal de un bajo nivel, a su vez, de difusión o socialización del PEI, desde la parte alta de la 

estructura organizacional hacia sus bases. 

 

 

 

4.1.3.2. Dimensión intermedia de análisis 

 

 

Cuadro N°8: Categorización de la dimensión intermedia de análisis para el Colegio George Chaytor 

 

 
Categorías Actores Peso Relativo 

Categoría 1: Motivación hacia la institución educativa (E1)(E2)(E3)(E4) (E5) 100% 

Subcategorías:   

1.- Prestigio de la institución educativa (E1) (E2) (E3) (E4) 80% 

2.- Colaborar con el alumnado (E3) 20% 

3.- Clima de integración (E5) 20% 

Categoría 2: Actitud hacia el clima organizacional (E1) (E3) (E4) (E5) 80% 

Subcategorías:   

1.- Alumnos presionados (E1)(E3) 50% 

2.- Presión laboral hacia los profesores (E3) 25% 

3.- Buena relación Dirección – profesores  (E3) (E4) (E5) 75% 

4.- Buena relación profesores – alumnos    (E4) (E5) 50% 

Categoría 4: Relación entre objetivos personales e institucionales (E1) (E2) (E5) 60% 

Subcategorías:   

1.- Complementariedad de objetivos (E1) (E2) (E5) 100% 
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En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión intermedia, 

orientada a conocer el estado interno de la organización. Al respecto, las categorías identificadas en el 

discurso de los informantes se presentan a continuación según su peso relativo: 

 

 Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría motivación hacia 

la institución educativa (100%), la mayoría identifica como un elemento motivador el prestigio de la 

institución educativa (80%). 

 

 A continuación se presentan frases que ilustran las subcategorías identificadas:  

 

“creo que a pesar de todo pero que no es tanto si el colegio no tiene tanto (…)  a pesar de todo 

el ambiente es grato de trabajo el ambiente es grato la calidad de alumnos mas allá de estudiantes 

académicamente hablando de personas es buena el desafío de lograr cosas mucho mejores” (E5) 

 

A su vez, también identifican como elemento que influyen en la motivación hacia la institución 

educativa la colaboración con el alumnado (20%) y el clima de integración en el que se desenvuelven los 

profesores (20%). 

  

A continuación se presentan frases  que resumen las subcategorías identificadas: 

 

“(…) ha sido una buena organización porque todas las posibilidades que han puesto para 

poder llegar al centro de alumnos, o sea todo lo que está a su alcance lo han dado (…)” (E4)  

 

“(…) se hace mucho mediación con ellos cuando se presentan dificultades, yo creo que 

tenemos que sacarnos el sombrero frente al tipo de alumnos que tenemos, son chicos que reciben 

afecto de su profesores y son afectuosos ellos con uno (…)” (E2)  

 

En relación con la categoría actitud hacia el clima organizacional, orientada a conocer la 

manera en que los informantes se manifiestan en torno al clima organizacional que caracteriza a la 

institución educativa, del total de informantes que se expresó en torno a la categoría (80%), la mayoría 

establece que se existe una buena relación entre la Dirección y los Profesores, con un peso relativo de 

75%. 

 

 La siguiente es una frase que ilustra la subcategoría identificada: “(…) el colegio está dividido 

en departamentos, no hay mayores problemas, como en todas partes, de repente hay diferencias pero 

hay que ponerse de acuerdo (…)” (E2) 
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Además, se identifica que los alumnos se encuentran en un clima de presión, y que se presenta 

una buena relación entre los profesores y los alumnos, con un peso relativo de 50% respectivamente. 

 

La siguiente cita resume las subcategorías identificadas: “(…) un profesor que se apega 

bastante al estudiante, siempre enseña la clase y la intenta hacer bastante participativa para los 

alumnos y si alguno presenta algún problema se mete bien para poder ayudar lo más posible (…)” 

(E4) 

 

Respecto de la categoría relación entre objetivos personales e institucionales (60, orientado a 

conocer la manera en que se vinculan las metas de carácter individual con aquellas de carácter 

institucional, el total de personas entrevistadas considera que se presenta una complementariedad entre 

ambos objetivos (100%). 

 

 A continuación se presenta el esquema analítico de la dimensión Causal, el cual está basado en 

la definición de las categorías, encontradas en el discurso de los informantes; 
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Cuadro Analítico N° 8: Dimensión Intermedia de análisis (Colegio George Chaytor) 

 

MOTIVACIÓN E 

IDENTIFICACIÓN CON LA 

INSTITUCIÓN

CORRELACIÓN ENTRE LOS 

OBJETIVOS PERSONALES Y LOS 

DE LA INSTITUCIÓN

ACTITUD ACEPTABLE 

FRENTE AL CLIMA 

ORGANIZACIONAL

RELEVANCIA 

RESPECTO DE LA 

IDENTIFICACIÓN 

SI BIEN EXISTE IDENTIDAD, EL 

FOCO DEBE SER DIRIGIDO A LA 

ACTITUD Y LA AUTÓNOMÍA 

RESPECTOS DE LOS ALCANCES 

DE LOS ACTORES

MEDIANAMENTE 

RELEVANTE

SABER HACER DEBER HACER

 

100% 80% 60% 
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1.1.-- Prestigio de la Prestigio de la 

InstituciInstitucióón Educativa n Educativa 

(80%)(80%)

2.2.-- Colaborar con el Colaborar con el 

alumnado  (20%)alumnado  (20%)

2.2.-- PresiPresióón laboral n laboral 

hacia los profesores  hacia los profesores  

(20%)(20%)

3.3.-- Clima de integraciClima de integracióón n 

(20%)(20%)

MOTIVACIMOTIVACIÓÓN N 

HACIA LA HACIA LA 

INSTITUCIINSTITUCIÓÓN  N  

EDUCATIVAEDUCATIVA

ACTITUD HACIA EL ACTITUD HACIA EL 

CLIMA CLIMA 

ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

1.1.-- Alumnos Alumnos 

presionados  (50%)presionados  (50%)

4.4.-- Buena relaciBuena relacióón n 

Profesores Profesores –– Alumnos Alumnos 

(50%)(50%)

3.3.-- Buena relaciBuena relacióón n 

DirecciDireccióón n -- Profesores Profesores 

(75%)(75%)

RELACIRELACIÓÓN ENTRE N ENTRE 

OBJETIVOS  OBJETIVOS  

PERSONALES E PERSONALES E 

INSTITUCIONALESINSTITUCIONALES

1.1.--

Complementariedad Complementariedad 

de los Objetivos  de los Objetivos  

(100%)(100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

 
 

 

 Análisis y Consideraciones (Dimensión Intermedia) 

 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Motivación e Identificación con la Institución 

(100%), Actitud Aceptable frente al Clima Organizacional (80%), y Correlación entre los Objetivos 

Personales y los de la Institución (60%), se establece una relevancia de la primera, ya que se encuentra 

presente en la mayoría de los discursos entregados, identificándose  así, un alto grado de motivación 

respecto de la pertenencia a la institución educativa en cuestión.   
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 En cuanto a la segunda categoría, se expresa una consecuencia lógica respecto de la actitud 

frente al clima organizacional, evaluado cómo óptimo por parte de los actores, rescatándose así, el 

potenciamiento de mayor autonomía respecto de las decisiones y alcances que éstos tienen actualmente 

en el establecimiento.   

 

 Por último,  con respecto a la Categoría Relación entre los Objetivos Personales y los de la 

Institución, se identifica una incoherencia debido a que no se observa en el discurso de los actores. En 

este sentido, si bien existe motivación y actitud en cuanto al clima organizacional y pertenencia  a la 

institución, se marca una discrepancia respecto de la correlación entre los objetivos personales con los de 

la institución, señalándose así, una merma en la identificación de procesos de apropiación de las metas y 

objetivos comunes.    

 

4.1.3.3. Dimensión final de análisis  

 

Cuadro N°9: Categorización de la dimensión final de análisis para el Colegio George Chaytor. 

Categorías Actores Peso Relativo 

Categoría 1: Satisfacción en logro de  objetivos institucionales (E1) (E2) (E3) (E4) 80% 

Subcategorías:   

1.- Evaluación positiva del crecimiento institucional  (E2) 25% 

2.- Conformidad con aspecto académico (E1) (E2) (E3) (E4) 100% 

Categoría 2: Satisfacción en logro de objetivos personales (E3) (E4) 40% 

Subcategorías:   

1.- Crecimiento personal  (E3) (E4) 100% 

 

En el cuadro precedente se presenta el análisis del discurso de la dimensión final, orientada a 

conocer el sentido que le otorgan los informantes a los resultados obtenidos en la institución educativa. 

Al respecto, las categorías identificadas en el discurso de los informantes se presentan a continuación 

según su peso relativo: 

 

Del total de personas entrevistadas que se manifestaron en torno a la categoría satisfacción en 

logro de objetivos institucionales (80%), la cual tuvo como objeto conocer la percepción de los 

informantes respecto de los logros obtenidos según las metas institucionales, la mayoría de las personas 

entrevistadas se manifiesta conforme en torno al aspecto académico (100%), y además, evalúa 

positivamente el crecimiento que ha experimentado la institución educativa (25%). 

 

Las siguientes frases ilustran las subcategorías identificadas: 

 

 “(…) nosotros tenemos alumnos que en su mayoría quedan en las universidades 

tradicionales (…) la calidad de los alumnos nuestros es buena, yo creo que los resultados debieran 
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estar conformes con lo que han hechos los niños, no son puntajes nacionales pero son de un buen 

nivel (…)” (E2) 

 

“(…) si se mejora la infraestructura es bueno y todo eso, pero tampoco es algo que complique 

a los cabros (alumnos) tampoco, o sea si tú les preguntas a ellos qué quieren, te van a decir: „la 

piscina temperada‟, o sea mientras más puedan pedir; mejor, pero también se conforman con lo que 

tienen (…)” (E3) 

 

Por último, en relación con la categoría satisfacción en logro de objetivos personales, orientada 

a conocer la percepción de los informantes respecto del logro de las metas de carácter individual, del 

total de personas entrevistadas que se manifestaron al respecto (40%), la mayoría manifiesta a que ha 

significado un crecimiento personal para ellos, con un peso relativo de 100%. 

 

La siguiente frase ilustra la subcategoría: 

 

“(…) tú creas lazos afectivos con la institución, con los alumnos, conoces el manejo del 

colegio, cuando tu conoces a los actores te es más fácil tanto dentro del aula como afuera (…)” (E2) 

 

“(…) me siento muy afiatado, me llevo bien con los profesores, bien con los alumnos desde 

que llegué; yo llegué a mitad de año (…) aquí uno se siente muy integrado (…)” (E4) 
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Cuadro Analítico N° 3: Dimensión Final de análisis (Colegio George Chaytor) 

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

SATISFACCIÓN EN EL LOGRO DE 

OBJETIVOS PERSONALES

RELEVANCIA 

RESPECTO DE LA 

IDENTIFICACIÓN 

FALTA DE 

DESARROLLO 

PERSONAL 

SABER HACER DEBER HACER

 

80% 40% 
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2.2.-- Conformidad con Conformidad con 

aspecto acadaspecto acadéémico mico 

(100%)(100%)

1.1.-- EvaluaciEvaluacióón Positiva n Positiva 

del crecimiento del crecimiento 

institucional  (25%)institucional  (25%)

SATISFACCISATISFACCIÓÓN EN N EN 

EL LOGRO DE EL LOGRO DE 

OBJETIVOS OBJETIVOS 

INSTITUCIONALESINSTITUCIONALES

SATISFACCISATISFACCIÓÓN EN N EN 

EL LOGRO DE EL LOGRO DE 

OBJETIVOS OBJETIVOS 

PERSONALESPERSONALES

1.1.-- Crecimiento Crecimiento 

Personal  (100%)Personal  (100%)

SABER HACERSABER HACER DEBER HACERDEBER HACER

 

 

 Análisis y Consideraciones (Dimensión Final). 

 

 Respecto de la relación entre las categorías Satisfacción en el logro de Objetivos Institucionales 

(80%), y Satisfgacción en el logro de Objetivos Personales (40%), se establece una relevancia en cuanto 

a la primera,  por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, un alto 

grado de satisfacción respecto de lo conseguido como institución educativa por parte del 

establecimiento.   
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 En cuanto a la segunda categoría, respecto del discurso de los informantes, se observa una 

notable baja en los grados de relevancia, en cuanto al desarrollo personal y logro de objetivos 

personales. Al respecto, se establece un alto grado de satisfacción en cuanto a la identificación con la 

institución, pero con bajos niveles de satisfacción en cuanto a los alcances que los actores desarrollan, 

desde sus intereses personales.   

 

 

 

4.1.3.4. Resumen de la Información  analizada del Colegio George Chaytor. 

 

 A continuación se presentan consideraciones y conclusiones frente a la información entregada 

por los actores y el tratamiento analítico basado en el análisis del discurso propuesto en esta 

investigación. 

 

 En cuanto al análisis de la dimensión causal de esta organización, se concluye una falta de 

trabajo en cuanto al PEI, como factor motivacional y gestor de procesos identitarios, respecto de 

los actores pertenecientes a la institución.  Lo cual sin duda es, a corto plazo, irrelevante en 

cuanto a la integridad del Clima Organizacional. Sin embargo, si no es tomado en 

consideración, puede a futuro tomar causes generadores de conflictos y problemáticas, tomando 

en cuenta los altos índices de apoyo e identificación con la estructura y los perfiles entregados, 

cuyo norte sin duda es la mantención y prolongación de un proyecto educativo en común con 

todos los actores.   

 

 Respecto de la dimensión intermedia de esta organización se concluye, en coherencia con los 

resultados de la dimensión causal, una falta de trabajo y planificación de los alcances de los 

objetivos institucionales, en función de los personales. Con lo cual, se potencia a mediano plazo, 

una baja sustancial de la motivación y actitud de los actores, en función de los intereses 

particulares. Por lo cual, se debe tomar en cuenta la mantención y autonomía participativa de 

éstos, como insumos para el mejor funcionamiento y aminoración de futuros conflictos dentro 

del establecimiento. 

 

 Por último en cuanto a la Dimensión Final (Resultados) de la presente organización, se concluye 

que existe una falta de trabajo en cuanto al desarrollo personal de los actores, lo cual se vincula 
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con el tratamiento que realiza la institución educativa de los objetivos personales de los actores 

involucrados. En función del análisis de las tres dimensiones, se reconoce un diagnóstico basado 

en el potenciamiento de objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados en pro de una 

identidad organizacional, la cual es reconocida por los actores, pero que no es avalada desde el 

punto de vista del logro de objetivos personales, lo cual sin duda puede generar un aumento en 

la tensión del clima organizacional a futuro, si no se toma en consideración este fenómeno 

organizacional. 

 

 

4.1.4. A modo de corolario para la fase cualitativa de la investigación. 

 

A partir de la información analizada en los apartados anteriores, podemos establecer una serie 

de lugares comunes entre los establecimientos educacionales investigados. Así, el análisis de la 

dimensión causal, orientada a profundizar en los aspectos de estructura, administración, reglas, 

competencias, misión y visión de las organizaciones; arroja resultados referidos a las necesidades 

latentes o no reconocidas, tales como la determinación de un nivel de especificidad mayor en los PEI, de 

manera que tal que funjan como Términos de Referencia, para otras propuestas, sub-proyectos, 

manuales, procedimientos, normas, reglamentos, etc., con el fin de estandarizar las operaciones de la 

organización y generar mayor eficacia y eficiencia organizacional. La falta de instrumentos 

estandarizados para la resolución de problemáticas internas, condiciona las acciones de los miembros de 

las organizaciones a tener un carácter ambiguo, lo cual produce consecuencias que son claramente 

advertidas por los actores relevantes; a saber: conflictos interpersonales derivados de reglas 

ambivalentes, desorientación a causa de la escasa claridad o desconocimiento de los objetivos o de 

perfiles indefinidos y/o sin acotar, gestión de competencias ineficiente e ineficaz o inexistente. En 

definitiva, a pesar de la existencia de estructuras en las organizaciones, éstas en general adolecen de 

definición, acotación y difusión. 

 

En lo que respecta a la dimensión intermedia, que se orienta hacia el análisis de la motivación, 

las actitudes, los objetivos, la comunicación y las decisiones al interior de las organizaciones; podemos 

afirmar que el alcance de la gestión de los directivos (y de todos los actores relevantes) es muy limitado, 

en tanto en cuanto, éstos aspectos están condicionados por las estructuras mencionadas más arriba. De 

esta manera, se ha evidenciado una importante falta de diseño y planificación de estrategias para la 

comunión de los objetivos institucionales y los objetivos personales de los miembros de las 

instituciones; si bien, los actores no identifican esta necesidad de manera directa, ésta situación está dada 

por la escasa especificidad (o desconocimiento de la especificidad) de los objetivos y las metas 

organizacionales. Este hecho tiene el potencial de repercutir en todos los procesos comunicacionales, 
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motivacionales, atribucionales y actitudinales de los actores, en términos de la eventual exacerbación de 

los intereses particulares o grupales, por sobre los colectivos, por lo que resulta imperativo trabajar en 

torno a él. 

 

Por último, el análisis de la dimensión final, la cual busca profundizar acerca de la 

productividad y los resultados de estas organizaciones, desemboca nuevamente en la escasa claridad de 

las estructuras constituyentes, de manera tal que la imprecisión de los objetivos y metas 

organizacionales, condiciona la claridad con respecto a los resultados y la productividad; no sólo los 

actores no poseen una comprensión cabal del alcance de los resultados, sino que también los mismos 

resultados no pueden ser óptimos, debido a que la productividad está afectada por estructuras poco 

eficientes y eficaces. 

 

En definitiva, nuestro análisis nos ha conducido a determinar la necesidad del potenciamiento de 

objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados en pos de lograr la eficiencia y eficacia 

organizativa,  junto con una identidad que permita a los actores desenvolverse en la institución sobre la 

base de las certidumbres con respecto a sus propias posibilidades de desarrollo y el alcance de sus 

aportes a la misma. 

 

 

 

4.2. RESULTADOS DE LA FASE CUANTITATIVA DE LA INVESTIGACIÓN. 

 

 

4.2.1. Resultados del análisis factorial aplicado a los datos obtenidos del cuestionario de Clima 

Educativo y Organizacional. 

 

 En el presente apartado, se pretende revisar los principales resultados de la aplicación del 

análisis factorial al cuestionario de Clima Educativo y Organizacional.  

 

En primer lugar, aclaramos que se aplicó la técnica multivariante del análisis factorial de 

componentes principales (PrC) con fines confirmatorios, lo que se replicó para ambas dimensiones 

(Clima y Gestión) y para cada una de las variantes del cuestionario, según el tipo de informante 

(Alumnos, Apoderados y Profesores). Por otro lado, la determinación de la cantidad de factores se ha 
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realizado según el criterio de raíz latente de Kaiser y Guttman
7
, y el criterio del porcentaje de varianza 

explicada
8
; para luego alcanzar la solución factorial definitiva aplicando la rotación ortogonal Varimax

9
 

(máxima varianza) con normalización Kaiser.  

 

Los resultados según el tipo de informante se presentan en las siguientes tablas. 

 

Tabla 1: Resumen del análisis factorial aplicado a los datos obtenidos de parte de los alumnos de los 

tres establecimientos. 

 

Dimensión KMO Varianza 

Explicada 

Confiabilidad 

Máxima 

Factores Ítems 

incluidos 

Clima Educativo 0,821 57,254 % 0,664 Trato empático y respetuoso p1, p2, p3, p4, 

p7 

Dificultades para las relaciones 

informales y el desarrollo personal 

p19, p20, p24, 

p25 

Disposición al diálogo y el consenso p15, p16, p18 

Conflictos interpersonales p5, p12 

Comunicación y respeto  p21, p22 

Reconocimiento de los logros y 

supervisión 

p8, p14, p17 

Gestión del 

Clima 

Organizacional y 

Convivencia 

0,898 61,654 % 0,883 Promoción de los valores 

institucionales y un clima de confianza 

y colaboración en el establecimiento 

para el logro de sus metas. 

p27, p,28, p29, 

p30 

Promoción de un clima de colaboración 

entre el establecimiento educativo, los 

estudiantes, los padres y/o apoderados. 

p31, p32, p33, 

p34 

Articulación de la definición del 

proyecto educativo con las 

características del entorno 

P35, p36, p37 

Relación con instituciones de su 

comunidad, para potenciar el proyecto 

educativo y los resultados de 

aprendizaje de los estudiantes. 

p40, p41 

Reporte a la comunidad y sostenedor de 

los logros y necesidades del 

establecimiento 

p42, p43, p44 

 

 

 

 

                                                   
7
 Se han conservado todos aquellos componentes cuyo autovalor (eigenvalue) es superior a 1, lo que implica que la 

cantidad de varianza explicada por un componente es por lo menos igual a la de un ítem por sí solo. 
8
 Este criterio implica que cada factor extraído cumpla con un porcentaje determinado de varianza explicada con 

respecto al total, que convencionalmente se establece en un 5%. 
9
 Método de rotación factorial cuyo objetivo es maximizar la varianza explicada de cada uno de los factores 

extraídos inicialmente, a la vez que busca la distribución óptima de los ítems contenidos en cada componente. 
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Tabla 2: Resumen del análisis factorial aplicado a los datos obtenidos de parte de los apoderados de los 

tres establecimientos. 

Dimensión KMO Varianza 

Explicada 

Confiabilidad 

Máxima 

Factores Ítems 

incluidos 

Clima Educativo 0,811 60,332 % 0,757 Coordinación, comunicación fluida, 

respeto y reconocimiento del logro 

p9, p12, p16, 

p17, p23 

Trato empático, respetuoso y satisfacción 

para con la institución 

p1, p3, p7, 

p8, p27 

Dificultades para las relaciones 

informales, falta de cooperación y 

barreras administrativas 

p11, p20, 

p21, p25 

Conflictos interpersonales p6, p10, p13  

Claridad en las funciones y cercanía p14, p24 

Dificultades para el desarrollo personal e 

indisciplina 

p2, p26 

Falta de reconocimiento a la labor 

docente y supervisión rígida 

p15, p18 

Gestión del 

Clima 

Organizacional y 

Convivencia 

0,869 76,467 % 0,927 Promoción de los valores institucionales 

y un clima de confianza y colaboración 

en el establecimiento para el logro de sus 

metas. 

p28, p29, 

p30, p31 

Promoción de un clima de colaboración 

entre el establecimiento educativo, los 

estudiantes, los padres y/o apoderados. 

p33, p35 

Articulación de la definición del proyecto 

educativo con las características del 

entorno 

p38, p39 

Relación con instituciones de su 

comunidad, para potenciar el proyecto 

educativo y los resultados de aprendizaje 

de los estudiantes. 

p41, p42 

Reporte a la comunidad y sostenedor de 

los logros y necesidades del 

establecimiento 

p44, p45 

Tabla 3: Resumen del análisis factorial aplicado a los datos obtenidos de parte de los profesores de los 

tres establecimientos. 

 

Dimensión KMO Varianza 

Explicada 

Confiabilidad 

Máxima 

Factores Ítems 

incluidos 

Clima Educativo 0,700 75,039 % 0,524 Facilitación recíproca del trabajo entre 

colegas, cercanía, consenso y claridad de 

funciones 

p13, p16, 

p22, p25, 

p27 

Conflictos interpersonales p6, p15, p21 

Comunicación abierta p18, p19 

Falta de reconocimiento a la labor 

docente, supervisión rígida y dificultades 

en las relaciones informales 

p17, p20, 

p24 

Barreras administrativas y sobrecarga 

laboral 

p28, p29 

Reconocimiento de logros, parcializados 

por la falta de cooperación 

p9, p11 

Trato interpersonal empático, con 

problemas grupales de indisciplina 

p1, p2 

Gestión del ,866 84,397 % 0,929 Promoción de los valores institucionales p33, p34, 
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Clima 

Organizacional y 

Convivencia 

y un clima de confianza y colaboración 

en el establecimiento para el logro de sus 

metas. 

p35, p36 

Promoción de un clima de colaboración 

entre el establecimiento educativo, los 

estudiantes, los padres y/o apoderados. 

p38, p39, 

p40 

Articulación de la definición del proyecto 

educativo con las características del 

entorno 

p42, p43, 

p44 

Relación con instituciones de su 

comunidad, para potenciar el proyecto 

educativo y los resultados de aprendizaje 

de los estudiantes. 

p46, p47 

Reporte a la comunidad y sostenedor de 

los logros y necesidades del 

establecimiento 

p48, p50 

 
 
 
En las tablas 1, 2 y 3, se presentan los resultados del análisis factorial de componentes principales 

aplicado a los datos provenientes de las tres formas del cuestionario. En la primera columna, se 

encuentran las 2 dimensiones de análisis; en la segunda columna, se encuentra el índice KMO (Kaiser-

Meyer-Olkin) de adecuación muestral, que en general se considera adecuado (aunque no óptimo) desde 

0,5 hacia arriba
10

; luego, en la tercera columna, se encuentra el porcentaje de varianza explicada por la 

solución factorial, el que se considera aceptable desde el 60%
11

; en la cuarta columna, se encuentra el 

valor del índice de confiabilidad “alfa de Cronbach”, el cual se considera de manera general como 

aceptable desde el 0,5 hacia arriba
12

. Finalmente, en la quinta y sexta columna, se encuentran los 

factores extraídos y sus ítems correspondientes
13

. 

 
Tal como presentamos en el diseño metodológico, los resultados del análisis factorial aplicado a los 

datos obtenidos del cuestionario constituyen la base para la construcción de los indicadores de Clima 

Educativo y Gestión del Clima Organizacional y Convivencia. Los resultados del análisis de estos 

indicadores se presentan a continuación. 

 

 

                                                   
10

 Los valores óptimos del índice de adecuación muestral KMO, son los de 0,8 a 0,99. De todas maneras, sólo los 

valores iguales o menores a 0,49 son inaceptables. 
11

 Para las investigaciones en Ciencias Sociales, en donde la variabilidad de los datos es mayor que en las Ciencias 

Naturales, se considera aceptable un porcentaje de varianza explicada de 60%. Véase: Hair, Joseph y otros. 

“Análisis Multivariante”. 1999. Quinta Edición, Ed. Prentice Hall Iberia. Madrid, España.  
12

 Este coeficiente indica el nivel promedio de las intercorrelaciones de un conjunto de variables en una escala de 0 

a 1. Convencionalmente, se entiende como óptimos los valores iguales o superiores a 0,9, aunque los valores entre 

0,7 y 0,89 también son, en general, significativos; mientras que sólo los valores inferiores a 0,49 son considerados 

como inaceptables. 
13

 La denominación de los factores se realiza en función de la conceptualización construida a partir de los ítems 

incluidos en cada factor correspondiente. 
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4.2.2. Resultados generales de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y 

Organizacional. 

 

El propósito del presente apartado es realizar una descripción de los principales resultados obtenidos a 

partir de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y Organizacional, según los tres 

establecimientos de enseñanza media y los tres tipos informantes en estudio. El análisis se basa en los 

datos obtenidos a partir de la construcción de los indicadores –presentados anteriormente- para las dos 

dimensiones contempladas en el estudio. 

 

4.2.2.1. Resultados de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y Organizacional 

en el Liceo Pablo Neruda. 

 

 Alumnos del Liceo Pablo Neruda. 

 

Tabla 4: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los alumnos del Liceo Pablo Neruda. 

  

  Clima Educativo G. del Clima Org. y Conv. 

N Válidos 367 367 

  Perdidos 3 3 

Media ,5587 ,5665 

Desv. típ. ,07987 ,11697 

Percentiles 25 ,5086 ,4864 

  50 ,5601 ,5667 

  75 ,6111 ,6352 

 

En la tabla 4, podemos observar que las medias de ambos indicadores son relativamente similares, 

registrándose una media de 0,5587 para el indicador de Clima y otra de 0,5665 para el indicador de 

Gestión. En general, podemos decir que la opinión de los estudiantes del Liceo Pablo Neruda, con 

respecto al Clima Educativo y la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en su establecimiento, 

es “regular”
14

, por cuanto podemos apreciar que el 25% (véanse los valores de los percentiles en la tabla) 

de los alumnos que evalúan más bajo en estos indicadores sólo sobrepasan por muy poco el 0,5 (en 

Clima) y no alcanza este último valor en Gestión, mientras que el 25% de los alumnos que mejor 

evalúan sólo sobrepasan el valor de 0,61 (en Clima) y el 0,63 (en Gestión).  

 

                                                   
14

 Para efectos de una mejor comprensión de los indicadores, entenderemos que la escala puede interpretarse de la 

siguiente manera: 0 – 0,2: “Muy Malo”; 0,21 – 0,4: “Malo”; 0,41 – 0,6: “Regular”; 0,61 – 0,8 “Bueno”; y 

finalmente, 0,81 – 1: “Muy Bueno”. 
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Gráfico 1: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los alumnos del Liceo Pablo Neruda. 

 
En el gráfico 1, observamos que la distribución de las frecuencias absolutas de los valores del indicador 

de Clima Educativo en los alumnos del Liceo Pablo Neruda, posee una estructura semejante a la 

distribución normal
15

. Así, se observa que la mayoría de los alumnos evalúa el Clima Educativo de su 

Liceo entre los valores de 0,425 y 0,7. Asimismo, a medida que nos alejamos de la media 0,56, los 

porcentajes de alumnos que evalúan en esos intervalos se hacen cada vez más marginales, 

encontrándonos con un mínimo de 0,3 y un máximo de 0,8.  

 

Gráfico 2: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los alumnos del Liceo Pablo Neruda. 

 

 

                                                   
15

 Entiéndase esto sólo como una apreciación inicial. Para una conclusión acerca del ajuste de una distribución de 

frecuencias con respecto a una distribución teórica como la normal, se requiere la aplicación de la prueba estadística 

de Kolmogorov-Smirnov, la cual no reviste mayor relevancia para los objetivos de esta investigación, razón por lo 

cual no ha sido incluida. 
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En el gráfico 2, apreciamos que la distribución de las frecuencias absolutas para los valores del indicador 

de Gestión en los alumnos del Liceo Pablo Neruda, a diferencia del gráfico anterior, posee una estructura 

que se aleja un poco más de la distribución normal, lo que se explica por la mayor variabilidad que se 

registra en este indicador. Se advierte que, si bien la estructura es irregular, la mayoría de los estudiantes 

se sitúa entre los valores de 0,4 y 0,8; esta mayor amplitud que posee el intervalo de mayor frecuencia 

con respecto al gráfico anterior, se explica por los valores más altos de la media y la desviación estándar 

que posee este indicador. Debido a lo anterior es que tenemos que los extremos de la distribución se 

acercan al 0,2 (en su límite inferior) y al 0,9 (en su límite superior).  

 

 Apoderados del Liceo Pablo Neruda. 

 

Tabla 5: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los apoderados del Liceo Pablo Neruda. 

 
 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 116 113 

Perdidos 1 4 

Media ,5050 ,4804 

Desv. típ. ,12807 ,14652 

Percentiles 25 ,4574 ,3957 

50 ,5206 ,4850 

75 ,5740 ,5712 

 
 
En la tabla 5, observamos que las medias de estos indicadores son inferiores a las medias registradas en 

los alumnos, mientras que la variabilidad es mayor. Así, tenemos que la media del indicador de Clima es 

de 0,505 y la media de Gestión es de 0,4804. Destacamos además que los valores de los cuartiles 

(percentiles 25, 50 y 75 en la tabla) también son considerablemente inferiores a los observados en los 

alumnos; de esta manera diremos que el 25% de los apoderados que evalúan más bajo se encuentran en 

un nivel inferior al 0,4574 en el caso del indicador de Clima y en un nivel inferior al 0,3957 en el 

indicador de Gestión, mientras que el 25% de los apoderados que mejor evalúan se sitúan sólo sobre el 

nivel del 0,574 en el indicador de Clima y sobre el nivel de 0,5712 en el caso del indicador de Gestión.  
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Gráfico 3: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los apoderados del Liceo Pablo Neruda. 

 

 
 

En el gráfico 3, observamos una estructura para la distribución de frecuencias absolutas de los valores 

del indicador de Clima en los apoderados del Liceo Pablo Neruda, que se aleja bastante de la 

distribución normal, lo que se explica por su mayor variabilidad y menor tamaño muestral (con respecto 

a los valores registrados en los alumnos). De todas maneras, podemos destacar que la mayoría de los 

apoderados se encuentran entre los valores de 0,4 y 0,65, mientras que el valor esperado (según la curva 

de la distribución normal) para la frecuencia es superado ampliamente entre los valores de 0,45 y 0,55, 

de la misma manera, en los extremos, es decir los valores cercanos al 0,1 y al 0,9, se sobrepasan los 

niveles esperados. Esto nos indicaría que existe una mayor heterogeneidad en las opiniones de los 

apoderados con respecto al Clima Educativo en el Liceo, y en general podemos decir que esta opinión se 

clasificaría como “regular”.  
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Gráfico 4: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los apoderados del Liceo Pablo Neruda. 

 

 
 
 
 

En el gráfico 4, observamos una estructura igualmente irregular (en relación al último gráfico) para la 

distribución de frecuencias absolutas de los valores del indicador de Gestión en los apoderados. A pesar 

de su irregularidad, esta estructura posee una similitud mayor con respecto a la distribución normal. Sin 

perjuicio de lo anterior, el hecho que se sobrepasen reiteradamente los valores esperados (según la curva 

de distribución normal) para la frecuencias nos impide establecer claramente los valores que concentran 

los valores registrados en la mayoría de los apoderados; aún así, encontramos que un alto porcentaje de 

apoderados se sitúa entre los valores de 0,4 y 0,6, mientras que el intervalo que supera con mayor 

notoriedad el valor esperado es el de límites entre los valores de 0,45 y 0,5, lo que explicaría en parte la 

media de 0,48.  De la misma manera que en el caso del indicador de Clima, las opiniones de los 

apoderados con respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en el Liceo Pablo Neruda 

son heterogéneas y en general, podemos entenderla como “regular”. 
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 Profesores del Liceo Pablo Neruda. 

 

Tabla 6: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los profesores del Liceo Pablo Neruda. 

  

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 59 59 

Perdidos 0 0 

Media ,6266 ,4183 

Desv. típ. ,06007 ,14697 

Percentiles 25 ,5935 ,3460 

50 ,6336 ,4109 

75 ,6606 ,4804 

 
En la tabla 6, observamos una ostensible diferencia de las medias de los indicadores en los 

profesores de este Liceo, con respecto a los registrados en alumnos y apoderados; así, la media del 

indicador de Clima de 0,6266 es considerablemente superior a la media de los alumnos de 0,55 y de los 

apoderados de 0,5, mientras que la media del indicador de Gestión de 0,4183 es notablemente inferior a 

la media de 0,56 registrada en los alumnos y de 0,48 registrada en los apoderados.  

 

Siguiendo con lo anterior, los valores de los cuartiles nos muestran las mismas tendencias, a 

saber, el 25% de los profesores que evalúan más bajo el Clima, lo hacen bajo el nivel de 0,5935, 

mientras que el 25% de los profesores que mejor evalúan en la dimensión de Clima, lo hacen por sobre 

el nivel de 0,6606; contrario a lo anterior, en el caso del indicador de Gestión, los valores son 

considerablemente menores, a saber, el 25% de los profesores que evalúan más bajo esta dimensión, lo 

hacen bajo el nivel de 0,346, mientras que el 25% de los profesores que evalúan mejor la Gestión, sólo 

superan el nivel de 0,4804 (lo que equivale al percentil 50 de apoderado y al percentil 25 de los 

alumnos).  
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Gráfico 5: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los profesores del Liceo Pablo Neruda. 

 

 
 
En el gráfico 5, podemos observar que la distribución de los valores del indicador de Clima para los 

apoderados del Liceo Pablo Neruda, si bien no posee una estructura demasiado alejada de la distribución 

normal, ésta claramente se sesga en el intervalo situado entre los valores de 0,625 y 0,65, en donde se 

sobrepasa ampliamente el valor esperado (según la curva de distribución normal) y es el componente 

principal por el cual se explica la media alcanzada. Podemos decir además que los valores extremos son 

significativamente diferentes a los registrados en alumnos y apoderados, encontrándonos con valores 

extremos de 0,45 en el límite inferior y 0,775 en el límite superior. En general, podemos afirmar que la 

opinión de los profesores con respecto al Clima Educativo del Liceo Pablo Neruda es positiva en un 

nivel medio (lo que podemos clasificar como “Bueno”) y claramente mejor que la opinión que poseen 

apoderados y alumnos. 
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Gráfico 6: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los profesores del Liceo Pablo Neruda. 

 

 
 

En el gráfico 6, observamos que la estructura de la distribución de las frecuencias absolutas de los 

valores del indicador de Gestión en los profesores del Liceo Pablo Neruda, se aleja bastante de la 

distribución normal, debido a que encontramos un claro sesgo entre los valores de 0,33 (aprox.) y 0,47 

(aprox.), en donde se sobrepasa ostensiblemente el valor esperado (según la curva de distribución 

normal). Debemos agregar a lo anterior que este intervalo concentra a la mayoría de los profesores, lo 

que explicaría el valor alcanzado de la media de 0,42. En general, podemos calificar la opinión de los 

profesores con respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en el Liceo Pablo Neruda, 

como “regular” (aunque tendiendo a “mala”); asimismo, podemos afirmar que esta opinión es 

indudablemente más negativa que lo observado en alumnos y apoderados. 
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4.2.2.2. Resultados de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y Organizacional en el 

Liceo Camilo Henríquez 

 

 Alumnos del Liceo Camilo Henríquez. 

 

Tabla 7: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los alumnos del Liceo Camilo Henríquez. 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 376 376 

Perdidos 0 0 

Media ,5333 ,4796 

Desv. típ. ,06068 ,10618 

Percentiles 25 ,4923 ,4047 

50 ,5349 ,4758 

75 ,5711 ,5454 

 
 

En la tabla 4, notamos que las medias de los indicadores de Clima y Gestión son de 0,5333 y 

0,4796 respectivamente, mientras que la variabilidad (desviación estándar o típica) es menor en Clima 

(0,06068) que en Gestión (0,10618). Por otro lado, los cuartiles nos muestran las principales diferencias 

entre las estructuras de ambos indicadores; en cuanto al indicador de Clima, podemos apreciar que el 25 

% de los alumnos que evalúan más bajo, lo hacen bajo el nivel del valor 0,4923, mientras que el 25% de 

los alumnos que mejor evalúan esta dimensión, lo hacen por sobre el nivel del valor de 0,5711; en 

cuanto al indicador de Gestión, podemos observar que se han registrado valores más bajos, a saber, el 

25% de los alumnos que evalúan más bajo en esta dimensión, tienen valores menores a 0,4047, mientras 

que el 25% de los alumnos que mejor evalúan, lo hacen sólo sobre el nivel de 0,5454. 

 

A continuación ilustramos acerca de la estructura de los resultados en ambas dimensiones. 
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Gráfico 7: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los alumnos del Liceo Camilo Henríquez. 

 

 
 

 

En el gráfico 7, apreciamos que la distribución de las frecuencias absolutas para los valores del 

indicador de Clima en los alumnos del Liceo Camilo Henríquez, posee una estructura muy similar a la 

de la distribución normal. De manera general, podemos decir que la mayoría de los estudiantes se sitúa 

entre los valores de 0,45 y 0,65, mientras que los valores extremos son aproximadamente de 0,35 en el 

límite inferior y de 0,71 en límite superior. Finalmente, a juzgar por la baja variabilidad, el leve sesgo 

hacia la media, las bajas frecuencias en los extremos y la distribución cercana a la normal, podemos 

afirmar que la opinión de los alumnos del Liceo Camilo Henríquez con respecto al Clima Educativo de 

su Liceo es calificable como “regular”. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 280 

Gráfico 8: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los alumnos del Liceo Camilo Henríquez. 

 

 
 

 

En el gráfico 8, observamos que la distribución de las frecuencias relativas de los valores del 

indicador de Gestión, posee una estructura relativamente similar a la de la distribución normal, con la 

sola excepción del sesgo registrado entre los valores 0,46 (aprox.) y 0,53 (aprox.), donde se sobrepasan 

los valores esperados y es lo que principalmente explica la media alcanzada. Por otro lado, encontramos 

que en el extremo izquierdo del histograma (valores más bajos del indicador) las frecuencias se ajustan a 

la curva normal, lo que no ocurre en el otro extremo, en donde se encentran frecuencias marginales entre 

el valor de 0,86 (aprox.) y 0,94 (aprox.). A juzgar por el valor de la media, la variabilidad, así como por 

la distribución sesgada claramente hacia la media y sin valores extremos tendientes a 0, podemos afirmar 

que la opinión de los alumnos de Liceo Camilo Henríquez con respecto a la Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia en su establecimiento es sólo “regular”.  
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 Apoderados del Liceo Camilo Henríquez. 

 

Tabla 8: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los apoderados del Liceo Camilo Henríquez. 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 93 93 

Perdidos 0 0 

Media ,4994 ,4176 

Desv. típ. ,07191 ,11355 

Percentiles 25 ,4518 ,3440 

50 ,5030 ,4315 

75 ,5442 ,4785 

 

En la tabla 8, notamos que los valores de las medias de los indicadores de Clima y Gestión, son 

menores que los registrados en los alumnos (0,4994 contra 0,5333, y 0,4176 contra 0,4796, 

respectivamente), mientras que los niveles de variabilidad son ligeramente superiores, 0,07191 en Clima 

y 0,11355 en Gestión. De la misma manera que lo ocurrido en las medias de los indicadores, los valores 

de los cuarteles nos confirman una estructura de distribución de los puntajes en los indicadores que son 

inferiores a los observados en los alumnos. De esta manera, en el caso del indicador de Clima, el 25% de 

los apoderados que evalúan más bajo esta dimensión, lo hacen bajo el nivel de 0,4518, mientras que el 

25% de los apoderados que mejor evalúan este ámbito, lo hacen sólo por sobre el nivel del 0,5442; por 

otro lado, en el caso del indicador de Gestión, el 25% de los apoderados que evalúan peor la dimensión 

de Clima Educativo, lo hacen bajo el nivel del valor de 0,344, mientras que el 25% de los apoderados 

que mejor evalúan este ámbito, registran valores sólo sobre 0,4785. 

 

 

En los siguientes gráficos, pasamos a revisar la estructura de los valores registrados en los 

apoderados en ambos indicadores. 
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Gráfico 9: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los apoderados del Liceo Camilo Henríquez. 

 

 
 

 

En el gráfico 9, podemos ver que la distribución de las frecuencias para los valores del indicador 

de Clima en los apoderados, posee una estructura irregular o fraccionada, pero igualmente similar a la 

distribución normal como ya hemos visto anteriormente. El leve sesgo registrado entre los valores 0,47 

(aprox.) y 0,53 (aprox.) es lo que explica la media, y aunque la desviación estándar (o típica) es baja 

(0,072), se observa un valor extremo en la parte izquierda del histograma bastante alejado de su valor 

esperado; al contrario de lo anterior, bajo la curva normal, se aprecian intervalos que poseen frecuencias 

muy por bajo sus valores esperados; estos elementos son los que le dan la estructura fraccionada a la 

distribución y son que nos indican la heterogeneidad de opiniones entre los apoderados. A juzgar por 

todos los elementos anteriores, podemos afirmar que la opinión de los apoderados del Liceo Camilo 

Henríquez con respecto al Clima Educativo en su establecimiento es sólo “regular” y ligeramente más 

negativa que la que poseen los alumnos. 
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Gráfico 10: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los apoderados del Liceo Camilo Henríquez. 

 

 
 

 

En el gráfico 10, podemos apreciar que la estructura de la distribución de las frecuencias de los 

valores del indicador de Gestión en los apoderados del Liceo Camilo Henríquez, se aleja bastante de la 

distribución normal. Asimismo, se evidencia un claro sesgo en el intervalo entre el valor 0,4 y 0,45, lo 

cual explica mayoritariamente la media alcanzada. La forma irregular de la estructura se hace notar en 

primer lugar en varios intervalos en los que se sobrepasa el valor esperado según la curva normal, pero 

de manera más clara lo apreciamos en donde el valor de las frecuencias está muy por debajo lo esperado. 

Todo lo anterior puede explicarse por la alta variabilidad de los datos (desviación típica de 0,114, lo que 

implica una variación promedio de un 27% aprox.). Dadas todas las condiciones anteriores, podemos 

afirmar que la opinión de los apoderados del Liceo Camilo Henríquez con respecto a la Gestión del 

Clima Organizacional en este establecimiento es heterogénea, pero esencialmente “regular” tendiendo a 

“mala”, además de ser más negativa que la opinión de los alumnos. 
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 Profesores del Liceo Camilo Henríquez. 

 

Tabla 9: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los profesores del Liceo Camilo Henríquez. 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 40 40 

Perdidos 0 0 

Media ,6387 ,3504 

Desv. típ. ,04947 ,08100 

Percentiles 25 ,6133 ,2790 

50 ,6447 ,3708 

75 ,6642 ,4157 

 

En la tabla 9, se observa un alto contraste entre los valores de las medias de ambos indicadores; a saber 

la media de Clima es 0,6387, la cual es ampliamente superior a la media alcanzada en el indicador de 

Gestión, el cual sólo es de 0,3504. Asimismo, se establece una clara diferencia con los valores 

registrados en alumnos y apoderados, en donde los valores de las medias del indicador de Clima son 

considerablemente inferiores (0,5333 en el caso de los alumnos y 0,4994 en el caso de los apoderados); 

mientras que los valores de las medias del indicador de Gestión se da el caso contrario, lo valores son 

notablemente superiores (0,4796 registrado en alumnos y 0,4176, en profesores).  

 

La tendencia a la alza de las medias en el indicador de Clima se evidencia en el análisis de los cuartiles, 

en donde se tiene que el 25% de los profesores que evalúan más bajo, registran valores inferiores a 

0,6133, mientras que el 25% de los profesores que mejor evalúan es esta dimensión, lo hacen por sobre 

el nivel del 0,6642. Al contrario, en el caso del indicador de Gestión, los valores poseen una tendencia 

clara a la baja (con respecto a alumnos y apoderados), teniéndose que el 25% de los profesores que peor 

evalúan en esta dimensión lo hacen bajo el nivel del 0,279, mientras que el 25% de los profesores que 

mejor evalúan, lo hacen sólo por sobre el nivel de 0,4157. 

 

Los gráficos que prosiguen nos ilustran acerca de la estructura de los valores registrados en ambas 

dimensiones. 
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Gráfico 11: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los profesores del Liceo Camilo Henríquez. 

 
 

 

En el gráfico 11, apreciamos que la distribución de las frecuencias para los valores del indicador 

de Clima en los profesores del Liceo Camilo Henríquez, tiene una estructura bastante alejada de la 

distribución normal. Así, observamos un claro sesgo en el intervalo entre los valores de 0,625 y 0,65, lo 

que explica la media alcanzada. La irregularidad de la distribución es clara en varios intervalos en donde 

no se alcanza el valor esperado, evidenciándose también la tendencia al alza (con respecto a alumnos y 

apoderados), por cuanto no se registran valores inferiores a 0,425. Dadas las condiciones anteriormente 

mencionadas, podemos aseverar que la opinión de los profesores del Liceo Camilo Henríquez con 

respecto al Clima Educativo en su establecimiento, es positiva en un nivel “medio” (lo que podría 

calificarse como “bueno”), lo que resulta indudablemente mejor que en el caso de los alumnos y 

apoderados del mismo establecimiento. 
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Gráfico 12: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los profesores del Liceo Camilo Henríquez. 

 

 
 

 

En el gráfico 12, notamos que la estructura de la distribución de las frecuencias de los valores 

del indicador de Gestión en los profesores del Liceo Camilo Henríquez, es muy irregular y posee muy 

poca semejanza con la distribución normal. De todas maneras, podemos destacar que la tendencia a la 

baja (con respecto a lo observado en alumnos y apoderados) es clara por cuanto no se registran valores 

superiores al 0,5. Dado lo anterior, podemos afirmar que la opinión de los profesores del Liceo Camilo 

Henríquez con respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en su establecimiento, es 

esencialmente negativa y puede calificarse como “mala”, lo que resulta claramente peor que lo 

observado en alumnos y apoderados del mismo establecimiento.  
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4.2.2.3. Resultados de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y Organizacional en el 

Colegio George Chaytor. 

 

 Alumnos del Colegio George Chaytor. 

 

Tabla 10: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los alumnos del Colegio George Chaytor. 

 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 40 40 

Perdidos 0 0 

Media ,5368 ,5731 

Desv. típ. ,07158 ,10560 

Percentiles 25 ,5000 ,4970 

50 ,5417 ,5835 

75 ,5741 ,6171 

 

En la tabla 10, notamos que las medias de los indicadores de Clima y Gestión son de 0,5368 y 0,5731 

respectivamente, mientras que la variabilidad (desviación estándar o típica) es menor en Clima (0,07158) 

que en Gestión (0,1056). Por otro lado, los cuartiles nos muestran las principales diferencias entre las 

estructuras de ambos indicadores; en cuanto al indicador de Clima, podemos apreciar que el 25 % de los 

alumnos que evalúan más bajo, lo hacen bajo el nivel del valor 0,5, mientras que el 25% de los alumnos 

que mejor evalúan esta dimensión, lo hacen por sobre el nivel del valor de 0,5741; en cuanto al indicador 

de Gestión, podemos observar que se han registrado valores más bajos, a saber, el 25% de los alumnos 

que evalúan más bajo en esta dimensión, tienen valores menores a 0,497, mientras que el 25% de los 

alumnos que mejor evalúan, lo hacen sólo sobre el nivel de 0,6171. 

 

Los siguientes gráficos nos ilustran acerca de la estructura de los resultados en ambas dimensiones. 
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Gráfico 13: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los alumnos del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

 

En el gráfico 13, observamos una distribución de las frecuencias para los valores del indicador 

de Clima en los alumnos del Colegio George Chaytor, que resulta bastante irregular. El sesgo registrado 

en el intervalo comprendido entre los valores de 0,5 y 0,55 explica mayoritariamente la media, mientras 

que la variación, al no ser tan alta, provoca que los valores extremos no se escapen demasiado, aunque el 

vacío en el intervalo comprendido entre el 0,35 y el 0,4 es lo que determina la leve inclinación de la 

media hacia arriba del nivel del 0,5. A juzgar por las condiciones anteriormente mencionadas, afirmamos 

que la opinión de los alumnos del Colegio George Chaytor con respecto al Clima Educativo en su 

establecimiento educacional es “regular”. 
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Gráfico 14: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los alumnos del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

 

En el gráfico 14, notamos una estructura para la distribución de loas frecuencias de los valores 

del indicador de Gestión en los alumnos del Colegio George Chaytor, que resulta ser aún más irregular 

que la observada en el gráfico anterior. Así, el sesgo en el intervalo en el que está incluida la media 

(entre 0,55 y 0,6) es aún más marcado, de la misma manera que la amplitud (diferencia entre los valores 

máximo y mínimo) del histograma es mayor debido a la mayor variabilidad registrada en este indicador; 

además se encuentran mayores desencuentros entre los valores esperados y los observados, lo que 

determina el alejamiento con respecto a la distribución normal, lo que implica la mayor heterogeneidad 

de opiniones. En general, podemos decir que la opinión de los alumnos del Colegio George Chaytor con 

respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, si bien es muy heterogénea, puede 

calificarse como “regular”, tendiendo a “buena”. 
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 Apoderados del Colegio George Chaytor. 

 

Tabla 11: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los apoderados del Colegio George Chaytor. 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 12 12 

Perdidos 0 0 

Media ,5227 ,5294 

Desv. típ. ,05503 ,11940 

Percentiles 25 ,4815 ,4699 

50 ,5135 ,5075 

75 ,5692 ,5335 

 

 

En la tabla 11, notamos que las medias de los indicadores de Clima y Gestión son prácticamente 

iguales (0,5227 y 0,5294, respectivamente). La diferencia entre ambos indicadores se produce por cuanto 

la variabilidad del indicador de Gestión es mayor (0,1194 contra 0,05503). Lo anterior se traduce en 

pequeñas diferencias en las estructuras de los datos, a saber, el análisis de los cuartiles nos indica que el 

25% de los apoderados que evalúan más bajo en el ámbito del Clima Educativo, lo hacen bajo el nivel 

del 0,4815, mientras que este mismo segmento en el ámbito de la Gestión del Clima Organizacional y 

Convivencia, lo hace bajo el 0,4699; por otro lado el 25% de los apoderados que mejor evalúa en la 

dimensión de Clima, registra valores superiores al 0,5692, mientras que este mismo cuartil (es decir el 

25% de los que evalúa mejor) en el ámbito de la Gestión, sólo supera el 0,5335.  

 

A continuación, profundizamos acerca de la estructura que poseen los datos. 
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Gráfico 15: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los apoderados del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

 

En el gráfico 15, observamos que la estructura de la distribución de las frecuencias de los 

valores del indicador de Clima Educativo para los apoderados del Colegio George Chaytor, se ajusta de 

manera adecuada a la distribución normal, con la única excepción que el intervalo que incluye a la media 

no alcanza el valor esperado según la curva; de todas maneras nos encontramos con una estructura 

relativamente estable, con valores extremos entre 0,4 y 0,65 y una variabilidad de nivel medio. A juzgar 

por la toda la información anterior (incluyendo la tabla), podemos aseverar que la opinión de los 

apoderados del Colegio George Chaytor con respecto al Clima Educativo en su establecimiento puede 

calificarse como “regular” y sólo ligeramente más baja que la de los alumnos. 
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Gráfico 16: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los apoderados del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

 

En el gráfico 16, observamos que la estructura de la distribución de las frecuencias para los 

valores del indicador de Gestión en los apoderados del Colegio George Chaytor, está bastante 

entrecortada y se descarta la posibilidad de calificarla como “normal”. Podemos decir que la mayor 

variabilidad presente en este gráfico (con respecto al anterior) es lo que determina la irregularidad 

observada. Por otro lado aunque el sesgo se registra en el intervalo anterior al que contiene la media, esta 

última se puede explicar por el valor de la frecuencia observada en el extremo derecho que sobrepasa lo 

esperado. Dadas las condiciones mencionadas, afirmamos que la opinión de los apoderados del Colegio 

George Chaytor con respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en su 

establecimiento es “regular” y un poco más negativa que la que poseen los alumnos del mismo 

establecimiento. 
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 Profesores del Colegio George Chaytor. 

  

Tabla 12: Resumen de Estadísticos descriptivos para los valores de los indicadores de Clima y Gestión, 

en los profesores del Colegio George Chaytor. 

 

  

Clima 

Educativo 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

N Válidos 7 7 

Perdidos 0 0 

Media ,6855 ,3986 

Desv. típ. ,06687 ,07500 

Percentiles 25 ,6300 ,3596 

50 ,6497 ,4109 

75 ,7745 ,4647 

 

En la tabla 12, notamos que los valores de las medias de los indicadores de Clima y Gestión, son 

ampliamente dispares. Así, tenemos que en la dimensión de Clima, los profesores del Colegio George 

Chaytor evalúan en promedio con un valor de 0,6855, mientras que en la dimensión de Gestión, sólo lo 

hacen en un nivel promedio de 0,3986. En relación con los valores registrados en alumnos y apoderados, 

la media observada en el indicador de Clima en los profesores es considerablemente superior, mientras 

que en Gestión, este indicador registra una media muy inferior a lo observado n alumnos y apoderados.  

 

Lo anterior se confirma ante la revisión de los valores de los cuartiles; a saber, tenemos que el 

25% de los profesores que evalúan más bajo en la dimensión del Clima Educativo, lo hacen bajo el nivel 

de 0,63, mientras que el 25% de los profesores que peor evalúan en el área de la Gestión del Clima 

Organizacional, lo hacen bajo el 0,3596; por el contrario, el 25% de los profesores que mejor evalúan el 

ámbito del Clima, registran valores superiores a 0,7745 (lo cual es ampliamente superior a los valores 

encontrados en alumnos y apoderados), mientras que en el ámbito de la Gestión, el 25% de los 

profesores que peor evalúan, registran valores sólo por sobre el 0,4647 (lo cual se encuentra muy por 

bajo lo observado en los alumnos y apoderados del mismo establecimiento).  

 

En los siguientes gráficos, pasamos a revisar la estructura de los valores registrados en los 

profesores del Colegio George Chaytor. 
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Gráfico 17: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Clima Educativo en 

los profesores del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

En el gráfico 17, apreciamos que la distribución de las frecuencias de los valores de las medias 

observadas en los profesores del Colegio George Chaytor en el ámbito del Clima Educativo, se aleja 

ampliamente de la estructura de la distribución normal, lo que puede explicarse por sobre todo, por el 

bajo tamaño muestral. Ante la escasa representatividad del histograma (debido a lo anterior), sólo 

podemos concluir, a juzgar por la media alcanzada, que la opinión de los profesores del Colegio George 

Chaytor, con respecto al Clima Educativo en su establecimiento educacional, es “buena” y mucho mejor 

que la poseen alumnos y apoderados del mismo establecimiento. 
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Gráfico 18: Distribución de frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, en los profesores del Colegio George Chaytor. 

 

 
 

 

En el gráfico 18, podemos observar, al igual que en el gráfico anterior, que el tamaño muestral 

impide estructurar de una manera regular, la distribución de frecuencias de los valores del indicador de 

Gestión en los profesores del Colegio George Chaytor. Dado lo anterior, sólo podemos afirmar, 

juzgando a partir del valor alcanzado por la media, que la opinión de los profesores del Colegio George 

Chaytor con respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en su establecimiento puede 

considerarse como “mala”, además de ser peor a la opinión que tienen alumnos y apoderados del mismo 

establecimiento educacional. 

 

A continuación, pasamos a realizar un resumen de la información presentada a nivel de los tres 

establecimientos analizados y los tres tipos de informantes. 
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4.2.2.4. Resumen de los resultados según establecimiento y tipo de informante. 

 

Tabla 13: Resumen de las medias de los indicadores de Clima Educativo y Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, según Establecimiento e Informante. 

 

  Establecimiento   

  
Liceo Pablo 

Neruda 

Liceo Camilo 

Henríquez 

Colegio George 

Chaytor Total 

Informante 
Clima 

Educativo 

G. Clima 

Org y 
COnv. 

Clima 

Educativo 

G. Clima 

Org y 
COnv. 

Clima 

Educativo 

G. Clima 

Org y 
COnv. 

Clima 

Educativo 

G. Clima 

Org y 
COnv. 

Alumno 0,55 0,56 0,53 0,48 0,54 0,57        0,54         0,54  

Apoderado 0,5 0,46 0,5 0,42 0,52 0,53        0,51         0,47  

Profesor 
0,63 

0,42 0,64 0,35 0,69 0,4        0,65         0,39  

Total 0,56 0,48 0,56 0,42 0,58 0,50        0,57   0,47  

 
 

En la tabla 13, observamos que los valores de las medias de ambos indicadores (Clima y 

Gestión) a nivel de los tres tipos informantes (encerrado en la elipse roja) se mantienen de manera 

constante (aunque con matices entre los establecimientos) dentro del intervalo calificable como 

“regular”, teniéndose el valor más bajo para la dimensión de la Gestión del Clima Organizacional y 

Convivencia en el Liceo Camilo Henríquez, mientras que el valor más alto alcanzado se registra en la 

dimensión del Clima Educativo en el Colegio George Chaytor. 

 

Con respecto a los totales según tipo de informante (destacado con el círculo azul), encontramos 

mayores diferencias; así, los profesores (a nivel de todos de todos los establecimientos) evalúan el Clima 

Educativo en un rango “bueno”, mientras que la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia la 

evalúan en un rango “malo”. Al contrario de lo anterior, y de la misma manera que ocurría a nivel de 

todos los informantes (véase en el párrafo anterior), alumnos y apoderados (indistintamente del 

establecimiento) registran medias calificables como “regulares”. 

 

Finalmente, considerando las medias sin distinción de establecimientos o tipo de informante 

(valores bajo el círculo azul), encontramos que en ambos ámbitos, las medias observadas, son 

calificables como regulares, con la diferencia que se establece al notar que la dimensión de Clima 
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Educativo presenta una media más cercana a considerarse como “buena” con un valor de 0,57, mientras 

que en Gestión sólo encontramos un valor de 0,47. 

 

A continuación, ilustramos acerca de los valores observados de las medias a nivel de los tres 

establecimientos y tipos de informante. 

 

Gráfico 19: Resumen de las medias de los indicadores de Clima Educativo y Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia, según Establecimiento e Informante. 

 
 

En el gráfico 19, notamos la clara diferencia que se presenta en las medias de los indicadores de 

Clima y Gestión a nivel de los profesores de los tres establecimientos (panel derecho del gráfico). 

Asimismo, observamos que, en general (aunque con excepciones), la dimensión de Clima Educativo es 

mejor evaluada que la dimensión de Gestión del Clima Organizacional y Convivencia.  

 

 

4.2.3. Resultados Comparados de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y 

Organizacional. 

 

El propósito del presente apartado es realizar un análisis de contraste de los datos obtenidos a partir de la 

aplicación del cuestionario de Clima Educativo y Organizacional. De la misma manera que en el 
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apartado anterior, los datos analizados, corresponden a los obtenidos de la construcción de los 

indicadores de las dos dimensiones contenidas en este estudio.  

 

Las variables de agrupación utilizadas para los contrastes son: a) tipo de informante; b) 

establecimiento educacional; c) sexo del informante; d) conocimiento del PEI; y e) participación en la 

elaboración del PEI. Asimismo, las pruebas estadísticas aplicadas corresponden al Análisis de Varianza 

de un factor (One-Way ANOVA)
16

 y la prueba “t de Student” para muestras independientes. A 

continuación, se presentan los resultados. 

 

Tabla 14: Resumen de estadísticos descriptivos para el análisis de varianza de los indicadores “Clima 

Educativo” y “Gestión del clima organizacional y convivencia”, según tipo de informante. 

 

   

N Media 

Desviación 

típica 

Intervalo de 

confianza para la 

media al 95% 

  

  

Límite 

inferior 

Límite 

superior 

Clima Educativo 

Alumno 786 0,5433 0,0792 0,5378 0,5489 

Apoderado 222 0,5013 0,1096 0,4868 0,5158 

Profesor 106 0,6350 0,0581 0,6239 0,6462 

Total 1114 0,5437 0,0910 0,5383 0,5490 

G. del Clima Org. y Conv.  

Alumno 786 0,5231 0,1236 0,5145 0,5318 

Apoderado 222 0,4481 0,1479 0,4285 0,4677 

Profesor 106 0,3913 0,1255 0,3672 0,4155 

Total 1114 0,4956 0,1365 0,4876 0,5037 

 
En la tabla 14, podemos apreciar que las medias a nivel general (sin distinción de tipo de 

informante) son superiores en la dimensión “Clima Educativo”, con una media general de 0,5437. En 

términos más amplios, podemos confirmar lo anterior, teniendo en cuenta que los valores de los límites 

superior e inferior del intervalo de confianza al 95% para la media de la dimensión “Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia”, son inferiores al valor del límite inferior del intervalo para la media de 

“Clima Educativo”. Por otro lado, se destacan las medias de los puntajes de los profesores, en donde se 

producen las mayores diferencias; así en la dimensión “Clima Educativo”, registran la media más alta 

(0,6350), mientras que en la dimensión “Gestión del Clima Organizacional y Convivencia”, presentan la 

media más baja (0,3913).  

 

                                                   
16

 A pesar de la notable disparidad de los tamaños muestrales entre los tres tipos de informantes y establecimientos 

educacionales, el estadígrafo “F de Fisher”, utilizado como la base de la técnica ANOVA, no presenta disonancias 

con respecto a los valores de los niveles de significancia de los estadísticos de Welch y Brown-Forsythe (que 

corrigen la distorsión de las disparidades mencionadas), por lo que se optó por no incluir las tablas correspondientes 

a estos últimos. 
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En la siguiente tabla, analizamos las diferencias que se producen entre las opiniones de los 

informantes (sin la distinción del establecimiento educacional al cual pertenecen). 

  

Tabla 15: Resumen del Análisis de Varianza aplicado a los indicadores Clima Educativo y Gestión del 

Clima Organizacional y Convivencia, según tipo de Informante. 

 

    

Suma de 

cuadrados Gl 

Media 

cuadrática F Sig. 

Clima 

Educativo 

Inter-grupos 1,283 2 ,641 89,809 ,000 

Intra-grupos 7,936 1111 ,007     

Total 9,219 1113       

G. del Clima 

Org. y Conv.  

Inter-grupos 2,249 2 1,124 67,595 ,000 

Intra-grupos 18,482 1111 ,017     

Total 20,731 1113       

 
En la tabla 15, observamos que los valores del nivel de significancia (“Sig.”) para el análisis de 

varianza de ambas dimensiones (Clima y Gestión) son inferiores a 0,001
17

, lo cual nos indica que –al ser 

menores a 0,05
18

- los valores de las medias de los indicadores mencionados difieren significativamente 

según el tipo de informante. En otras palabras, diremos que las diferencias observadas inicialmente 

tienen una causa no atribuible al azar
19

 y son producto de uno o más factores incidentes, de los cuales 

podemos identificar el tipo de informante.  

 

En los siguientes gráficos, profundizamos acerca de la estructura de estas diferencias
20

 entre las 

medias de los tres tipos de informantes. 

 

 

 

 

                                                   
17

 En SPSS, los valores inferiores a 0,001 ó 10
-3

, se desestiman. 
18

 Este valor corresponde al límite superior de la probabilidad de cometer un error tipo I, que puede considerarse 

convencionalmente como aceptable. Esto se conoce usualmente como el “margen de error”, es decir en este estudio 

las conclusiones poseen un 5% de margen de error. 
19

 A modo de explicación, diremos que, en toda población de estudio, los datos presentan una variabilidad que 

podemos considerar como “natural”; de esta manera, siempre encontraremos diferencias entre los sujetos que en un 

nivel agregado desaparecen o son muy pequeñas al compararse con otra agregación de atributos de sujetos distintos 

(o en momentos distintos); de la misma manera, estas diferencias pueden cambiar de magnitud, dirección y sentido 

ante distintos tratamientos (ya sea distintos muestreos, o a través del tiempo, etc.); es así como podemos decir en 

estos casos que la variabilidad está dada por resultado del azar y no responde a una reacción sistémica de los sujetos 

ante determinado tratamiento. 
20

 No han sido incluidas en este apartado las pruebas estadísticas de contraste post-hoc de ANOVA, tales como la 

prueba de Tamhane, entre otras, debido a motivos de extensión y su escaso aporte a las conclusiones de esta 

investigación. Nuestra convicción es que los gráficos lineales nos proporcionan información más ilustrativa para 

estos propósitos. 



 300 

Gráfico 20: Medias del indicador de Clima Educativo, según tipo de Informante. 

 

 
 

 

En el gráfico 20, podemos observar que la media del indicador de Clima es ampliamente 

superior para el caso de los profesores (indistintamente del establecimiento educacional al cual 

pertenecen), en donde se alcanza el nivel de 0,635, lo que hemos considerado como una opinión 

“buena”
21

; mientras que en el caso de los alumnos y apoderados, sólo se llega a 0,5433 y 0,5013 

(respectivamente), lo que calificamos como “regular”.  

 

En definitiva, la opinión de los profesores en este ámbito es claramente mejor que la de los otros 

dos tipos de informante. 

 

A continuación, revisamos la estructura de las diferencias registradas en la dimensión de 

Gestión del Clima Organizacional. 

 

 

 

 

 

 

                                                   
21

 Véase el apartado anterior: “Resultados Generales de la aplicación del Cuestionario de Clima Educativo y 

Organizacional”. 
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Gráfico 21: Medias del indicador Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, según tipo de 

Informante. 

 

 
 

En el gráfico 21, vemos una tendencia diametralmente opuesta a la del gráfico anterior. Aquí se 

observa que la media del indicador de Gestión es considerablemente menor en el caso de los profesores; 

así, éstos sólo alcanzan una media de 0,3913, lo que calificamos como “malo”, mientras que en el caso 

de los alumnos y los apoderados, se registran medias clasificables como “regular”, teniéndose valores de 

0,5231 y 0,4481 (respectivamente). 

 

En definitiva, afirmamos que la opinión de los profesores con respecto a la Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia en sus establecimientos (sin distinción), es claramente peor que la poseen 

los alumnos y los apoderados. 

 

A continuación, analizamos las diferencias registradas en las medias de los indicadores, 

haciendo distinción según el establecimiento educacional al cual pertenecen los informantes. 
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Tabla 16: Resumen de estadísticos descriptivos para el análisis de varianza de los indicadores “Clima 

Educativo” y “Gestión del clima organizacional y convivencia”, según establecimiento educacional. 

 

   

N Media 

Desviación 

típica 

Intervalo de 

confianza para la 

media al 95% 

  

Límite 

inferior 

Límite 

superior 

Clima Educativo 

Liceo Pablo Neruda 546 0,5506 0,1071 0,5416 0,5596 

Liceo Camilo Henríquez 509 0,5354 0,0702 0,5293 0,5415 

Colegio George Chaytor 59 0,5516 0,0835 0,5298 0,5733 

Total 1114 0,5437 0,0910 0,5383 0,5490 

Gestión del Clima 

Org. Y Conv. 

Liceo Pablo Neruda 546 0,5254 0,1491 0,5129 0,5380 

Liceo Camilo Henríquez 509 0,4581 0,1128 0,4483 0,4680 

Colegio George Chaytor 59 0,5435 0,1182 0,5128 0,5743 

Total 1114 0,4956 0,1365 0,4876 0,5037 

 
En la tabla 16, podemos observar que los informantes que provienen del Liceo Camilo 

Henríquez, registran en amabas dimensiones los valores de las medias más bajos (0,5354 en Clima y 

0,4581 en Gestión); mientras que los informantes de los 2 liceos restantes, Liceo Pablo Neruda y 

Colegio George Chaytor, se encuentran en un nivel similar, aunque con una inclinación del segundo 

liceo mencionado, a tener una media levemente superior. 

 

En la siguiente tabla, profundizamos acerca de estas observaciones iniciales. 

 

Tabla 17: Resumen del Análisis de Varianza aplicado a los indicadores Clima Educativo y Gestión del 

Clima Organizacional y Convivencia, según establecimiento educacional. 

 

    

Suma de 

cuadrados gl 

Media 

cuadrática F Sig. 

Clima 

Educativo 

Inter-grupos ,064 2 ,032 3,893 ,021 

Intra-grupos 9,155 1111 ,008     

Total 9,219 1113       

G. del Clima 

Org. y Conv. 

Inter-grupos 1,336 2 ,668 38,261 ,000 

Intra-grupos 19,395 1111 ,017     

Total 20,731 1113       

 
En la tabla 17, se aprecia que los valores del nivel de significancia son inferiores a 0,05, lo que 

nos indica que las medias de los indicadores de Clima Educativo y Gestión del Clima Organizacional y 

Convivencia, difieren significativamente según el establecimiento educacional. 

En los siguientes gráficos, ilustramos acerca de la estructura de estas diferencias. 
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Gráfico 22: Medias del indicador Clima Educativo, según establecimiento educacional. 

 
 

En el gráfico 22, observamos que la media alcanzada por todos los informantes (sin distinción) 

pertenecientes al Liceo Camilo Henríquez, registran una media más baja con respecto a lo observado en 

los otros dos establecimientos. A pesar de la pequeña diferencia entre éstos (0,53542 contra 0,55, de los 

otros dos liceos); se entiende por lo visto en la tabla anterior que la media del Liceo Camilo Henríquez 

es significativamente inferior. 

 

Sin perjuicio de lo anterior, en la práctica, esta diferencia es poco relevante debido a que no 

representa una calificación más baja dentro de la escala que hemos determinado. De esta manera, las 

medias de todos los establecimientos en estudio, se encuentran en el rango “regular”. 

 

En el siguiente gráfico, analizamos las diferencias registradas en la dimensión de Gestión del 

Clima Organizacional. 
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Gráfico 23: Medias del indicador Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, según 

establecimiento educacional 

 

 

 
 

En el gráfico 23, se aprecia una tendencia similar a la del anterior gráfico, aunque aquí la 

diferencia registrada es más notoria; así, la media alcanzada por los informantes del Liceo Camilo 

Henríquez es aún menor (0,4581) en comparación con los otros dos liceos (0,5254 en el Liceo Pablo 

Neruda y 0,5435 en el Colegio George Chaytor). A juzgar por la Tabla ANOVA (en donde se observa 

que esta diferencia es significativa) y por lo observado en el presente gráfico, podemos afirmar que la 

opinión de los informantes pertenecientes al Liceo Camilo Henríquez es más negativa que la de los 

informantes de los otros dos establecimientos, sin embargo, en términos prácticos, siguen en el mismo 

nivel calificado como “regular”. 

 

A continuación, analizamos las diferencias observadas en las medias de los indicadores de 

Clima y Gestión, distinguiendo a los informantes de acuerdo a su sexo. 
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Tabla 18: Resumen de Estadísticos descriptivos para la prueba “t de Student” aplicada a los indicadores 

“Clima Educativo” y “Gestión del clima organizacional”, según sexo del informante. 

 

  sexo N Media 

Desviación 

típ. 

Error típ. de 

la media 

Clima 

Educativo 

Masculino 454 ,5416 ,09162 ,00430 

Femenino 643 ,5459 ,08980 ,00354 

G. del Clima 

Org. y Conv. 

Masculino 454 ,5158 ,13181 ,00619 

Femenino 643 ,4811 ,13467 ,00531 

 
 

En la tabla 18, podemos observar que las medias del indicador de Clima Educativo según el 

sexo del informante son bastante similares e incluso tienen un nivel homologable de variabilidad. A 

diferencia de lo anterior, las medias del indicador de Gestión del Clima Organizacional según sexo, 

difieren en tanto en cuanto los hombres poseen un valor más alto.  

 

En la siguiente tabla, analizamos con mayor profundidad estas observaciones preliminares. 

 

Tabla 19: Resumen de la prueba estadística de contraste “t de Student”, para los indicadores “Clima 

Educativo” y “Gestión del clima organizacional y convivencia”, según sexo del informante. 

 

   

Prueba de 

Levene para la 

igualdad de 

varianzas Prueba T para la igualdad de medias 

  

F Sig. t gl 

Sig. 

(bilateral) 

Diferencia 

de medias 

95% Intervalo de 

confianza para la 

diferencia 

  Superior Inferior 

Clima 

Educativo 

varianzas 

iguales 
0,4849 0,4864 

-0,7796 1095,00 0,4358 -0,0043 -0,0152 0,0066 

varianzas 

distintas -0,7769 963,22 0,4374 -0,0043 -0,0153 0,0066 

G. del 

Clima 

Org. y 

Conv. 

varianzas 

iguales 
0,0002 0,9874 

4,2368 1095,00 0,0000 0,0347 0,0186 0,0507 

varianzas 

distintas 4,2525 988,09 0,0000 0,0347 0,0187 0,0507 

 

En la tabla 19, se aprecia que el nivel de significancia para el indicador de Clima Educativo 

tiene un valor de 0,4358
22

, por lo que no podemos afirmar que exista una diferencia significativa 

estadísticamente, entre las medias alcanzadas por hombres y mujeres (sin distinción de tipo de 

informante, ni establecimiento educacional) en la dimensión de Clima Educativo. 

                                                   
22

 Tomamos en cuenta sólo los valores de la parte superior (para ambas dimensiones) debido a que la prueba de 

Levene de igualdad de varianzas nos lo indica. 
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Por el contrario, en el caso de la dimensión de Gestión del Clima Organizacional, podemos 

observar que el nivel de significancia (menor a 10
-3

) nos demuestra que la media registrada para el caso 

de las mujeres es significativamente inferior a la registrada en los hombres.  

 

En definitiva, podemos afirmar que los hombres hacen una valoración significativamente mejor 

que la que hacen las mujeres en el área de la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia. Aún así, 

los valores registrados en ambos casos sólo se encuentran en el rango considerado como “regular”. 

 

A continuación, revisamos los resultados del contraste de las medias de los indicadores de 

Clima y Gestión, distinguiendo entre aquellos informantes que declaran conocer el PEI (Proyecto 

Educativo Institucional) y los que declaran no conocerlo. 

 

Tabla 20: Resumen de Estadísticos descriptivos para la prueba “t de Student” aplicada a los indicadores 

“Clima Educativo” y “Gestión del clima organizacional”, según conocimiento del PEI. 

 

 

  

¿Conoce el 

PEI? N Media 

Desviación 

típ. 

Error típ. de 

la media 

Clima 

Educativo 

  

Sí 233 ,5701 ,09317 ,00610 

No 850 ,5402 ,07956 ,00273 

G. del Clima 

Org. y Conv. 

  

Sí 233 ,4276 ,12947 ,00848 

No 850 ,5173 ,12827 ,00440 

 
 

En la tabla 20, nos encontramos con que los informantes (sin distinción del establecimiento al 

cual pertenecen) que declaran conocer el PEI de su establecimiento, tienen una valoración ligeramente 

más alta de la dimensión de Clima Educativo, que la de sus pares que declaran no conocerlo (0,5701 

contra 0,5402). En el caso de la dimensión de Gestión del Clima Organizacional, nos encontramos con 

una tendencia contraria, quienes declaran conocer el PEI de su establecimiento, valoran sólo con un 

0,4276 este ámbito, contra un 0,5173 de quienes declaran no conocerlo. 

 

En la siguiente tabla, analizaremos en mayor profundidad estas apreciaciones iniciales. 
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Tabla 21: Resumen de la prueba estadística de contraste “t de Student”, para los indicadores “Clima 

Educativo” y “Gestión del clima organizacional y convivencia”, según conocimiento del PEI. 

   

Prueba de Levene 

para la igualdad 

de varianzas Prueba T para la igualdad de medias 

  

F Sig. t gl 

Sig. 

(bilateral) 

Diferencia 

de medias 

95% Intervalo de 

confianza para la 

diferencia 

  Superior Inferior 

Clima 

Educativo 

varianzas 

iguales 
12,883 0,000 

4,894 1081,000 1,14E-06 0,0299 0,0179 0,0419 

varianzas 

distintas 4,474 330,408 1,06E-05 0,0299 0,0168 0,0431 

G. del 

Clima 

Org. y 

Conv. 

varianzas 

iguales 
0,131 0,718 

-9,438 1081,000 2,25E-20 -0,0897 -0,1084 -0,0711 

varianzas 

distintas -9,388 366,389 6,63E-19 -0,0897 -0,1085 -0,0709 

 
En la tabla 21, observamos valores de los niveles de significancia para ambos indicadores muy 

por debajo del 0,05, por lo que podemos decir que las apreciaciones preliminares mencionadas más 

arriba se confirman.  

 

De esta manera, podemos aseverar que la valoración que hacen los informantes que declaran 

conocer el PEI en la dimensión de Clima Educativo, es significativamente (en términos estadísticos) 

superior a la valoración que hacen de esta misma dimensión, sus pares que declaran no conocerlo. Por el 

contrario, en la dimensión de Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, los informantes que 

declaran no conocer el PEI, poseen una valoración más alta de este ámbito que sus pares que declaran sí 

conocerlo. 

 

Sin perjuicio de lo anterior, todas las medias observadas se encuentran en el mismo rango de 

valoración, el cual es “regular”. 

 

A continuación, analizamos las diferencias registradas en las medias de los indicadores, 

distinguiendo a nuestros informantes de acuerdo a su participación en la elaboración del PEI. 

Tabla 22: Resumen de Estadísticos descriptivos para la prueba “t de Student” aplicada a los indicadores 

“Clima Educativo” y “Gestión del clima organizacional”, según participación en la elaboración del PEI. 

   

¿Participó en 

la elaboración 

del PEI? N Media 

Desviación 

típ. 

Error típ. de 

la media 

Clima 

Educativo 

Sí 70 ,5857 ,09427 ,01127 

No 1016 ,5445 ,08108 ,00254 

G. del Clima 

Org. y Conv. 

Sí 70 ,4257 ,14484 ,01731 

No 1016 ,5035 ,13148 ,00413 
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En la tabla 22, notamos que los informantes que declaran haber participado en la elaboración del 

PEI, poseen una media más alta en la dimensión de Clima Educativo que quienes declaran no haber 

participado, encontrándose una media de 0,5857 para el primer grupo contra una media de 0,5445, para 

el segundo grupo. Al contrario de la tendencia anterior, en la dimensión de Gestión del Clima 

Organizacional, encontramos que quienes declaran haber participado en la elaboración del PEI, registran 

una media más baja (0,4257) que aquellos informantes que declaran no haber participado (0,5035). 

 

En la siguiente tabla, profundizamos el análisis de estas observaciones preliminares. 

 

Tabla 23: Resumen de la prueba estadística de contraste “t de Student”, para los indicadores “Clima 

Educativo” y “Gestión del clima organizacional y convivencia”, según participación en la elaboración 

del PEI. 

 

   

Prueba de Levene 

para la igualdad 

de varianzas Prueba T para la igualdad de medias 

  

F Sig. t gl 

Sig. 

(bilateral) 

Diferencia 

de medias 

95% Intervalo de 

confianza para la 

diferencia 

  Superior Inferior 

Clima 

Educativo 

varianzas 

iguales 
8,7637 0,0031 

4,0697 1084 5,05E-05 0,0412 0,0213 0,0611 

varianzas 

distintas 3,5692 76,1986 6,24E-04 0,0412 0,0182 0,0642 

G. del 

Clima Org. 

y Conv. 

varianzas 

iguales 
0,0027 0,9586 

-4,7606 1084 2,19E-06 -0,0779 -0,1100 -0,0458 

varianzas 

distintas -4,3758 77,0411 3,75E-05 -0,0779 -0,1133 -0,0424 

 
En la tabla 23, se observan valores de los niveles de significancia notablemente inferiores a 0,05 

en ambas dimensiones, lo que viene a confirmar las observaciones indicadas para la tabla anterior. De 

esta manera, podemos afirmar que la valoración de la dimensión del Clima Educativo, que poseen los 

informantes que declaran haber participado de la elaboración del PEI del establecimiento al cual 

pertenecen, es significativamente superior a la de sus pares que declaran no haber participado; mientras 

que en la dimensión de la Gestión del Clima Organizacional, son los informantes que declaran no haber 

participado, los que poseen la valoración más alta (estadísticamente significativa) del ámbito en 

cuestión. 

 

A pesar de lo anterior, en términos prácticos todas las medias observadas recién presentadas, se 

encuentran en la clasificación de “regular”. 
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4.2.4. A modo de corolario para la fase cuantitativa de la investigación. 

 

Los resultados de la fase cuantitativa, presentados anteriormente, pueden resumirse en los siguientes 

puntos: 

 

1. Sólo con algunas excepciones puntuales (el caso de los profesores), las dimensiones de Clima 

Educativo y Gestión del Clima Organizacional, son valoradas dentro del rango de calificación 

“regular”. 

 

2. En general, la dimensión de Clima Educativo es mejor valorada que la dimensión de Gestión del 

Clima Organizacional y Convivencia, esto a nivel de todos los informantes (sin distinción). 

 

3. La dimensión de Clima Educativo es mejor valorada por los profesores (sin distinción del 

establecimiento educacional al cual pertenecen). Mientras que la valoración de estos mismos 

con respecto a la dimensión de Gestión del Clima Organizacional, es la peor entre todos los 

informantes. 

 

4. En general, el establecimiento educacional al cual pertenecen los informantes que valoran de 

mejor manera ambas dimensiones, es el Colegio George Chaytor. Por el contrario, el 

establecimiento al cual pertenecen los informantes que peor evalúan en ambas dimensiones, es 

el Liceo Camilo Henríquez. 

 

 

5. Con respecto al sexo de los informantes, éste incide en la valoración de la Gestión del Clima 

Organizacional, en tanto en cuanto, los sujetos de sexo femenino valoran en menor medida esta 

dimensión que aquellos informantes de sexo masculino. 

 

6. Finalmente, el conocimiento del PEI y la participación en la elaboración del mismo, incide 

significativamente; teniéndose que quienes conocen el PEI, de la misma manera que quienes 

han participado en su elaboración, valoran de mejor manera el ámbito del Clima Educativo, 

mientras que quienes no lo conocen y no participaron en la elaboración, valoran de mejor 

manera la dimensión de la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia. 
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4.3. DISCUSIÓN Y TRIANGULACIÓN DE RESULTADOS. 

 

Al momento de sintetizar los resultados de las fases cualitativa y cuantitativa de la 

investigación, resalta que la acotación, definición y difusión de las estructuras organizacionales de las 

instituciones educativas, repercuten sin duda en las dinámicas de los actores relevantes de la comunidad 

educativa.  

 

De este modo, encontramos que, al interior de estas instituciones, no se tienen a disponibilidad 

pautas básicas (o por lo menos adolecen de especificidad) para el comportamiento organizacional de los 

miembros; con esto queremos decir que la inexistencia de estructuras claras internalizadas por los 

individuos que actúan e interactúan en estas organizaciones, provoca desajustes en todos los niveles de 

la misma organización; a saber, se encuentran una serie de barreras administrativas en torno a proyectos 

innovadores, asimismo dificultades para la evaluación de procesos (volveremos a este punto más 

adelante) ante objetivos poco acotados, metas difusas (o inexistentes), y, a consecuencia de lo anterior, 

se aprecia una baja productividad, ineficiencia e ineficacia organizativa. 

 

Resultado de lo anteriormente expuesto, la evaluación de profesores, alumnos y apoderados, en 

torno al Clima Educativo y la Gestión del Clima Organizacional, es categórica; a saber, la irregularidad e 

indefinición de los procesos organizacionales en los establecimientos educacionales, repercute en una 

evaluación que podríamos considerar sólo en un nivel “regular” o “mediocre” (con matices que ya han 

sido expuestos en este capítulo).  

 

De una manera más específica, en lo que se refiere al clima educativo, entendido como  proceso 

interactivo de los actores relevantes dentro de la organización, se advierte el reconocimiento de éste 

como un proceso directamente dependiente de las acciones habituales, con una leve flexibilidad en torno 

a sus ataduras a las estructuras organizativas. Esto último repercute directamente en una ligera diferencia 

con el proceso directamente dependiente de las estructuras organizacionales, esto es la Gestión del Clima 

Organizacional, en donde los actores poseen menor protagonismo, por lo que su evaluación es más baja.  

 

Siguiendo con lo anterior, en tanto estos mismos actores poseen mayores conocimientos de estas 

estructuras (reflejado en su conocimiento y participación en la elaboración de los PEI), se acentúan más 

las diferencias, lo que nos viene a confirmar que el sentido de responsabilidad para con los procesos de 

interacción incide en las dinámicas de los actores relevantes. Así, el nivel de asunción del rol 
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organizacional
23

 (que viene de la mano con el sentido de responsabilidad que mencionábamos), 

condiciona la valoración (que así entendida, vendría siendo prácticamente una autovaloración) que los 

miembros poseen en relación a los procesos de interacción que generan el Clima Educativo en el que 

desenvuelven. 

 

En definitiva, la repercusión más importante que se da en torno a los resultados y metas 

institucionales, tienen que ver con la imposibilidad (o por lo menos importantes dificultades) para 

realizar evaluación, debido al desconocimiento generalizado de las estructuras organizacionales, los 

objetivos, las normas, los roles, etc. Así, estas instituciones se vuelven altamente ineficientes e 

improductivas organizacionalmente, por lo que podría hipotetizarse
24

 que los resultados positivos 

alcanzados (medidos en torno a metas definidas de manera básica o convencionales sin intervención o 

definición institucional) obedecen más a las acciones individuales o grupales (en tanto procesos de 

interacción interpersonal y no organizacionalmente mediada o funcionalmente definida) que a 

disposiciones estructurales o sistémicas de la organización misma. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
23

 Entendemos estos roles como las responsabilidades individuales y grupales para con los procesos inmediatamente 

dependientes de los actores aludidos por esos propios roles. Corresponden además de las funciones y atribuciones 

organizacionalmente definidas, a los deberes y derechos institucionalmente internalizados y generalizados. 
24

 De todas maneras, esta hipótesis no puede comprobarse con la información contenida en esta investigación, sin 

embargo y sobre la base de lo expuesto, creemos tener razones fundadas para someterla a prueba en ulteriores 

indagaciones. Volveremos a este punto en el capítulo V. 
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CAPÍTULO V. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 

 

5. CONCLUSIONES 

 

 5.1 Conclusiones Específicas. 

 

5.1.1  Conclusiones Específicas a partir de datos cualitativos. 

 

Las conclusiones de esta investigación, toman en cuenta los objetivos planteados a modo de 

generación de conocimiento respecto del tema de ésta, señalando además la relación que estos tienen 

tanto con la problematización como con el marco teórico. Es relevante señalar que estas conclusiones 

tienen como objetivo centrar y generar la discusión sobre las implicancias de la gestión organizacional 

de los establecimientos educacionales en las dinámicas de los actores de la comunidad escolar, en los 

resultados escolares, en la convivencia escolar, en las evaluaciones y capacitaciones que en esta área se 

están gestando como proceso de cambio y actualización de roles de parte de los directivos dentro de los 

centros escolares.   

 

Esta investigación, pretende ser un aporte al conocimiento de la gestión educativa, toda vez 

que se trata de identificar cual es la representación  de parte de los actores relevantes de las condiciones 

del clima educativo y la gestión del clima organizacional, en las dinámicas de los actores relevantes de 

las mismas, en cuanto a sus propios resultados y objetivos institucionales, en un contexto que se 

requiere de actualización, renovación e innovación permanente de sus prácticas para responder a las 

demandas que el tipo de sociedad actual exige de quienes dirigen los centros educativos en la 

actualidad. 

 

En primer término las conclusiones serán presentadas por Centro educativo, considerando que 

estos pertenecen a distintos tipos de administración, así se tiene , un establecimiento de propiedad 

pública, el Liceo Pablo Neruda (LPN) administrado por las municipalidad que recibe financiamiento 

estatal a través de subvención; otro particular subvencionados, Liceo Camilo Henríquez (LCH) de 

propiedad privada y administrado por particulares, que reciben financiamiento estatal a través de 

subvención; y uno  particular pagado, el Colegio George Chaytor (CGCH) de propiedad privada, 

administrado por particulares que no recibe financiamiento estatal, por informante y finalmente por 

objetivo específico.  

 

 Las  conclusiones se presentan a continuación: 
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De la Dimensión causal  de acuerdo al discurso de los informantes y en relación a  la  

percepción de la estructura organizativa, se reconoce que los tres Centros educativos han desarrollado 

una buena gestión, sustentándose en el caso del LPN en la existencia de una estructura sólida y 

comunicación permanente, aunque con algunas pequeñas dificultades en el proceso de toma de 

decisiones.  En el caso de la dirección, se establece una preocupación constante por el ciclo de vida 

educativo del alumno desde que ingresa a la institución, hasta que egresa.  Reflexionando y 

Argumentando una identificación con la familia, en base a su proyecto educativo.  Visión que es 

compartida por los demás actores (profesores, alumnos y apoderados), identificando si, algunas 

consideraciones a la hora de tomar desiciones, factor empoderado de la visión histórica del liceo y su 

contexto socioeducativo en el que se ve inmerso, en cuanto a la coordinación de las diversas líneas 

comunicacionales que se desarrollan en los establecimientos de educación pública del país.  Factor que 

de cierta manera debe potenciarse en cuanto a la visión crítica que deben desarrollar los estamentos que 

convergen en este tipo de instituciones educativas. 

 

En la situación del LCH se afirma la existencia de una estructura organizada en torno a los 

resultados obtenidos, pero existe baja participación en la toma de decisiones.   En cuanto a la distinción 

frente a los resultados como establecimiento, una de los factores a considerar es el hecho de que en todos 

los actores involucrados (dirección, profesores, apoderados y alumnos) existe un reconocimiento en 

cuanto a la imagen social que presenta esta institución en cuanto a los resultados académicos 

reconocidos tanto a nivel regional como nacional.  Lo cual dentro de la idiocincracia interna  de esta 

organización se sostiene como un pilar argumentativo a la hora de sintetizar la relación clima 

organizacional con resultados académicos deseados.   Por otra parte esta asimilación o grado de 

correlación se enfrenta a una dinámica particular desde el punto de vista comunicación, los niveles 

participativos.  Los cuales se ven desde el discurso de los informantes pocos potenciados y 

desarrollados. 

 

En el  CGCH se evidencia que la estructura organizativa está pasando por un proceso de 

cambio, se percibe que la estructura organizativa está en relación  a la entrega de contenidos a los 

alumnos; se identifica además la falta de una evaluación de procesos. En cuanto a la importancia de la 

vivencia actual de este establecimiento como proceso de cambio organizacional, se comparte por parte 

de los informantes la necesidad de integrar a todos los actores en este proceso, información que debe ser 

canalizado en evaluaciones conjuntas de procesos vividos, pues cabe reconocer que este establecimiento 

a vividos varias instancias marcadas por la presencia de direcciones y centros de apoderados, 

sostenedores, etc.  Lo cual ha generado en la comunidad educativa una experiencia frente a los impactos 

que se desarrollan en los procesos señalados. 
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En torno a la categoría Factores de selección y promoción de  profesores y alumnos, en el 

LPN se valora el compromiso con la institución de los profesores y alumnos, se valora además  la 

libertad otorgada en la toma de decisiones.  En cuanto a la identidad organizacional, este establecimiento 

cuanto con un nivel de identificación interesante, pues a pesar de contar con problemas de coordinación, 

su fundamento se centra en la posibilidad de opinión con los que cuentan sus diversos actores.  En este 

sentido es que tanto el logro de objetivos, como los errores se comparten a nivel de organización, 

potenciado con una cultura evaluativa crítica que mantiene los estándares comunicacionales en base a la 

retroalimentación cotidiana. 

  

En el LCH sin embargo la valoración está dada  en la calidad docente, lo que ha permitido 

tener un clima de trabajo confiable, pero si se evidencia que no se conoce el proceso de selección de 

profesores.  En cuanto a este factor, este establecimiento al reconocerse como una establecimiento de 

calidad educativa, se enmarca en la presencia e imagen de un cuerpo docente de calidad, expresado de en 

estándares educativos de selección, para la futura efectividad en los procesos de egreso de alumnos.  Por 

cuanto es una variable interesante a considerar la correlación entre el perfil docente requerido y los 

impactos que produce en el clima organizacional la toma de desición, en cuanto a la selección de 

profesores. 

 

Por otro lado, en el CGCH tampoco se conoce el proceso de selección de sus profesores, pero 

se tiene claridad el de los estudiantes, que considera rendimiento y comportamiento.  En este sentido a 

diferencia de la situación anterior, este establecimiento cuenta con un perfil de selección en cuanto 

alumnos transparente y de público conocimiento, lo que le permite como establecimiento de educación 

privada, mantener y establecer los requerimientos que su proyecto educativo le imponen a la hora de 

velar por su identidad organizacional. 

 

 En relación a la incidencia de la infraestructura en las relaciones sociales, el LPN y el LCH 

coinciden en considerarla apta para el desarrollo de las  actividades actuales, pero insuficiente para 

optimizar el tiempo en el desarrollo de diversas actividades; el LCH destaca de esta necesidad la falta de 

espacios de socialización para alumnos. La realidad del CGCH es distinta, se reconoce una influencia de 

ésta (infraestructura) en la atención de los alumnos ponen en clases, por contar con demasiado ruido, lo 

que no afecta la comunicación de los profesores.  

 

 Así la infraestructura es relativamente importante (60%) a la hora de analizar el Clima 

Organizacional,  entonces se concluye  que existe una relación dependiente de otros factores que se 
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orientan a un proceso de cambio, ya que la deficiencia presente puede ocasionar desmotivación o  

conflictos. 

 

 De la categoría rol de las reglas y normas de la institución educacional, en el LPN se  

reconoce que la claridad de las normas  y la definición de roles es un elemento influyente en el clima 

organizacional, es por ello, que su funcionamiento se relaciona con el bien común al interior del Liceo, a 

través de la instalación de normas consensuadas como el  manual de convivencia, lo que es altamente 

valorado. En el LCH y CGCH  existen normas  flexibles con  posibilidad de modificarlas; el CGCH  

establece un sistema de libertad  autocontrolada. 

 

Se puede decir concluir entonces en cuanto a los factores endógenos como las reglas y normas 

que el compromiso con la institución educacional adquieren una importancia relativa a la hora de 

analizar el Clima Organizacional, entendiéndose así, un rol dependiente de las consideraciones tanto de 

la estructura, cómo de los actores.   

 

 En consideración de la percepción en relación a los Proyectos Educativos Institucionales, se 

puede concluir que en el LPN está bien formulado, es compartido, pero presenta dificultades en 

aplicación.  Las cuales se basan en cuanto al discurso de los actores en la toma de desiciones al interior 

de una pluralidad de intereses, lo cual si bien se desprende un problema de canalización de objetivos, su 

importancia se sostiene en la capacidad de opinión (sobre todo en el caso de los alumnos y profesores) 

además de la visión crítica. 

 

La clara tendencia hacia la relevancia e identificación de éste,  resulta coherente, toda vez que se 

aprecia un alto grado de identificación con la estructura organizativa.  En este sentido,  la participación y 

apropiación del proyecto educativo, se evidencia como forma de reproducción del sentido de la 

organización. En el LCH, no se manifiestan en relación a su elaboración, sin embargo todos lo evalúan 

positivamente, en el sentido que se logran los resultados esperados, marcándose una clara tendencia 

hacia la poca relevancia e identificación de éste lo cual resulta contradictorio, toda vez que se aprecia un 

alto grado de identificación con la estructura organizativa; existe entonces un desfase  entre la 

participación y apropiación del proyecto educativo, como forma de reproducción del sentido de la 

organización. En el CGCH según los informantes se  mantiene  “el espíritu de colegio”, más allá de los 

cambios estructurales que se le pueda hacer al PEI, es claro entonces, que no tiene una preponderancia 

determinante para los actores; esto en el sentido del reconocimiento explícito de éste y el nivel de 

identificación con el mismo.  
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Si se  considera la relevancia que se le otorgan a las  relación entre las categorías percepción 

de la estructura organizativa, factores de selección y promoción de profesores y alumnos, influencia de 

la infraestructura, rol de las reglas y normas de la institución y percepción del PEI, se puede concluir  

que se le otorga mayor relevancia a la estructura organizativa, por encontrarse en la mayoría de los 

discursos,  entregados por los tres centros educativos,  ellos tienen , una identidad organizacional 

construida sobre la base de la estructura organizacional en la que se desenvuelven y que condiciona a 

los actores , es por ello que también se le otorga importancia  a  los perfiles de docentes y estudiantes.   

 

Se puede concluir entonces en torno de la dimensión causal que existe una falta de trabajo en 

cuanto al PEI, como factor motivacional y gestor de procesos identitarios, respecto de los actores 

pertenecientes a estas instituciones. Todo esto, sin duda es, a corto plazo, irrelevante para la integridad 

del Clima Organizacional.  Sin embargo, si no es tomado en consideración, puede a futuro tomar causes 

generadores de conflictos y problemáticas, tomando en cuenta los altos índices de apoyo e 

identificación con la estructura y los perfiles entregados, cuyo norte sin duda es la mantención y 

prolongación de un proyecto educativo en común con todos los actores. 

 

 

En relación a la Dimensión intermedia y específicamente de la motivación hacia la institución 

educativa, en los tres Centros Educativos se identifica como el principal elemento motivacional el  

prestigio de la institución educativa, se agregan otros elementos también coincidentes, como la buena 

relación que se presenta entre los alumnos y profesores, la colaboración con el alumnado, el grado de 

identificación con la institución educativa. 

 

 De la categoría actitud hacia el clima organizacional, orientado a conocer la manera en que 

los informantes se manifiestan en torno al clima organizacional que caracteriza a la institución educativa, 

se puede establecer que existe una buena relación con la Dirección, entre profesores, profesores – 

alumnos y entre alumnos; sin embargo en el LPN se  presentan dificultades en la comunicación al 

interior de la institución, y en el CGCH los alumnos se encuentran en un clima de presión, al igual que 

los profesores.
25

 Lo cual sin duda ejerce una clima de toma de desiciones y orientaciones tanto de corto y 

mediano plazo, que su vez genera una buena oportunidad para establecer y retomar ejercicios anteriores 

de evaluación, como también un consenso a nivel educacional de gestión de un proyecto educativo 

construido en base a todos los actores de la institución. 

 

                                                   
25 Cabe destacar que este colegio se encuentra en un período de reformulación, por el cambio de las personas que 

dirigen la institución 
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 Respecto de la categoría relación entre objetivos personales e institucionales, orientado a 

conocer la manera en que se vinculan las metas de carácter individual con aquellas de carácter 

institucional, en los tres Centros Educativos existe una complementariedad entre ambos objetivos  

  

Respecto de la relación entre las categorías Motivación e Identificación con la Institución, 

Actitud Aceptable frente al Clima Organizacional, y Correlación entre los Objetivos Personales y los de 

la Institución, se establece una relevancia de las dos primeras, en los tres Centros Educativos, ya que se 

encuentran presente en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, en primer lugar un 

alto grado de motivación respecto de la pertenencia a las instituciones educativas en cuestión. Así existe 

una consecuencia lógica respecto de la actitud frente al clima organizacional, evaluado cómo óptimo 

por los actores, rescatándose  así el potenciamiento de mayor autonomía respecto de las decisiones y 

alcances que éstos tienen actualmente en el establecimiento.  Sin embargo en la categoría Correlación 

entre los Objetivos Personales y los de la Institución, se identifica un incipiente grado de incoherencia.  

 

En este sentido, si bien existe motivación y actitud en cuanto al clima organizacional y 

pertenencia  a la institución, se marca una discrepancia en cuanto a la correlación entre los objetivos 

personales con los de la institución, señalándose así una leve disminución en la identificación de 

procesos de apropiación de los las metas y objetivos comunes.    

 

Se puede concluir entonces, en relación a  la dimensión intermedia, en coherencia con los 

resultados de la dimensión causal, una falta de trabajo y planificación de los alcances de los objetivos 

instituciones, en función de los personales. Con lo cual, se potencia a mediano plazo, una baja 

sustancial de la motivación y actitud de los actores, en función de los intereses particulares. Por lo 

tanto, se debe tomar en cuenta la mantención y autonomía participativa de éstos, como insumos para el 

mejor funcionamiento y minoración de futuros conflictos dentro de estos tres Centros educacionales. 

 

 

En consideración a la Dimensión Final, orientada a conocer el sentido que le otorgan los 

informantes a los resultados obtenidos en la institución educativa y en relación a la satisfacción en logro 

de objetivos institucionales, la cual tuvo como objeto conocer la percepción de los informantes respecto 

de los logros obtenidos según las metas institucionales, en los tres Centros  Educativos se manifiesta 

conforme en torno al aspecto académico; en el LCH y CGCH se evalúa positivamente el crecimiento que 
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ha experimentado la institución educativa, sin  embargo los estudiantes del LPN manifiesta su 

disconformidad con la  rotación de cursos que ellos Tienen
26

.  

 

Por último, en relación con la categoría satisfacción en logro de objetivos personales, orientada 

a conocer la percepción de los informantes respecto del logro de las metas de carácter individual, la 

mayoría manifiesta una evaluación positiva respecto del logro de los objetivos personales, lo que ha 

significado un crecimiento personal para ellos, se demuestran estar satisfechos al respecto. 

 

 En consideración de la relación entre las categorías Satisfacción en el logro de Objetivos 

Institucionales y Satisfacción en el logro de Objetivos Personales, se establece una relevancia en cuanto 

a al primera, por encontrarse en la mayoría de los discursos entregados, identificándose así, un alto 

grado de satisfacción respecto de lo conseguido como institución educativa por parte del 

establecimiento.  En cuanto a la segunda categoría relacionada con el grado de relevancia relacionado 

con el desarrollo personal y el logro de objetivos personales, se aprecia un alto grado de satisfacción 

respecto de la identificación con la institución, pero con bajos niveles de satisfacción en cuanto a los 

alcances que los actores pretenden desarrollar desde sus intereses personales en los tres Centros 

Educativos.   

 

Por último en cuanto a la Dimensión Final (Resultados), se concluye una falta de trabajo en 

cuanto al desarrollo personal de los actores y en relación con el tratamiento, por parte de las tres 

instituciones educativas en cuestión, de los objetivos personales de los actores involucrados.   

 

Como conclusión y en consideración a las tres dimensiones se puede establecer que si bien es 

cierto  se reconoce un diagnóstico basado en el potenciamiento de objetivos y planes de desarrollo 

institucionales enfocados en pro de una identidad organizacional, esta no es avalada desde el punto de 

vista del logro de objetivos personales, lo cual sin duda puede generar tensión del clima organizacional 

a futuro, si no se toma en consideración este fenómeno organizacional. Lo cual sin duda desprende un 

trabajo a largo plazo en la medida de la reflexión grupal como institución educativa frente a distinguir 

entre los objetivos institucionales y los personales.  Los cuales deben ir de la mano en base a la 

integración de la diversidad y la complementariedad con el entorno en que se desarrollan las dinámicas 

establecidas tanto en el proyecto educativo, como en las orientaciones coyunturales que se vivencian día 

a día en los establecimientos aludidos. 

 

 

                                                   
26 Todos los cursos se organizan  por el rendimiento escolar; si un alumno supera su rendimiento, al año siguiente se 

le cambia a un curso de acuerdo a su promedio, de igual forma los que bajan. 
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5.1.2. Conclusiones Específicas a partir de la aplicación del cuestionario de Clima Educativo y 

Organizacional.  

 

 

 Liceo Pablo Neruda. 

 

Sobre la base de la opinión de los estudiantes de este establecimiento, con respecto al Clima 

Educativo y la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, se establece que es regular “es 

regular”, el 25%  de los alumnos que evalúan más bajo en estos indicadores sólo sobrepasan por muy 

poco el 0,5 (en Clima) y no alcanza este último valor en Gestión, mientras que el 25% de los alumnos 

que mejor evalúan sólo sobrepasan el valor de 0,61 (en Clima) y el 0,63 (en Gestión).  

 
 

La distribución de las frecuencias absolutas para los valores del indicador de Gestión en los alumnos 

del Liceo Pablo Neruda, a diferencia del clima, posee una estructura que se aleja un poco más de la 

distribución normal, lo que se explica por la mayor variabilidad que se registra en este indicador. Se 

advierte que, si bien la estructura es irregular, la mayoría de los estudiantes se sitúa entre los valores de 

0,4 y 0,8; esta mayor amplitud que posee el intervalo de mayor frecuencia con respecto al clima, se 

explica por los valores más altos de la media y la desviación estándar que posee este indicador. Debido a 

lo anterior es que tenemos que los extremos de la distribución se acercan al 0,2 (en su límite inferior) y 

al 0,9 (en su límite superior).  

 
 

En relación a los apoderados del LPN, las medias de estos indicadores son inferiores a las medias 

registradas en los alumnos, mientras que la variabilidad es mayor. Así, tenemos que la media del 

indicador de Clima es de 0,505 y la media de Gestión es de 0,4804. De esta manera diremos que el 25% 

de los apoderados que evalúan más bajo se encuentran en un nivel inferior al 0,4574 en el caso del 

indicador de Clima y en un nivel inferior al 0,3957 en el indicador de Gestión, mientras que el 25% de 

los apoderados que mejor evalúan se sitúan sólo sobre el nivel del 0,574 en el indicador de Clima y 

sobre el nivel de 0,5712 en el caso del indicador de Gestión.  

 

La estructura para la distribución de frecuencias absolutas de los valores del indicador de Clima 

en los apoderados del Liceo Pablo Neruda, que se aleja bastante de la distribución normal, lo que se 

explica por su mayor variabilidad y menor tamaño muestral (con respecto a los valores registrados en los 

alumnos). De todas maneras, se puede destacar que la mayoría de los apoderados se encuentran entre los 

valores de 0,4 y 0,65, mientras que el valor esperado para la frecuencia es superado ampliamente entre 
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los valores de 0,45 y 0,55, de la misma manera, en los extremos, es decir los valores cercanos al 0,1 y al 

0,9, se sobrepasan los niveles esperados. Esto nos indicaría que existe una mayor heterogeneidad en las 

opiniones de los apoderados con respecto al Clima Educativo en el Liceo, y en general podemos decir 

que esta opinión se clasificaría como “regular”.  

 

De la misma manera que en el caso del indicador de Clima, las opiniones de los apoderados con 

respecto a la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en el Liceo Pablo Neruda son 

heterogéneas y en general, podemos entenderla como “regular”. 

 

  En relación a los Profesores del LPN, se observa una ostensible diferencia de las medias de 

los indicadores en los profesores de este Liceo, con respecto a los registrados en alumnos y apoderados; 

así, la media del indicador de Clima de 0,6266 es considerablemente superior a la media de los alumnos 

de 0,55 y de los apoderados de 0,5, mientras que la media del indicador de Gestión de 0,4183 es 

notablemente inferior a la media de 0,56 registrada en los alumnos y de 0,48 registrada en los 

apoderados.  

 

Siguiendo con lo anterior, los valores de los cuartiles nos muestran las mismas tendencias, a 

saber, el 25% de los profesores que evalúan más bajo el Clima, lo hacen bajo el nivel de 0,5935, 

mientras que el 25% de los profesores que mejor evalúan en la dimensión de Clima, lo hacen por sobre 

el nivel de 0,6606; contrario a lo anterior, en el caso del indicador de Gestión, los valores son 

considerablemente menores, a saber, el 25% de los profesores que evalúan más bajo esta dimensión, lo 

hacen bajo el nivel de 0,346, mientras que el 25% de los profesores que evalúan mejor la Gestión, sólo 

superan el nivel de 0,4804 (lo que equivale al percentil 50 de apoderado y al percentil 25 de los 

alumnos).  

 

En general, se puede afirmar que la opinión de los profesores con respecto al Clima Educativo del 

Liceo Pablo Neruda es positiva en un nivel medio (lo que podemos clasificar como “Bueno” y 

claramente mejor que la opinión que poseen apoderados y alumnos. En relación a la Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia en el Liceo Pablo Neruda, según los datos arrojados por los profesores, es 

“regular” (aunque tendiendo a “mala”); asimismo, podemos afirmar que esta opinión es indudablemente 

más negativa que lo observado en alumnos y apoderados. 

 

 

 Liceo Camilo Henríquez 
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Los alumnos del LCH,  los alumnos que evalúan más bajo el clima educativo, lo hacen bajo el 

nivel del valor 0,4923, mientras que el 25% de los alumnos que mejor evalúan esta dimensión, lo hacen 

por sobre el nivel del valor de 0,5711; en cuanto al indicador de Gestión, podemos observar que se han 

registrado valores más bajos, a saber, el 25% de los alumnos que evalúan más bajo en esta dimensión, 

tienen valores menores a 0,4047, mientras que el 25% de los alumnos que mejor evalúan, lo hacen sólo 

sobre el nivel de 0,5454. 

 

De manera general, se puede decirir que la mayoría de los estudiantes se sitúa entre los valores de 

0,45 y 0,65, mientras que los valores extremos son aproximadamente de 0,35 en el límite inferior y de 

0,71 en límite superior. Finalmente, a juzgar por la baja variabilidad, el leve sesgo hacia la media, las 

bajas frecuencias en los extremos y la distribución cercana a la normal, se puede  afirmar que la opinión 

de los alumnos del Liceo Camilo Henríquez con respecto al Clima Educativo de su Liceo es calificable 

como “regular”. 

 

En relación a los apoderados, se observa  que los valores de las medias de los indicadores de 

Clima y Gestión, son menores que los registrados en los alumnos (0,4994 contra 0,5333, y 0,4176 contra 

0,4796, respectivamente), mientras que los niveles de variabilidad son ligeramente superiores, 0,07191 

en Clima y 0,11355 en Gestión.  Existe una heterogeneidad de opiniones entre los apoderados, a la luz 

de los datos se puede afirmar que la opinión de los apoderados del Liceo Camilo Henríquez con respecto 

al Clima Educativo en su establecimiento es sólo “regular” y ligeramente más negativa que la que 

poseen los alumnos. En relación a la Gestión del Clima Organizacional en este establecimiento es 

heterogénea, pero esencialmente “regular” tendiendo a “mala”, además de ser más negativa que la 

opinión de los alumnos. 

 

En los Profesores del  LCH, se observa un alto contraste entre los valores de las medias de ambos 

indicadores; a saber la media de Clima es 0,6387, la cual es ampliamente superior a la media alcanzada 

en el indicador de Gestión, el cual sólo es de 0,3504. Asimismo, se establece una clara diferencia con los 

valores registrados en alumnos y apoderados, en donde los valores de las medias del indicador de Clima 

son considerablemente inferiores (0,5333 en el caso de los alumnos y 0,4994 en el caso de los 

apoderados); mientras que los valores de las medias del indicador de Gestión se da el caso contrario, lo 

valores son notablemente superiores (0,4796 registrado en alumnos y 0,4176, en profesores).  

 

Se puede concluir que la opinión de los profesores del Liceo Camilo Henríquez con respecto al 

Clima Educativo en su establecimiento, es positiva en un nivel “medio” (lo que podría calificarse como 

“bueno”), lo que resulta indudablemente mejor que en el caso de los alumnos y apoderados del mismo 

establecimiento, y en relación a la Gestión en los profesores del LCH, es esencialmente negativa y puede 
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calificarse como “mala”, lo que resulta claramente peor que lo observado en alumnos y apoderados del 

mismo establecimiento.  

 

 

 Colegio George Chaytor. 

 

Los alumnos del CGCH, se observa que las medias de los indicadores de Clima y Gestión son de 

0,5368 y 0,5731 respectivamente, mientras que la variabilidad (desviación estándar o típica) es menor en 

Clima (0,07158) que en Gestión (0,1056) y  una distribución de las frecuencias para los valores del 

indicador de Clima en los alumnos del CGCH, que resulta bastante irregular. Se puede afirmar  que la 

opinión de los alumnos del CGCH con respecto al Clima Educativo en su establecimiento educacional es 

“regular”, y en relación Gestión, los estudiantes del CGCH, si bien es muy heterogénea, puede 

calificarse como “regular”, tendiendo a “buena”. 

 

En los Apoderados se registra que las medias de los indicadores de Clima y Gestión son 

prácticamente iguales (0,5227 y 0,5294, respectivamente). La diferencia entre ambos indicadores se 

produce por cuanto la variabilidad del indicador de Gestión es mayor (0,1194 contra 0,05503). Se 

observa que la estructura de la distribución de las frecuencias de los valores del indicador de Clima 

Educativo para los apoderados del Colegio George Chaytor, se ajusta de manera adecuada a la 

distribución normal, con la única excepción que el intervalo que incluye a la media no alcanza el valor 

esperado según la curva; de todas maneras nos encontramos con una estructura relativamente estable, 

con valores extremos entre 0,4 y 0,65 y una variabilidad de nivel medio. Se puede aseverar que la 

opinión de los apoderados del Colegio George Chaytor con respecto al Clima Educativo en su 

establecimiento puede calificarse como “regular” y sólo ligeramente más baja que la de los alumnos y la 

Gestión también “regular” y u, eso sí, que un poco más negativa que la que poseen los alumnos del 

mismo establecimiento. 

 

 

 Profesores del Colegio George Chaytor. 

 

En los profesores del CGCH se observa que los valores de las medias de los indicadores de Clima y 

Gestión, son ampliamente dispares. Así, tenemos que en la dimensión de Clima, los profesores del 

Colegio George Chaytor evalúan en promedio con un valor de 0,6855, mientras que en la dimensión de 

Gestión, sólo lo hacen en un nivel promedio de 0,3986. En relación con los valores registrados en 

alumnos y apoderados, la media observada en el indicador de Clima en los profesores es 
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considerablemente superior, mientras que en Gestión, este indicador registra una media muy inferior a lo 

observado n alumnos y apoderados.  

 

 Se aprecia que la distribución de las frecuencias de los valores de las medias observadas en los 

profesores del Colegio George Chaytor en el ámbito del Clima Educativo, se aleja ampliamente de la 

estructura de la distribución normal, lo que puede explicarse por sobre todo, por el bajo tamaño muestral. 

Ante la escasa representatividad del histograma, sólo se puede  concluir, a juzgar por la media alcanzada, 

que la opinión de los profesores del Colegio George Chaytor, con respecto al Clima Educativo en su 

establecimiento educacional, es “buena” y mucho mejor que la poseen alumnos y apoderados del mismo 

establecimiento y en relación al indicador de  Gestión, puede considerarse como “mala”, además de ser 

peor a la opinión que tienen alumnos y apoderados del mismo establecimiento educacional. 

 

 

5.1.3 Conclusión  según establecimiento y tipo de informante. 

 

Se puede concluir  a la luz de los valores de las medias de ambos indicadores (Clima y Gestión) 

a nivel de los tres tipos informantes, que se mantienen de manera constante (aunque con matices entre 

los establecimientos) dentro del intervalo calificable como “regular”, teniéndose el valor más bajo para 

la dimensión de la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en el Liceo Camilo Henríquez, 

mientras que el valor más alto alcanzado se registra en la dimensión del Clima Educativo en el Colegio 

George Chaytor.  En general la dimensión de Clima Educativo es mejor evaluada que la dimensión de 

Gestión del Clima Organizacional y Convivencia; esto puede significar que existe una alta valoración de 

los informantes de sus propias prácticas, en desmedro de las prácticas directivas, responsable de la 

Gestión del Clima.  

 

Según el tipo de informante, se encuentran mayores diferencias; así, los profesores (a nivel de 

los tres establecimientos) evalúan el Clima Educativo en un rango “bueno”, mientras que la Gestión del 

Clima Organizacional y Convivencia la evalúan en un rango “malo”.  Al contrario de lo anterior, 

alumnos y apoderados (indistintamente del establecimiento) registran medias calificables como 

“regulares”. Esto viene a reafirmar lo anterior, existe una valoración del Clima de estos tres Centros 

Educativos, pero el “buen clima” es provocado según los docentes por su propia acción, dado que la 

Gestión la consideran “Malo” , sin embargo los estudiantes y apoderados, consideran  regular el clima y 

también la Gestión, estableciéndose cierta relación. 
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En relación  a la percepción que tienen los actores frente a la Gestión de Clima, se puede 

concluir que: La percepción del “Clima Educativo”, sin distinción de tipo de informante es superior a la 

“Gestión del Clima Organizacional y Convivencia, esta diferencia tiene una causa no atribuible al azar y 

es producto de uno o más factores incidentes, de los cuales se puede identificar el tipo de informante, 

específicamente el profesor que es el que proporciona la mayor diferencia, en relación con los otros dos 

tipos de informante. 

 

La percepción de los profesores de la Gestión del Clima Organizacional y Convivencia en sus 

establecimientos (sin distinción), es claramente peor que la que presentan los alumnos y los apoderados. 

  

  Al comparar los tres Centros Educativos, se puede concluir que los informantes del LCH, son 

los que tienen la más baja percepción en ambas dimensiones; mientras que los informantes de los 2 

liceos restantes, LPN y CGCH, se encuentran en un nivel similar, aunque con una inclinación del 

segundo liceo mencionado, a tener una media levemente superior. Por otra parte todos los informantes 

(sin distinción) pertenecientes al LCH, tienen una percepción, significativamente inferior respecto a los 

otros dos establecimientos.  Sin perjuicio de lo anterior, en la práctica, esta diferencia es poco relevante 

debido a que no representa una calificación más baja dentro de la escala que hemos determinado. De esta 

manera, las medias de todos los establecimientos en estudio, se encuentran en el rango “regular”. 

 

El profundizar un poco más en los datos, permiten concluir  que los hombres hacen una 

valoración significativamente mejor que la que hacen las mujeres en el área de la Gestión del Clima 

Organizacional y Convivencia
27

; y que aquellos informantes que declaran conocer y haber participado en 

la elaboración del PEI
28

 (sin distinción del establecimiento al cual pertenecen), tienen una valoración 

ligeramente más alta de la dimensión de Clima Educativo, que la de sus pares que declaran no conocerlo, 

ni haber participado en su elaboración, sin embargo en el caso de la dimensión de Gestión del Clima 

Organizacional, nos encontramos con una tendencia contraria, los informantes que declaran no conocer 

el PEI, poseen una valoración más alta de este ámbito que sus pares que declaran sí conocerlo. 

 

, se observan valores de los niveles de significancia notablemente inferiores a 0,05 en ambas 

dimensiones, lo que viene a confirmar las observaciones indicadas para la tabla anterior. De esta manera, 

podemos afirmar que la valoración de la dimensión del Clima Educativo, que poseen los informantes 

que declaran haber participado de la elaboración del PEI del establecimiento al cual pertenecen, es 

                                                   
27 Aún así, los valores registrados en ambos casos sólo se encuentran en el rango considerado como “regular”. 
28

 Proyecto Educativo Institucional 
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significativamente superior a la de sus pares que declaran no haber participado; mientras que en la 

dimensión de la Gestión del Clima Organizacional, son los informantes que declaran no haber 

participado, los que poseen la valoración más alta (estadísticamente significativa) del ámbito en 

cuestión. 

 

 

 5.1.4. Conclusiones por objetivo 

 

En primer lugar, con respecto al objetivo específico N°1, que versa de la siguiente manera: 

“Describir la percepción que tienen los actores relevantes que pertenecen a los tres establecimientos 

educacionales, frente a la gestión del clima organizacional que realizan los directivos de los mismos”; 

podemos concluir que la percepción del proceso estructuralmente definido a nivel institucional de la 

Gestión del Clima Organizacional, por parte de los actores relevantes de la comunidad educativa, es 

“regular”, en tanto en cuanto obedece a disposiciones funcionales débilmente diferenciadas. 

 

En segundo lugar, con respecto al objetivo específico N°2, que versa del siguiente modo: 

Describir el modo en que la gestión del clima organizacional de parte de los directivos de los tres 

establecimientos educacionales, condiciona y es condicionado por las dinámicas de acción de los 

actores relevantes que pertenecen a estas instituciones educativas”; concluimos que la irregularidad de 

los procesos de Gestión del Clima Organizacional, deriva en la débil asunción de roles organizacionales 

de parte de los actores relevantes de la comunidad educativa, lo que condiciona la heterogeneidad de los 

grados de responsabilidad para con los procesos interactivos al interior de la organización. 

 

Finalmente, con respecto al objetivo específico N°3, el cual versa de la siguiente manera: 

“Describir la relación entre la gestión del clima organizacional y la gestión educativa, en términos de 

los resultados escolares e institucionales de los tres establecimientos educacionales”; hemos llegado a 

la conclusión que el bajo nivel de diferenciación funcional, debido a la permanencia de disposiciones 

estructurales débilmente definidas, repercute directamente en la baja productividad, ineficiencia e 

ineficacia organizacional en estas instituciones educativas. 
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5.2. Conclusiones Generales 

 

En el contexto educativo, muchas veces se da cuenta que la mayoría de los actores que 

cohabitan en los establecimientos no logran descifrar cuales son los objetivos por alcanzar, es decir, no 

se ven como parte de una organización con una visión y misión por cumplir, sino por el contrario se ven 

a sí mismo y al ambiente como un espacio de trabajo con intereses y objetivos poco comunes.  En este 

sentido es que se debe mejorar el clima a través del desarrollo organizacional, mejorando los procesos de 

gestión de recursos humanos, para mejorar la claridad y hacer los canales de comunicación más 

específicos y precisos en cuanto a lo que se espera alcanzar. En segundo lugar mejorar el clima a través 

del desarrollo personal y de formación específica partiendo de la claridad propiciando reuniones eficaces 

a los directivos, alumnos, apoderados, coordinadores, profesorado y demás empleados en donde se deje 

claro cual es el objetivo común para trabajar desde las propias funciones hacia el logro del mismo.  

 

Esto contribuirá a gestionar en base a la importancia de generar climas de trabajo agradables y 

productivos en donde se le haga saber a cada participante el rol que cumple dentro de la organización, 

logrando así establecer planes de acción concretos para cada actor, con objetivos, en tal sentido pudiendo 

lograr un impacto positivo total entre clima actual y el clima deseado y un impacto de la gestión del 

clima en la motivación frente al rol educativo de la institución. 

 

En base a lo anterior, cabe señalar la importancia de la existencia de necesidades latentes o no 

reconocidas al interior de estas Organizaciones Educativas, tales como la determinación de un nivel de 

especificidad mayor en los PEI, de manera tal que sean el sustento, para otras propuestas, sub-proyectos, 

manuales, procedimientos, normas, reglamentos, etc., con el fin de estandarizar las operaciones de la 

organización y generar mayor eficacia y eficiencia organizacional y en consideración que unas de las 

causales que pueden deteriorar el Clima Organizacional en las escuelas, es la falta de normas claras, 

conocidas y consensuadas.  

 

La falta de instrumentos estandarizados para la resolución de problemáticas internas, condiciona 

las acciones de los miembros de las organizaciones a tener un carácter ambiguo, lo cual produce 

consecuencias que son claramente advertidas por los actores relevantes; a saber: conflictos 

interpersonales derivados de la falta de comunicación, desorientación a causa de la escasa claridad o 

desconocimiento de los objetivos o de perfiles indefinidos y/o sin acotar. En definitiva, a pesar de la 

existencia de estructuras en las organizaciones, éstas en general adolecen de definición, acotación y 

difusión. 
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El alcance de la gestión de los directivos (y de todos los actores relevantes) es muy limitado, en 

tanto existe un desconocimiento, o  falta de diseño y planificación de estrategias para la comunión de los 

objetivos institucionales y los objetivos personales de los miembros de las instituciones. Este hecho tiene 

el potencial de repercutir en todos los procesos comunicacionales, motivacionales, atribucionales y 

actitudinales de los actores, en términos de la eventual exacerbación de los intereses particulares o 

grupales, por sobre los colectivos, por lo que resulta imperativo trabajar en torno a él. 

 

La productividad y los resultados de estas organizaciones, desemboca en la escasa claridad de 

las estructuras constituyentes, de manera tal que la imprecisión de los objetivos y metas 

organizacionales, condiciona la claridad con respecto a los resultados y la productividad; no sólo los 

actores no poseen una comprensión cabal del alcance de los resultados, sino que también los mismos 

resultados no pueden ser óptimos, debido a que la productividad está afectada por estructuras poco 

eficientes y eficaces. 

 

La Gestión del Clima Organizacional en las instituciones educativas reserva un potencial 

ampliamente desaprovechado, por cuanto no contribuye suficientemente al ordenamiento y la regulación 

de las dinámicas de acción e interacción de los actores relevantes de la comunidad educativa, lo que 

obstaculiza los procesos de asunción de roles, internalización de normas y reglas y ulteriormente del 

sentido de identidad (organizacional) al interior de la institución. Transversalmente a estas 

repercusiones, se encuentra la problemática (externalidad negativa de la indefinición estructural en torno 

a la gestión educativa en general, y la gestión del clima organizacional, en particular) de la irregular 

identificación para con las consecuencias de las acciones de los sujetos miembros de la comunidad 

educativa, en sus propias dinámicas y las ajenas.  

 

El ejercicio continuo y cotidiano de la atribución negativa en las operaciones hetero-

observadoras, junto al ejercicio contrario (mutatis mutandis), es justamente una clara prueba de la baja 

identificación para con las responsabilidades organizativas a nivel global. Así, los sujetos miembros de 

la comunidad educativa demuestran un manejo y desenvolvimiento organizacional basado de manera 

casi exclusiva en la contingencia, dejando pocos espacios para la reflexión sistémica, lo que en un 

ejercicio hetero-observador (tal como el que realizamos en esta investigación) parece más que necesario; 

aún así, la complejización de estos procesos reflexivos no es en esencia contingente (a pesar de la 

evidente indefinición estructural), posiblemente debido a que las externalidades de los procesos 

propiamente educativos se mantienen relativamente (la misma indefinición imposibilita absolutismo al 

respecto) en un rango que puede calificarse como positivo; es más, es altamente improbable que estos 

modos de operar al interior de estas instituciones varíen de manera significativa, mientras estas 

externalidades se mantengan indemnes. 
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En definitiva, la gestión del clima organizacional al interior de las instituciones educativas 

requiere de mucho desarrollo aún, sin embargo, no parece ser reconocida como una necesidad prioritaria, 

por lo que es probable que se pre-requieran variaciones importantes en otras áreas, como lo son los 

mismos resultados escolares. 

 

Como conclusión final se puede establecer  que en estos Centros Educativos se hace necesario 

determinar la necesidad del potenciamiento de objetivos y planes de desarrollo institucionales enfocados 

en pos de lograr la eficiencia y eficacia organizativa,  junto con una identidad que permita a los actores 

desenvolverse en la institución sobre la base de las certidumbres con respecto a sus propias posibilidades 

de desarrollo y el alcance de sus aportes a la misma. 

 

Finalmente, diremos que la principal conclusión de esta investigación consiste en que la Gestión 

del Clima Organizacional en estas instituciones educativas no contribuye suficientemente a la regulación 

de las dinámicas de acción de los actores relevantes de la comunidad educativa, lo que obstaculiza los 

procesos de asunción de roles, internalización de normas y reglas, así como del sentido de identidad, al 

interior de estas instituciones, por lo que los resultados y objetivos institucionales logrados no son 

necesariamente atribuibles a la estructuras de gestión organizacional de cualquier nivel. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 330 

 5.4 Limitaciones 

 

 

En esta investigación, las limitaciones más importantes se dieron a partir de la contingencia 

socio-política, en tanto al momento de la fase de recolección de la información, se gestó un movimiento 

social en torno a la Educación en Chile, debido principalmente al debate parlamentario sobre el Proyecto 

de Ley General de la Educación (LGE). Así, una importante cantidad de establecimiento educacionales 

de enseñanza secundaria y superior permanecieron por varias semanas “en toma” por sus propios 

alumnos. Debido a esta situación, la aplicación de los instrumentos en el Liceo Pablo Neruda, se vio 

dificultada y retrasada.  

 

Por otro lado, en los dos establecimientos educacionales restantes, en el Liceo Camilo 

Henríquez no hubo incovenientes, mientras que en el Colegio George Chaytor, la aplicación de los 

instrumentos se vio obstaculizada por barreras administrativas y reticencias de los propios directivos, lo 

que eventualmente se zanjó apelando a la negociación y finalmente a instancias superiores. 

 

Finalmente, en lo que respecta a las limitaciones mismas del estudio y sus conclusiones, 

podemos decir que probablemente la misma fortaleza de la investigación se convierta en debilidad; a 

saber, nuestra investigación buscó representar las realidades de los tres tipos de enseñanza secundaria en 

torno al tema de la gestión del clima organizacional, para ello, hemos seleccionado tres establecimiento 

de alto prestigio en la Región de La Araucanía; sin embargo, lo que nunca visualizamos como 

problemática o limitación para el estudio, fue el hecho que las perturbaciones sistémicas necesarias para 

generar el cambio o el vuelco hacia el reconocimiento de la necesidad de la definición estructural de 

estas organizaciones (y en especial la gestión del clima organizacional), que mencionábamos en las 

conclusiones generales y que dicen relación con los resultados académicos, son mucho más improbables 

en estos establecimientos, por lo que tampoco sabemos el alcance de esta conclusión en contextos de 

comunidades educativas con resultados insatisfactorios. Así, diremos a este respecto que sólo ulteriores 

investigaciones pueden eventualmente develar esta arista de la problemática.  
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 5.5 Sugerencias y Recomendaciones 

 

A continuación se presentan una serie de sugerencias, como consecuencia final de la 

investigación y con el propósito de que la información recavada, tenga el mayor impacto en el 

mejoramiento de la calidad de la gestión y de la organización en la institución escolar. 

 

 De las opiniones de los informantes, se destacan algunos aportes significativos, que 

debieran conocerse en la comunidad educativa. En consecuencia, la tarea en un futuro 

próximo, es mejorar los canales de comunicación por medio de los cuales la comunidad 

profundiza el conocimiento de lo que ocurre en su institución. 

 

 Debido al trabajo sistemático que se realizó al interior de los Centros Educativos 

investigados, se ha elaborado y aplicado un modelo de acceso a la realidad que, por sus 

características innovadoras, puede ser utilizado por otros establecimientos educacionales 

tanto municipales, subvencionados y/o particulares con resultados académicos tanto 

satisfactorios como insatisfactorios, con la intención de conocer el impacto de la Gestión 

del Clima Organizacional en el Rendimiento Escolar. 

 

 Como corolario del punto anterior se puede afirmar que los resultados de esta 

investigación representan una fuente inmejorable de recursos y conocimientos 

desplegables en una futura intervención del establecimiento; por ende, es importante 

mantenerse informado de las potencialidades que poseen en las tareas de gestión del 

mismo modo que las dificultades que las obstaculizan. La presente investigación 

constituye la base para la investigación social aplicada que debiese ser puesta en marcha 

prontamente con la finalidad de mejorarlas para superar los aspectos deficientes que 

presenta la Gestión  en estos Centros Educativos.  

 

 Con esta investigación, se abre la posibilidad de continuar en la misma línea de 

investigación, analizando de forma más focalizada los distintos elementos de Gestión, que 

permita responder a interrogantes tales como ¿qué ocurre con los manuales de convivencia 

de los establecimientos?, ¿Existen normas claras y definidas de cada uno de los actores?, 

¿En que nivel están las competencias de Gestión instaladas en los directivos? ¿Cuáles son 

los niveles de Participación? Y como cada uno de estos incide en el aprendizaje de los 

estudiantes.  
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7.- ANEXOS 

 

4. Cuestionario de Clima Organizacional para Alumnos 

 

Datos de Identificación: 

 

Nombre 

 

 

Años de Ingreso al establecimiento  

Curso  

Edad  

Integrante de la directiva de curso Sí (     )     No (     ) 

Integrante de la directiva del CC.AA. Sí (     )     No (     ) 

 

¿Conoce el Proyecto Educativo 

Institucional (PEI)? 

Sí (     )     No (     ) 

¿Participó en la elaboración del PEI? Sí (     )     No (     ) 

 

Lea las afirmaciones atentamente y posteriormente 

responda, marcando con una X la casilla (ubicada al lado 

derecho de la afirmación) correspondiente según la escala 

que aparece al lado derecho. 

Su respuesta debe reflejar su grado de acuerdo a lo 

planteado en cada una de las afirmaciones. 

 

MD: Muy en desacuerdo 

D: En desacuerdo 

N: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

A: De acuerdo 

MA: Muy de acuerdo 

 

 

    MA A N D MD 

1 

Siento que en nuestro establecimiento los alumnos frecuentemente 

percibimos un trato empático de parte de nuestros profesores y de los 

directivos. 

          

2 
Siento que en nuestro establecimiento los profesores y directivos nos 

respetan. 
          

3 
En nuestro establecimiento las relaciones cotidianas con nuestros 

profesores y directivos suelen ser agradables. 
          

4 
Siento que  las formas de comunicación entre alumnos, docentes y 

directivos son buenas. 
          

5 
Creo que en nuestro establecimiento se producen conflictos importantes 

entre padres, profesores y directivos. 
          

6 
Siento que  las  formas de comunicación entre docentes, directivos y padres 

son buenas. 
          

7 
Creo que en nuestro establecimiento, se percibe un trato empático entre 

todos los miembros de la comunidad educativa. 
          

8 

Siento que en este establecimiento somos rápidos para reconocer  los 

logros de las personas que pertenecen a nuestra institución 

 

          

9 
En nuestro establecimiento se percibe constantemente una tendencia 

competitiva entre los funcionarios 
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10 
Siento que entre profesores, directivos, alumnos y apoderados existe falta 

de cooperación. 
          

11 
En nuestro establecimiento se percibe que existe coordinación entre 

profesores y directivos para el trabajo docente 
          

12 
En nuestro establecimiento, existen frecuentemente conflictos relacionales 

o discusiones.  
          

13 Creo que la relación entre directivos y profesores es cercana.            

14 
En este establecimiento, se percibe que la labor docente es débilmente 

reconocida 
          

15 
Siento que el equipo directivo es abierto a escuchar propuestas  y demandas 

de todos los miembros de nuestra institución 
          

16 
Creo que en nuestro establecimiento, sentimos  libertad para hablar 

abiertamente con nuestros directivos, incluso  cuando tenemos problemas. 
          

17 
Siento que en muchas ocasiones, la supervisión ejercida por el cuerpo 

directivo suele ser rígida. 
          

18 
Siento que en este establecimiento, frecuentemente los directivos evitan ser 

autoritarios, promoviendo el consenso. 
          

19 
Siento que en este establecimiento no tenemos suficientes oportunidades 

para celebrar con buen humor fechas importantes. 
          

20 

Siento que en nuestro establecimiento, los miembros de la comunidad 

educativa no poseemos suficientes espacios para reunirnos de manera 

informal y distendida. 

          

21 
Creo que los directivos nos ofrecen suficientes oportunidades de 

retroinformación. 
          

22 
Los miembros de esta comunidad educativa generalmente nos sentimos 

respetados por los directivos. 
          

23 
Creo que en nuestro establecimiento cada uno tiene claras las funciones 

que le corresponde asumir. 
          

24 

Creo que en nuestro establecimiento no se concretan nuevas acciones, 

debido a que existen demasiadas barreras administrativas, normas y reglas 

que cumplir. 

          

25 
Siento que nuestro establecimiento no satisface nuestras expectativas de 

desarrollo personal  
          

26 
En general nos sentimos satisfechos de pertenecer a esta institución, así que 

si tuviera oportunidad, recomendaría a otros alumnos a ingresar aquí. 
          

27 

Los directivos del Liceo demuestran compromiso con los valores 

institucionales, promoviendo la participación del personal para el 

desarrollo del establecimiento. 

          

28 

Los directivos del Liceo promueven un clima de igualdad de oportunidades 

y una política de puertas abiertas ante todos los actores de la comunidad 

educativa. 

          

29 
Los directivos del Liceo promueven una responsabilidad compartida con 

los éxitos del establecimiento. 
          

30 

Los directivos aseguran que tanto los profesores, los alumnos y/o demás 

personas que trabajan en el establecimiento adopten las acciones que 

permitan alcanzar las metas de la escuela. 

          

31 
Los directivos estimulan y facilitan la participación de los padres y 

apoderados en el proceso de aprendizaje de los estudiantes. 
          



 342 

32 
Los directivos desarrollan y mantienen relaciones de colaboración y 

comunicación con los padres y apoderados. 
          

33 
Los directivos desarrollan y mantienen redes de apoyo para los estudiantes 

dentro de la comunidad educativa. 
          

34 
Los directivos evalúan permanentemente la relación escuela-familia 

buscando mejorarla. 
          

35 Los directivos conoce a sus estudiantes y su realidad            

36 
Los directivos incorporan la influencia de la región y de sus organizaciones 

en los procesos educativos. 
          

37 
Los directivos consideran el rol que juega la educación en el contexto de su 

localidad en el logro de metas del establecimiento 
          

38 
Los directivos conocen y comprenden las condiciones y dinámicas propias 

de la comunidad escolar. 
          

39 
Los directivos realizan actividades orientadas a identificar y enriquecer las 

relaciones con la comunidad. 
          

40 
Los directivos establecen relaciones de cooperación con otros líderes de la 

comunidad. 
          

41 

Los directivos se relacionan con instituciones gubernamentales y/o 

empresariales, para potenciar los resultados de aprendizaje de los alumnos 

y su futura inserción laboral. 

          

42 
Los directivos informan a la comunidad educativa acerca de los resultados 

académicos del establecimiento. 
          

43 
Los directivos informan a los padres y apoderados sobre el aprendizaje 

individual de los estudiantes. 
          

44 
Los directivos establecen un sistema de difusión de las actividades y 

proyectos del establecimiento. 
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2. Cuestionario de Clima Organizacional para Padres y Apoderados 

 

Datos de Identificación: 

Nombre 

 

 

Años de Ingreso al establecimiento 

(especifique si ha tenido otros pupilos en el 

establecimiento anteriormente) 

 

Curso  

Edad  

Integrante de la directiva de curso Sí (     )     No (     ) 

Integrante de la directiva del Centro de Padres y 

Apoderados 

Sí (     )     No (     ) 

 

¿Conoce el Proyecto Educativo 

Institucional (PEI)? 

Sí (     )     No (     ) 

¿Participó en la elaboración del PEI? Sí (     )     No (     ) 

 

Lea las afirmaciones atentamente y 

posteriormente responda, marcando con una X 

la casilla (ubicada al lado derecho de la 

afirmación) correspondiente según la escala 

que aparece al lado derecho. 

Su respuesta debe reflejar su grado de acuerdo 

a lo planteado en cada una de las afirmaciones. 

 

 

MD: Muy en desacuerdo 

D: En desacuerdo 

N: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

A: De acuerdo 

MA: Muy de acuerdo 

 

 

 

 

    MA A N D MD 

1 
En nuestro establecimiento los apoderados frecuentemente percibimos un trato 

empático de parte de profesores y directivos. 
          

2 
En nuestro colegio el problema de indisciplina de los alumnos es un elemento 

que tensiona el clima educativo. 
          

3 Siento que en nuestro establecimiento los profesores y directivos nos respetan.           

4 
En nuestro establecimiento las relaciones cotidianas entre alumnos y 

profesores suelen ser agradables. 
          

5 
Siento que  las  formas de comunicación entre apoderados, profesores y 

directivos son buenas. 
          

6 
Creo que en nuestro establecimiento se producen conflictos importantes entre 

apoderados y profesores. 
          

7 
Siento que  las  formas de comunicación entre docentes y apoderados son 

buenas. 
          

8 
En nuestro establecimiento, se percibe un trato empático entre profesores y 

apoderados 
          

9 
Siento que en este establecimiento somos rápidos para reconocer  los logros de 
las personas que pertenecen a nuestra institución 
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10 
En nuestro establecimiento se percibe constantemente una tendencia 

competitiva entre los funcionarios 
          

11 
Siento que entre profesores, directivos, alumnos y apoderados existe falta de 

cooperación. 
          

12 
En nuestro establecimiento se percibe que existe coordinación entre profesores 

y directivos para el trabajo docente 
          

13 
En nuestro establecimiento, existen frecuentemente conflictos relacionales o 

discusiones.  
          

14 Creo que la relación entre directivos y profesores es cercana.            

15 
En este establecimiento, se percibe que la labor docente es débilmente 

reconocida 
          

16 
Siento que el equipo directivo es abierto a escuchar propuestas  y demandas de 

todos los miembros de nuestra institución 
          

17 
Creo que en nuestro establecimiento, sentimos  libertad para hablar 

abiertamente con nuestros directivos, incluso  cuando tenemos problemas. 
          

18 
Siento que en muchas ocasiones, la supervisión ejercida por el cuerpo 

directivo suele ser  estrecha y rígida. 
          

19 
Siento que en este establecimiento, frecuentemente los directivos evitan ser 

autoritarios, promoviendo el consenso. 
          

20 
Siento que en este establecimiento no tenemos suficientes oportunidades para 

celebrar con buen humor fechas importantes. 
          

21 

Siento que en nuestro establecimiento, los miembros de la comunidad 

educativa no poseemos suficientes espacios para reunirnos de manera informal 

y distendida. 

          

22 
Creo que los directivos nos ofrecen suficientes oportunidades de 

retroinformación. 
          

23 
Los miembros de esta comunidad educativa generalmente nos sentimos 

respetados por los directivos. 
          

24 
Creo que en nuestro establecimiento cada uno tiene claras las funciones que le 

corresponde asumir. 
          

25 

Creo que en nuestro establecimiento no se concretan nuevas acciones, debido 

a que existen demasiadas barreras administrativas, normas y reglas que 

cumplir. 

          

26 
Siento que nuestro establecimiento no satisface nuestras expectativas de 

desarrollo personal para con nuestros pupilos 
          

27 

En general nos sentimos satisfechos de pertenecer a esta institución, así que si 

tuviera oportunidad, recomendaría a otros apoderados a matricular a sus 

pupilos aquí. 

          

28 

Los directivos del Liceo demuestran compromiso con los valores 

institucionales, promoviendo la participación del personal para el desarrollo 

del establecimiento. 

          

29 

Los directivos del Liceo promueven un clima de igualdad de oportunidades y 

una política de puertas abiertas ante todos los actores de la comunidad 

educativa. 

          

30 
Los directivos del Liceo promueven una responsabilidad compartida con los 

éxitos del establecimiento. 
          

31 

Los directivos aseguran que tanto los profesores, los alumnos y/o demás 

personas que trabajan en el establecimiento adopten las acciones que permitan 

alcanzar las metas de la escuela. 
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32 
Los directivos estimulan y facilitan la participación de los padres y apoderados 

en el proceso de aprendizaje de los estudiantes. 
          

33 
Los directivos desarrollan y mantienen relaciones de colaboración y 

comunicación con los padres y apoderados. 
          

34 
Los directivos desarrollan y mantienen redes de apoyo para los estudiantes 

dentro de la comunidad educativa. 
          

35 
Los directivos evalúan permanentemente la relación escuela-familia buscando 

mejorarla. 
          

36 Los directivos conoce a sus estudiantes y su realidad            

37 
Los directivos incorporan la influencia de la región y de sus organizaciones en 

los procesos educativos. 
          

38 
Los directivos consideran el rol que juega la educación en el contexto de su 

localidad en el logro de metas del establecimiento 
          

39 
Los directivos conocen y comprenden las condiciones y dinámicas propias de 

la comunidad escolar. 
          

40 
Los directivos realizan actividades orientadas a identificar y enriquecer las 

relaciones con la comunidad. 
          

41 
Los directivos establecen relaciones de cooperación con otros líderes de la 

comunidad. 
          

42 

Los directivos se relacionan con instituciones gubernamentales y/o 

empresariales, para potenciar los resultados de aprendizaje de los alumnos y 

su futura inserción laboral. 

          

43 
Los directivos informan a la comunidad educativa acerca de los resultados 

académicos del establecimiento. 
          

44 
Los directivos informan a los padres y apoderados sobre el aprendizaje 

individual de los estudiantes. 
          

45 
Los directivos establecen un sistema de difusión de las actividades y proyectos 

del establecimiento. 
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3. Cuestionario de Clima Organizacional para Docentes de Aula 

 

Datos de Identificación: 

Nombre  

Años de Servicio   

Años de Servicio en el establecimiento  

Especialidad  

Jefatura de Curso Sí (     )     No (     ) 

Jefatura de Departamento Sí (     )     No (     ) 

 

¿Conoce el Proyecto Educativo 

Institucional (PEI)? 

Sí (     )     No (     ) 

¿Participó en la elaboración del PEI? Sí (     )     No (     ) 

 

Lea las afirmaciones atentamente y posteriormente 

responda, marcando con una X la casilla (ubicada al 

lado derecho de la afirmación) correspondiente según 

la escala que aparece al lado derecho. 

Su respuesta debe reflejar su grado de acuerdo a lo 

planteado en cada una de las afirmaciones. 

 

MD: Muy en desacuerdo 

D: En desacuerdo 

N: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

A: De acuerdo 

MA: Muy de acuerdo 

 

    
M

A 
A N D 

M

D 

1 
Siento que en nuestro establecimiento los profesores frecuentemente 

percibimos un trato empático de parte de nuestros  alumnos. 
          

2 
En nuestro colegio el problema de indisciplina de los alumnos es un elemento 

que tensiona el clima educativo. 
          

3 Siento que en nuestro establecimiento los alumnos nos respetan.           

4 
En nuestro establecimiento las relaciones cotidianas con nuestros alumnos 

suelen ser agradables. 
          

5 Siento que  las  formas de comunicación entre alumnos y docentes son buenas.           

6 
Creo que en nuestro establecimiento se producen conflictos importantes entre 

padres y profesores. 
          

7 Siento que  las  formas de comunicación entre docentes y padres son buenas.           

8 
Creo que en nuestro establecimiento, los profesores percibimos un trato 

empático entre colegas. 
          

9 
Siento que en este establecimiento somos rápidos para reconocer  los logros de 

los colegas. 
          

10 
Creo que los profesores percibimos constantemente una tendencia  competitiva 

entre colegas.  
          

11 Siento que entre colegas existe falta de cooperación en el trabajo diario.           

12 
Siento que en nuestro establecimiento, la existencia de subgrupos entre el 

profesorado altera el funcionamiento de la organización.  
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13 
En nuestro establecimiento predomina una actitud de facilitación del trabajo 

entre colegas, que se traduce en apoyo mutuo frente a nuevos proyectos. 
          

14 
Siento que los colegas nos coordinamos entre nosotros para facilitarnos las 

tareas docentes.  
          

15 
En nuestro establecimiento, existen frecuentemente conflictos relacionales o 

discusiones entre colegas.  
          

16 Creo que la relación entre directivos y profesores es cercana.            

17 
En este establecimiento, los profesores percibimos que nuestro trabajo es 

débilmente reconocido por  los directivos. 
          

18 
Siento que el equipo directivo es abierto a escuchar propuestas  y demandas de 

los profesores. 
          

19 
Creo que en nuestro establecimiento, sentimos  libertad para hablar 

abiertamente con nuestros directivos, incluso  cuando tenemos problemas. 
          

20 
Siento que en muchas ocasiones, la supervisión ejercida por el cuerpo directivo 

suele ser  estrecha y rígida. 
          

21 
Creo que en nuestro establecimiento, existen frecuentes conflictos relacionales 

o discusiones entre colegas y directivos. 
          

22 
Siento que en este establecimiento, frecuentemente los directivos evitan ser 

autoritarios, promoviendo el consenso. 
          

23 
Siento que en este establecimiento no tenemos suficientes oportunidades para 

celebrar con buen humor fechas importantes. 
          

24 
Siento que en nuestro establecimiento, los profesores no poseemos suficientes 

espacios para reunirnos de manera informal y distendida. 
          

25 
Creo que los profesores sentimos que los directivos nos ofrecen suficientes 

oportunidades de retroinformación respecto de nuestros desempeños. 
          

26 
Siento que los profesores generalmente nos sentimos respetados por los 

directivos. 
          

27 
Creo que en nuestro establecimiento cada uno tiene claras las funciones que le 

corresponde asumir. 
          

28 
Creo que en nuestro establecimiento no se concretan nuevas acciones, debido a 

que existen demasiadas barreras administrativas, normas y reglas que cumplir. 
          

29 
Siento que en nuestro establecimiento, los profesores permanecemos en 

constante tensión al percibir sobrecarga de tareas.  
          

30 
Siento que en este establecimiento, los profesores contamos con una 

estabilidad laboral que nos proporciona ciertos niveles de seguridad. 
          

31 
Siento que nuestro establecimiento no satisface nuestras expectativas de 

desarrollo profesional como docentes.  
          

32 

Creo que los profesores nos sentimos  satisfechos de pertenecer a esta 

institución, así que si tuviera oportunidad, se la recomendaría a otros colegas, 

para que trabajaran en ella. 

          

33 
Los directivos del Liceo demuestran compromiso con los valores 

institucionales, promoviendo la participación del personal para el desarrollo del 
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establecimiento. 

34 

Los directivos del Liceo promueven un clima de igualdad de oportunidades y 

una política de puertas abiertas ante todos los actores de la comunidad 

educativa. 

          

35 
Los directivos del Liceo promueven una responsabilidad compartida con los 

éxitos del establecimiento. 
          

36 

Los directivos aseguran que tanto los profesores, los alumnos y/o demás 

personas que trabajan en el establecimiento adopten las acciones que permitan 

alcanzar las metas de la escuela. 

          

37 
Los directivos estimulan y facilitan la participación de los padres y apoderados 

en el proceso de aprendizaje de los estudiantes. 
          

38 
Los directivos desarrollan y mantienen relaciones de colaboración y 

comunicación con los padres y apoderados. 
          

39 
Los directivos desarrollan y mantienen redes de apoyo para los estudiantes 

dentro de la comunidad educativa. 
          

40 
Los directivos evalúan permanentemente la relación escuela-familia buscando 

mejorarla. 
          

41 Los directivos conoce a sus estudiantes y su realidad           

42 
Los directivos incorporan la influencia de la región y de sus organizaciones en 

los procesos educativos. 
          

43 
Los directivos consideran el rol que juega la educación en el contexto de su 

localidad en el logro de metas del establecimiento 
          

44 
Los directivos conocen y comprenden las condiciones y dinámicas propias de 

la comunidad escolar. 
          

45 
Los directivos realizan actividades orientadas a identificar y enriquecer las 

relaciones con la comunidad. 
          

46 
Los directivos establecen relaciones de cooperación con otros líderes de la 

comunidad. 
          

47 

Los directivos se relacionan con instituciones gubernamentales y/o 

empresariales, para potenciar los resultados de aprendizaje de los alumnos y su 

futura inserción laboral. 

          

48 
Los directivos informan a la comunidad educativa acerca de los resultados 

académicos del establecimiento. 
          

49 
Los directivos informan a los padres y apoderados sobre el aprendizaje 

individual de los estudiantes. 
          

50 
Los directivos establecen un sistema de difusión de las actividades y proyectos 

del establecimiento. 
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4. Pauta de Entrevista        

 

 

Identificación Informante 

 

 

Nombre de Entrevistado: 

Sexo: 

Actividad: 

Área (curso): 

Años Trabajados: 

Años Trabajados en el Establecimiento: 

 

 

 

Dimensión Causal “Sentido de la Organización” (Parámetros establecidos) 

 
 

1. ¿Cuál es su opinión respecto de la estructura organizativa que su establecimiento posee? 
 

2. ¿En términos de capital humano, cuales cree usted que son los factores que inciden en la 

selección y promoción tanto de alumnos, como de profesores por parte de la estructura 
organizativa, de su establecimiento? 

 

3. ¿En cuanto a la infraestructura con la que su establecimiento cuenta, cree usted que influye 
en la convivencia y comunicación  entre los actores de su institución? 

 
4. ¿Cuál es el rol que le otorga a usted, a las reglas y normas que su institución promueve en 

cuanto al clima organizacional, en función del Reglamento de Convivencia Escolar? 

 
5. ¿Cuáles son las consideraciones que tiene usted respecto del PEI de su establecimiento, en 

cuanto factor a la hora de hablar de desarrollo institucional?  ¿Conoce el PEI de su 
establecimiento? 

 

6. ¿Cuál cree usted que es el rol que cumple la dimensión estructural dentro de su 
establecimiento, en cuanto Clima Organizacional? 

 

 

Dimensión Intermedia “Estado interno y salud de una Organización”  

 
 

7. ¿En términos de motivacionales, qué es lo que lo lleva a usted a formar parte de este 

establecimiento? ¿Cómo se siente al compartir con sus iguales (alumnos, profesores…) o 
con otros integrantes de la comunidad educativa 

 
8. ¿Cuál es su actitud frente al clima organizacional vivenciado en su establecimiento?  

(Promueve, informa, canal comunicativo) 

 
  

9. ¿Cuál es la relación que usted  observa entre sus objetivos personales, con los objetivos de 

la institución? 
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10. ¿Cree usted, que existan algunas formas de funcionamiento que no estén escritas, y que se 

legitimen con el tiempo dentro de su establecimiento? 

 
11. ¿Cuál cree usted que es el rol que cumple usted, dentro de su establecimiento, en cuanto 

Clima Organizacional? 
 

 

Dimensión Causal “Sentido de la Organización” (Parámetros establecidos) 

 

 

12. ¿Cuál es el grado de satisfacción en cuanto al logro de objetivos personales, en su 
desarrollo en el establecimiento? 

 
13. ¿Cuál es el grado de satisfacción, en cuanto al logro de objetivos institucionales, respecto 

del accionar de su establecimiento? 

 
14. ¿Cuál cree usted que es el rol que cumple el clima organizacional del su establecimiento, 

en cuanto al logro de resultados académicos? 

  
15. ¿Cuál cree usted que es el rol que cumple el clima organizacional de su establecimiento, en 

cuanto al logro y mantenimiento de Objetivos Educacionales?? 
 

 

 

 


