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Concepcién



Resumen

La intervencién fue realizada en una escuela particular subvencionada, ubicada en la ciudad de
Temuco. Su propdsito fue fortalecer el clima organizacional de la institucidn, reflexionar sobre
elementos asociados a este y al bienestar, ademas de actualizar practicas vinculadas al clima. El
diagnéstico se realizé en base a entrevistas semiestructuradas y focus group sobre conflicto, liderazgo
y comunicacion, con pautas que fueron sometidas a validacion interjueces aplicadas a 9 profesionales
de un total de 17. La informacién se complementd con revisidn bibliografica y con documentacion
oficial de la escuela, obteniendo una sintesis conclusiva mediante andlisis de contenido. Sus resultados
mostraron elementos favorables asociados a un trato cordial generalizado y a la valoracién de la
disposicion del equipo directivo para atender consultas de los profesionales del establecimiento. Los
aspectos de mejora se asocian a la percepcion de un clima organizacional caracterizado por un
liderazgo directivo con elementos burocraticos, inefectivas acciones para la resolucion de los
conflictos y dificultades de comunicacidn entre los trabajadores. La intervencién incorporé talleres de
bienestar y la elaboracién de una guia actualizada con orientaciones teéricas y practicas sobre el clima
organizacional. Sus resultados dieron cuenta de la valoracién positiva que le otorgan los profesionales
a su bienestar, como: valorar positivamente los procesos de autoconocimiento, ser capaz de dialogar
y escuchar a otros, sentirse valorados y apoyados por sus pares. Se espera que la implementacion de
la guia tenga como resultado un fortalecimiento del clima en la escuela. Se concluye que el rol de los
directivos es esencial para el fomento de un clima organizacional adecuado y el bienestar de los
profesionales de la educacidn, a través de gestionar oportunidades dentro del contexto laboral, que
promuevan, entre otras cosas, emociones positivas en los trabajadores, y relaciones interpersonales
armonicas; que potencien al recurso humano.

Conceptos claves son: Clima organizacional, Resolucion de conflicto, Comunicacién, Liderazgo.
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Introduccion

El clima organizacional como menciona Cardenas y col. (2009) en Gonzalez, C. G. (2014) influye en la
productividad, en la satisfaccidon laboral y en el bienestar de los trabajadores, siendo fundamental
implementar estrategias para fortalecer el desarrollo humano, y mejorar asi, la percepcién que los
trabajadores (docentes) tienen con respecto a su ambiente laboral. Al respecto, Juarez Aduauta
(2012), indica que en la actualidad estudiar el clima organizacional para una empresa es vital, ya que,
este elemento se constituye como parte fundamental de la estrategia de cualquier organizacién. Su
conocimiento orienta los procesos que determinan el comportamiento organizacional, permitiendo,
introducir cambios en la conducta de los miembros y en la estructura organizacional. No monitorear
este clima puede acarrear que los empleados abandonen la institucién, debido a que en ocasiones se
presentan dificultades que generan un ambiente tenso-Tapias (2014). En este sentido, se sefiala que,
dado los diferentes cambios que ocurren en las organizaciones, como desvinculaciones,
contrataciones, cambios en la politica externa que afectan al sistema el clima organizacional sera
variado en el tiempo, teniendo diferentes caracteristicas que lo comprenden. Por ello, es necesaria la
evaluacidn de este en diferentes momentos para procurar asi que los cambios inherentes de toda
organizacién sean asumidos adaptativamente por el equipo de trabajo, sin verse afectado el clima ni
los procesos institucionales.

Dicho esto, en el siguiente informe se describe el proceso de diagndstico realizado en el
establecimiento, cuyo objetivo fue caracterizar el clima organizacional. El diagndstico se realizé en
base a entrevistas semi-estructuradas de autoria propia y focus group sobre conflicto, liderazgo y
comunicacion, siendo sus guiones sometidos a validacién interjueces. Los participantes fueron 9
profesionales de un total de 17 pertenecientes al mismo establecimiento. La informacién obtenida se
complementd con una revisidn bibliografica y documentacién oficial de la escuela, lo que permitid
triangular informacion y llegar a una sintesis conclusiva mediante analisis de contenido. A modo
general, se sefala la existencia de dificultades en torno al clima organizacional, a causa de escasos
lineamientos de Direccion, inefectivas acciones para la resolucion de los conflictos y dificultades en la
comunicacion entre los trabajadores; lo que, a su vez, trae como consecuencia escasa cohesion grupal
y trabajo colaborativo, falta de articulacion entre el equipo del programa de integracién escolar y
docentes y pocos espacios de reflexion. En base a esto, el propdsito de esta intervencién es el
fortalecimiento del clima organizacional de la escuela, especificamente en las dimensiones de
Liderazgo, Conflicto y Comunicacién.

Para la comprension del eje central de la intervencién, el siguiente apartado contempla el marco
referencial de las dimensiones mencionadas con anterioridad, la pertinencia de ser abordadas vy el
alcance que presentan en los contextos educativos. Ante esto, surge la pregunta ¢Qué implicancia
tienen estas variables en los contextos educativos en la actualidad? De acuerdo con una revisién
bibliografica de diferentes fuentes, en Chile el afio 2020:

“se ha podido rescatar la existencia de elementos importantes de atender para que tanto el
clima organizacional como el bienestar de los estudiantes y familias, se vea lo menos afectado
posible dada la crisis sanitaria. Uno de los elementos que se menciona es el agobio laboral que
han manifestado los docentes con la realizacién de clases y actividades a distancia, por el
aumento de exigencias y la preparacion emergente que han tenido que realizar de forma
auténoma para el uso de soportes digitales” Contreras (2020).

Considerando que el docente es un agente clave en el acompafiamiento tanto académico como
socioemocional de sus estudiantes, es urgente procurar desde los equipos directivos la
implementacion de estrategias y acciones que puedan ir en la linea del bienestar docente y de los
diferentes actores de la comunidad, las relaciones interpersonales armdnicas y un clima positivo, lo
gue puede traducirse ademas en factores de proteccidn para los profesionales de la educacién en
tiempos de crisis. Si bien, no fue parte de la intervencion profundizar en demasia en los efectos o



relaciones que tiene un clima adecuado, sobre los procesos que ocurren en el aula, es preciso sefialar,
gue un clima organizacional adecuado en una escuela es un factor que influye en el desempefio del
docente, por lo cual, tiene repercusiones tanto favorables como desfavorables, en los procesos de
ensefianza-aprendizaje de los estudiantes.

Para continuar, se presenta el disefié de una intervencién en concordancia con lo anterior, el cual tuvo
por objetivo: reflexionar sobre elementos asociados al bienestar y al clima y, actualizar practicas
vinculadas al clima organizacional con el objetivo general de fortalecerlo.

Lo anterior se desarrollo través de lineas de trabajo especificas, siendo estas, talleres de bienestar y
la elaboracidon de una guia de orientaciones tedrico-practico, dirigida al equipo directivo para
promover un clima positivo en la escuela, el que fue validado por el Sostenedor y Directora del
establecimiento. Respecto del bienestar y tal como menciona Garcia (2018), son muchos los
profesionales dedicados a este campo que coinciden en reivindicar la necesidad de una adecuada
formacidn édocente? que les facilite herramientas para alcanzar su propio bienestar personal y
profesional para asi poder transmitir y acompafiar al alumnado en su desarrollo emocional. Dicho esto,
ése podria llegar a concluir que, al manifestarse un clima positivo entre profesores, este mismo clima
se transmitird a los y las estudiantes? Se sugiere aprovechar los espacios educativos para el
aprendizaje en comun. Es importante mencionar que segun Gairin (1996), las organizaciones
educativas son entendidas como el lugar en el que confluyen todos los elementos y los factores del
sistema donde se facilita el aprendizaje de sus miembros, continuamente. El contexto educativo
representa un lugar privilegiado para la promocién de las habilidades y el desarrollo de competencias
socioemocionales, las cuales contribuyen de forma positiva al bienestar personal y social de las
personas. Palomino (2015).

En consecuencia con la segunda linea de esta intervencién, correspondiente a la actualizacion de
practicas en relacidn al clima organizacional, existen diferentes documentos oficiales otorgados desde
el Ministerio de Educacidn del pais, como es el correspondiente a la Actualizacién de Estdndares
indicativos de Desempefiio para los establecimientos educacionales y sus sostenedores, donde se
declaran las acciones a desarrollar por el equipo directivo para favorecer un clima positivo. Para esto,
Moreno (2016) seiala que ademas de las funciones administrativas, el directivo debe convertirse en
agente impulsor de relaciones y condiciones con y entre el personal, que conduzcan a una mayor
participacién y cooperacién en pro de las metas institucionales. De igual forma, lograr un clima
positivo que tenga un impacto en los diferentes actores que forman parte de la comunidad educativa.
En la parte final del informe, se presentan los resultados, los cuales comprenden la percepcién de los
docentes y asistentes de la educacién, referidos a reconocer elementos vinculados a su bbienestar,
ante la cual concuerdan que es una estrategia factible para ir fortaleciendo el clima de la escuela,
especificamente en el fomento de relaciones interpersonales positivas con sus colegas, favorecer la
comunicacion directa con sus pares y otras habilidades como el autoconocimiento y el aprendizaje
colaborativo. {Qué semejanza se puede observar entre lo descrito y la realidad chilena de otros
docentes? De acuerdo con Contreras (2020) quien se basé en una revisidn bibliografica, la propuesta
de parte de los docentes es resguardar el bienestar socioemocional de las comunidades educativas y
por, sobre todo, minimizar el impacto de la crisis en aquellos que menos tienen. Lo anterior refuerza
laidea de que evaluar el clima, permite direccionar los recursos para generar condiciones que faciliten
el trabajo docente, el aprendizaje de los estudiantes, sobretodo en tiempos vertiginosos como el
presente. De igual manera, se promovid oportunidades para el equipo directivo, en cuanto a su rol en
la gestion del clima, a través de lo que se espera, sea la implementacion de la guia durante el afo
escolar, la cual, de acuerdo, a la percepcion de los Directivos, es aplicable a la realidad de la institucién,
funcionando como una estrategia para la promocién de un clima positivo. Esto, ademds, daria
continuidad a la intervencién realizada a modo de fortalecer el clima de la escuela en el tiempo.

En el dltimo apartado, se encuentran la discusién en base a los objetivos propuestos, acompafiado de
las reflexiones pertinentes con respecto a la intervencion, sus aportes y limitantes.



Antecedentes tedricos y empiricos

Clima Organizacional

En toda organizacidn, se encuentran trabajadores que, de alguna manera, son los que a través de un
esfuerzo individual o colectivo van logrando, en mayor o menor medida, los objetivos planteados por
ésta. Sin embargo, la propuesta es que sean reconocidos como algo mdas que meros medios de
produccién. De acuerdo con Pedraza (2018) los empleados, finalmente, representan ese capital
intangible en forma de conocimientos, experiencias, habilidades, destrezas, valores y capacidades que
pertenecen a los individuos, quienes, con su potencial, hacen posible que las organizaciones logren
sus resultados empresariales, de alli la relevancia de ver a los trabajadores como un capital valioso.

Dicho esto, es que, al conformar un grupo humano de trabajo, es natural que emerjan situaciones
inherentes a toda relacidn interpersonal, beneficiosas para la organizacidn, pudiendo reflejarse en
concreto en un adecuado trabajo colaborativo; y comunicacién efectiva. Por otro lado, pueden
suscitarte otras que puedan perjudicar a la empresa, como conflictos que no son resueltos, falta de
cohesion grupal y dificultades en las relaciones interpersonales. Dado el marco laboral existente no es
un asunto menor, considerando el tiempo que comparten los trabajadores, los espacios fisicos,
funciones, y roles. En virtud de ello, es que va tomando sentido considerar todo lo asociado a las
relaciones humanas y las condiciones de trabajo de los diferentes contextos laborales. De esta
manera, el clima organizacional aparece como un elemento clave en el devenir de cualquier
organizacion, indistinto del tipo de naturaleza que sea, es decir, privada o publica, con o sin fines de
lucro, pequefia o grande, etcétera. Lo anterior obedece a que estudiar en profundidad el ambiente de
trabajo, sus objetivos, principales caracteristicas y expectativas grupales, permite tomar decisiones
gue inciden en el espiritu de la organizacién y, a largo plazo, en el funcionamiento global de la misma
(Solarte, 2009). Dicho esto, el concepto de clima organizacional refiere a una variable que tiende a
representar el conjunto de percepciones compartidas por los trabajadores a propdsito de su ambiente
interno de trabajo, que son construidas a partir del significado que otorgan ellos a sus experiencias
laborales, las cuales influyen en el comportamiento del trabajador, en su desempeiio y, por ende, en
la productividad organizacional, asi como en los lazos de compromiso afectivo con su organizacidn.
(Pedraza, 2018)

Con esta definicion, entonces, queda de manifiesto que es fundamental comprender y estudiar el
clima organizacional, para entender los vinculos entre los equipos de trabajos, y los patrones de
comportamiento, lo que permite tomar decisiones en torno a aspectos estructurales y operacionales
de una organizacion. Por ello, se torna relevante, obtener un diagnéstico del devenir de una empresa
y elementos a intervenir. Asi tal como sefiala, Robledo, (2016), el clima influye en el comportamiento
de los grupos humanos, los docentes, en sus actuaciones, y sobre todo en las relaciones sociales, en
funcidén de sus constructos mentales, los cuales pueden ser subjetivos, siendo personales o colectivos.
Lo anterior pone de manifiesto, que tal influencia puede entonces, contribuir, por ejemplo, a la
motivacion y desempefio laboral del profesorado, o bien ir en la direccién contraria y perjudicarlos.
Esto también lleva a la idea de que cada establecimiento se compondria de propias particularidades,
y caracteristicas, convirtiéndolos en sistemas educativos Unicos. Si bien, existen varias definiciones del
concepto, se encuentra un planteamiento en comun que involucra las diferentes percepciones que
cada miembro tiene de la organizacidn. En este sentido, es correcto sefialar que el clima organizacional
manifiesta las dificultades o facilidades que un empleado encuentra para incrementar o disminuir su
productividad, por lo que cuando se le mide se hace en base a las percepciones de los funcionarios
sobre las trabas que existen en la organizaciéon y cémo influyen sobre éstos, los factores internos o
externos del trabajo para el logro de los objetivos organizacionales. (Orellana, 2014). Esto cobra un
sentido aun mas relevante cuando entendemos el clima en los contextos educativos, y cémo influye



en las y los profesionales que conforman la institucidn; lo que, a su vez, va a tener un impacto en las
aulas de clases:

“Las investigaciones e informes nacionales como internacionales afirman rotundamente la
importancia de contar en los centros educativos con climas escolares favorables, positivos o
nutritivos para el aprendizaje. Los cuales generan una convivencia social positiva y la
participacién democratica, siendo mas agradable y mejor la disposicidn para aprender y
cooperar. Robledo (2016)

De esta forma, se ha podido ir definiendo a través de los afios, la relevancia que tiene el recurso
humano, vale decir, los docentes, directivos, y profesionales de apoyo, porque son los actores que
influyen directamente en el logro de los objetivos que cada establecimiento educacional se proponga.
Ademads, de que el equipo de docentes y colaboradores, conforman una influencia relevante para el
bienestar fisico y psicoldgico de los estudiantes y de si mismos. Respecto de esto ultimo, el bienestar,
como en todo orden de cosas, ha de ser primordial, si el propdsito es impulsar el desarrollo de los
docentes; para que puedan ejercer sus funciones en un ambiente saludable, transmitir seguridad a los
estudiantes y apoderados, lo que ineludiblemente forma parte del bienestar personal. Por ultimo,
enfatizar en la importancia de conocer el clima organizacional de una escuela, es también, reconocer
el tipo de trabajo que realizan los actores educativos, que, a diferencia de otros rubros, suele ser
bastante exigente, debido al rol social que tienen dentro de las instituciones, debiendo dar respuestas
pedagdgicas y a la vez afectivas, conteniendo en muchas ocasiones a las familias, a los nifios, nifias y
adolescentes. Sumado a ello, en algunos contextos, existen reducidos espacios de tiempo para la
contencion de los docentes.

Esto de alguna manera clarifica la importancia de desarrollar ambientes armdnicos que contribuyan
en el desempefio de los profesionales y que finalmente tributen al aprendizaje en sus diferentes
dimensiones (académico, personal, social etc.) de los nifios, nifias y adolescentes, que es justamente,
lo que moviliza a los establecimientos y a los organismos involucrados en generar una educacion de
calidad. Lo anterior, pensado también en la escuela como un factor protector para la salud mental
infanto-juvenil y la de sus docentes. Respecto de esto ultimo, existe evidencia empirica desde el
funcionamiento cerebral, de que un lugar donde exista diferentes estilos de violencia, y maltrato,
como, por ejemplo, violencia fisica o verbal entre colegas, o hacia los nifios, de alguna forma “apaga”
el cerebro de éstos, por el miedo que experimentan, inhibiendo todo proceso de aprendizaje. Por ello,
no es posible disociar el aprendizaje de la emocidn, porque es muy dificil interiorizar procesos que no
sean filtrados por nuestras emociones, y mucho mas significativo se hardn si son las buenas emociones
las que se conviertan en el soporte. (Lagos, 2016).

Analizando lo siguiente, es que entonces, la tematica central de este marco referencial toma fuerza,
desde el entendido, no solo de comprender las dinamicas relacionales entre los profesionales que
conforman la escuela, sino también el alcance que tienen sobre el desarrollo integral de los nifios/a y
el cumplimiento de las metas de éstas, siendo entonces el clima organizacional, una de las tantas
variables que debe ser considerada dentro todo contexto educativo, pensando en un dptimo
desarrollo del mismo. Como muestra fehaciente de lo anterior, es que existen diferentes
investigaciones en Chile, donde finalmente los resultados “destacan la importancia de las relaciones
socioafectivas en las escuelas, sumado a relevancia de las dindmicas que se generan y el impacto
positivo en indicadores de retencion de los y las estudiantes y en el rendimiento académico”.
(Robledo, 2016).

Si bien, el foco de esta revisidn no trata directamente sobre el aprendizaje de los estudiantes, si parece
importante hacer mencion y reflexionar cémo el clima organizacional se asocia de alguna manera
aquello, asi como también qué dimensiones o elementos son de importancia mirar, para una mayor
comprension de cual es su aporte en el drea educacional.



Bienestar

En el mismo sentido de la creacién de comunidades educativas, con profesionales altamente
motivados, ya sea por la existencia de condiciones laborales, estructurales y de organizacion, es que
emerge el concepto de bienestar, ya que éste representa un beneficio para la organizacion, en virtud
de que potencia la productividad y el talento humano, al considerar el ambito fisico y mental. Se cree
gue es oportuno, que se incorporen en el dia a dia, acciones que promuevan el bienestar para asi
evitar la desmotivacidn laboral, y que disminuya la productividad. Lo anterior emerge desde el
entendido de que un trabajador va a mostrarse mas o menos comprometido con la organizacién en
respuesta a la calidad de vida, entre otros aspectos. Ahora bien, en los establecimientos
educacionales, dado el rubro, el bienestar se encuentra a la base de todo aprendizaje, no Unicamente
el de los estudiantes, sino también, el que genera el docente con sus pares, en consejos de profesores,
capacitaciones, entre otros.
Segun plantea Gémez. (2016)
“en las organizaciones las emociones y sentimientos que se generan como resultado de las
percepciones laborales, estan permeadas por el vinculo que las personas tienen a nivel
individual con el trabajo, las percepciones que se comparten de manera grupal y aquellas que
son transmitidas por la organizacion en forma general”.
En términos concretos, si el docente por si solo, y/o por las practicas propias del establecimiento, logra
experimentar emociones positivas respecto de su labor, se pueden generar consecuencias a favor,
como confianza, satisfaccidén y sensacién de autoeficacia. Es correcto asumir, que lo anterior es mucho
mas relevante, en las instituciones educativas, considerando el rol que tiene el docente en aula
respecto de la formacion socioafectiva de sus estudiantes. Asi como también, ser el catalizador de
emociones positivas en aula para fomentar el aprendizaje. ¢ Cabe preguntarse entonces, si es posible
gue esto sea factible de realizar en los contextos educativos? La respuesta deberia ser un si rotundo.
Sin embargo, no es sorpresa que la gestidon de las emociones en las organizaciones aun parece estar
en segundo plano. Las emociones estan para la supervivencia y de ser bien empleadas, generan
bienestar en el individuo, en los grupos humanos, lo que lo predispone a tener una actitud y
comportamiento en concordancia con ello.

Segln Garcia (2003):
“resulta imprescindible que el educador tenga una clara conciencia de si mismo y de sus
procesos emocionales.... La introspeccion y el reconocimiento de sus puntos débiles y fuertes,
la confianza en si mismo que demuestre, la atencién que preste a sus estados de dnimo
interiores y la expresidon que haga de las mismas ante sus alumnos son aspectos que un
educador competente debe trabajar y afianzar antes de enfrentarse a la ensefianza de la
inteligencia emocional a su grupo de alumnos” (p.15).

Es por eso por lo que, hoy en dia las diferentes organizaciones intentan implementar e incorporar
estrategias de mayor democratizacion de los espacios laborales, buscando formas de integracion y
participacién de los trabajadores y aplicando féormulas como, la consulta mediante encuestas, y
estudios de opinidn interna y diagndsticos de clima laboral interno (Ofiate, 2015). Esto con el objeto
de potenciar el recurso humano, generar motivacion y satisfaccion laboral.

Respecto de aquello, en la actualidad, las escuelas pueden ser comunidades de aprendizaje, que
incorporen como un elemento clave para el desarrollo de las funciones, el bienestar personal, el cual
puede emerger tanto como una tarea autogestionada desde el mismo profesional de la educaciodn,
como también, proporcionada por el contexto laboral e ir conformando asi un ambiente con
condiciones favorables para el quehacer docente, en una especie de “efecto domind”, desde los
directivos, docentes, asistentes de la educacion, alumnos y familias.

Finalmente, son varios los autores que ratifican la concepcién de, que la existencia de un ambiente
positivo, en el contexto que sea, traerd consigo consecuencias favorables para quienes lo componen.



Ahora bien, retomando la idea planteada en el punto anterior, para que se generen impactos positivos
no solo en el docente, sino también en las aulas, es que es preciso pensar en el recurso humano y su
relacién con el clima de la organizacion.

Segln Garcia (2003) en Cortez (2019):

“un buen clima laboral estd caracterizado por el entusiasmo, el optimismo y el trabajo en
equipo, y se traduce en unas etapas que vive cada integrante, comenzando por el
conocimiento interior de si mismo, siguiendo por la expresién y la exteriorizacion de estas
ideas y terminando con el trabajo creativo desarrollado y su posterior implementacién. Es por
esto, que una de las ventajas de propiciar un buen clima al interior de la organizacién es que
permite desarrollar en el sujeto, de forma mas libre y acertada, todo el potencial que éste
tenga y aprovecharlo en beneficio de la empresa. (Garcia, 2003).

Dicho esto, es posible anadir que, el ser humano de manera inherente requiere satisfacer sus
diferentes necesidades basicas, como alimentarse, sentirse protegido, tener un refugio, entre otros.
No obstante, también es un ser social, vale decir, que requiere de afectos, compartir y colaborar con
otros.

Considerando lo anterior, los contextos laborables, y en este punto, las instituciones educativas,
podrian entonces desarrollar adecuados climas organizacionales, considerando tanto al individuo y su
caracteristica de ser social.

“Cuando hablamos de este tema debemos analizar que existen una serie de factores que
influyen en el clima laboral de los empleados entre los que podemos encontrar los diferentes
tipos de liderazgo, la forma en cémo se implementan y definen los objetivos, la gestidon y
procesos relacionados con la toma de decisiones. Internamente también hacemos referencia
a los procesos de comunicacidon que determinan pardmetros y conductas que son propias de
los miembros de la organizacién”. (Cortez, 2019 p.6)

Liderazgo Directivo

Dado lo anterior, para gestionar entonces un clima organizacional saludable, caracterizado por el
bienestar, es que la figura del lider se encuentra fuertemente vinculada. Segln Sagredo (2019), hablar
de gestion educativa y liderazgo, conceptos que han tomado relevancia en este ultimo tiempo, su
vinculacion con el clima organizacional es inevitable. La gestidn esta muy estrechamente relacionada
con el liderazgo, asociado a aquellos profesionales que tienen la responsabilidad de proponer,
promover y ejecutar todas las acciones posibles para contar con un clima organizacional armdnico.
Ademas de ello, propone que las personas lideres de una institucidn tienen una mayor posibilidad de
gue su gestion tenga impacto positivo o negativo de forma permanente.

“Como esta tarea no es nada facil, una buena herramienta es tener la visiéon de distribuir el
liderazgo. Cuando se gestionan procesos educativos deben estar bien planificados y
desarrollados por lideres. El conocer procesos claros y bien definidos aporta en bajar los
niveles de ansiedad en quienes conforman una comunidad, logrando avanzar y desarrollar las
actividades con seguridad y buenas cuotas de certidumbre (Sagredo, 2019 p.4).

Por ello, que exista un liderazgo que se involucre, puede garantizar varias cosas que tributen
finalmente en los aprendizajes de sus estudiantes, lo cual sugiere preguntarse ¢Cémo el equipo
directivo influye directamente en los aprendizajes?



Segun, Anderson, S. (2010), “el liderazgo es el segundo factor intra-escuela, después del trabajo
docente en sala de clases, que mas contribuye al logro de aprendizajes de los alumnos”. Algunos
autores lo han denominado un catalizador que contribuye a tales cambios y logros en los estudiantes.
Es por ello, que se han generado varias estrategias para potenciar al lider mejorando su eficacia
directiva de las escuelas, “incluyendo incentivos e incrementos de sueldo, desarrollo de estandares de
practica, una formacion inicial y continta vinculada a estos estdndares, y el otorgamiento de mayor
autonomia sobre la gestidn escolar” Anderson (2010). Segun la bibliografia consultada, las respuestas
es claras para este nuevo enfoque pedagdgico, concluyendo especificamente en que los directivos
deben velar por crear un clima nutritivo o positivo para los docentes del centro, preocupandose de
sus practicas y sus procesos pedagdgicos. De acuerdo con lo que plantea Sepulveda (2017), es posible
sefialar lo siguiente:

“En Chile, Horn y Malfan (2014) realizaron una revisiéon de 14 estudios con base empirica,
dirigidos a identificar la importancia del liderazgo educativo sobre el logro académico de los
estudiantes. Sus principales hallazgos fueron que, en general, la investigacion en el area se
enfoca en la caracterizacion de directores en distintos niveles de escuelas, sin distinguir, por
ejemplo, entre estilos de liderazgo directivo o diferenciaciones entre los conceptos de
liderazgo y gestién escolar. Si bien todas estas investigaciones coinciden en que el accionar
del director de escuela tiene un efecto sobre el desempefio académico de los estudiantes, es
importante considerar que este nexo no es altamente significativo en términos empiricos. Mas
bien, el rol primordial del director tiene relacion con modelar la estructura organizacional en
la escuela que facilita las buenas practicas pedagdgicas propendientes al aprendizaje de los
estudiantes” (p.5).
De acuerdo con este supuesto, se podria concluir en un primer momento, que el lider o directivo,
deberia involucrarse y contar con las herramientas para poder intencionar diferentes procesos que
funcionen como condicionantes favorables para un desarrollo dptimo de los docentes pudiendo ser
uno de ellos el clima organizacional.
En concordancia con ello, se espera también, que el lider promueva en sus trabajadores la motivacion
y el compromiso docente. Se ha visto que la motivacién interna autoimpuesta se relaciona
positivamente con aspectos que involucran la funcidon docente y el desarrollo de sus actividades
laborales. En cambio, la motivaciéon externa termina agotdndoles y produce presiéon debido a la
necesidad obligatoria de cumplir con sus tareas y lo que les estdn encomendando. Sagredo (2019). Lo
anterior es interesante de observar, ya que parece proponer, no solo que el lider coloque el foco en
la organizacidén en cuanto a su estructura organizativa, sino que conozca a su equipo de trabajo,
capacidades, y anhelos profesionales pudiendo utilizarlas como recursos para proporcionar
condiciones para el desarrollo profesional, impactando asi en la motivacién interna.
De esta manera y parafraseando al autor, se concluye que lo dptimo es la contribucion a un clima
organizacional desde el lider y su gestién para que, de manera consecuente, el personal se sienta
motivado por estar en un ambiente agradable y atractivo. Para reforzar la idea, el autor plantea que
es clave que los lideres educativos desde su gestion, disefien estrategias que promuevan un clima de
altas expectativas y logros de objetivos, con la finalidad de generar comunidades profesionales
colaborativas y motivadas en la realizacién de actividades futuras.
En el caso de Chile, desde el Ministerio de Educacién se declara en los Estandares Indicativos de
Desempefio para los establecimientos educacionales y sus sostenedores que “el sostenedor vy el
equipo directivo evalian anualmente el clima laboral para detectar logros y necesidades e
implementar medidas para afianzar lo alcanzado, introducir mejoras y reparar el clima si este se
encuentra deteriorado”. Ministerio de Educacion - Unidad de Curriculum y Evaluacién (2020)



Comunicacién

Como una dimensién frecuentemente estudiada y considerada fundamental en el clima de las
organizaciones, se encuentra la comunicacion efectiva. De acuerdo con Bateman y Ersell (2009), en
Castro (2018), una definicion es:

“La comunicacién efectiva es un componente fundamental de la efectividad administrativa y
un correcto desempefio en el trabajo, teniendo como base las capacidades comunicativas
necesarias para relacionarse, y usando los canales formales para evitar dificultades que
puedan impedir la transmision efectiva de la comunicacién" (p.24).

Por su parte, De la Cruz (2014), en Castro (2018), define que este proceso permite transmitir e
intercambiar ideas, pensamientos o sentimientos con los demas, es decir, implica recibir y
comprender el mensaje de un emisor, lo cual involucra no solo que exista una transferencia de
informacién, sino que debe ser recibida y comprendida, radicando en ello, su efectividad.

Estas definiciones dan cuenta de elementos que son bastante auto explicativos en su misma estructura
semantica ya que “comunicacion efectiva” es esencialmente comunicarse como corresponde. Lo
interesante no obstante radica en que justamente, por ser un concepto evidente, es que pasa a
segundo plano y en las organizaciones no se le prestar atencidon adecuada ni se cuenta con politicas
que la estudien y promuevan, lo que genera consecuencias en diversas dimensiones.

Siguiendo con este punto, el mundo de los colegios, dada su complejidad estructural, requiere de
politicas que aborden con detenimiento esta tematica. En este sentido, Romero, Monzan y Hernandez
(2014) en un estudio cuantitativo realizado en unas escuelas venezolanas del municipio de Miranda,
abocado a estudiar el desempefio comunicacional de los directores y docentes, buscando
correlacionarlo ademas con el desempefio laboral, reportan que los docentes mantienen estilos de
comunicacion acorde a lo esperado, mientras que gran parte de los Directores mostraron falencias
significativas en la comunicacidn efectiva. Lo anterior relacionado principalmente con barreras de la
comunicacion, lineamientos poco claros y filtros propios en la comprensién de lo comunicado por los
subalternos. Este estudio determind ademas que la comunicacion efectiva correlaciona positivamente
con el desempefio laboral.

A su vez, Mustelier (2018), sefiala que la comunicacién efectiva, por un lado, debe ser un modelo para
los estudiantes desde los adultos que componen la organizacidn, no obstante, es importante trabajar
con ellos mismos en la practica este tdpico relacional, por ejemplo, poniendo en practica distintos
principios no solo ante los conflictos, sino en los mismos grupos de trabajo y organizaciones del
colegio. Esto ayudaria a evitar problemas a corto y largo plazo, pero fundamentalmente otorgaria una
estructura cognitiva de comunicacién permanente en la vida de los educandos.

Un ejemplo que podria vincularse de manera concreta a lo anteriormente planteado y que, de cierta
manera, engloba los diferentes aspectos ya mencionados, es la importancia de tener una buena
comunicacion entre los diferentes miembros de una comunidad educativa. Lo anterior es fundamental
a la hora de buscar mejoras educativas, brindando, ademas, la percepcién de que tal disposicidn a
escuchar “contribuye a generar vinculos de confianza con los docentes, apoderados y estudiantes, y
permite a los directores estar al tanto de lo que ocurre en la escuela” Ferreyra, S. (2010).

De acuerdo con la revisidn bibliografica, la comunicaciéon es una de las dimensiones con mayor
complejidad y que parece estar relacionadas con diferentes variables asociadas al clima
organizacional. De alli la importancia que tiene para el ser humano el lenguaje, lo que se desea
transmitir a otro, vale decir, el mensaje y como el otro nos comprende.

Desde el punto de vista de una organizacion, existe un concepto denominado comunicacion
organizacional, el cual de acuerdo con Castro (2012) en Balarezo (2014), es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las empresas, es una herramienta, un elemento clave en la
organizacién y juega un papel primordial en el mantenimiento de la institucién. Otros autores
reconocen distinciones dentro de dicha definicion. Segin el mismo autor, la comunicacion



organizacional Interna, es un eje fundamental de las empresas y tiene como principal objetivo
contribuir al logro de los resultados organizacionales, fortalece la identificacidn de los colaboradores
con la empresa, proporcionandoles informacién relevante, suficiente y oportuna, reforzando su
integracion, y generando en ellos una imagen favorable de la organizacién y de sus productos y
servicios.
Para dar mayor claridad al concepto se agrega lo postulado por Ruiz (2010) en Balarezo (2014) quien
sefiala que:
“la comunicacidn Interna es el intercambio planificado de mensajes dentro del seno de una
empresa. El objetivo principal, consiste en establecer un conjunto de procesos de transmisién
de informacién, que permitan conseguir los objetivos de la empresa y de las personas. Este
objetivo, plantea a su vez, los siguientes aspectos: El desarrollo y mantenimiento de las
relaciones interpersonales, la facilitacion de las relaciones entre la empresa y las personas que
la integran, la elaboracidn de la informacion que recibira el personal de la empresa respecto
a los objetivos de la organizacidn y, finalmente, la orientacidn y desarrollo de la informacién
para la motivacion del comportamiento de los trabajadores”.

Resolucidn de conflictos

La tematica de resolucion de conflictos se encuentra fuertemente asociada a la comunicacion efectiva,
ya que, en términos operacionales, se puede deducir que, sin resolver adecuadamente los conflictos,
no es posible contar con una comunicacién adecuada y lo mismo en caso contrario. En este sentido es
posible exponer una definicién de resolucién de conflictos presentada por Casanova y Coello (2018),
“la resolucion de conflictos se considera una habilidad social que permite el correcto desarrollo de las
personas, este proceso implica varios puntos como: considerar los intereses del otro y la disposicidn
a ceder para llegar a una salida” (p.23). Es decir, resolver conflictos implica que la persona pueda
desarrollar y potenciar habilidades que le permitan abordarlos de manera adecuada. En este mismo
sentido, Gutiérrez (2019), da cuenta de un estudio realizado en establecimientos de Peru, sobre la
resolucién de conflictos en docentes, mostrando finalmente que esta temdtica presenta significativas
correlaciones con otras habilidades como conciliacién, negociacion, entre otras. Lo anterior,
evidentemente trasciende a cualquier organizacion y particularmente se torna relevante en el mundo
educacional tanto por ser una institucién formadora, como por la naturaleza y complejidad de su giro,
en el cual debe afrontar conflictos con bastante frecuencia. Sin ir mas lejos, dentro de una institucién
educativa se podria inferir que, lo anterior podria también trascender a las aulas de clases, sobre todo
al desempeno de los docentes y la manera en que estos se relacionan con sus estudiantes y pares.
Ahora bien, teniendo ese conocimiento, es preciso sefalar que, por mucho tiempo se ha relacionado
el conflicto con la violencia, por lo que, desde ahi, se comprende que las personas puedan atribuirles
un aspecto negativo a los conflictos, asociandolo a maltrato, problemas interpersonales, baja cohesién
grupal, entre otros.

Dicho esto, es posible pensar en la importancia que tiene para los agentes educativos, resolver los
conflictos a tiempo para que no incrementen y finalmente finalicen en violencia, que es un elemento
distinto a conflicto. Respecto de esto ultimo, conocer las diferencias entre ambos conceptos marca
una gran diferencia en la percepcién que tenga la organizacién de estos y cémo los aborda. A modo
de ejemplo, en un establecimiento educacional, se puede percibir un conflicto como un problema, lo
que, a su vez, genera que los mediadores y las partes se resistan a resolverlo, ddndose actitudes
pasivas, defensivas, e inclusive, bajar el perfil a la situacién. En cambio, la literatura, comprende que
el conflicto es mas bien un hecho inherente a las relaciones humanas y que forma parte esencial del
aprendizaje. Segun el Ministerio de educacidn (2019) los conflictos no son buenos ni malos en si
mismos. Es la forma en la que ellos se manejan la que puede tener consecuencias negativas o positivas.



Dicho esto, y pensando en las organizaciones educativas, y todos los diferentes intercambios de
opiniones, de palabra, la necesidad de tomar acuerdos y decisiones es probable que, si no se reflexiona
al respecto, las situaciones que se viven a diario puedan efectivamente ser asumidas, vividas y
abordadas como un conflicto violento o negativo. Por lo que una de las propuestas, es poder re-mirar
el conflicto como comunidad educativa y sobretodo como equipo de trabajo, para consensuar que se
va a entender por conflicto y desde ahi poder actuar en concordancia con ello.

Como bien menciona el autor:

“si se aprenden a manejar adecuadamente, los conflictos son una oportunidad para aprender
a convivir con justicia, en democracia y en paz. Pero, también se puede aprender a manejar
los conflictos en forma violenta, con agresividad o autoritarismo. También se puede aprender
a manejarlos superficialmente, por ejemplo, cuando se fuerza a las partes a llegar a acuerdos.
Cuando se dice “dejen de pelear” o “dense la mano”, lo que en realidad se estd haciendo no
es resolver el conflicto, sino aplazarlo. Cuando los conflictos no se resuelven bien, pueden
derivar en violencia o en maltrato” Ministerio de Educacion (2019)

Tanto es el énfasis que se debe colocar sobre esta dimensidn, que varios autores sefialan que las
comunidades educativas crecen a través del conflicto. De acuerdo con Villalobos (2017):

“Asi diversos autores han destacado al conflicto como un elemento relevante en los procesos
de institucionalizacién y configuracién de la vida de las escuelas. Al mismo tiempo, se ha
indicado que, al contrario de lo que propusieron las teorias funcionalistas, los conflictos
pueden ser entendidos como un motor dinamizador de la realidad educativa sefialdndose
incluso que las culturas escolares no florecen ni se desarrollan sin controversias internas”.

Para finalizar, vale la pena hacer la pregunta, acerca de los actores que tienen un rol crucial en el
devenir de los conflictos, y resuena fuertemente el liderazgo del director o equipos directivos. Si bien,
se ha estudiado bastante el impacto que tiene el rol del lider pedagdgico en los resultados académicos
y en el desarrollo en general de la escuela, no se ha profundizado de manera tan significativa en el rol
que tienen sobre los conflictos. Sin embargo, Johnson (2003) en Villalobos (2017) ha sefialado que las
dinamicas de los conflictos responden en gran medida a las habilidades de liderazgo del director. Lo
anterior es debido a que los directivos tienen mayores injerencias, posibilidades de accidn dentro de
la institucion, pudiendo implementar acciones para gestionarlos En esta linea, segin el mismo autor,
se ha indicado que una de las caracteristicas de los directivos es que, a diferencia de otros actores,
tienen amplios margenes de accion al interior de las organizaciones educativas, lo que les permite
ejercer distintos estilos y estrategias de gestidn de conflictos.

Relaciones Interpersonales

Cuando se piensa en este concepto, es adecuado construirlo desde un modo positivo, vale decir, que
las personas sean capaces de desarrollar relaciones interpersonales armdnicas con otros. Segin Bada
(2020), en la actualidad las relaciones interpersonales en un centro laboral son una parte importante
porque de ello depende que una empresa o institucién funcione y logre sus objetivos, los integrantes
deben demostrar motivaciéon por el trabajo encomendado. Lo anterior, da cuenta de que esta
competencia es muy importante de promover y fortalecer en los equipos de trabajo ya que permiten
la colaboracién y la intencion de ayudar a otros. Para esto, es que la comunicacidn también es
fundamental para que se pueda dar efectivamente la cooperacidn entre las personas y se consoliden
los trabajos en equipo.

De acuerdo con Schutz (1966) en Bada (2020) con respecto a las relaciones interpersonales “el ser
humano tiene necesidad de otros seres humanos: necesidad de aceptacién, de comprension, de
libertad; es decir necesidades interpersonales. Lo anterior hacer alusién a la necesidad inherente del



ser humano de conectarse con otros, en diferentes niveles, tanto cognitivos como afectivos. Sin
embargo, lo relevante de esto, y como se menciona al inicio, es que las relaciones interpersonales que
se crean sean positivas, es decir, que promuevan el desarrollo individual y colectivo en un ambiente
calido y armoénico. De acuerdo, al mismo autor, las personas que saben manejar sus relaciones
interpersonales tienen mas éxito social, gozan de mayor prestigio, son mds reconocidas, tiene mejores
trabajos, mds amistades, entre otros.

Ahora bien, pensando en el funcionamiento de una organizacidn y especificamente en una institucién
educativa, es relevante incluir la variante del rol directivo que tenga atribuciones, asociadas a
relaciones interpersonales. Lo anterior es de suma importancia, ya que este deberd mantener de
forma constante comunicacion con los diferentes actores de la comunidad educativa, por lo que se
espera que desde ahi se fomenten las relaciones interpersonales de la forma mas adecuada posible.
Al respecto el autor menciona que: “las habilidades que debe desarrollar toda persona que dirige son
las interpersonales, las cuales refuerzan la comunicacién con sus jefes, sus colegas, subordinados, y
todas las personas del entorno”. Bada (2020).

Descripcidn de la intervencion

Diagnéstico:

A través del diagndstico se intentd precisar: ¢COmo caracterizan el clima organizacional los
profesionales de la educacién de la Escuela? en cuanto a las dimensiones de conflicto, comunicacion
y liderazgo? Para responder lo anterior, se realizaron los siguientes pasos y se utilizaron las siguientes
herramientas:

A) Vinculo con la Institucion Educativa: La demanda inicial es definida junto al
Sostenedor, ante la cual se realiza posteriormente el diagndstico. En la entrevista con
el Sostenedor, se recoge informacion relevante acerca del establecimiento, en cuanto
a su trayectoria, hitos, composicidén y datos que puedan ser usados como insumo para
el diagndstico y, ademas de dar a conocer los propdsitos de la intervencién
psicoeducativa. Asi también, indagar en su percepcidon en relacién al clima de la
escuela.

B) Revisién de documentosy entrevista: Se solicita al sostenedor el PEI, resultados SIMCE
y otros documentos que se encuentran descargables desde la misma pagina de la
escuela. Ademas, se recabd informacidon sobre la historia, trayectoria, composicion
del equipo, contexto en el cual esta inserto, tipo de estudiante y familias, principales
logros y dificultades del establecimiento, a través de una entrevista sincrénica con el
sostenedor.

C) Aceptacion y compromiso del proceso de diagndstico por parte del Sostenedor para
ser realizado en la escuela.

D) Envio de cartas de consentimiento a Sostenedor y profesionales de la educacién
(actores involucrados) para la aplicaciéon de la entrevista a quienes aceptaran
voluntariamente a participar del diagndstico. Para dar a conocer el proceso, de
manera previa se envia al Sostenedor la informacién en power point, modo
presentacion, para que pueda socializar el inicio del proceso de diagndstico a los
profesionales de la educacion.

E) Aplicacidn de las entrevistas

a. Para la recoleccién de datos, se aplicaron entrevistas semi-estructuradas de
autoria propia y focus group que contempla 18 subdimensiones, con un total
de 45 preguntas aproximadamente, sobre conflicto, liderazgo y
comunicacion, la cual fue sometida a validacidon interjueces. Estas se
realizaron durante el mes de Julio-Agosto del 2020. Los participantes fueron



11 profesionales de un total de 17 pertenecientes al mismo establecimiento.
Los actores que voluntariamente aceptaron participar del proceso fueron:
Equipo de gestién: Directora, Jefa UTP, Coordinadora PIE, Coordinador de
Convivencia Escolar (quienes también tienen funciones como docentes)
Equipo PIE: Psicdloga, y Educadora Diferencial ler Ciclo. Dada la situaciéon
actual que aqueja al pais, las entrevistas se realizaron a través de la
plataforma zoom, con una duracién de 2 a 3 hrs. cada una.

b. Aplicacion de Focus Group: A modo de complementar las entrevistas
realizadas, para despejar inquietudes y obtener una vision mas amplia de los
actores que conforman el equipo de trabajo de la escuela, se realiza un focus
group, compuesto por 2 docentes; una profesora de Musica de 4 afio Basico,
y otra docente con jefatura en 2° afio basico, siendo llevado a cabo en el mes
de agosto. Para esto, se solicita nuevamente de la colaboracidon del
sostenedor para motivar a estos a participar y que estuvieran enterados
previamente a que se les enviara el correo.

F) Andlisis de datos: La informacidon obtenida se complementé con una revision
bibliografica y documentacién oficial de la escuela, lo que permitié triangular
informacién y llegar a una sintesis conclusiva mediante andlisis de contenido. Esto
permitido obtener los elementos percibidos como positivos y aquellos aspectos de
mejora respecto del clima organizacional. También, se encuentra un elemento
emergente.

G) Socializacidn de resultados: Se socializan los resultados del diagndstico y propuesta
de intervencidn al Sostenedor y directora en una reunién cerrada con ellos, donde se
plantean las fortalezas respecto del clima organizacional de la escuela. Asi como
también, se informan los aspectos de mejoras, que serian los focos de intervencion.
Lo mismo se realiza posteriormente con todo el equipo de la escuela en una segunda
instancia, lo que se acompafia del envio de una infografia con los contenidos
revisados.

Sintesis diagndstica: Para comenzar con él analisis, es importante seialar la demanda inicial, acordada
junto con el sostenedor, de evaluar el clima organizacional de la institucién, con el afan de visibilizar
fortalezas y debilidades en esa area de la escuela, para contribuir a mejorar procesos en beneficio del
equipo y aprendizaje de los nifios de la institucion educativa. De acuerdo con lo anteriormente
planteado, la situacidn a intervenir en la escuela, se circunscribe al clima organizacional, donde los
participantes concuerdan que las dificultades que se presentan en dicha variable se encuentran
asociadas a diversas causas como: Inefectiva resolucion de conflictos, escasos lineamientos directivos;
y dificultades en la comunicacidn entre los profesionales. Dicho esto, los resultados del diagndstico
muestran que Direccidon se caracterizaria por un liderazgo burocratico, encontrandose que, la
percepcion respecto del desempefio de Direccidn se centra en la falta de involucramiento en general;
con los docentes, respecto a diferentes elementos, como, acoger las inquietudes pedagodgicas de los
docentes, en el transcurso del afio, donde no se le visibiliza con frecuencia. Es importante sumarle a
eso una caracteristica particular del lider pedagdgico de la escuela que se relaciona con la forma de
abordar las necesidades de los docentes, donde por lo general, se pone en cuestionamiento las
competencias de estos. En ese sentido, los docentes muestran cierta aprehension y temor a ser
evaluados y monitoreados, anticipando resultados mas bien negativos, al ser cuestionados en su labor.
Del mismo modo, ocurre respecto a la entrega de lineamientos en diferentes aspectos pedagdgicos
como monitoreo y acompafiamiento al docente. Asi como también en el desempefio de los equipos
de trabajo para el logro de objetivos y metas. Si bien, el personal, reconoce aspectos positivos en
Direccién, como calidad humana y empatia para apoyarlos en problematicas personales, se
encontrarian aspectos a mejorar en el area pedagdgica, como resolucidn de conflictos con estudiantes
en el aula, en la jefatura, entre otros lineamientos claves para el trabajo de los profesionales, que



influyen en la gestién del profesorado y de los demas profesionales. Lo anterior se evidencia en las
escasas acciones de monitoreo y de acompanamiento en el trabajo, que permitan a su vez, una
articulacién adecuada de los diferentes profesionales y equipos de trabajo. Un claro ejemplo de esto
es la falta de orientaciones del trabajo que realiza PIE en conjunto con los docentes, area donde no se
observa una organizacidn o articulacidn adecuada que permita un desarrollo colaborativo y eficiente.
Eso ha conllevado a que presenten dificultades personales y laborales entre ambos equipos,
produciendo distanciamiento al que tampoco se ha dado una solucién.

Esta forma de liderar contribuye a su vez en la falta de la promocidn de trabajo colaborativo entre los
docentes, pues tampoco se gestionan consejos de profesores de reflexion pedagdgica u otras
instancias, donde se puedan compartir experiencias de aula con los pares y que se dé un ambiente de
confianza para encontrar soluciones de manera colaborativa. Ante esto, los profesionales tienden a
ayudarse entre ellos, o a realizar sus funciones de manera individual, lo que no resulta tan productivo
como un trabajo colaborativo. Segun Ferreyra (2018) “el trabajo colaborativo es un proceso en el que
cada individuo aprende mas de lo que aprenderia por si solo, fruto de la interaccién de los integrantes
del equipo. Dicho de otra forma, se reconoce como las diferentes instancias que se gestionan dentro
de un colegio, en este caso, para que los docentes cuenten con un espacio concreto para compartir
con regularidad sus experiencias, dudas, desafios-y practicas exitosas en el aula.

Por otro lado, otra causa que da cuenta de las dificultades en el clima es un ineficiente abordaje de
los conflictos cuando estos aparecen, donde no se observaria un sistema de promocion ni prevencion
de ellos, asi como también estarian ausentes procedimientos de abordaje instalados y conocidos por
todos. Es importante agregar que el equipo percibe ademds que el expresar o comunicar los conflictos
solo traerd mas conflictos. Lo anterior se comprende, desde el entendido de que no hay un clima de
confianza para abordarlos, acompafiado, como se menciona antes, de emociones negativas de parte
del profesorado al verse expuesto y finalmente cuestionado como profesional. Ante esto, el equipo
de trabajo opta por resolverlos entre ellos, bajar el perfil de estos, siendo el costo muchas veces, el
distanciamiento o rompimiento de relaciones entre colegas. De esta forma, al no ser resueltos van
generando mermas en el clima. Otras de las causas importantes de mencionar, es la falta de
comunicacion entre los profesionales. Antes de hacer referencia a ello, es importante destacar que
los entrevistados concuerdan que, a pesar de las diferencias, el buen trato se ha mantenido, a través
de un lenguaje cordial, sin enfrentamientos con faltas de respeto entre todo el equipo. Ahora bien, las
dificultades en esta dimensidn pasan porque no existe un canal oficial que permita socializar la
informacién igual para todos y que llegue de manera oportuna. Asi como también, dado el
distanciamiento que se origina entre los trabajadores a raiz de conflictos no resueltos. En otras areas,
la comunicacidn es ausente, como ocurre principalmente entre el equipo PIE y los docentes. Dicho
esto, la cohesidn del grupo y las relaciones interpersonales se ven afectadas en el tiempo.

Los beneficiarios:

Los actores claves en dicho proceso fueron los docentes, asistentes de la educacién, Sostenedor, y
Directora, siendo en total 17 trabajadores. Como beneficiarios indirectos, se contemplan los 150
estudiantes de 12 a 62 afo bdsico de la escuela y sus respectivos apoderados.



Disefo:

El Objetivo General de la implementacion-fue “Fortalecer el clima organizacional del establecimiento”

A continuacidn, se presenta un cuadro descriptivo que sintetiza los componentes técnicos del disefio
de la intervencion, considerando objetivos especificos, acciones, indicadores de logro, medios de
verificacion, recursos, evaluacién y responsables de cada accidn.

Objetivo Acciones Indicador de Medio de Recursos Evaluacién  Responsable
Especifico logro Verificacidn
Reflexionar sobre  Taller Un 70% de los  Power Point Material Encuesta Catalina Soto
elementos distribuidoen3  participantes Con es satisfaccién.
asociados al sesiones. reconocen contenido y oficina,  Cierres
bienestar y al haber actividades RR formativos
clima reflexionado Fotografias tecnoldgi por taller
organizacional. sobre Infografias cosy
elementos de humanos
bienestar vy al Relatore
clima. s
externos
(opcional
)
Actualizar Elaboraciény El 90% Guia de Bibliogra Pauta de Catalina Soto
practicas de validaciondela identifica orientaciones  fia validacién de
gestion del clima guiade nuevas (papers, laguia.
organizacional orientaciones practicas en tesis,
utilizando una tedrico- la gestidn del articulos)
guia tedrico-  practica. clima Disefiado
practica. organizaciona r
I Grafico
Implementacié Cuestionario Recursos Encuesta de Catalina Soto
n de la guia por docentesy de clima
el equipo asistentes de utileria  organizaciona
directivo. la educacioén. Platafor |
ma zoom Encuestas de
Espacio  satisfaccion
fisico
Profesio
nales

externos.




Implementacidn de la intervencion:

METODOLOGIA DE LAS

PARTICIPANTES

EVALUACION DE

RESULTADOS

ACTIVIDADES LAS ACTIVIDADES
1. Socializacién de los Resultados | Sostenedor vy a) Conversatorio Se aceptan los resultados del diagndstico y se
del Diagndstico Al Sostenedor y | Directora de los procede a la socializacién con el resto de los
Directora. resultados vy profesionales de la educacion.

propuesta.
Presentacion del taller:

- Saludo y
contextualizacién de Ia
presentaciéon

- Contenido  expositivo:

éQué es unaintervencion
psicoeducativa?
Concepto de Escuela que
aprende y su relacion con
clima organizacional.

- Contenido  Expositivo:
Proceso de Diagndstico y
Resultados

- Metodologia de trabajo
con la comunidad en
base a los resultados

- Actividad grupal:

Conocer percepciones
respecto de lo
presentado.

- Cierre: Propuesta de los
criterios de los
estandares de
desempeio como base
para el trabajo posterior.

Palabras de cierre.

2. Sesion de Socializacidn Docentes a) Se envia Forms Se aceptan los resultados del diagndstico
de los Resultados del Asistentes de la para conocer presentados y se envia infografia a los
Diagnéstico Y Disefio. educacion percepciéon de los participantes a modo de reforzar los revisado

- Presentacion del taller: | Sostenedor participantes. en la sesién.

Saludo y | Directora

contextualizacién de Ia
presentaciéon

Contenido  Expositivo:
Proceso de Diagndstico,




Resultados de la
metodologia de trabajo

Actividad grupal:
Conocer percepciones
respecto de lo
presentado

Cierre a modo

conversatorio.

3.Talleres de Bienestar
SESION 1: Relaciones
Interpersonales.

Presentacién del taller:
Saludo y primera
reflexidn de como
vienen/sienten de forma
verbal.

Inicio: Actividad
individual proyectiva, a
través de mirar una
fotografia. cQué te
transmite cada cuadro?
éQué intuyes/crees que
puede estar sintiendo y
pensando cada persona
de la fotografia? ¢Qué
relacion ves entre cada
persona y su cuadro?
Actividad en parejas:
Dialogar acerca de ¢Qué
mensaje me deja la
fotografia? En mi dia a
dia écon cudl persona me
identifico y en qué
cosas/situaciones lo
puedo  notar? ¢Qué
impacto ha ido teniendo
en mi y en mi entorno
mds cercano?

Plenario: Compartir
experiencias sobre lo
reflexionado de manera
individual y en pareja.
Pregunta a reflexionar:
Independiente de la
postura con la cual te
identificaste ‘Qué
puedes decir que valoras
de ti mismo/misma?
Deposito emocional:
Senalar que valora de los

Docentes
Asistentes de la
educacion
Sostenedor
Directora

Cierre Formativo:

¢Qué rescatas de
lo vivido el dia de
hoy?

Se utilizé TICs
Mentimeter

Todos los participantes en esta sesion sefialan
a través de la plataforma mentimeter, que esta
primera sesién contribuyd mayoritariamente
al:

- Autoconocimiento

- Reflexién personal

- Bienestar

- Expresién de emociones

- Conocer a los otros




otros a través de TICS
Jamboard. Como
producto anexo se envia
por correo a cada uno,
las apreciaciones que
hizo cada uno en el
depdsito emocional.

- Cierre Formativo.

SESION 2: Comunicacién.
- Bienvenida y motivacion:

Presentacion del
objetivoy la agendade la
Jornada.

- Se realiza una actividad
como pausa saludable y
de reactivacion.

- Inicio: Actividad
proyectiva de dibujo.
Trabajo en pareja para
dialogar. Consigna: “Solo
escuchar como si fuera lo
unico que tienes que
hacer en el mundo...”

- Desarrollo: Plenario de lo
dialogado ¢En  qué
notaste que te estaban
escuchando?

- ¢Coémo le transmitiste al
otro que lo estabas
escuchando?

- Evaluacion formativa
TICS Mentimeter: En
relacion al  ejercicio
anterior (Qué es lo mas
valioso que  puedes
reconocer de esta forma
de escucha?

- Aspectos tedricos sobre
elementos de la escucha
activa y comunicacion
asertiva. Preguntas de
afrontamiento.

- ldeas fuerzas

- Cierre formativo TICS
Jamboard: ¢Qué logro
reconocer de valioso en
estas nuevas formas de
comunicarnos?

Docentes
Asistentes de la
educacion
Sostenedor
Directora

Cierre formativo TICS
Jamboard: cQué
logro reconocer de
valioso en estas
nuevas formas de
comunicarnos?

Los participantes lograron reconocer y valorar:

- Empatizar con los demas

- Sentir apoyo y valoracién de los otros
hacia uno.

- Conocer a los otros como medio para
comprenderse mejor.

- Generar lazos de confianza y ayuda.

- Fortalecer relaciones interpersonales.

Respecto de la escucha activa, reconocen como
valioso:
- Capacidad de empatizar
- Habilidad de la atencién al otro
- Comprender los sentimientos del otro
- Sentirse valorado
- Confianza




Como producto se envia

infografia con los
elementos centrales de
una comunicacion
adecuada.

SESION 3: Conflicto.

Bienvenida y motivacion:
Presentacién del
objetivoy la agenda de la
Jornada.

Para este taller se invité a
una psicéloga externa
experta en resolucion de
conflicto, quien lidero el
taller.

Inicio: ¢Que es el
conflicto para cada
participante?
Verbalizacion de las
creencias, valores,
definiciones al respecto.
Desarrollo:  Referencia
tedrico-practica sobre el
conflicto y buen trato.
Consultar sobre acciones
de buen trato vy
maltratantes. Estrategias
para que detener el
conflicto y para su
resolucion.

Docentes,
profesionales
de la educacidn
Sostenedor,
Directoray
Relatora
invitada.

Cierre: Evaluacién
formativa a través de
TICs Mentimeter.
éAntes pensaba,
ahora pienso?

Encuesta de
satisfaccion Global
de los 3 talleres.

Respecto del ultimo taller, los participantes
ahora piensan sobre el conflicto que:

- Es una oportunidad

- Esun desafio

- Es una forma de mejorar las relaciones
humanas y la comunicacion

- Reconocer la importancia de resolver el
conflicto a tiempo.

En relacidon con la encuesta de satisfaccidon
respondida:

- EI'100% de los participantes esta Muy de
Acuerdo/ De acuerdo sobre Ia
implementacion de los  talleres
considerando elementos del bienestar
docente.

- En los talleres se revisaron contenidos
referidos al bienestar emocional de los
docentes y profesionales de Ia
educacion.

- La metodologia utilizada en los talleres
promovid el aprendizaje colaborativo y
trabajo entre pares.

- Las actividades realizadas en los talleres
fomentaron la reflexion individual.

- Los talleres desarrollados otorgaron
espacios de autoconocimiento para los
docentes y asistentes de la educacion

- Durante los talleres se otorgaron
espacios para fortalecer el conocimiento
entre compafieros de trabajo.

- Durante el desarrollo de los talleres se
fomento el didlogo entre los companferos
de trabajo.

- Considero importante continuar con
talleres u otras metodologias que
aborden el bienestar emocional durante
el afio escolar en curso

- Los talleres de bienestar pueden
fortalecer el clima organizacional de Ia
escuela en el tiempo.




Taller al Equipo directivo
Sesién Unica: Liderazgo y clima
organizacional

Presentacion del taller:
Saludo y primera
reflexion de como
vienen/sienten

Actividad en parejas:

Sensibilizar sobre
factores asociados a una
buena gestién
considerando las

experiencias que ellos/as
han tenido

Plenario: Puntos de
encuentro sobre una
buena gestion educativa
Actividad central:
Técnica proyectiva de la
magqueta construida en
el momento por cada
participante que
simboliza el rol que
tienen dentro de Ila
comunidad

Actividad grupal:
Plenario de presentacion
de la maqueta, didlogos,
reflexiones, etc.

Cierre: Propuesta de los
criterios de los
estandares de
desempeifio como base
para el trabajo posterior.
Palabras de cierre,
reporte verbal

Sostenedor
Directora
Jefe UTP
Coordinadora
PIE
Encargado de
convivencia
escolar
Encargada de
evaluacion

De este taller, se
obtienen  registros
verbales que se
transcriben, pero no
fue posible evaluarlo,
ya que, por razones
de contexto, no se
pudo continuar con el
acompanamiento al
equipo.

Respecto de los registros, los participantes
reconocen de su rol que:

- las caracteristicas de los lideres son:
Involucramiento con la comunidad,
Cercania, Conocimientos técnicos, Ser
capaz de colaborar con otros. Monitorear
y acompaiar a los docentes.

Elaboraciéon Guia de
Orientaciones tedrico-
practica.

Revision tedrica sobre
clima organizacional,
conflicto, liderazgo,
comunicacion y
relaciones
interpersonales
Construccion de
acciones a
implementar,
considerando el
diagnéstico realizado

Sostenedory
directora

Validacion de la
guia considerando 5
criterios especificos

El equipo directivo sefala estar 100% de
acuerdo con que la guia cumple con los
criterios para ser validada

Criterios:

e laguia presenta una fundamentacion tedrica
pertinente a la problematica que respalda las
acciones presentadas en el documento.

e Los objetivos que plantea la guia se alinean
con las necesidades de la escuela que
emergen del diagndstico realizado sobre
clima organizacional

e la guia tiene coherencia interna en cuanto a
la articulacién de los aspectos tedricos,
objetivos y acciones planteadas.




Enviada a disefiador e las acciones planteadas en la guia son

grafico para darle el factibles de implementar en la escuela.
formato necesario. e la redaccidon de la guia es clara en su
Socializacién de esta formulacion, y los textos contienen un
con el Sostenedor y vocabulario comprensible por lectores del
Directora contexto escolar.de la aplicacién de los
Validacién de la guia instrumentos auténticos en el aula.

por el Sostenedor y
Directora a través de
los criterios
especificados y
entregada al equipo
directivo para su
implementacion

Resultados:

A continuacidn, se presentan los resultados en base a los medios de verificacion e
indicadores de logros:




Objetivo especifico

Acciones

Indicadores de logro

Verificacion de la evaluacidn

Estimacion evaluativa del

logro

“Reflexionar
elementos
bienestar y al
organizacional”

sobre

asociados al

clima

3 talleres de bienestar.

Un 70% de los
participantes
reconocen haber
reflexionado sobre
elementos de bienestar
y el clima.

Encuesta de satisfaccion.

Fue realizada a través de un
formulario google, que
incluia 10 preguntas tipo
Likert que tenian relacion
con: contenidos referidos al
bienestar emocional, La
metodologia utilizada en los
talleres promovié
el aprendizaje colaborativo y
trabajo entre pares. Las
actividades realizadas en los

talleres fomentaron
la reflexién individual. Los
talleres desarrollados
otorgaron  espacios de

autoconocimiento para los
docentes y asistentes de la
educacion. Se otorgaron
espacios para fortalecer el
conocimiento entre
compafieros de trabajo.

Fomento del didlogo entre
los compafieros de trabajo.
Considero importante
continuar con talleres u

otras metodologias que

Se estima que la accion fue
lograda ya que los medios
de verificacién dan cuenta
de que el 70% de los
participantes lograron:

valorar los
procesos de
autoconocimiento
, conocer en
profundidad a sus
companeros de
trabajo, ser capaz
de dialogar vy
escuchar a otros,
sentirse valorados
y apoyados por
sus pares. Asi
como también,
valorar la empatia
dentro de |las
relaciones
interpersonales y
la comunicacidn.
Estos a su vez
siendo
visibilizados como
una estrategia
para fortalecer el




aborden

emocional
escolar en curso

Los talleres de bienestar
pueden fortalecer el clima
organizacional de la escuela
en el tiempo.

Cierres formativos por taller.

durante el

clima
organizacional.

“Actualizar practicas de
gestion del clima
organizacional utilizando

una guia tedrico-practica”

Elaboracién y validacion de
una guia de orientaciones
tedrico-practica.

Implementacién de la guia
por parte del equipo
directivo

El 90% de los
participantes identifica
practicas sobre Ia
gestion del clima

Encuesta

organizacional

No es posible hacer una
estimacion del logro del
objetivo en la actualidad,
ya gue es una accién que
realizara la escuela.

No obstante, se espera
que, una vez
implementada la guia, los
participantes identifiquen
que en la escuela existen
nuevas  practicas en
relacion con el clima
organizacional, viéndose
fortalecido en la Escuela.




Discusiones y conclusiones:

Diferentes referentes y revisiones bibliograficas dan cuenta de que el proceso de diagndstico de clima
organizacional es de gran utilidad para ajustar aquellas dreas que se encuentran debilitadas y se
relacionan con el desempefiio de los trabajadores. Del mismo modo, conocer las areas fortalecidas,
permite a las organizaciones contar con insumos para potenciar dichos procesos y prdcticas que son
reconocidas por los trabajadores, como elementos positivos para el desarrollo de la institucién. Lo
anterior, es sin duda una accién clave para la planificacidn, disefio e implementacion de practicas que
respondan efectivamente a las necesidades de la organizacion. Tal como lo menciona, Iglesias (2018)
una de las conclusiones comunes de las investigaciones realizadas es la posibilidad de identificar las
areas criticas del clima organizacional y en consecuencia las acciones correctivas que contribuyan a
mejorar los indicadores de esta variable. Por ello, el diagndstico realizado en la escuela en cuestion
fue un paso esencial que dio cuenta de aquellas dimensiones del clima, donde era necesario generar
una intervencién, siendo estas conflicto, liderazgo y comunicacion. De lo anterior, se considero, que
la intervencion a realizar con los profesionales de la educacién fuera en la linea del bienestar personal,
como una estrategia de disefo intencionada que, de promoverse, tiene efectos positivos tanto para
el individuo como para su entorno. Asi también, se incorpord la elaboracién de una guia con practicas
actualizadas que aborden las dimensiones a mejorar y fortalezcan el clima organizacional, cuya
implementacién se encuentra a cargo del equipo directivo.

Lo anterior fue planteado en concordancia con el autor Beckett (2015), quien sefiala que:

“las personas pueden aprender a gestionar sus emociones positivas (felicidad, disfrute
intrinseco, placer), formas efectivas de afrontamiento, la resiliencia, la autenticidad en las
relaciones sociales, el Flow (experiencias sumamente disfrutadas), la esperanza, la
autoeficacia y la autodeterminacion, y el engagement. Al tener una predisposicién positiva se
producen cambios a nivel cerebral que liberan hormonas responsables del estado de animo,
el placer, la motivacion y la forma en que se interactia con el mundo. Las emociones positivas
ayudan a construir recursos personales que conllevan una mayor satisfaccion y bienestar”.

En virtud de lo anterior, es que efectivamente, los resultados obtenidos de esta intervencién dieron
cuenta del reconocimiento positivo que tanto los docentes como los asistentes de la educacién,
lograron hacer acerca de elementos que asocian a su bienestar, elementos como: valorar los procesos
de autoconocimiento, conocer en profundidad a sus compafieros de trabajo, ser capaz de dialogar y
escuchar a otros, sentirse valorados y apoyados por sus pares. Asi como también, valorar la empatia
dentro de las relaciones interpersonales y de la comunicacidn. Estos a su vez, fueron visibilizados como
catalizadores para fortalecer el clima organizacional. Segun Herrera (2017), se hace necesario
entender el bienestar como necesidad fundamental para el ser humano, por lo tanto, el bienestar
solo se puede dar atenuando las situaciones que lo limitan en el cumplimiento de su labor,
incentivando las emociones positivas en el trabajo para ayudar a reducir o eliminar problemas
de indole personal y grupal por medio de una mejor actitud con sentimientos como, la alegria, la fe,
el entusiasmo, y otras tantas que podrian predisponernos mejor ante diversos conflictos.

Frente a ello es posible concluir la relevancia de generar oportunidades dentro de los contextos
laborales, donde los trabajadores puedan experimentar el bienestar personal, por lo que la invitacion
es re-mirar los contextos laborales y deconstruir la concepciéon de que el ambiente laboral genera
Unicamente malestar, ya que, por el contrario, puede ser un espacio de bienestar individual, junto con
sentirse mas satisfecho. De acuerdo con Tapias (2014), el recurso humano (los empleados) es un factor
primordial en el crecimiento de la institucidn, pues si no se tiene en cuenta sus intereses y necesidades
éstos estaran indispuestos para atender las necesidades de la organizacion en la que laboran. Como
respuesta a aquello, es que los talleres realizados, se confeccionaron en la medida que les permitieran



la reflexidn individual sobre elementos de la vida personal y laboral, y al mismo tiempo, compartirlo
con los demas trabajadores, generandose en el contexto de trabajo, un espacio que les otorgd
bienestar. Dicho esto, es que resulta de gran utilidad para el desarrollo de la comunidad educativa,
respecto de sus objetivos y metas, promover los espacios que sean necesarios para procurar el
bienestar de sus trabajadores, como estrategia para conformar grupos de trabajo que se caractericen
por relaciones interpersonales positivas, con disposicidn al didlogo y a la resolucién de conflictos. En
virtud de lo anterior, se plantea la siguiente pregunta éintervenir el bienestar puede fortalecer el clima
organizacional de la Institucién? Se podria concluir que de alguna forma estdn concatenados. Esto
desde el entendido de que El clima organizacional, junto con las estructuras, las caracteristicas
organizacionales y los individuos que la componen forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Para complementar este proceso en la escuela, se propuso actualizar las practicas en relacion con el
clima organizacional, donde el equipo directivo liderara el proceso. Si bien, no se cuenta con los
resultados de esta implementacidn, la revisién bibliografica es categdrica en sefialar que la variable
de liderazgo es una de las mas relevante para fomentar un clima adecuado. En educacion se ha
estudiado bastante que tanto el liderazgo del docente como del directivo se relacionan directamente
con los aprendizajes de los estudiantes y por ende con los logros de la institucion. Si bien, no fue un
area que se evalud de manera directa, si se puede concluir que el bienestar del docente puede tener
un impacto positivo a nivel de aula, vale decir, en cdmo el docente se relaciona con sus estudiantes,
resuelve conflictos y promueve en ellos mismos, el bienestar.

De acuerdo con los planteamientos en la literatura, se puede recoger, que el clima organizacional
puede ser afectado por una multiplicidad de variables, sin embargo, la literatura recalca el rol
sobresaliente de los lideres en la generacidon del clima organizacional (Likert y Likert, 1976; Goleman,
2000 en Orellana 2014). En concordancia con el diagndstico de la escuela, esta variable es percibida
como una de las causas directas de las dificultades en el clima organizacional, por lo que se espera que
el involucramiento del equipo directivo en esta area tenga varios efectos favorecedores respecto de
la percepcion de los trabajadores sobre los lideres, asi como también, en el clima en si. Respecto de
esto, tal como sefiala el autor Orellana (2014), las organizaciones deben potencializar las habilidades
del talento humano fomentando en valores y respeto a los derechos humanos ya que los problemas
de comportamiento en el lugar de trabajo y el escaso bienestar percibido se asocian con
procedimientos gerenciales injustos inequidad y sobretodo un pobre clima organizacional. En este
sentido, la guia elaborada para estos fines ha de contribuir respecto de fortalecer las dimensiones
centrales de esta intervencion y a su vez, continuar con las practicas de bienestar. Segun plantea
Ofiate (2015), la implementacidon de buenas practicas constituye, entonces, una oportunidad de
cambios en las relaciones laborales al interior de la empresa, y se espera que sean compartidas por
los trabajadores para que se sientan participes de las mismas y que estas, finalmente, contribuyan a
fortalecer el ejercicio de los derechos laborales. Para reforzar lo anterior, los equipos directivos
cuentan con lineamientos planteados desde el Ministerio de educacidn, especificamente de lo
recogido del documento sobre la Actualizacion de Estandares Indicativos de Desempefio para los
Establecimientos Educacionales y sus Sostenedores, los cuales también cumplen la funcién de
orientar a los sostenedores sobre el rol que tienen en la gestion del clima y qué acciones implementar
para el fortalecimiento del equipo de trabajo en determinados aspectos, como conflicto, relaciones
interpersonales, infraestructura etc.

A modo de conclusidn y considerando los objetivos de la intervencion se destaca la importancia del
liderazgo como variable clave para un clima organizacional adecuado. Asi como también, la relevancia
que los lideres pedagodgicos potencien el recurso humano en beneficio tanto de la institucion como
del individuo. En esa linea, se propone mirar el contexto laboral como un espacio de oportunidades
para propiciar el bienestar en los profesionales de la educacién y, ademas, implementar acciones que
desarrollen y potencien las dimensiones del clima organizacional. Ambas propuestas contribuyen a la
motivacion y satisfaccién de los trabajadores.



Reflexiones Finales

Para comprender las reflexiones que aqui se plantean, se hace preciso contextualizar respecto de los
hechos que actuaron como limitantes para la ejecucion de la intervencién. En relacién, a la situacion
sanitaria del pais, que afecta primordialmente el funcionamiento dptimo de las escuelas, es posible
sefialar, el ajuste forzado al diseifio de intervencidn, una vez que se confirma, la imposibilidad de
llevarlo a cabo como se pretendia. Si bien se entregd una planificacién a la escuela que contemplaban
las acciones para el afio escolar del 2021, esto no garantizd que se llevara a cabo como se tenia
pensado. Es preciso sefialar que el ajuste que se realiza a la intervencién fue respecto a la imposibilidad
de realizar el acompafiamiento al equipo directivo y de gestién, en relacién con el clima organizacional
y las variables asociadas, con el fin de instalar competencias directivas en este ambito. Respecto de
este Ultimo punto, es que, se logrd llevar a cabo un taller de acompafiamiento, sin embargo, al no
tener conocimiento de que no seria factible continuar, no se tiene una evaluacion de esa instancia, ya
gue lo planificado era realizar la evaluacién, una vez finalizado todo el proceso de acompafiamiento.
Dicho esto, es que, de haber existido las condiciones dptimas para dirigir el proceso de otra forma, se
hubiera esperado realizar: 1) Una cantidad mayor de talleres de bienestar y 2) realizar el
acompafiamiento al equipo directivo. Por lo cual, para subsanar lo mencionado, es que se elabora la
guia de orientaciones tedricas practicas sobre clima organizacional, para que, el equipo directivo la
implemente durante el transcurso del afio escolar. De ocurrir esto, se espera entonces, que la
institucion vea fortalecido el clima organizacional, habiendo instalado practicas nuevas en la tematica.
Una vez contextualizado el escenario, se puede profundizar en lo que respecta al rol del asesor, y las
competencias que se requieren para afrontar y resolver situaciones como la anterior tales como
capacidad de adaptacién vy flexibilidad, tolerancia a la frustracién, regulacién emocional, debiendo
también poder sostener a los equipos de trabajo que le colaboran y en conjunto redireccionar la
intervencién. Para este caso en particular, fue necesario flexibilizar y manejar las expectativas
respecto de lo que realmente se iba a poder realizar. Asi como también, poner en practica la
creatividad y los conocimientos técnicos para hacer posible la elaboracién de la guia. Junto con ello,
es que la situacidn planteada también, demanda tomar acuerdos junto con la escuela, respecto del
reencuadre de lo propuesto, sin que esto se torne en contra del asesor, sino que logre motivar a los
agentes educativos a encontrar y/o concordar con las diferentes opciones de reajuste. En esta
situacidn, el equipo directivo colaboré en la busqueda de soluciones, pudiendo tomarse los acuerdos
pertinentes. Lo anterior resulta ser un tema delicado, pues, muchas veces los centros educativos
confieren al asesor el rol de experto, entregando de manera explicita y muchas veces categérica la
responsabilidad de dar solucién a la problematica que se visualiza en el centro educativo.

Otro aspecto importante de reflexionar es la habilidad del asesor de hacer la lectura respectiva cuando
una escuela, muestra resistencia al cambio. En muchas de las resistencias se encuentran elementos
de juicio nada desdefiables y precauciones “profesionales”, porque en educacidn, no todo cambio es
pertinente. Lo importante es que estos cuestionamientos afloren y den pie al debate y la reflexién,
hasta llegar al consenso superador (Segovia, 2010). En este sentido, es que es muy valioso para el
proceso reconocer que no siempre las instituciones van a estar dispuestas al cambio. Esto se pudo
observar, en los cargos directivos, donde no fue posible generar reflexiones del propio quehacer.
Finalmente, en los aspectos asociados con la ética profesional que debe tener el asesor desde la
disciplina de la psicologia, se reconocen tres como importantes de asumir, para la realizacidén de este
proceso 1) Uno se relaciona con el respeto por los derechos y la dignidad de las personas, 2) El uso de
Informacién Obtenida en la Relacion Profesional Si con ocasidn del ejercicio profesional el psicélogo/a
conociere “informacidn privilegiada”, legalmente definida como tal, debera abstenerse de hacer uso
de ella para fines ajenos a la atencién profesional. Constituye una transgresion ain mas grave utilizar
la informacion en perjuicio del propio cliente y por consiguiente la 3) Confidencialidad de los
antecedentes del paciente constituye un deber para el psicélogo/a en cuanto debera preocuparse de



manejarlos mediante procedimientos y métodos que los resguarden del conocimiento de personas no
autorizadas. Cédigo de Etica (2012).

Respecto de los aportes que son importantes destacar, esta en primer lugar, el acercar tanto a los
profesionales de la educacidn, como al equipo directivo, a nivel tedrico y practico, al concepto de clima
organizacional, ya que era un area explorada por la escuela, focalizando su accionar mayormente a los
estudiantes y familias. Si bien, es lo que se espera que ocurra a nivel institucional, el aporte se traduce
en que, finalmente puedan incorporar acciones y estrategias de manera progresiva en lo que respecta
al clima, y en lo posible, sea comprendida como una variable incidente en el logro de los objetivos que
se proponga el establecimiento, estando a merced de los propdsitos de este. Del mismo modo, la
intervencién aporté con el diagnostico de clima organizacional de la escuela, otorgando insumos
respecto a las fortalezas y aspectos de mejoras de. En este sentido, la intervencidn generd
oportunidades con relacion al fortalecimiento del recurso humano de la escuela, que son los docentes
y asistentes de la educacion, sobretodo en el contexto pandémico, donde ya se ha sefalado, la
importancia de ejecutar acciones en la linea del bienestar. En la actualidad, los diferentes
establecimientos educacionales transitan por tiempos de gran incertidumbre, que pone a prueba
diferentes capacidades, tanto individuales y colectivas y frente a ello, es que, en consideracion de lo
gue se ha mencionado en este informe, el desafio es reflexionar en primer lugar, sobre la importancia
del recurso humano, en este caso, de los docentes y los profesionales de apoyo, lo que se espera
motive, a la implementacién de estrategias que promuevan ambientes laborales seguros y armonicos,
gue sean factores de proteccidn, sobretodo en momentos de crisis. Es sabido que el desafio que tienen
los colegios no es solo pedagdgico, sino socioemocional, donde se debe poner el foco también en la
salud mental de los profesionales de la educacién. Esto motiva a que efectivamente las escuelas
puedan transitar a ser factores de proteccién para los miembros de la comunidad, desarrollando
diferentes estrategias en la linea del bienestar. Una vez mas, se espera que los lideres de la institucién
implementen la guia otorgada para estos fines, que permita la continuidad de la intervencién ya
realizada, ahora sin el acompafamiento de la alumna tesista, lo que, sin duda, invita a los lideres
pedagdgicos a fortalecer sus habilidades y competencias pudiendo ejercer su rol, con conocimientos
actualizados.
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