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Resumen

La presente investigacion se dirigié a solucionar las insuficiencias que presentan los
directivos de las secundarias basicas en cuanto a su preparacion con respecto al clima
organizacional. En estas instituciones se constatd que los directivos muestran carencia
de pensamiento estratégico, utilizan métodos autoritarios y normativos, no ejercen la
direccion democrética, ni practican la busqueda de soluciones bajo la tutela de
especialistas. Teniendo en cuenta esto, se desarroll6 una investigacion, de la cual
emana el presente articulo, que tuvo como objetivo proponer acciones para mejorar el
clima organizacional en estas instituciones en el municipio Majibacoa. Se aplicaron
métodos del orden tedrico como el historico-l6gico, induccién-deduccion y el analisis-
sintesis y métodos empiricos como la revision bibliografica documental, la observacion
cientifica participante la entrevista no estructurada, encuestas y el criterio de expertos.
Con estos métodos se logré determinar la solucion a la problematica expuesta. Las
acciones propuestas se determinaron a través de métodos como la observacion,
entrevistas con especialistas y consultas bibliograficas, desde donde surgieron criterios
favorables hacia la pertinencia e impacto de las mismas. Con esta investigacién se
propicid que los directivos de este nivel educativo cuenten con herramientas para la
mejora del clima organizacional en sus escuelas, lo cual permitié una mayor garantia en
la efectividad del trabajo.

Palabras clave: mejora, clima organizacional, acciones, ciencias sociales.
Abstract

The present research was aimed at addressing the shortcomings that the principals of
basic secondary schools have regarding their preparation in terms of organizational
climate. In these institutions, it was found that the principals show a lack of strategic
thinking, use authoritarian and normative methods, do not exercise democratic
management, nor seek solutions under the guidance of specialists. Taking this into
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account, a study was conducted, from which this article originates, with the aim of
proposing actions to improve the organizational climate in these institutions in the
municipality of Majibacoa. Methods of a theoretical nature such as the historical-logical,
induction-deduction, and analysis-synthesis, as well as empirical methods such as
documentary bibliographic review, participant scientific observation, unstructured
interviews, surveys, and expert judgment were applied. With these methods, it was
possible to determine the solution to the problem presented. The proposed actions were
determined through methods such as observation, interviews with specialists, and
bibliographic consultations, from which favorable criteria regarding their relevance and
impact emerged. This research facilitated that the administrators at this educational level
have tools for improving the organizational climate in their schools, which allowed for a
greater guarantee in the effectiveness of the work.

Key words: improvement, organizational climate, actions, social sciences.
Introduccion

El entorno organizacional a escala mundial se vuelve cada vez mas complejo y
dindmico, a la vez que arriba a niveles donde la globalizacion neoliberal, entre otros
fendmenos, requiere del enfrentamiento de varias instituciones en su intento de
sobrevivir. Las organizaciones, como parte de los ambientes y sus procesos de cambio
vertiginoso, deben adaptarse a ellos armonicamente, de manera especial cuando se
refiere al modelo politico, social, cultural, tecnolégico, cientifico, administrativo, y sobre
todo a las expectativas de las personas que laboran en una institucion.

El mundo contemporaneo exige nuevas concepciones y perspectivas en el andlisis de
la compleja dinamica que lo caracteriza. La gestion de las organizaciones, sujeta a
cambios organizativos, tecnolégicos y humanos no esta exenta a esta dinamica global.
El hombre se perfila como el agente mas importante dentro del mismo, de su capacidad
para aprender a sobrevivir y a mejorar en un medio tan desafiante dependera la
capacidad de la institucion. Al generarse transformaciones relevantes, tanto en el
entorno como en la misma entidad, que inciden en el desarrollo e influyen positiva o
negativamente sobre los resultados, se hace necesaria una evaluacion del proceso de
clima organizacional.

Dada la necesidad de optimizar los recursos a modo de condicion para ser rentables,
aparece como una oportunidad impostergable el clima organizacional, el cual constituye
una nueva herramienta de direccidn estratégica basada en valores y pretende introducir
la dimension de la persona dentro del pensamiento directivo en la practica diaria. Es un
factor clave que persigue la maxima eficiencia y eficacia, la iniciativa, la creatividad, la
innovacion, la competitividad y la responsabilidad de todos los directivos y trabajadores,
sustentado en la atencién al hombre y a la mujer, sus condiciones de vida y de trabajo,
Su participacion en la direccion, y a la vez creador de un ambiente laboral basado en la
ayuda mutua y la cooperacion.
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En las instituciones, no solo le propicia sentido a la accion, sino que, ademas, le otorga
una fuerza Unica y particular de caracter e identidad. Sus elementos constitutivos
generan pertinencia y caracterizan las ideas centrales alrededor de las cuales se debe
trabajar. Son premisas orientadas al disefio estratégico y principios fundamentales para
guiar la toma de decisiones acertadas.

Las caracteristicas del clima organizacional repercuten sobre las motivaciones de los
miembros de la institucion y en su correspondiente comportamiento, el cual ocasiona
una gran variedad de consecuencias para la organizacién o institucion como, por
ejemplo: productividad, satisfaccion, rotacion y adaptacion. El conocimiento del clima
organizacional en las Secundarias Bésicas puede proporcionar retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo, ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas
de los miembros como en la estructura organizacional.

La educacion como esfuerzo organizado de la sociedad y el estado trabaja por el
bienestar, la formacion integral de nifios, adolescentes y jovenes y el impacto reflejado
en la calidad de vida de la sociedad en general. Los sistemas organizacionales
marchan a la par de los procesos de transformaciones sociales y han alcanzado una
gran difusion, de manera tal que constituyen un medio a través del cual la sociedad
busca soluciones a los problemas que enfrenta.

Teniendo en cuenta que los recursos humanos son un factor determinante para
alcanzar los logros de una institucion, Davis y Newstron (1999) en Organizational
Behavior: readings and excercices (Cambio organizacional: lecturas y ejercicios),
coinciden en que, el clima organizacional, es como el estudio del comportamiento de un
individuo dentro de una organizacion. El clima organizacional nace de la idea de que las
personas viven en ambientes complejos y dindmicos; pues las organizaciones estan
compuestas por personas, grupos y colectividades que generan comportamientos
diversos y afectan ese ambiente.

Gonzélez (2017) en el libro Pautas de la metodologia del directivo competente y parte
del resultado del Proyecto de Investigacion de Competencias de Direcciébn en
Educacién (PICDE) (2021), sefiala al clima organizacional como

el ambiente humano vy fisico dentro del cual realizan su trabajo los miembros de una
empresa. Este refleja el ambiente de un departamento, sucursal o en la organizacion
completa. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo
gue sucede dentro de la organizacion y asimismo se ve afectado por casi todo lo que
sucede dentro de las instituciones. (p. 45)

El concepto anteriormente referenciado es dinamico, el cual se toma como referente por
el autor de la presente investigacion para definir a partir de esta perspectiva que, el
clima organizacional de una institucion o empresa puede ser entendido como un
fendbmeno socialmente construido, que surge de las interacciones individuo-grupo-
condiciones de trabajo, generando como resultado un significado a la experiencia
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individual y grupal debido a que, lo que pertenece y ocurre en ella, afecta e interactia
con todo a su interno. Particularmente en las instituciones educativas del nivel
Secundaria Basica, donde contrastan diversos procesos, agentes y agencias de la
comunidad escolar.

A modo de resumen, el clima organizacional se desarrolla como un proceso de
interaccion, en el que se establece determinado orden de funcionamiento y se
planifican, organizan, reajustan y controlan los modos de actuacion requeridos para:

e Potenciar el perfeccionamiento de todos los agentes del cambio organizacional.

e Desarrollar tanto sus conocimientos, habilidades, capacidades y actitudes
individuales, como la cultura organizacional.

e Garantizar el cumplimiento de los objetivos trazados, partiendo de la
implementacion objetiva del clima organizacional.

El papel del directivo en la ejecucion de los procesos de direccion concibe la relacion
que existe entre los dirigentes de Secundarias Basicas y los dirigidos, como interaccién
dialéctica en la cual se produce una mutua transformacion mediada por los
instrumentos en un contexto de la etapa del curso determinada. Este es un aspecto
importante para esta investigacion, en la que desempefia un rol relevante la
armonizacion que se debe lograr entre dos tipos de mediacién que sefiala Vygotsky
(1978) en Zona de desarrollo préximo, “la influencia del contexto socio-histérico, los
especialistas, los comparferos, las actividades organizadas y los instrumentos que
utiliza el sujeto” (pp. 86-87) puestos en funcion de la actividad educacional que realiza
cada uno.

Al producirse la caida del campo socialista el Sistema Educativo Cubano sufrié
afectaciones no solo en el orden material, sino también en el orden conceptual, pues el
modelaje de la Secundaria Basica se cimentaba, en gran medida, a partir de la realidad
soviética. Esta experiencia obligd a nuevos replanteos en la educacion, dirigidos a
continuar perfeccionando los resultados alcanzados, para el logro de la calidad y
disminuir la existencia de excesivos formalismos y esquematismos en la labor de
direccion.

Estudios acontecidos en el ICCP revelaron que durante ese complejo periodo no se
gestionaron “transformaciones importantes en este nivel que hayan demostrado
resultados en el plano de la Direccion Educacional, asi como en los métodos para llevar
a cabo la misma” (Lima, 2003, p. 32). Esto ocasiond como consecuencia dificultades en
dicho proceso de direccion, lo cual entorpecid, en algunos casos, el logro de los
objetivos en este nivel.

De acuerdo con los lineamientos generales formulados en el VI y VII Congresos del
Partido, y en la Conceptualizacion del modelo econdmico y social cubano de desarrollo
socialista y el Plan de Desarrollo Econdmico y Social hasta 2030, se propone elevar la
calidad de la educacién a planos superiores. En respuesta a ello el MINED inicia la
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implementacion del proceso de experimentacion pedagogica de las nuevas formas de
trabajo de las instituciones y modalidades educativas a partir del afio 2017. Conciben
lograr la participacion y el vinculo de directivos, trabajadores, familias, agentes y
agencias de la comunidad para el desarrollo exitoso de las actividades y procesos que
se desarrollan en las secundarias béasicas.

Las manifestaciones que se revelan en el proceso de direccion educacional en las
Secundarias Basicas denotan la falta de comprension sobre esta situacion
problematica, sus causas y la no utilizaciébn de la investigacién cientifica para su
solucion por parte de docentes y directivos. No se priorizan cursos de preparacion a
ningun nivel que permitan una correcta preparacion en el dominio de las resoluciones y
los elementos de las funciones inherentes a sus cargos que permitan un mejor dominio
sobre el trabajo para y con el clima organizacional.

Concepciones tomadas de los criterios de los investigadores sobre el clima
organizacional reflejan la importancia de que los directivos posean las habilidades
suficientes en el aprendizaje y el trabajo con este elemento de la cultura organizacional.
Pero las acciones de preparacion a los directivos no se realizan en funcion del
aprendizaje y trabajo en este sentido, lo que limita las capacidades y habilidades que
pueden obtener a partir del dominio explicito en el clima organizacional, para el
cumplimiento de los objetivos y metas propuestas segun los cargos de direccion que
ocupan.

Esta investigacion se encuentra dirigida hacia un enfoque préactico, dado porque su
objetivo es proponer acciones para mejorar el clima organizacional en estas
instituciones en el municipio Majibacoa. Dichas acciones conferirdn herramientas a los
directivos desde el campo de la investigacion cientifica. La propia tematica responde al
banco de problemas del nivel educativo, dado por las deficiencias encontradas en la
evaluacion de los objetivos, procesos sustantivos e indicadores de medidas, causadas
por incumplimientos e inejecuciones de procesos de direccion y de direccion de
procesos.

Materiales y métodos

Esta investigacion se enfoca en detallar las propiedades y los aspectos destacados
sobre el clima organizacional y sus particularidades en las instituciones educativas de
Secundaria Basica. Se utilizan métodos sistematicos para recopilar y analizar datos,
empledndose encuestas, entrevistas observaciones directas y el analisis de
documentos. Se basa en datos cualitativos y cuantitativos. en cuenta las insuficiencias
detectadas a través de métodos empiricos tedricos como como la observacion
participante, entrevistas sostenidas con especialistas, trabajadores y funcionarios, y la
revision de diagnosticos y visitas efectuadas por los niveles superiores recogidos en
informes.

La presente investigacion se desarrollé entre los meses de enero y junio del 2025, en
las 6 Secundarias Basicas del municipio de Majibacoa, provincia Las Tunas. El claustro

Pagi na 298



“\ Acciones de preparacion a directivos para mejorar el clima organizacional en las secundarias basicas

A (ﬁm. Reynaldo Rodriguez Sala

Marien Gonzélez Téllez

Clpsntice Brava
ISSM: 2222-081X
RMPS: 2074
Volumen: 18 Ndmero: 1 Afio: 2026
Recepcion: 09/09/2025 Aprobado: 19/01/2026 Articulo original

docente estad compuesto por 320 trabajadores, de ellos 237 son del sexo femenino para
un 74.00% y 83 del sexo masculino para un 26%, 280 son docentes y 40 trabajadores
de apoyo a la docencia. La matricula es relativamente alta por lo que las estructuras de
los Consejos de Direccion estan definidas por la matricula segun la R/M 25/2021 del
MINED, que rige el perfil de cargos, atribuciones y obligaciones en el trabajo a quienes
prestan su servicio en la actividad educacional.

La poblaciéon y muestra de la presente investigacion consta de 29 directivos de estas
instituciones: seis Directores, siete Coordinadores Generales de Grado, tres
Subdirectores Docentes y un Vicedirector de Trabajo Educativo. Para el caso del centro
interno, seis Secretarios Docentes y seis Administradores. De ellos nueve son Master
en Ciencias, lo que representa el 31.03 % y 14 son Licenciados, el resto del nivel medio
superior. Por otra parte, 19 son del sexo femenino y 10 del sexo masculino para una
mayoria de representacion femenina. De ellos, 16 son militantes del PCC, y tres de la
UJC, reflejo del compromiso, entrega y dedicacion.

Teniendo en cuenta los resultados concretos que alcanzan estas instituciones en la
gestién educacional que desarrollan y las opiniones de los miembros entrevistados y
encuestados se revelan las siguientes limitaciones:

e Predominio de métodos autoritarios de direccion.
e Irregularidades en las funciones de direccion, organizacion, control y evaluacion.
e Falta de motivacion en los trabajadores para cumplir con entusiasmo las tareas.

Estas incidencias son caracteristicas de un clima organizacional disfuncional, de donde
surge la problematica de, cdmo mejorar el clima organizacional en las Secundarias
Basicas. Las razones que impulsan a abordar el estudio de este tema se justifican en la
necesidad de conocer por parte de directivos y trabajadores de las instituciones
educativas, como se comporta el clima organizacional y las limitaciones que afectan el
desarrollo de los procesos de direccion que tienen lugar en las instituciones,
posibilitando acciones para su mejoramiento.

Los métodos apropiados para llevar a cabo el estudio y disefiar los instrumentos para
dar solucién a la problematica identificada son:

Del nivel tedrico:

Histérico - logico: con su aplicacion se estudié el avance histérico de los procesos
organizacionales desde su surgimiento hasta la actualidad, y determiné el nivel de
preparacion adquirido por los directivos en el clima organizacional. Ademas, se
distinguieron las tendencias histéricas de los procesos educativos y resoluciones
dictadas en cuanto a este particular.

Andlisis - sintesis: posibilitd la caracterizacion gnoseolégica del clima organizacional,
asi como definir los conceptos y teorias que sustentan al objeto y al campo de
investigacion.
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Induccion - deduccion: fue método clave para aplicar el diagnéstico y a partir de los
resultados obtenidos, segun los indicadores empleados, la conformacion del aporte de
la investigacion, derivado de las limitaciones encontradas.

Del nivel empirico:

La revision bibliografica documental: sustentd el analisis de documentos, resoluciones,
normativas, libros de texto, informes, sitios web para la conformacion del contenido
histdrico, tedrico y los referentes bibliograficos.

La observacién cientifica (participante): se orienté a analizar el desempefio e
intercambio con los directivos de las instituciones educativas durante reuniones y
despachos metodologicos, con el objetivo de determinar los aspectos mas afectados en
la preparacion de los mismos para un mejor desempefio de sus funciones. Se utilizo
ademas para valorar el comportamiento laboral y social de las personas en la
organizacion y otros elementos subjetivos de valor.

La entrevista (no estructurada): se empled para obtener informacién significativa y
profunda, de manera intencional, sobre el nivel de dominio que poseen los directivos de
las instituciones estudiadas sobre el clima organizacional y sus alcances.

Encuesta: método abordado para conocer en qué medida se encuentra afectada la
preparacion de los directivos sobre los aspectos especificos del clima organizacional.
Los indicadores resumidos a través del instrumento proporcionaron resultados del
diagndstico, considerados como base para ser mejorados con el sistema de acciones
propuesto como aporte de la investigacion.

Criterio de expertos: se emple6 con el fin de realizar la validacion del aporte a través de
una valoracion del procedimiento disefiado y la participacion de expertos en el proceso
de aplicacién de la propuesta.

Resultados

Para realizar la evaluacion del clima organizacional predominante en las Secundarias
Basicas, se utilizan dos técnicas de exploracién con vistas a darle un sentido mas
participativo a la investigacién. En un primer momento se emplea la Tormenta de Ideas
con el propésito de determinar las principales problematicas que afectan el clima de la
organizacion, asi como lograr que los trabajadores se sientan implicados en el proceso.

Luego se aplica un cuestionario para determinar la percepcién de los trabajadores
sobre el comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales. Para el
disefio del cuestionario nos acogimos a las variables que propone Likert (1991) en su
teoria y que se describen en la fundamentacion tedrica de la investigacion (tabla # 1).
La metodologia para aplicar el cuestionario esta fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada variable, donde se refleja su opinion en relacion
con el comportamiento de estas en la organizacion.
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Tabla# 1

Operacionalizacion de la variable de la investigacion

Variable Dimensiones Indicadores Subindicadores

1.1.1-Estructura organizativa y
administrativa

1-Causales 1.1-Objetivos 1.1.2-Decisiones

1.1.3-Competencias
Clima

organizacio 1.1.4-Actitudes
nal

2.1.1-Motivacién

2.1.2-Rendimiento

2-Intermedias 2.1-Subjetivos
2.1.3-Comunicacion
2.1.4-Toma de decisiones
3-Finales 3.1-Objetivos- 3.1.1-Productividad
Subjetivos

3.1.2-Ganancia

3.1.3-Pérdida

Fuente: Elaboracion de los autores.

Para el procesamiento y valoracion de los resultados de los instrumentos aplicados se
realizd un analisis individual del comportamiento de cada variable y luego un estudio
integral que permiti6 determinar el tipo de clima predominante en las Secundarias
Basicas. Se reflejan los problemas detectados en la encuesta, precisando las areas
donde estos son planteados, lo cual arrojé una mayor precision e identificacion de las
afectaciones por areas; resultado de gran utilidad para trazar estrategias dirigida a
desarrollar los cambios necesarios con el objetivo de derivar el perfil organizacional
deseado.

Se procede a evaluar estos indicadores a través de la encuesta aplicada a los directivos
para evaluar el clima organizacional en las secundarias basicas (adaptados de Romafia
et al., 1999, p.64):

En las frases, el jefe es la persona de autoridad; directivo, con quien usted se relaciona. La
palabra empleado se utiliza en sentido general, aplicada a todos los que forman parte del
personal de las instituciones. Anote las contestaciones en la hoja de respuestas. Si cree que la
frase, aplicada a su lugar de trabajo, es verdadera o casi siempre verdadera, anote una V
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(verdadero) y si cree que la frase es falsa o casi siempre falsa anote una F (falsa). No deje
espacios libres y conteste con rapidez.

1. Eltrabajo es realmente estimulante.

La gente se esfuerza en ayudar a los recién contratados para que estén a gusto.
Los jefes suelen dirigirse al personal en tono autoritario.

Son pocos los empleados que tienen responsabilidades algo importantes.

El personal presta mucha atencién a la terminacion del trabajo.

Existe una continua presion para que no se deje de trabajar.

Las cosas estan a veces bastante desorganizadas.

Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir las normas.

© ©® N o g bk Db

Se valora positivamente el hacer las cosas de modo diferente.

=
o

. A veces hace demasiado calor en el trabajo.

=
=

. No existe mucho espiritu de grupo.

=
N

. El ambiente es bastante impersonal.

=
w

. Los jefes suelen felicitar al empleado que hace algo bien.

[EY
SN

. Los empleados poseen bastante libertad para actuar como crean mejor.

[N
92}

. Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.

=
()}

. Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

=
\l

. Las actividades estan bien planificadas.

[Eny
o]

. En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si se quiere.

[Eny
©

. Aqui siempre se esta experimentando ideas nuevas y diferentes.

N
o

. La iluminacién es muy buena.

N
=

. Muchos parecen estar solo pendientes del reloj para dejar el trabajo.

N
N

. La gente se ocupa personalmente por los demas.

N
w

. Los jefes no alientan el espiritu critico de los subordinados.

N
N

. Se anima a los empleados para que tomen sus propias decisiones.

N
o1

. Muy pocas veces las cosas se dejan para otro dia.

N
o]

. La gente no tiene oportunidad para relajarse (expansionarse).

N
~

. Las reglas y normas son bastante vagas y ambiguas.

N
(o]

. Se espera que la gente haga su trabajo siguiendo unas reglas establecidas.

N
©

. Esta institucién seria una de las primeras en ensayar nuevas ideas.

w
o

. El lugar de trabajo esta terriblemente abarrotado de gente.
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31. La gente parece estar orgullosa de la organizacion.

32. Los trabajadores raramente participan juntos en otras actividades fuera del trabajo.
33. Normalmente los jefes valoran las ideas aportadas por los trabajadores.

34. Los trabajadores pueden utilizar sus propias iniciativas para hacer las cosas.

35. Nuestro grupo de trabajo es muy eficiente y practico.

36. Aqui nadie trabaja duramente.

37. Las responsabilidades de los jefes estan claramente definidas.

38. Los jefes mantienen una vigilancia bastante estrecha sobre los trabajadores.

39. La variedad y el cambio no son especialmente importantes aqui.

40. El lugar de trabajo es agradable y de aspecto moderno.

41. Los empleados ponen gran esfuerzo en lo que hacen.

42. En general la gente expresa con franqueza lo que piensa.

43. A menudo los jefes critican a los trabajadores por cosas de poca importancia.

44. Los jefes animan a los trabajadores a tener confianza cuando surge un problema.
45. Aqui es importante realizar mucho trabajo.

46. No se “meten prisas” para cumplir las tareas.

47. Normalmente se explican al trabajador los detalles de las tareas encomendadas.
48. Se obliga a cumplir con bastante rigor las reglas y normas.

49. Se han utilizado los mismos métodos durante mucho tiempo.

50. Seria necesaria una decoracion nueva en el lugar de trabajo.

51. Aqui hay pocos voluntarios para hacer algo.

52. A menudo los trabajadores comen juntos a mediodia.

53. Normalmente el personal se siente libre para solicitar un aumento de sueldo.

54. Generalmente los trabajadores no intentan ser especiales o independientes.

55. Se toma en serio la frase “el trabajo antes que el juego”.

56. Es dificil mantener durante tiempo el esfuerzo que requiere el trabajo.

57. Muchas veces los trabajadores tienen dudas porque no saben exactamente que hacer.
58. Los jefes estan siempre controlando al personal y le supervisan muy estrechamente.
59. En raras ocasiones se intentan nuevas maneras de hacer las cosas.

60. Aqui los colores y la decoracion hacen alegre y agradable el lugar de trabajo.

61. En general, aqui se trabaja con entusiasmo.
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62. Los trabajadores con tareas muy distintas en esta organizacion no se llevan bien entre
Si.

63. Los jefes esperan demasiado de los trabajadores.

64. Se anima a los trabajadores a que aprendan cosas, aunque no sean aplicables a su
trabajo.

65. Los trabajadores trabajan intensamente.

66. Aqui se pueden tomar las cosas con calma y no obstante realizar un buen trabajo.
67. Se informa totalmente al personal de los beneficios obtenidos.

68. Los jefes no suelen ceder a las presiones de los trabajadores.

69. Las cosas tienden a continuar siempre del mismo modo.

70. A veces hay molestas corrientes de aire en el lugar de trabajo.

Cuando las respuestas superan el 50 % de las seleccionadas como (V) verdaderas o
(F), se estiman por la mayor representatividad de selecciones realizadas en cada
propuesta.

Resultados de la encuesta aplicada a los directivos para evaluar el estado final del
clima organizacional en las Secundarias Basicas

Figura 1

Cantidad de directivos que refieren dificultades en el clima organizacional, por
subindicadores y dimensiones (estado final)
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29 29 29 29 29 29
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o
5
0
0
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mindicador 1.1.1  mindicadorl.1.2 indicador1.1.3 indicador1.1.4

Fuente: Elaboracion por los autores.
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Luego de realizado el analisis de los resultados por cada variable se efectia una
valoracion integral que permite precisar los principales aspectos que influyen de manera
positiva y negativa en el clima organizacional de las secundarias basicas.

Aspectos positivos:

Los directivos poseen prestigio y los trabajadores reconocen su autoridad, se
preocupan por el bienestar de los trabajadores y logran comprometerlos en la
realizacion de las tareas de la organizacion.

Los directivos ven una justa correspondencia entre el salario que perciben y la labor
que asumen.

La mayoria de los directivos consideran que los procedimientos para evaluar su
desemperio laboral son adecuados y que la institucién cuenta con métodos pertinentes
para el control los recursos disponibles.

Los directivos consideran que tienen posibilidades de superacion y desarrollo en la
organizacion y de avanzar a puestos superiores dentro de la misma.

Aspectos negativos:

Los directivos exponen que no disponen de buenas condiciones de trabajo y ni medios
necesarios para desempefiar su labor.

Existen directivos que consideran no obtener la informacidén necesaria para ejercer sus
funciones y que no participan en la confeccion de los objetivos de su area de trabajo.

Los directivos afirman no tener la oportunidad de plantear sus problemas y que existe
insuficiente capacidad de escuchar y dar respuesta a sus inquietudes por parte de los
superiores.

Los directivos manifiestan que no se consulta el criterio de los implicados para tomar las
decisiones y no se tiene confianza en ellos.

Los directivos consideran que no cuentan con la informaciéon necesaria en tiempo y
formas debidamente, para realizar su trabajo y que no se mantienen actualizados sobre
los resultados de la organizacion.

Lo anteriormente expuesto permite arribar a la conclusién de que predomina un clima
autoritario, caracterizado por la falta de confianza de los superiores hacia los
subordinados. De igual modo no se les permite tomar decisiones especificas y aunque
se busca satisfacer necesidades de estima, existe interaccion entre ambas partes y
delegacion de autoridad. Esta atmosfera se encuentra definida por la falta de
dinamismo y la administracion disfuncional en base a los objetivos estratégicos
planificados.

Los directivos deben prestar gran atencion e interés a cada evento de caracter politico,
social o econémico, deben participar en reuniones de indole administrativo, politico y
metodoldgico. El tiempo resulta insuficiente para el tipo de preparacion que se pretende
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lograr en los directivos de secundarias basicas sobre las habilidades en materia del
trabajo con y para el clima organizacional. Por ello se proponen acciones dirigidas a la
preparacion de directivos que propicien la mejora del clima organizacional en las
instituciones de este nivel educativo.

La propuesta se encamina al proposito de contribuir al ejercicio de las funciones de
direccion educacional fundamentadas desde las Ciencias de la Educacion, con las
competencias necesarias para dar solucibn a los problemas y satisfacer las
necesidades que se presentan en las secundarias basicas en correspondencia con el
contexto actual.

Esto demuestra la necesaria capacitacion de los directivos de Secundaria Bésica en el
trabajo referente el clima organizacional, tarea adecuada para todos los espacios
posibles, preferentemente en los seminarios de preparacion para cada nuevo curso
escolar y reuniones metodologicas donde estos participen. Las acciones propuestas
reflejan las vias y soluciones a las limitaciones que se manifiestan en las instituciones
educativas, en funcion de mejorar el clima organizacional a partir del dominio que
posean los directivos en cuanto al trabajo para y con el clima organizacional.

Accion # 1.
Titulo: Responsable del funcionamiento armonico de la institucion educativa

Objetivo: Demostrar a los directivos que son los principales responsables de todas las
funciones de direccion y el funcionamiento arménico.

Métodos utilizados: Demostracion y valoracion.

Contenidos abordados: Los principales documentos normativos que regulan la gestion
de direcciéon educacional. Documentos especificos asociados a la responsabilidad de
los directivos de centros educacionales del Ministerio de Educacion en Cuba.

e Resolucion Ministerial 186/2014.

¢ Resolucién Ministerial 200/2014.

e Circular No 357/ 2015.

e Resolucién Ministerial 238/2014.

e Resolucién Ministerial 506/2014.

e Resolucion Ministerial 104/2020.
Forma de organizacion: Taller, debate.

Desarrollo: Se iniciara la actividad realizando preguntas para comprobar el dominio que
poseen los directivos de Secundaria Basica sobre las normativas que rigen el trabajo en
el nivel educativo. Luego se organizara el debate de forma tal que participen la mayor
cantidad posible de los directivos. Las conclusiones de la actividad se realizaran
tomando un ejemplo de aplicacion de una de estas normativas.
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Evaluacion de la accion: Después de exponer renglones de documentos rectores que
responsabilizan a los directivos de centros educacionales de todos los procesos de
direccidon y direccidon de procesos se escucharan criterios valorativos y por dltimo se
profundizara en el tema.

Sugerencias metodoldgicas: En la Resolucion Ministerial 186/2014 se plantea que la
organizacion de las instituciones educativas del Nivel Secundaria Basica “deben
responder a los intereses individuales y colectivos, fundamentalmente los relacionados
con el proceso docente—educativo y garantiza un control estricto de toda la organizacion
escolar”. Independientemente que no es especificamente el directivo quien define esta
organizacion escolar, es el maximo responsable del correcto funcionamiento de la
institucion, o sea, del directivo depende en gran medida el cumplimiento exitoso de
cada una de las funciones de los subordinados.

Bibliografia utilizada:
e Resolucién Ministerial 186/2014.
e Resolucién Ministerial 200/2014.
e Resolucion Ministerial 238/2014 y la 506/2014.
Accion # 2.
Titulo: Valores organizacionales percibidos en las Secundarias Basicas

Objetivo: Identificar en los directivos del centro educacional los valores organizacionales
que estos posean como forma de preparacion.

Métodos utilizados: inductivo — deductivo y analitico - sintético.

Contenidos abordados: Los valores como componentes de la cultura organizacional.
Contenido y definicion de los valores. Principales valores asociados al clima
organizacional.

Forma de organizacion: Reunién metodoldgica, debate y reflexion.

Desarrollo: Se seleccionara con una semana de antelacion al directivo con mas
experiencia en cargos de direccion para que conduzca la actividad. Durante el
desarrollo de la misma los participantes deberan ser capaces de identificar el nivel de
preparacion que poseen en cuanto al clima organizacional que en cada una de sus
instituciones se manifiesta. Las conclusiones se realizaran a través de la valoracion de
la importancia que los directivos le confieren al tema abordado en la actividad.

Evaluacion de la accién: mediante preguntas y respuestas, asi como por la exposicion
de resultados de la aplicacién de métodos expresados en valores.

Sugerencias metodoldgicas: se debe concientizar a los directivos sobre la importancia
del trabajo con los valores organizacionales en funcién de la actividad de direccién que
realizan para la toma de decisiones y aun mas en los momentos de escasez que
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presenta el pais, asi como por los nuevos cambios que conlleva la implementacién del
[ll Perfeccionamiento del Sistema Educacional en el cual se est4 enfrascado. Discusion
de situaciones referentes al trabajo con el clima organizacional de manera eficiente y su
relacion con los valores que se implican en sus resultados.

Bibliografia utilizada:

e Comportment Organizational. Xlll Edition (Comportamiento Organizacional).
Stephen, R — Timothy, A. (2013)

Accion # 3.

Titulo: Elaboracion del manual de procedimientos para el trabajo con el clima
organizacional en las secundarias basicas.

Objetivo: Confeccionar el manual de procedimientos para el trabajo con el clima
organizacional en las Secundarias Basicas.

Método utilizado: Descriptivo.

Contenidos abordados: Los principales conceptos Yy definiciones del clima
organizacional que se emplean en la gestidén de direccion que se realiza. Documentos
normativos asociados a la responsabilidad de los directivos de centros educacionales
del Ministerio de Educacién en Cuba. Funciones de trabajo por cada area y puesto al
que es asignado el directivo.

Forma de organizacion: Debate y demostracion.

Desarrollo: tomando como referencia los principios definidos por Litwin y Stinger (1978);
Chiavenato (1998); Ramirez (2011) y Rojas (2015) sobre el trabajo con el clima
organizacional se confeccionara un manual de procedimientos para que los directivos
sean capaces de aplicar correctamente los principios fundamentales. Las conclusiones
de la actividad se realizaran a partir de lo logrado por los directivos en la practica de la
aplicacion del manual.

Evaluacion de la accion: Se realizara a través de la calidad de las intervenciones de los
directivos durante la actividad.

Sugerencias metodolégicas: En esta actividad se explicara y demostrara mediante
propuestas la forma correcta de tomar decisiones acertadas ante cualquier situacion
creada u orientada por las instancias superiores, con el fin de demostrar los
procedimientos que son necesarios, asi como la utilizacién de técnicas de gestion de
direccién que evidencien el vinculo con el clima organizacional.

En la explicacion se enfatizara lo referido a:
e ¢ Como proceder ante la toma de decisiones por parte de los directivos?
e ¢ Qué normativas se debe tener en cuenta ante cada caso en particular?

e ¢ CbOmo obtener los resultados de trabajo necesarios?
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e ;COmo se comprueba la implementacién de las técnicas de gestion del clima
organizacional?

e ¢ Qué otros aspectos se deben tener en cuenta?

e (CoOmo determinar el origen y la causa de las deficiencias e incumplimientos de
los resultados de trabajo de los subordinados?

e (CoOmo evaluar la funcionalidad de la aplicacion de los conocimientos del clima
organizacional mensualmente?

Bibliografia utilizada:
- Chiavenato, (1998) Condiciones basicas del origen del desarrollo organizacional.

- Ramirez, G. (2011). Procedimientos para el desarrollo del proceso del aprendizaje
organizacional.

- Rojas, M. (2015). Procedimientos para el proceso de reforzamiento de valores
organizacionales.

Accion # 4.
Titulo: La importancia de las aptitudes interpersonales.

Objetivo: Demostrar la importancia de las aptitudes interpersonales en la institucion
educativa.

Métodos utilizados: Ejercitacion.

Contenidos abordados: La comunicacién y el liderazgo como vias esenciales para
mejorar el clima organizacional en las secundarias basicas.

Forma de organizacion: Taller.

Evaluacion de la accion: Se realizara a través de la calidad en la participacion de los
directivos durante la actividad, en la que se les demostrara el funcionamiento armonico
del clima organizacional, utilizando eficientemente las aptitudes para el liderazgo y la
comunicacién de los directivos en el proceso de direccion.

Sugerencias metodoldgicas: En esta actividad se explicara y demostrara la forma en
que cada directivo debe actuar, desde el cumplimiento de la gestién de direccién, el rol
de directivo, asi como las aptitudes para el desempefio exitoso de las funciones de
trabajo.

En la explicacion se necesitara enfatizar lo referido a:

e ¢ Cuales son las cualidades y competencias que debe de poseer el directivo para
triunfar en las funciones de direccion?

e (COmo se evalla la habilidad interpersonal?

Pagi na 309



“\ Acciones de preparacion a directivos para mejorar el clima organizacional en las secundarias basicas

A (ﬁm. Reynaldo Rodriguez Sala

Marien Gonzélez Téllez

Clpsntice Brava
ISSM: 2222-081X
RMPS: 2074
Volumen: 18 Ndmero: 1 Afio: 2026
Recepcion: 09/09/2025 Aprobado: 19/01/2026 Articulo original

e ¢;CbOmo lograr la toma de decisiones acertadas a partir de situaciones concretas y
condiciones objetivas?

¢ Roles de los directivos, roles interpersonales y roles informativos.
e Funciones de los directivos.

e Qué documentos se deben tener en cuenta para ello?, (Cémo hacerlo de un
modo factible y comodo?, ¢Por qué se afectan algunos trabajadores y otros no?

e Bibliografia utilizada:

e Comportment Organizational. Xlll Edition (Comportamiento Organizacional).
Stephen, R — Timothy (2013)

Encuesta a los directivos de Secundarias Béasicas para evaluar la funcionalidad del
sistema de acciones propuesto en la investigacion.

De las siguientes propuestas marque con una X, en el espacio en blanco si concuerda
con el planteamiento:

1. ¢ Estas de acuerdo con la estructura del sistema de acciones propuesto?

2. ¢, Consideras que son suficientes la cantidad de acciones del sistema
propuesto?

3. ¢Estan contextualizados los titulos de las acciones a las funciones de
direccion que realizas desde tu puesto de trabajo?

4. ¢ Se corresponden los objetivos de las acciones propuestas con las
limitaciones detectadas en las instituciones?

5. ¢Los métodos aplicados en el sistema de acciones propuesto son los mas
factibles?

¢,Crees que los contenidos abordados son suficientes?

¢Podria aplicarse siempre la forma de organizacion que se plantea en el
sistema de acciones para desarrollar la preparacion a directivos?

8. ¢Son explicitas las sugerencias metodolégicas que se proponen en el
sistema de acciones?

9. ¢La bibliografia que se utiliza concuerda con los titulos del sistema de
acciones propuestos?

Andlisis de las respuestas de la encuesta aplicada:
1- (24 X) 2-(23X)  3-(29 X) 4- (26 X) 5- (24 X)
6- (21 X) 7- (29 X) 8- (29 X) 9- (18 X)

Los resultados evaluados luego del cumplimiento practico de las acciones que se
proponen son superiores a los derivados del diagnostico aplicado a los directivos, estos
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se valoraron de igual forma con las tres dimensiones propuestas por Likert (1991); por
lo que se evidencia una mejora en el clima organizacional. Los elementos antes
sefalados brindan los datos necesarios para evaluar la factibilidad del sistema de
acciones aplicado a los directivos de secundarias basicas.

Discusion

La caracterizacion del estado inicial de la preparacion de los directivos de secundarias
basicas permitid reconocer que no es lo suficientemente profunda para lograr un
eficiente trabajo con y para el clima organizacional en las instituciones que dirigen. Las
acciones propuestas en su contenido y las formas de aplicarse, garantizan el desarrollo
oportuno de la preparacion a los directivos de secundarias basicas, sin afectar el

sistema de trabajo de cada institucion, dado que se realiza desde el puesto de trabajo
del directivo y las reuniones preparatorias en las cuales participan.

Luego de la aplicacion de las acciones se puede determinar que, los directivos tienen
prestigio y los trabajadores reconocen su autoridad, se preocupan por el bienestar de
los trabajadores y logran comprometerlos en la realizacion de las tareas de la
organizacion. Los dirigentes ven una justa correspondencia entre el salario que
perciben y el trabajo que realizan, la mayoria considera que los procedimientos para
evaluar su desempefio laboral son adecuados y que la instituciéon cuenta con métodos
adecuados para el control los recursos disponibles.

Los directivos aprecian que tienen posibilidades de superacion y desarrollo en la
organizacion y de avanzar a puestos superiores dentro de la misma. Los directivos
disponen de buenas condiciones de trabajo y cuentan con los medios necesarios para
desempenfiar su labor, en dependencia del area de trabajo. Los directivos poseen la
informacion necesaria para realizar su trabajo y participar en la confeccion de los
objetivos de su area de trabajo. Los directivos pueden plantear sus problemas e
inquietudes a los superiores. Se tiene en cuenta el criterio de los implicados para tomar
las decisiones y se tiene confianza en ellos.

Se obtuvo una valoracién positiva de los resultados alcanzados por la aplicacion de las
acciones, donde un alto por ciento de los directivos de Secundarias Basicas logra
aplicar el trabajo con el clima organizacional de manera teérica y practica,
enriqueciendo las competencias sistémicas que como directivos del MINED deben
desarrollar.

Conclusiones

El sistema de acciones propuesto en su contenido y las formas de aplicarse, garantiza
el desarrollo oportuno de la preparacién a los directivos de Secundarias Basicas, sin
afectar el sistema de trabajo de cada institucién, dado que se realiza desde el puesto de
trabajo del directivo y las reuniones preparatorias en las cuales participan.

Se obtuvo una valoracion positiva de los resultados alcanzados por la aplicacion del
sistema de acciones, donde un alto por ciento de los directivos de Secundarias Basicas
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ha logrado aplicar el trabajo con el clima organizacional de manera tedrica y practica,
enriqueciendo las competencias sistémicas que como directivos del MINED deben
desarrollar.
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