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PRESENTACION

Sefiora Decana de la Facultad de Comunicacion Social e Idiomas de la Universidad
Nacional de San Antonio Abad del Cusco, en mérito al Reglamento de Grados y Titulo de la
FCSEI, ponemos a su consideracion el trabajo de investigacion titulado: INFLUENCIA DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA PRODUCTIVIDAD DE LOS TRABAJADORES

DE LA GERENCIA REGIONAL DE EDUCACION CUSCO - 2022.

El presente trabajo de investigacion estudié como influye el clima organizacional en
la productividad de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco, habiendo
identificado las causas y la situacion actual, lo que nos ha orientado a formular una propuesta

orientada a su optimizacion.

El clima organizacional es un tema que requiere ser investigado, de modo que las
instituciones presten mayor atencion a sus efectos positivos y a la implementacion de acciones

administrativas y correctivas que permitan mejorar la productividad de los trabajadores.

Los tesistas



RESUMEN

La investigacion titulada “Influencia del clima organizacional en la productividad de
los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco —2022” abordd la relacion directa
entre el clima organizacional y la productividad laboral en la Gerencia Regional de Educacion
(GEREDU) del Cusco. A través de un enfoque cuantitativo, se recopilaron datos mediante
encuestas estructuradas que permitieron evaluar la percepcion del personal respecto a diversos
factores del entorno laboral, tales como las oportunidades de ascenso, las condiciones fisicas
del espacio de trabajo, la disponibilidad de programas de capacitacion y la calidad de la relacion

con sus superiores inmediatos.

En conclusion, la investigacion demostré que mejorar el clima organizacional es
crucial para aumentar la productividad en la Gerencia Regional de Educacion-Cusco,
sugiriendo la implementacion de estrategias institucionales orientadas a mejorar las condiciones
laborales, fortalecer la comunicacion interna y promover el desarrollo humano continuo. Estas
acciones no solo mejorarian el ambiente organizacional, sino que también contribuirian al
cumplimiento eficiente de los objetivos institucionales, impactando positivamente en el servicio

educativo brindado a la comunidad.

Palabras claves:

= Influencia
= Clima Organizacional
* Productividad

= Trabajadores

VI



INTRODUCCION

El clima organizacional constituye un factor clave en toda institucion, ya sea de gestion
publica o privada, debido a su impacto directo en el comportamiento, motivacion y desempefio
del personal. Los trabajadores son quienes, a través de sus funciones, generan productividad y
permiten alcanzar los objetivos organizacionales. Para lograrlo, es indispensable fomentar su

participacion activa y mantener de forma constante relaciones socio-laborales saludables.

La productividad se entiende como la eficiencia en el uso de los factores de produccion
para generar bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la colectividad. Su
optimizacion requiere que las instituciones mejoren la eficiencia y la eficacia en el uso de los

recursos necesarios durante el proceso de produccion.

En ese marco, esta investigacion tuvo como objetivo principal determinar la influencia
del clima organizacional en la productividad de los trabajadores de la Gerencia Regional de
Educacién Cusco. Para ello, se aplicd una encuesta estructurada a una muestra de 31

trabajadores de dicha institucion.

Posteriormente, con base en los resultados obtenidos, se formul6 una propuesta que
incluye estrategias orientadas a mejorar el clima organizacional y, en consecuencia, incrementar
los niveles de productividad laboral de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion
Cusco. Esta propuesta busca aportar al cumplimiento de los objetivos institucionales, generando

beneficios tanto para la entidad empleadora como para su personal.

En ese sentido, la investigacion esta estructurada en seis capitulos, disgregados

en la forma siguiente:

Vil



El primer capitulo, contiene la formulacién del problema, la justificacion e importancia

de la investigacion y los objetivos general y especificos del trabajo de investigacion.

El segundo capitulo, considera el marco tedrico, con los aspectos referidos a la
literatura cientifica en torno a las variables de la investigacion, los antecedentes empiricos y el

marco de referencia.

El tercer capitulo se avoca a desarrollar un diagndstico situacional del problema objeto

de investigacion que viene a ser la Gerencia Regional de Educacion Cusco.

El capitulo cuarto, involucra a las hipétesis de estudio, como también a las variables y
metodologia de la investigacion, desarrollandose ademas la identificacion de las variables e

indicadores, como también de la operacionalizacion de las mismas.

En el quinto capitulo, se detalla el trabajo de campo, en el que se analizan los resultados

de la investigacion, resultados y discusion de las variables en mencion.

El sexto capitulo precisa la propuesta de intencion basada en el analisis de los

resultados y lo hallazgos establecidos.

Finalmente se da a conocer las conclusiones y recomendaciones del trabajo de

investigacion

VIl
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CAPITULO |
DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.1.Situacion del problema

La productividad de los trabajadores constituye un factor critico para el éxito
institucional, particularmente en entidades publicas como la Gerencia Regional de Educacion
Cusco. En este contexto, el capital humano — entendido como el conjunto de capacidades,
conocimientos y habilidades del personal — desempefia un rol esencial en la generacion de
valor y cumplimiento de los objetivos organizacionales. Segun datos de la Encuesta Nacional
de Hogares (ENAHO, 2022), el sector publico en el Perl registra un crecimiento promedio de
productividad del 0.5 % anual, considerablemente inferior al 2.2 % del sector privado (INEI,
2022), lo cual evidencia la necesidad de optimizar las condiciones laborales para mejorar el

desempefio de los servidores publicos.

Estudios previos han identificado que, en organizaciones de servicio, el clima
organizacional influye significativamente en el rendimiento del personal, afectando
directamente la eficacia institucional (Garrido, 2018). Por ejemplo, la Contraloria General de
la Republica (2021) report6é que el 35 % de los trabajadores del sector publico perciben su
ambiente laboral como poco favorable, lo cual repercute negativamente en su motivacion y

productividad.

La comunicacion organizacional es otro componente clave que incide en el desempefio
institucional. Una comunicacion clara y efectiva facilita la coordinacion, fortalece el trabajo en
equipo, mejora el compromiso y fomenta la confianza entre los trabajadores, generando un

entorno propicio para la innovacion (Robbins & Judge, 2019).



A pesar de sus mas de 59 afios de trayectoria, la Gerencia Regional de Educacion
Cusco enfrenta importantes desafios en materia de productividad. Segun su reporte institucional
(2022), solo se alcanzo el 65 % de los objetivos anuales, lo cual refleja deficiencias internas en
la gestion organizacional. Entre los factores que limitan la eficiencia destacan: una
infraestructura inadecuada —ubicada en una casona antigua con distribucion deficiente—,
escasez de herramientas de gestion modernas, y limitaciones en la implementacion de procesos

que optimicen el entorno laboral (Ministerio de Educacion, 2022).

Adicionalmente, se identifican brechas en el aspecto remunerativo. No se cumple con
el principio de equidad salarial (“igual funcién, igual remuneracién”), lo que ha generado
insatisfaccion y desmotivacion en el personal (Ministerio de Economia y Finanzas, 2021). A
esto se suman problemas de comunicacion interna, cuya evaluacion no fue incluida
explicitamente en el cuestionario aplicado, aspecto que merece ser considerado en futuras

investigaciones (INEI, 2022).

El desajuste entre los objetivos institucionales y la percepcién del personal sobre su
entorno de trabajo representa una barrera significativa para la mejora de la productividad. Segun
Chiavenato (2020), el éxito de una organizacién depende, en gran medida, de la alineacion entre
los intereses de los trabajadores y los fines institucionales. En esa linea, un estudio de la
Universidad Nacional de San Agustin (2021) identificd que, en instituciones publicas del sur
del Perd, la mejora del clima organizacional esta asociada a un incremento del 15 % en la

eficiencia operativa.

Por lo tanto, se plantea que la implementacion de politicas efectivas orientadas al

fortalecimiento del clima organizacional puede contribuir de manera significativa a mejorar los



niveles de productividad en la Gerencia Regional de Educacion Cusco, promoviendo un entorno

laboral mas saludable, motivador y orientado al logro de los objetivos estratégicos.

El capital humano representa el eje fundamental del desempefio institucional.
Fortalecer las condiciones laborales mediante la mejora del clima organizacional no solo
permite optimizar la productividad, sino que también contribuye a consolidar un modelo de
gestion eficiente, basado en el compromiso, la motivacion y el alineamiento de esfuerzos

individuales con las metas colectivas.

En conclusion, planteamos que el capital humano es el factor mas importante en una
organizacion, dado que los individuos estan dotados de conocimiento y voluntad para
desempefiar mejor sus funciones. Si se mejora el clima laboral y se implementan politicas
adecuadas para potenciar al personal, es posible optimizar la productividad en la institucion.
Contar con un buen clima organizacional ayudard a cumplir con los objetivos institucionales y
los compromisos de gestion asumidos, considerandose que este constructo es fundamental para
el éxito de cualquier institucion, ya que influye directamente en el rendimiento y la satisfaccion
de los empleados. Un ambiente laboral positivo promueve el compromiso y la motivacion, lo
que se traduce en un aumento en la productividad. Cuando los trabajadores se sienten valorados

y apoyados, es mas probable que se alineen con los objetivos institucionales.



1.2.Formulacion del Problema
1.2.1. Problema General
¢Como influye el clima organizacional en la productividad de los trabajadores de la

Gerencia Regional de Educacion - 20227

1.2.2. Problemas especificos
PEL. ;Cual es el nivel de satisfaccion de los trabajadores de la Gerencia Regional

de Educacion - 2022?

PE2. ;Cudl es la situacién actual del clima organizacional y la productividad de los

trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion de Educacion - 2022?

PE3. ;Como influye en las condiciones fisicas, emocionales en la productividad de

los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion de Educacién - 20227



1.3.Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion es de gran importancia, ya que permitira obtener
informacidn valida y confiable sobre las percepciones, necesidades y condiciones laborales de
los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco durante el afio 2022. Mediante
un analisis documental y un estudio de campo, se analizara cémo el clima organizacional
influye en la productividad del personal. Este conocimiento facilitara la formulacion de
estrategias orientadas a la mejora institucional, beneficiando tanto al equipo de trabajo como a

los usuarios del servicio educativo.

Comprender la relacion entre clima organizacional y productividad resulta esencial
para la toma de decisiones efectivas en la gestion publica. Esta investigacion contribuira con
evidencia empirica que permitird sustentar propuestas de mejora basadas en el bienestar del

capital humano y en la eficiencia institucional.

1.3.1. Nivel tedrico

Desde una perspectiva teorica, el clima organizacional constituye un factor
determinante en la calidad de la gestion institucional. Un entorno laboral positivo favorece
la comunicacion interna, fortalece la confianza entre los miembros del equipo, y promueve
la participacion activa en los procesos organizacionales. Estas condiciones no solo mejoran
la productividad del personal, sino que también impactan positivamente en la imagen

institucional y en la calidad del servicio brindado.

Por el contrario, un clima organizacional desfavorable puede limitar la motivacion,
dificultar el cumplimiento de metas y posicionar a la institucion en desventaja frente a otras

entidades publicas. Asi, el estudio busca aportar al conocimiento académico sobre esta



relacién, generando una base solida para futuras investigaciones o intervenciones en el

ambito de la gestion educativa pablica.

1.3.2. Nivel Metodoldgico

Desde una perspectiva profesional, los resultados de esta investigacion seran de
gran utilidad para los especialistas que asesoran en el d&mbito educativo publico. La
informacién obtenida permitira fundamentar decisiones administrativas mas precisas,
especialmente en la implementacion de acciones correctivas orientadas a mejorar la
productividad del personal. Ademas, el estudio brindarad insumos para fortalecer practicas
de gestion del talento humano, reconociendo la influencia directa del clima organizacional

en el desempefio institucional.

1.3.3. Nivel Practico

En el &mbito institucional, la investigacion proporcionara herramientas concretas a
la Gerencia Regional de Educacion para optimizar su gestion administrativa. La mejora del
clima organizacional permitira potenciar la eficiencia y efectividad del trabajo
colaborativo, promoviendo un entorno favorable para el logro de metas institucionales. El
conocimiento generado servira como base para el disefio de estrategias de intervencion

enfocadas en el bienestar laboral y la productividad.

1.3.4. Nivel Social

A nivel social, este estudio busca contribuir a la mejora de los servicios educativos
brindados a la comunidad cusquefia, al fortalecer las capacidades internas de la Gerencia
Regional de Educacion. Asimismo, los hallazgos podran orientar a futuros investigadores

y profesionales interesados en el analisis del clima organizacional en entidades publicas,



aportando fundamentos teodricos y practicos que favorezcan una gestion mas humana,

eficiente y alineada con las necesidades de la poblacion.

1.4.0Objetivos de la Investigacion

1.4.1.

1.4.2.

Objetivo General
Determinar la influencia del clima organizacional en la productividad de los
trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion del Cusco durante el afio

2022.

Objetivos Especificos

OEZ1. Identificar el nivel de satisfaccion laboral percibido por los trabajadores de la

Gerencia Regional de Educacion del Cusco.

OE2. Describir la situacion actual del clima organizacional y la productividad en la

Gerencia Regional de Educacién del Cusco.

OE3. Determinar como influyen las condiciones fisicas y emocionales del entorno
laboral en la productividad de los trabajadores de la Gerencia Regional de

Educacién del Cusco.



CAPITULO I1I

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1.Clima organizacional
2.1.1. Etimologiay conceptualizacion del clima organizacional

El concepto de clima organizacional ha sido ampliamente explorado en la literatura
academica. Segun Forehand y Gilmer (1964), ¢l clima organizacional se define como “el
conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de
otra e influyen en el comportamiento de las personas que la forman” (p. 21). Esta definicion
destaca la importancia del clima organizacional como un elemento distintivo y determinante
en el comportamiento de los empleados, al subrayar como las percepciones y expectativas

compartidas afectan la dinamica interna de la organizacion.

En un estudio relevante, Heskett et al. (1994) encontraron que las organizaciones con
un clima positivo tienen una mayor probabilidad de alcanzar sus objetivos de servicio y
rentabilidad, observando que las empresas con entornos laborales favorables mostraban un

incremento de 18 % en la satisfaccion del cliente y 12 % en la rentabilidad.

En relacién con lo anterior, se puede afirmar que el clima organizacional no es solo
una variable abstracta, sino un componente estratégico que incide directamente en el
comportamiento del personal y en el rendimiento general de la institucion. Esto implica que
las organizaciones deben priorizar la construccion y sostenimiento de un clima laboral que

fomente la cooperacién, la confianza y el bienestar de sus trabajadores.

El clima organizacional también puede ser entendido como la percepcion compartida

de los trabajadores sobre su entorno laboral, incluyendo los valores, actitudes y politicas de



la organizacion. Segun Brunet (2011), el clima organizacional es crucial porque afecta
directamente la motivacion, la satisfaccion laboral y, en Gltima instancia, la productividad
del personal. Este concepto se relaciona con aspectos organizacionales como el liderazgo,
los conflictos, los sistemas de recompensas y sanciones, y las condiciones fisicas del trabajo.
Investigaciones han demostrado que un clima laboral positivo puede incrementar la

productividad en un 15 % (Chiavenato, 2001, p. 77).

Las definiciones indicadas por los autores mencionados establecen que el clima
organizacional positivo no es solo un estado de “bienestar”, sino un factor determinante en
el rendimiento y éxito de la organizacion. Este enfoque destaca la importancia de
comprender el clima organizacional al vincularlo estrechamente con componentes
estructurales y culturales de la organizacion, como el liderazgo, la gestion de conflictos, los

sistemas de incentivos y las condiciones fisicas del trabajo.

Ramos (2012) agrega que el clima organizacional se manifiesta en la forma en que
los colaboradores perciben su entorno de trabajo y como esta percepcion influye en su
comportamiento. De acuerdo con este autor, “la medida perceptiva de los atributos
individuales define el clima como elementos individuales relacionados con los valores,
necesidades e incluso el grado de satisfaccion del trabajador” (p. 45). Este enfoque resalta la
importancia de comprender el clima organizacional no solo desde una perspectiva colectiva,

sino también desde una perspectiva individual.

El clima organizacional es definido por Garza (2010) como “un fendmeno
establecido que proviene de las relaciones creadas entre las personas, el grupo al que
pertenece y las condiciones laborales existentes, teniendo como consecuencia un significado

a las expectativas personales y en grupo” (p. 62). Segin Chiavenato (2001), un clima



organizacional favorable se caracteriza por la satisfaccion de las necesidades personales y
una moral alta, mientras que un clima desfavorable provoca frustracion y desmotivacion (p.
122). Se concluye que el clima organizacional no es un fendmeno estatico, sino dinamico,
que se construye continuamente a través de las experiencias y percepciones compartidas

dentro de la organizacion.

Zapata (2000) argumenta que es necesario identificar tanto los elementos que
constituyen el concepto de clima como los métodos de diagnostico actuales utilizados en las
organizaciones (p. 33). Dessler (1976) (citado en Garcia Solarte, 2009) resalta la importancia
del concepto de clima como un vinculo entre los aspectos objetivos de la organizacion vy el

comportamiento subjetivo de los trabajadores (p. 89).

En su estudio, Saavedra (2008) menciona que “el clima organizacional no se ve ni se
toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que sucede dentro de la organizacién
y, a su vez, el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta” (p. 54). La
capacidad de una organizacién para atraer y conservar colaboradores que se adaptan a su

clima es crucial para mantener la estabilidad y eficiencia organizacional.

Gongcalves (2000) y Litwin y Stringer (1968) destacan que el clima organizacional
incluye los efectos subjetivos percibidos del sistema formal y el estilo de los administradores
sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones de los trabajadores (p. 77). Este
entendimiento es respaldado por estudios que sugieren que un clima organizacional positivo
puede aumentar la autonomia y la capacidad de toma de decisiones de los integrantes de la

organizacion, lo cual es fundamental para su efectividad en el trabajo (Segredo, 2013, p. 66).

El clima organizacional puede definirse como la percepcion compartida de los

trabajadores sobre su ambiente laboral, influida por factores estructurales, psicoldgicos y
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sociales. Chiavenato (2011) lo describe como “la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben sus miembros y que influye en su conducta” (p. 122). De
manera complementaria, Robbins y Judge (2019) afirman que el clima organizacional
incluye los patrones de comportamiento que se desarrollan a partir de las politicas, practicas
y procedimientos de la organizacion, los cuales afectan el compromiso, la motivacién y el

desempefio del personal.

2.1.2. Tipos de Clima Organizacional

a. Configuracion del Clima organizacional segun la Teoria de Likert

Brunet (2014) explora las configuraciones del clima organizacional utilizando
la teoria de sistemas de Rensis Likert, la cual clasifica los climas organizacionales en
dos grandes categorias que van desde sistemas autoritarios hasta participativos. Esta
categorizacién proporciona un marco valioso para entender como diferentes estilos
de gestion impactan el ambiente laboral y la dinamica de trabajo en las

organizaciones.

El modelo de Litwin y Stringer (1968) postula que el clima organizacional es
una variable mediadora entre el sistema organizacional y el comportamiento de los
trabajadores, afectando directamente su motivacion y desempefio. Este modelo
identifica factores como la estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez,
apoyo Yy estandares, los cuales influyen en la percepcién del entorno laboral por parte

del personal.

b. Sistema 1: Autoritarismo explotador

El Sistema I, denominado como Autoritarismo Explotador, se distingue por su

estructura altamente centralizada y burocratica. En este tipo de sistema, las
11



decisiones se toman exclusivamente en los niveles mas altos de la organizacion y se
comunican a través de una cadena de mando rigida. Segun Brunet (2014), este
enfoque genera un clima de desconfianza y temor, donde los trabajadores perciben
una falta de autonomia y participacion en los procesos decisionales. Martinez (2021)
reporta que el 72 % del personal en organizaciones con alta centralizacion y control
experimenta niveles bajos de satisfaccion laboral, lo cual se traduce en una elevada

tasa de rotacion.

Este fendomeno puede explicarse por la percepcion de injusticia y la falta de
reconocimiento en entornos altamente autoritarios. Las investigaciones también
sugieren que este tipo de clima puede inhibir la innovacién y el compromiso del
talento humano, debido a la falta de incentivos y el ambiente opresivo (Vazquez &

Pérez, 2022).

c. Sistema 2: Autoritarismo paternalista

El Sistema Il, conocido como Autoritarismo Paternalista, representa una
evolucion respecto al Sistema |, introduciendo un grado mayor de delegacion y
flexibilidad. En este sistema, aunque las decisiones clave siguen siendo tomadas en
los niveles superiores, se permite cierta autonomia a los colaboradores dentro de
limites definidos (Brunet, 2014). Lépez (2019) observa que el 60 % del personal en
organizaciones con un sistema paternalista reporta una satisfaccion laboral
moderada, lo que indica una mejora en la percepcion de la justicia organizacional en
comparacion con el Sistema I. Esta flexibilidad permite un entorno mas estable,
donde las necesidades sociales de los trabajadores estan parcialmente atendidas. Sin

embargo, la dependencia de la cupula jerarquica sigue siendo significativa, lo que
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limita la capacidad del talento humano para influir en decisiones estratégicas y puede

restringir su desarrollo profesional (Morales, 2020).

d. Sistema 3: Participacion consultiva

El Sistema Ill, denominado Participacion Consultiva, se caracteriza por una
mayor descentralizacion y delegacion de decisiones. En este sistema, aunque persiste
un esquema jerarquico, las decisiones especificas se toman en niveles intermedios,
lo que facilita una mayor participacion de los trabajadores en el proceso decisional
(Brunet, 2014). Garcia (2022) encuentra que en organizaciones que adoptan este
sistema, el 85 % del personal reporta un aumento en la eficiencia operativa y el
compromiso, gracias a su mayor involucracion en las decisiones. Este clima de
confianza y responsabilidad elevada contribuye a una mayor motivacion y
satisfaccion laboral. Ademas, la participacion consultiva puede potenciar la
innovacion y el desempefio, ya que los colaboradores se sienten mas valorados y

motivados para contribuir con sus ideas (Serrano, 2021).

e. Sistema IV: Participacion plena

El Sistema IV, o Participacion Plena, es el mas participativo de los sistemas
descritos. En este sistema, la toma de decisiones no esta centralizada, sino distribuida
a través de diferentes niveles y departamentos de la organizacién. Las
comunicaciones son tanto verticales como horizontales, promoviendo una
colaboracion grupal intensa y un alto grado de interaccion entre todos los niveles
(Brunet, 2014). Ruiz (2023) destaca que, en organizaciones con participacién plena,
el 90 % del personal demuestra un alto nivel de compromiso y una mayor tasa de

retencion, lo que sugiere un ambiente de trabajo altamente positivo y productivo.
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Este tipo de clima fomenta relaciones constructivas entre la direccion y el equipo
humano, y contribuye a una cultura organizacional solida y dinamica. La
participacion activa en el proceso decisional también resulta en una mayor

satisfaccion laboral y un mejor desempefio organizacional (Gémez L., 2022).

f. Impacto del Clima Organizacional en la productividad

El impacto del clima organizacional en la productividad es significativo.
Fernandez (2020) revela que las organizaciones con climas autoritarios experimentan
una disminucion del 30 % en creatividad y colaboracién, en comparacion con un
aumento del 45 % en estas areas en organizaciones con climas participativos. Este
contraste subraya como un ambiente participativo puede impulsar la innovacion,
mejorar la moral de los colaboradores y aumentar la efectividad operativa. La
implementacién de un clima organizacional positivo y participativo no solo mejora
la satisfaccion laboral, sino que también puede resultar en mejores resultados

financieros y un rendimiento superior de la empresa (Hernandez & Torres, 2021).

El clima organizacional tiene un impacto claro y medible en la productividad
de la empresa. Los climas autoritarios limitan la creatividad y la colaboracion,
mientras que los participativos favorecen la innovacion, fortalecen la moral del
personal y conducen a un mejor rendimiento organizacional. Por otro lado, los
entornos altamente jerarquicos y restrictivos tienden a sofocar la iniciativa y la
expresion de ideas, limitando la participacion activa de los trabajadores en la toma

de decisiones y en procesos de innovacion.
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2.1.3. Caracteristicas del Clima Organizacional

El clima organizacional de una empresa se establece a través de su sistema
organizacional, impactando significativamente las motivaciones y comportamientos de sus
miembros (Guevara, 2018). Estos comportamientos pueden influir en aspectos clave de la
organizacion, como la productividad, la satisfaccion, la rotacion y la adaptacion. Segin un
estudio realizado por Robbins y Judge (2019), un ambiente laboral positivo esta
estrechamente correlacionado con altos niveles de satisfaccion y menor rotacion de personal,

destacando la importancia de un buen clima organizacional.

Litwin y Stringer (1968) explican importantes aspectos de la conducta de los
individuos que trabajan en una organizacion, manejando conceptos relacionados al clima
organizacional. Ademas, consideraron que el clima organizacional atafie a los efectos
subjetivos percibidos del sistema formal y del estilo de los administradores, asi como de
otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones
de las personas que laboran en una organizacion. Litwin y Stringer (1968) identifican

aspectos fundamentales que describen el clima organizacional en una empresa:

e Estructura: Esta dimension refleja como los trabajadores perciben la cantidad de
reglas, procedimientos y tramites a los que deben enfrentarse en su trabajo. Un
estudio reciente de Schaufeli y Bakker (2021) indica que un exceso de burocracia
puede reducir la motivacion y aumentar el estrés, mientras que un ambiente mas

libre y flexible fomenta la creatividad y la satisfaccion laboral.

¢ Responsabilidad (Empowerment): Se refiere al grado de autonomia que tienen
los miembros en la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Segln un

informe de Spreitzer (2018), el empowerment se asocia con una mayor
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satisfaccion laboral y un mayor compromiso organizacional, ya que el personal se

siente mas valorado y confiado en su capacidad para tomar decisiones.

Recompensa: Corresponde a la percepcion de los colaboradores sobre la
adecuacion de las recompensas recibidas por un trabajo bien hecho. Un estudio de
Deci et al. (2020) revela que los sistemas de recompensa basados en el
reconocimiento y la compensacion adecuada son cruciales para mantener la

motivacion y el rendimiento del equipo humano.

Desafio: Esta dimensidn se refiere a la percepcion que tienen los miembros sobre
los retos que su trabajo les plantea. Segun Hackman y Oldham (2019), los trabajos
que ofrecen desafios adecuados tienden a aumentar la satisfaccion y el
rendimiento, al permitir a los trabajadores asumir riesgos calculados y lograr

objetivos ambiciosos.

Relaciones: Evalta cémo perciben los integrantes de la organizacion el ambiente
social en el trabajo, incluyendo la calidad de las relaciones interpersonales entre
pares y entre jefes y subordinados. Un estudio de Liao y Chuang (2019) muestra
que un entorno laboral con buenas relaciones interpersonales se asocia con mayor

colaboracion y un menor nivel de conflictos.

Cooperacidn: Se refiere al grado en que el personal siente que existe un espiritu
de apoyo y ayuda mutua entre los directivos y los compafieros de trabajo. Segln
un estudio de LePine et al. (2019), un fuerte espiritu de cooperacion y apoyo
mutuo contribuye a un entorno laboral positivo, incrementando el bienestar y la

eficiencia de los equipos de trabajo.

16



e Estandares: Esta dimension mide la percepcion de los colaboradores sobre el
énfasis que la organizacién pone en las normas de rendimiento. Segun un informe
de Schneider y Barbera (2020), altos estdndares de rendimiento y una clara
definicién de expectativas son esenciales para mantener la calidad y la

productividad dentro de la organizacion.

e Conflictos: Evalla la disposicion de los miembros de la organizacion para aceptar
opiniones discrepantes y enfrentar y resolver problemas a medida que surgen. Un
estudio de Jehn y Mannix (2021) indica que la capacidad de manejar conflictos de
manera constructiva puede mejorar la cohesion del equipo y resolver problemas

de manera mas eficaz.

e ldentidad: Se refiere al sentimiento de pertenencia a la organizacion y al valor
que los trabajadores creen tener dentro del grupo de trabajo. Incluye la sensacion
de alinear los objetivos personales con los objetivos de la organizacion. Segln un
estudio de Van Knippenberg y Van Schie (2018), una fuerte identidad
organizacional estd asociada con un mayor compromiso y una mayor motivacion

del personal.

Estas dimensiones no solo ayudan a entender como el clima organizacional impacta
en la conducta y el desempefio de los colaboradores, sino que también permiten realizar
ajustes para mejorar las actitudes y comportamientos dentro de la organizacion (Guevara,
2018). La percepcion del clima organizacional afecta directamente el nivel de motivacion,
satisfaccion y compromiso de las personas que integran la empresa, influyendo en su

rendimiento y en la productividad general de la organizacion (Ramos, 2012).
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a. Factores clave para definir el Clima Organizacional

Brunet (2014) identifica factores clave para definir el clima organizacional.

Estas variables son esenciales para comprender como el entorno laboral influye en el

comportamiento de las personas y en la productividad general de la organizacion. A

continuacion, se amplia cada variable con informacion actualizada y relevante de

autores recientes:

Ambiente fisico: Incluye aspectos como el espacio fisico, las condiciones
de ruido, calor, contaminacion, y la calidad de las instalaciones y maquinas.
Segun Ledesma (2020), un ambiente fisico adecuado puede reducir el estrés
laboral y aumentar la satisfaccion y el rendimiento. Las malas condiciones
ambientales, como el ruido excesivo y la falta de ventilacion, han sido
asociadas con altos niveles de estrés y bajo desempefio (Hernandez M.,

2019).

Estructurales: Abarcan el tamafio de la organizacién, la estructura formal
y el estilo de direccion. Segun Gonzélez (2018), las organizaciones de
mayor tamafio tienden a adoptar estructuras mas jerarquicas y rigidas, lo que
puede afectar la comunicacion y la toma de decisiones. La configuracion
estructural también influye en la percepcion del personal sobre la eficacia
del liderazgo y en la capacidad de adaptacion de la organizacién ante

cambios (Jiménez, 2021).

Ambiente social: Involucra el compafierismo, los conflictos entre personas
0 departamentos, y la comunicacion. Un estudio de Fernandez y Rodriguez

(2021) sefala que un ambiente social positivo, caracterizado por buenas
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relaciones interpersonales 'y comunicacion efectiva, contribuye
significativamente al bienestar del personal y a una mayor colaboracion. La
gestion proactiva de los conflictos y el fortalecimiento de vinculos entre
colegas son fundamentales para el sostenimiento de un entorno

organizacional saludable (Pérez & Martinez, 2020).

e Personales: Consideran las aptitudes, actitudes, motivaciones Yy
expectativas individuales. Un estudio de Lopez (2022) muestra que las
aptitudes y motivaciones personales influyen en la forma en que los
colaboradores perciben y responden al clima organizacional. Cuando las
metas individuales se alinean con los objetivos institucionales, el

compromiso organizacional tiende a fortalecerse (Gomez & Garcia, 2021).

e Comportamiento organizacional: Incluye la productividad, el ausentismo,
la rotacion, la satisfaccion laboral, asi como las tensiones y el estrés. La
relacion entre el clima organizacional y el comportamiento organizacional
ha sido ampliamente documentada. Un estudio de Martinez y Romero
(2021) muestra que un clima positivo estd asociado con una mayor
productividad, menor ausentismo y menor rotacion. La presencia de
tensiones frecuentes o niveles elevados de estrés puede reflejar deficiencias
en el entorno organizacional y tener consecuencias negativas sobre el

desempefio colectivo (Sanchez & Lopez, 2019).

Comprender estos factores y como influyen en el clima organizacional es crucial
para evaluar el impacto en el comportamiento del capital humano y, por ende, en la

productividad de la organizacion. La percepcion del entorno organizacional
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condiciona directamente los niveles de motivacion, satisfaccién y compromiso,

impactando asi en el rendimiento global (Ramos, 2012).

Figura 1

Caracteristicas del Clima Organizacional

-El clima es una configuracion particular de variables situacionales

-Sus elementos constitutivos pueden vanar aunque el clima puede seguir siendo el mismo.

-El clima tiene una connotacién de continuidad pero no de forma permanente como la cultura, por
lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular.

-El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las aptitudes,
las expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y culturales de la organizacion.

-El clima es exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse como un agente que
contribuye a su naturaleza.

-El clima es distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar diferentes climas en los
individuos que efectian una misma tarea.

-El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor.

-Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden identificarse facilmente.

-Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

-Es un determinante directo de la comportamiento porque aftua sobre las actitudes y expectativas
que son determinantes directos del comportamiento.

Fuente: Taguiri, R. (1968). Organizational Climate: Explorations of a Concept. Harvard
University Press.

Nota: Esta figura muestra las caracteristicas esenciales del clima organizacional segun
la conceptualizacion de Taguiri (1968). Estas caracteristicas incluyen la configuracion
particular de variables situacionales, la influencia de las expectativas y realidades

socioculturales, y el impacto directo del clima sobre el comportamiento organizacional.

Estos componentes se combinan para formar un clima organizacional particular, el
cual posee caracteristicas Unicas que representan, en cierto sentido, la personalidad de la
organizacion. Este clima influye notablemente en el comportamiento de los empleados y en
su rendimiento dentro de la empresa (Ramos, 2012). La comprension detallada de estas

caracteristicas permite identificar como las percepciones del ambiente laboral afectan el
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comportamiento y la productividad, facilitando la implementacidn de estrategias para mejorar

el entorno organizacional y, por ende, el desempefio de los empleados.

2.1.4. Dimensiones del Clima Organizacional

Para efectos del desarrollo de la presente investigacion, se adopta la propuesta de
Campbell (1970), quien define el clima organizacional como un conjunto de atributos que
se pueden percibir de una organizacién o sus subsistemas. Estos atributos reflejan la manera
en que la organizacién interacta con su personal y con el entorno, y pueden inferirse
mediante la percepcion que los miembros tienen sobre dicha interaccion. En consecuencia,
las personas desarrollan actitudes y construyen imagenes mentales que representan su

experiencia dentro de la organizacion.

Las dimensiones propuestas por Campbell (1970) se describen a continuacion:

Autonomia: Se refiere a la capacidad que tienen las personas de tomar decisiones de
forma independiente en su trabajo diario. Este control individual sobre tareas y decisiones
dentro del area de responsabilidad fortalece la motivacién interna, ya que genera una
percepcion de empoderamiento y responsabilidad personal. Segun Campbell, la autonomia
esta directamente relacionada con la sensacién de control que experimenta el personal en su
entorno laboral. Esta sensacion, a su vez, impacta la satisfaccion, motivacién y desempefio
general. Cuanto mayor es la autonomia, mas se incrementa la percepcién de responsabilidad
Y, con ella, la satisfaccion en el entorno laboral.
Se consideran tres indicadores: control sobre tareas, flexibilidad y libertad para la toma de

decisiones.

Grado de estructura del puesto: Se refiere a cuan claramente estan definidas las

tareas, responsabilidades y expectativas dentro de un puesto de trabajo. Un puesto con alto
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grado de estructura tiene roles bien delimitados, instrucciones precisas y objetivos
establecidos, mientras que uno con bajo grado permite mayor flexibilidad. Este nivel de
estructuracion también incide en la percepcion de claridad organizacional y en la reduccion
de ambigliedades funcionales.

Esta dimensidn incluye como indicador el conocimiento de los objetivos institucionales.

Recompensa: Hace referencia a todas las formas de compensacion e incentivos que
la organizacién proporciona en funcion del desempefio. Esta dimension abarca tanto las
recompensas extrinsecas (salarios, bonificaciones, beneficios) como las intrinsecas
(reconocimiento, sentido de logro, satisfaccion personal).
Se refiere a la percepcion sobre la equidad y adecuacion de las recompensas ofrecidas en
relaciéon con el desempefio. Litwin y Stringer (1968) sostienen que un sistema de
recompensas justo es fundamental para mantener la motivacién y atraer talento. Estudios
recientes, como el de Towers Watson (2019), sefialan que cuando se percibe justicia en las
recompensas, hay un aumento del 35% en los niveles de motivacion y compromiso.
Entre los indicadores considerados se encuentran: oportunidades de crecimiento, percepcion

de justicia en las recompensas y posibilidades de desarrollo profesional.

Consideracion, agradecimiento y apoyo: Esta dimension abarca las actitudes y
comportamientos de lideres y colegas hacia el reconocimiento, empatia y respaldo ante las
necesidades e inquietudes del personal. Se enfoca en como se percibe que los esfuerzos y
logros son valorados por la organizacion.
Esta dimension incluye también el trabajo en equipo y la colaboracion, evaluando como se
interactUa dentro de los grupos de trabajo y la eficacia de esas interacciones. Un entorno de
equipo efectivo estimula la cooperacion, la comunicacion abierta, la resolucion conjunta de

problemas y la orientacion a metas compartidas, siendo todo ello esencial para la cohesion
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organizacional.

La cooperacién implica esfuerzo colectivo, disposicion al apoyo mutuo, intercambio de
conocimientos y colaboracion interdepartamental.
Una alta cooperacion mejora el rendimiento colectivo y fomenta un ambiente armonioso.
La comunicacion abierta considera el nivel de expresion efectiva en el equipo, donde el
personal siente que puede expresar ideas, preocupaciones y sugerencias sin temor a
represalias.

Finalmente, se considera la actitud frente a la competitividad interna, priorizando el enfoque

colaborativo por encima de la competencia entre pares.

2.1.5. Modelos del Clima Organizacional

a. Modelo de Campbell

Campbell y colaboradores (1970) definen el clima organizacional como "Un
conjunto de atributos especificos de una organizacion que pueden ser inducidos por la
manera en que la organizacion interactda con sus miembros y con el entorno. Para cada
persona dentro de la organizacion, el clima se manifiesta como un conjunto de actitudes
y expectativas que describen a la organizacion en términos de caracteristicas estaticas

(como el grado de autonomia) y las contingencias entre conducta y consecuencias".

El modelo de Campbell propone que el clima organizacional es una variable
determinante que afecta la motivacion y el desempefio del personal. Un entorno
organizacional positivo, caracterizado por autonomia, claridad estructural, recompensas
equitativas, trabajo colaborativo y apoyo reciproco, promueve mayores niveles de
motivacion y mejora el rendimiento. En contraste, un clima negativo puede generar

desmotivacién, insatisfaccion y descenso en la productividad. EIl liderazgo
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organizacional cumple un rol fundamental en la creacion y sostenimiento de un entorno

laboral favorable que facilite el logro de mejores resultados.

b. Modelo de Litwin y Stringer

De acuerdo con los autores mencionados, la productividad se relaciona con
comportamientos vinculados a las investigaciones de McClelland, quien propuso un
modelo de motivacion dividido en tres necesidades fundamentales: poder, afiliacion y
logro (Quevedo Candela, 2003). Este modelo sostiene que las personas con un alto
sentido de logro tienden a establecer metas desafiantes, pero alcanzables, asumiendo

riesgos calculados.

Litwin y Stringer tomaron como base el modelo motivacional de McClelland para
comprender el comportamiento organizacional (Salcedo, 2015). Seglin su
planteamiento, el clima organizacional actia como un filtro a través del cual se
canalizan elementos como la estructura, el liderazgo y los procesos de toma de
decisiones. Por tanto, evaluar el clima permite comprender como es percibida la

organizacion por sus integrantes (Salcedo, 2015).

El clima influye en las motivaciones individuales y en los comportamientos
organizacionales, y esto repercute en factores como la productividad, la satisfaccion y

la rotacion del personal (Guevara, 2018).

El modelo de Litwin y Stringer plantea que el clima organizacional tiene un impacto
directo sobre la motivacion y el comportamiento del personal, afectando su capacidad
para tomar decisiones de forma autonoma y segura. Esta relacion resalta la importancia

de promover un entorno organizacional positivo, donde las personas se sientan
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capacitadas, valoradas y motivadas para mejorar su desempefio y alcanzar un alto grado

de satisfaccion laboral.

Figura 2
Esquema del Clima Organizacional segun el Modelo de Litwin y Stringer
Sistema Ambiente Motivacién Comportamiento :> Consecuencias
Organizacional Organizacional Producida Emergente parala
Percibida Organizacion
Tecnologia ' Logro Productividad
Estructura Dimensiones ' Afiliacién Satisfaccion
Organizacional | : Actividades
: de ] Poder Interaccion Rotacién
Estructura ' : Sentimentos
Social i Clima Agresion A Ausentismo
Liderazgo | Organizacional:  Temor Accidentabilidad
Practicas de la Adaptacion
Administraciéon === o '
Innovacion
Procesos
de Decisién IiterEeaiah Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

Fuente: Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (1978). Motivation and Organizational Climate.
Harvard University Press.

Nota. EI esquema muestra como las dimensiones del clima organizacional impactan la

motivacion y el comportamiento de los empleados, y sus consecuencias en la organizacion.

c. Modelo explicativo del Clima Organizacional

Segn Gongcalves (2000), el clima organizacional funciona como un filtro a
través del cual se canalizan factores estructurales, de liderazgo y toma de decisiones.
Por lo tanto, al evaluar el clima organizacional, se mide la percepcion que los

integrantes tienen de la organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional
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configuran el clima, que influye directamente en la motivacion de sus miembros y en

Su comportamiento.

Este comportamiento genera diversas consecuencias para la organizacion, tales
como niveles de satisfaccion, desempefio, capacidad de adaptacion, productividad y
tasas de accidentabilidad (Solis, 2017).

d. Modelo de la Intervencion del Clima Organizacional

Modificar el clima organizacional es un proceso complejo y multidimensional,
ya que este se origina en la interaccion de multiples dimensiones que afectan tanto
la estructura organizacional como los procesos administrativos (Brunet, 2011).
Como el clima es percibido de manera subjetiva por los individuos, las
intervenciones deben ser cuidadosamente disefiadas, abordando tanto las
percepciones individuales como las condiciones del entorno laboral, o una

combinacién de ambos elementos (Brunet, 2011).

Figura

Cambios y Climas Organizacionales

EMPLEADOS

Fuente: Brunet, I. (2011). El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Editorial Planeta.
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Brunet (2011) argumenta que el uso de técnicas de desarrollo organizacional permite
intentar modificar el clima de una organizacién. Es fundamental entender que la
interdependencia de variables causales, moderadoras y finales implica que cualquier
intervencion debe considerar la organizacion en su totalidad, y no Gnicamente a los individuos
(Alva, 2017). De acuerdo con Alva (2017), el interventor no debe concentrar su accion en un
solo componente de la organizacion, como la comunicacion, sino que también debe analizar
otros componentes, como la estructura, para lograr un cambio profundo y duradero en el clima

organizacional.

El cambio en un componente especifico puede ser anulado por el estado inmutable de
otro. Ademas, es importante considerar el efecto desencadenante que un componente
modificado puede tener sobre otras dimensiones de la organizacion (Alva, 2017). Segun
Brunet (2011), las estrategias de accion en desarrollo organizacional se basan en la
intervencion tanto a nivel de la direccion como de los empleados. La eficacia del cambio en
el clima organizacional serd mayor si se involucran conjuntamente todos los componentes

humanos, incluyendo la direccién y los empleados, asi como los componentes fisicos.

A continuacién, se presenta una tabla que muestra un modelo integrado para la

modificacion del clima organizacional, basado en las teorias de Lewin (1985) y House.

Este modelo postula un enfoque global de cambio que abarca cinco fases diferentes

(Brunet, 2011).
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Figura 4

Modelo Integrado de Modificacion del Clima Organizacional

Estructura-proceso Direccién Empleados
Desbloqueo
I Conocimiento de los posibles
cambios. Cambio en los
conocimientos existentes
(existen otros sistemas
organizacionales).
Il Cambio en el organigrama Cambio en las actitudes.
(descentralizacién
contra centralizacion),
los fines, las filosofias
y las politicas de la
direccién.
Reconstruir

IV Filosofras y prdcticas de
acuerdo con el
rendimiento deseado.

V Formalizacion y puesta
en marcha de un sistema
que permita reforzar los
cambios.

Fuente: Brunet, I. (2011). El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Editorial Planeta.

Nota. Este modelo describe el proceso de modificacion del clima organizacional a través de

Cambio en el
comportamiento.

Cambio en el rendimiento en
¢l trabajo. Supervision y
evaluacién periddicas del
cambio, de acuerdo con el
rendimiento descado.

Volver a bloquear

Cambio en los resultados
organizacionales.

cambios en la estructura, direccién y empleados.

Fase 1. Es necesario que las partes involucradas tomen conocimiento de los posibles
cambios. El consultor actlia, en esta etapa inicial, como un “bombero organizacional”, ya

que generalmente se solicita su intervencion cuando la situacion se ha vuelto critica o

insostenible (Ramos, 2012).

Fase I1. Si se plantean cambios, mejoras 0 ajustes en la estructura y en los procesos

organizacionales, esta fase marca el inicio de su implementacion practica. Es fundamental
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considerar los cambios de actitud que pueden emerger de ambas partes implicadas en el

proceso de intervencion (Ramos, 2012).

Fase I11. En esta fase, el consultor debe encargarse de que las partes internalicen y
adopten nuevos comportamientos acordes con las transformaciones estructurales y de

proceso implementadas. El aprendizaje organizacional es clave en esta etapa.

Fase IV. Esta etapa es de cardcter evaluativo, ya que se debe determinar si el
desempefio posterior a los cambios estructurales y de procesos responde a los objetivos de
transformacion propuestos. Si se detectan desviaciones o insuficiencias, es en este momento

cuando deben aplicarse los ajustes necesarios.

Fase V. En la etapa final, los cambios se formalizan e integran en la cultura
organizacional, con el propdsito de incrementar la eficacia global de la organizacion.
Asimismo, debe establecerse un sistema de seguimiento y control que permita supervisar,
reforzar y consolidar los cambios logrados para que se mantengan en el tiempo (Ramos,

2012).

Este modelo resalta la relevancia de contar con la participacion activa y el
compromiso de todo el personal, trabajando conjuntamente con la alta direccion. Dado que
implica evaluaciones periddicas de los avances, resulta imprescindible mantener una
comunicacion efectiva y constante entre ambas partes, con el fin de fortalecer la eficacia y

el desempefio individual y colectivo.

2.1.6. Relacién del Clima Organizacional con otros conceptos

A menudo, se tiende a utilizar los términos satisfaccion laboral, motivacion,
liderazgo, clima y cultura organizacional como si fueran sindnimos o intercambiables

(Zuluaga & Giraldo, 2001). No obstante, cada uno posee un significado distinto y desempefia
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un rol especifico dentro del ambito organizacional (Brunet, 2011). Comprender estas
diferencias es fundamental, especialmente al disefiar instrumentos y estrategias dirigidas al
diagnostico organizacional. Disponer de herramientas claras y diferenciadas permite una
interpretacion mas precisa y completa del funcionamiento organizacional (Litwin &

Stringer, 1968).

La relacion entre el clima organizacional y la capacidad de toma de decisiones resulta
particularmente significativa. Un entorno laboral que favorece la motivacién y promueve un
liderazgo constructivo no solo fortalece el sentido de empoderamiento, sino que también
mejora la percepcion de autonomia y confianza al momento de tomar decisiones
(Chiavenato, 2011). Este tipo de clima organizacional puede ser un factor determinante en
el éxito, sostenibilidad y rendimiento global de una empresa, ya que impacta de forma directa

en el compromiso y productividad del personal (Goncalves, 2000).

Tabla 1

Relacion y diferenciacién entre clima, motivacion, satisfaccion y cultura.

CONTENIDO PREDOMINATE
CONCEPTOS COGNITIVO AFECTIVO CONDUCTUAL
Clima Sl
Motivacién Sl
Satisfaccion Sl
Cultura Sl Sl Sl

Fuente: Zuluaga, D., & Giraldo, M. (2001). Clima Organizacional y su Impacto en la

Satisfaccion Laboral. Editorial Norma.

Nota. La tabla muestra la relacion y diferenciacion entre los conceptos de clima, motivacion,

satisfaccion y cultura organizacional en términos de sus contenidos predominantes:

cognitivo, afectivo y conductual
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De acuerdo con las consideraciones anteriores, Chiavenato (Chiavenato, 2011) afirma
que "el concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la
motivacion de los participantes, de manera que se puede describir como la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan sus miembros y que
influye en su conducta. Este término se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que
causan diferentes tipos de motivacion en sus participantes. El clima organizacional es alto y
favorable en las situaciones que proporcionan satisfaccion de las necesidades personales y
elevan la moral; es bajo y desfavorable en las situaciones que frustran esas necesidades”

(Chiavenato,2011).

Esto indica que el clima organizacional y los estados motivacionales mantienen una
relacién bidireccional (Zuluaga & Giraldo, 2001). Es decir, el clima organizacional afecta la
motivacién de los empleados, y al mismo tiempo, dicha motivacién modifica la percepcién
que se tiene sobre el entorno laboral (Litwin & Stringer, 1968). Esta interaccion dindmica
resulta esencial para entender la evolucién del clima en una organizacién y su influencia

directa en el comportamiento organizacional (Brunet, 2011; Goncalves, 2000).
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2.2.Productividad
2.2.1. Definiciones de Productividad

La productividad es un concepto central en la gestion empresarial, ya que permite
evaluar la eficiencia con la que se utilizan los recursos para generar resultados. Segin Lomas
(2017), la productividad se refiere a la relacion entre la cantidad de bienes y servicios
producidos y la cantidad de recursos utilizados en su produccion. Este concepto es
fundamental en la evaluacion del rendimiento tanto a nivel individual como organizacional,
especialmente en sectores de fabricacion, donde se utiliza para medir la eficiencia de talleres,

maquinas, equipos de trabajo y empleados.

Sladogna (2017) complementa esta vision al describir la productividad como la
utilizacion eficaz de recursos —como trabajo, capital, tierra, materiales, energia e
informacion— para la creacion de bienes y servicios. Esta definicion resalta la importancia
de maximizar la produccién mientras se minimizan los recursos empleados, lo que es vital
para mantener la competitividad en mercados globalizados. La eficiencia en la utilizacion de
recursos no solo incrementa la produccion, sino que también favorece la sostenibilidad

econdémica y ambiental de las organizaciones.

En linea con esta perspectiva, Hernandez y Rodriguez (2011) definen la
productividad como el resultado de la correcta utilizacién de los recursos en relacion con los
productos y servicios generados. Ellos destacan que la productividad no solo es un indicador
de rendimiento, sino también un objetivo estratégico que refleja la eficiencia en la gestion
del talento humano dentro de una organizacion. Una administracion eficaz del talento
humano garantiza una alineacion adecuada con los objetivos estratégicos, lo que a su vez
mejora la productividad general.
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Robbins y Coulter (2010) subrayan la importancia de medir la productividad para
orientar las inversiones en capital humano, asegurando que los recursos financieros
asignados a este fin generen un retorno significativo en un periodo mas corto. Esto no solo
refuerza el valor percibido del capital humano dentro de la organizacién, sino que también
fomenta un entorno en el que los profesionales de diversas areas reconozcan la importancia
de esta métrica. La medicion de la productividad también permite a los lideres visualizar y
evaluar el impacto de su gestion, demostrando su capacidad para optimizar recursos y

mejorar el desempefio organizacional.

Vroom, citado por Chiavenato (2011), identifica tres factores principales que
determinan la motivacion de una persona para ser productiva: los objetivos individuales, la
relacién percibida entre la alta productividad y la consecucién de estos objetivos, y la
percepcion de la capacidad personal para influir en su propio nivel de productividad. Esta
perspectiva pone de relieve como la sincronia entre metas personales y organizacionales
puede potenciar la productividad individual, lo cual incide directamente en el éxito general

de la organizacion.

La productividad del factor humano es también un componente crucial para el logro
de los objetivos organizacionales, el desempefio econdmico Yy la sostenibilidad a largo plazo
de la empresa. Quijano (2006) sefiala que la calidad del recurso humano, junto con los
sistemas de trabajo, las politicas organizacionales y la cultura empresarial, constituyen
pilares fundamentales para la mejora continua de la productividad. Una fuerza laboral
debidamente orientada y motivada representa un activo estratégico clave que ofrece ventajas

competitivas dificiles de imitar.
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Van Der Berghe (2005) explica que la productividad laboral representa el valor mas
importante del capital humano dentro de una empresa, especialmente en aquellos
colaboradores que aplican su experiencia y conocimientos para impulsar el cambio, la
innovacion continua y la calidad del trabajo. Estos perfiles son esenciales para el
fortalecimiento y crecimiento sostenido de la organizacion. Van Der Berghe enfatiza que
estos empleados deben ser vistos como activos estratégicos, no como costos, y que su
productividad puede ser incrementada mediante una gestion organizacional proactiva y

orientada al desarrollo humano.

Marx (1980), en su obra El Capital, define la productividad del trabajo como "un
incremento de la produccién a partir del desarrollo de la capacidad productiva del trabajo sin
variar el uso de la fuerza de trabajo"”. Marx introduce una dimensién adicional al concepto
de productividad al considerar no solo las destrezas y capacidades de los trabajadores, sino
también la integracion de ciencia y tecnologia en el proceso productivo. Esta perspectiva es
especialmente relevante en la era actual, donde la tecnologia juega un papel crucial en la

mejora de la productividad y la eficiencia organizacional.

2.2.2. Dimensiones de la Productividad

La productividad es un concepto esencial en la gestion organizacional, que abarca
diversas dimensiones fundamentales para comprender como una organizacién puede
optimizar sus recursos y maximizar sus resultados. Estas dimensiones incluyen aspectos
técnicos, econdmicos y sociales, cada uno con caracteristicas propias y con un papel clave

dentro del entorno empresarial.
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a. Dimensién Técnica

La dimension técnica de la productividad se enfoca en la eficiencia con la que
se emplean los recursos fisicos y humanos para producir bienes y servicios. Segun
Hernandez Sampieri (2001), esta dimension se mide a través de la cantidad de
producto obtenido por unidad de factor utilizado, como el tiempo, la mano de obra
o el capital. Por ejemplo, en un entorno industrial, la productividad del trabajo se
puede medir por la cantidad de unidades producidas por hora trabajada (Lomas,

2017).

e Eficiencia: La eficiencia es una medida clave dentro de la dimensién
técnica. Se refiere a la capacidad de una organizacion para maximizar su
produccion utilizando la menor cantidad de recursos posibles. Como
seflala Herndndez (2001), la eficiencia se alcanza cuando los recursos
disponibles se usan de manera Optima para lograr los objetivos esperados.
Un ejemplo de eficiencia es una fabrica que incrementa su produccion
utilizando la misma cantidad de materiales y mano de obra, lo que reduce
los costos operativos sin sacrificar la calidad.

e Efectividad: A diferencia de la eficiencia, la efectividad se centra en la
obtencion de los resultados deseados, independientemente de los recursos
utilizados. Esto implica que una organizacién puede ser efectiva si logra
sus metas, aungue no necesariamente de la manera mas eficiente
(Hernandez, 2001). Por ejemplo, una empresa puede lanzar un nuevo
producto exitoso al mercado (efectividad), aunque haya utilizado mas
recursos de los necesarios, lo que podria reflejar una oportunidad de

mejora en terminos de eficiencia.
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Eficacia: La eficacia se refiere a la capacidad de una organizacion, grupo
o individuo para cumplir con los objetivos 0 metas propuestas de manera
satisfactoria. En el contexto organizacional, implica alcanzar los
resultados deseados sin considerar necesariamente el nivel de recursos
utilizados o el tiempo invertido (Herndndez, 2001). La relacion entre
eficiencia y efectividad es crucial. Una organizacion ideal es aquella que
logra ser simultaneamente eficaz y eficiente, alcanzando sus objetivos con
un uso optimo de recursos. Sin embargo, en la préctica, las organizaciones
suelen enfrentarse al reto de equilibrar estos dos aspectos, lo que requiere

una gestion estratégica y cuidadosa.

b. Dimension econémica

La dimensidn econémica de la productividad se refiere a la capacidad de una

organizacién para maximizar sus beneficios a través de una gestion eficaz de sus

recursos financieros, humanos y materiales. Hernandez Sampieri (2001) destaca

que esta dimension es fundamental para garantizar la sostenibilidad econémica a

largo plazo de la empresa.

Rentabilidad: La rentabilidad es un indicador econémico crucial que mide
la relacién entre los beneficios obtenidos y los recursos utilizados para
generarlos. Segin Sanchez (2002), una organizacién rentable es aquella
que no solo cubre sus costos operativos, sino que también genera un
excedente que puede ser reinvertido para fomentar el crecimiento. La
rentabilidad constituye, por tanto, un reflejo directo de la eficiencia y

eficacia con las que una organizacion administra sus recursos y capital.
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e Economicidad: Este concepto estd estrechamente relacionado con la
rentabilidad, pero se enfoca mas en la relacion entre los costos incurridos
y los ingresos obtenidos. Ledn (2018) define la economicidad como el
principio de lograr la mayor produccién posible con el menor gasto
necesario. En este sentido, la economicidad no solo evalta cuanto produce
una organizacién, sino también cdmo maneja sus recursos para mantener

un equilibrio financiero saludable y sostenible.

La dimension econdémica de la productividad es vital porque determina la
capacidad de una organizacion para competir, sobrevivir y crecer en un entorno
cada vez méas exigente. Una gestibn econdémica eficiente permite a las
organizaciones reinvertir en innovacion, mejorar las condiciones laborales y
expandir sus operaciones, lo que a su vez repercute positivamente en otras

dimensiones de la productividad.

c. Dimensién social

Mas alla de las relaciones técnicas y econémicas, la dimension social de la
productividad considera el impacto de las actividades organizacionales en el
bienestar integral de los empleados y de la comunidad en general. Hernandez
Sampieri (2001) subraya que la productividad debe traducirse no solo en
beneficios econdmicos, sino también en mejoras sustanciales en la calidad de vida

de los trabajadores y su entorno.

e Calidad de atencidn al usuario: Este indicador social refleja el grado de
compromiso de los empleados con la mision organizacional y su

disposicion para ofrecer un servicio de excelencia. Una atencion al usuario
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eficaz no solo mejora la percepcion externa de la organizacion, sino que
también fortalece la fidelidad del cliente, contribuyendo asi a la
productividad. Chiavenato (2011) afirma que empleados motivados y
satisfechos tienden a brindar un servicio de mayor calidad, generando un
ciclo positivo de retroalimentacion que beneficia tanto a la organizacién
COMO a Sus usuarios.

Relaciones interpersonales internas: La calidad de las relaciones entre
los empleados constituye un factor fundamental para construir un ambiente
laboral armonioso y colaborativo. Schein (2010) sugiere que la
cooperacion y la comunicacion efectiva dentro del equipo de trabajo son
claves para el éxito organizacional. Las relaciones interpersonales
saludables favorecen la cohesion del grupo, reducen el estrés y aumentan
la satisfaccion laboral, lo que repercute directamente en un aumento de la
productividad.

Calidad de vida del trabajador: Esta dimension también abarca
elementos esenciales como el equilibrio entre la vida personal y laboral, la
estabilidad en el empleo y el bienestar psicosocial del trabajador. Brunet
(2011) sostiene que una mejora sostenida en la productividad debe ir
acompafiada de un incremento proporcional en la calidad de vida de los
empleados. Cuando las organizaciones demuestran interés genuino por el
bienestar de sus colaboradores, estos se sienten valorados y se
comprometen con mayor disposicion al logro de los objetivos

corporativos.
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2.2.3. Factores que incluyen en la productividad

La productividad de una organizacion no se define Unicamente por la cantidad de

productos o servicios que puede generar, sino también por la eficiencia en la utilizacién de

sus recursos disponibles. Diversos factores pueden influir positiva o negativamente en este

indicador clave del rendimiento organizacional. Comprender dichos factores es esencial para

disefiar estrategias que optimicen el desempefio global de la organizacion.

a. Factores positivos

Segun Schroeder (2002), los factores que mas influyen en la productividad incluyen

la inversién de capital, la investigacion y desarrollo, la tecnologia, los valores y actitudes

sociales, y las politicas gubernamentales. Estos elementos interactian de manera

dinamica, afectando la capacidad de una organizacion para producir de forma eficiente.

Inversiobn de capital: La inversibn en maquinaria, tecnologia y otras
infraestructuras es fundamental para mejorar la capacidad productiva. La
incorporacion de tecnologia avanzada permite automatizar procesos, reducir
errores y aumentar la velocidad de produccién, lo que se traduce en una mejora

directa de la productividad (Schroeder, 2002).

Investigacion y desarrollo (I1+D): Las actividades de I+D permiten a las
organizaciones innovar y mejorar continuamente sus productos y procesos.
Aquellas empresas que destinan recursos a esta area suelen estar en condiciones
de implementar tecnologias o metodologias que incrementan tanto la eficiencia

como la calidad (Schroeder, 2002).

Tecnologia: La adopcion de tecnologias emergentes, como la inteligencia

artificial o la automatizacion industrial, ha transformado radicalmente los
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procesos organizacionales. Estas herramientas no solo facilitan la produccién en
masa, sino que también incrementan la precision y reducen el tiempo necesario

para completar tareas complejas (Lomas, 2017).

e Valores y actitudes sociales: Los valores organizacionales y las actitudes
predominantes en la sociedad influyen significativamente en la ética del trabajo y
en la disposicion de los empleados. Un entorno laboral que promueva la
colaboracion, la innovacion y el compromiso tiende a ser mas productivo

(Chiavenato, 2011).

e Politicas gubernamentales: Las politicas puablicas también impactan la
productividad. Por ejemplo, los incentivos fiscales a la inversion en tecnologia, la
estabilidad normativa, y las politicas de educacién y formacién laboral pueden

generar condiciones favorables para el crecimiento productivo (Sanchez, 2002).

b. Factores negativos

Asi como existen elementos que pueden potenciar la productividad, también hay
factores que pueden obstaculizarla significativamente si no se gestionan de forma

adecuada:

e Jornadas laborales extensas: Las largas jornadas sin periodos adecuados de
descanso conducen al agotamiento fisico y mental, lo cual reduce la eficiencia
y aumenta la probabilidad de errores. Un exceso de carga laboral afecta la salud

de los empleados y disminuye su rendimiento.

e Trabajadores poco capacitados: La falta de formacion y actualizacién

profesional limita la capacidad de los empleados para desempefiarse con
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eficacia. Esto afecta tanto la calidad del trabajo como los tiempos de ejecucion

(Fleitman, 2008).

Periodos de descanso insuficientes: La falta de pausas regulares impide la
recuperacion fisica y mental necesaria para mantener la concentracion. Los
descansos son esenciales para sostener niveles 6ptimos de energia y enfoque

(Schroeder, 2002).

Infraestructura inadecuada: Equipos obsoletos, instalaciones deficientes o
entornos fisicos poco funcionales obstaculizan el trabajo diario. Mejorar la
infraestructura es indispensable para crear un entorno que favorezca la

productividad (Drucker, 2006).

Falta de manuales de funciones: La ausencia de guias claras sobre roles y
procedimientos genera ambigiliedad y posibles duplicidades en las tareas.
Contar con manuales de funciones bien definidos permite una mejor asignacion

de responsabilidades y mayor eficiencia operativa.

Indicadores de Eficacia

La eficacia en una organizacién se mide mediante indicadores que comparan los

resultados obtenidos con los objetivos previamente establecidos. Segun Fleitman (2020),

estos indicadores permiten evaluar si las metas organizacionales se estan cumpliendo, tanto

en el corto como en el largo plazo, proporcionando asi una vision integral del desempefio

institucional.

Comparacién con objetivos establecidos: Uno de los indicadores
fundamentales de eficacia consiste en contrastar los resultados alcanzados con

los objetivos definidos en los planes estratégicos. Esta evaluacion permite
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determinar si los empleados y las distintas areas estan cumpliendo con sus
metas especificas (Fleitman, 2008).

e Crecimiento organizacional: Otro indicador clave de eficacia es el andlisis
del impacto que tiene el cumplimiento de metas en el crecimiento institucional.
Esto implica evaluar no solo la consecucion de objetivos inmediatos, sino
también su contribucion al desarrollo y expansion sostenibles de la
organizacion (Chiavenato, 2011).

e Medicion del proceso: Evaluar la eficacia también requiere analizar las
distintas fases del proceso organizacional. Esto permite identificar fortalezas,
areas de mejora y oportunidades de optimizacion. Una revision sistematica de
los procesos ayuda a asegurar que las habilidades y capacidades del personal
se utilicen de forma eficiente y alineada con los fines organizacionales

(Fleitman, 2008).

En resumen, la eficacia se concibe como la capacidad de una organizacion para
alcanzar sus metas utilizando de forma adecuada los recursos disponibles. Un alto nivel de
eficacia refleja no solo el cumplimiento de objetivos, sino también un uso estratégico y

racional de los recursos, lo que impulsa el crecimiento y la sostenibilidad a largo plazo.

2.2.5. Factores Claves de la Eficiencia
La eficiencia en una organizacion esta determinada por la capacidad de utilizar de
forma Optima los recursos disponibles para alcanzar los objetivos establecidos. Esta se
evalla a través de diversos factores clave que permiten identificar oportunidades de mejora

en los procesos productivos y administrativos.
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e Productividad de los recursos: La productividad es un factor fundamental que
refleja como se emplean los recursos disponibles —como la mano de obra, el
capital y la tecnologia— para generar bienes y servicios. Un indicador comun de
eficiencia consiste en medir la cantidad de output (productos o servicios)
producida por unidad de input (como horas de trabajo o insumos utilizados). A
mayor productividad de los recursos, mayor sera la eficiencia operativa.

e Optimizacion del tiempo: EI tiempo es uno de los recursos mas criticos en
cualquier organizacion. La eficiencia se relaciona directamente con la capacidad
de ejecutar tareas en el menor tiempo posible sin comprometer la calidad. Esta
optimizacion permite no solo una mayor productividad, sino también una
respuesta mas agil ante las demandas del entorno competitivo.

e Reduccién de costos: Otro factor esencial de la eficiencia es la capacidad de
reducir los costos operativos sin deteriorar la calidad de los productos o
servicios. Esto puede lograrse mediante la disminucion de desperdicios, la
mejora continua de procesos, Y la eficiencia en la cadena de suministro. Fleitman
(2008) sostiene que la eficiencia econdémica es crucial para que una organizacion

mantenga su competitividad en el mercado global.

En conjunto, estos factores proporcionan las bases para evaluar el rendimiento
interno de una organizacion. Los indicadores de eficiencia permiten a los directivos
identificar areas de oportunidad, optimizar procesos, y tomar decisiones estratégicas

orientadas a mejorar el desempefio global de la empresa.
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2.2.6. Modelos de la Productividad

Los modelos de productividad son herramientas esenciales para evaluar, analizar y
mejorar el desempefio organizacional. Permiten medir de forma sistematica la relacion entre
los insumos utilizados y los resultados obtenidos, facilitando la identificacion de areas
criticas, oportunidades de mejora y la toma de decisiones estratégicas sustentadas en datos

objetivos.

a. Modelo de Medicién de la Productividad

En la actualidad, se reconocen principalmente dos enfoques para la medicion de
la productividad: el Modelo de Productividad Total y el Enfoque de Valor Agregado.
Ambos modelos ofrecen perspectivas complementarias para analizar la eficiencia

organizacional.

Modelo de Productividad Total de Sumanth: Desarrollado por Sumanth en
1979, este modelo proporciona una vision holistica de la productividad organizacional,
ya que considera todos los factores de salida (outputs) en relacion con todos los
factores de entrada (inputs). Se centra en elementos tangibles que pueden ser
cuantificados, lo que permite una evaluacion objetiva del desempefio (Medina

Fernandez de Soto, 2007).

Una de las principales fortalezas de este modelo radica en su capacidad para
descomponer la productividad global en indicadores mas especificos, permitiendo asi
un analisis detallado por productos, procesos o departamentos dentro de la
organizacion. De esta manera, los gestores pueden detectar con precisién los puntos

criticos del sistema productivo y establecer acciones correctivas eficaces.
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Aplicacion del modelo: EI Modelo de Productividad Total es especialmente util
en entornos industriales, como las plantas manufactureras y las empresas dedicadas a
la produccion en masa. En estos contextos, donde los procesos deben ser optimizados
con alta precision, el modelo facilita el monitoreo riguroso del uso de recursos y la
generacion de resultados. Asimismo, su enfoque sistematico y cuantitativo lo convierte
en una herramienta eficaz para organizaciones que buscan aumentar su competitividad
mediante la mejora continua y el control eficiente de sus operaciones (Sumanth, 1999).

Figura 5
Modelo de productividad toal de Sumanth

Insumos (tangibles)

L 2 v l l Y
HUMANOS CAPITAL I MATERIALES ENERGIA OTROS GASTOS
« Trabajadores * Materias * Petrdleo « Viajes
+ Administradores primas. « Gas « Impuestos
« Profesionales ’ : ;’;;f‘ e 2 2;;:“' « Servicios
« Personal general fuerade la « Eleciricidad profes:ona.les.
planta «» Procesamiento
de informacién
v A
FO DETRABAJO
« Terrenos « Inventarios
edificios vy efectivo
estrucluras « Documentos
de la planta por cobrar
« Maquinaria

Fuente:Sumanth, D. J. (1999).

Nota. Este diagrama ilustra los insumos tangibles utilizados en el Modelo de Productividad
Total de Sumanth, que incluye factores humanos, capital, materiales y energia, necesarios
para optimizar la productividad en una organizacion.
Enfoque de Valor Agregado: Este enfoque centra su atencion en la
generacion de valor a partir de los insumos utilizados en los procesos productivos. A

diferencia del Modelo de Productividad Total —que mide la relacion entre inputs y

outputs de forma cuantitativa—, el Enfoque de Valor Agregado se enfoca en como
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es0s recursos se transforman en bienes o servicios que incrementan el valor tanto para

la organizacion como para sus clientes (Medina Fernandez de Soto, 2007).

Este modelo es especialmente relevante en sectores donde predominan la
innovacion, la calidad, el disefio y la personalizacion como elementos diferenciadores
clave. Su utilidad radica en que permite evaluar el impacto real de los procesos
productivos no solo desde la perspectiva de la eficiencia operativa, sino también en
términos del valor percibido por el mercado. De esta forma, se alinea mas
estrechamente con enfoques estratégicos centrados en la satisfaccion del cliente, la

ventaja competitiva y la sostenibilidad a largo plazo.

b. Modelo de la Funcién de Produccién

El Modelo de la Funcion de Produccion parte del enfoque sistémico, en el cual se
identifican insumos (entradas), productos (salidas) y los procesos intermedios que
transforman los recursos en resultados. Esta funcion representa la relacion técnica
entre la cantidad de insumos utilizados y la cantidad maxima de output que puede
obtenerse, considerando un nivel determinado de tecnologia y organizacion (Medina

Fernandez de Soto, 2007).

Aplicacion del Modelo: En economia, este modelo se utiliza para determinar la
eficiencia técnica de una organizacion. Es decir, mide cuan efectivamente los recursos
disponibles estan siendo transformados en bienes o servicios. La funcion de
produccién permite analizar cbmo cambios en los factores de produccién —como
trabajo, capital o tierra— afectan el volumen producido, lo cual es esencial para la

planificacién estratégica y la toma de decisiones operativas.
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Relacion con la Tecnologia y el Capital Humano: Uno de los elementos mas
significativos del modelo es el impacto que ejercen la tecnologia y el capital humano
sobre el rendimiento del sistema productivo. La incorporacion de nuevas tecnologias,
automatizacion de procesos y programas de capacitacion pueden mejorar
sustancialmente la eficiencia, permitiendo obtener mas output con la misma cantidad
de insumos. Asi, el modelo reconoce que no solo los factores fisicos determinan la

productividad, sino también la calidad y la gestion del talento humano.

2.2.7. Factor Humano: Elemento Clave en la Productividad

El factor humano es esencial en el logro de altos niveles de productividad dentro de
una organizacion. Para que los colaboradores desempefien sus funciones con calidad y
eficiencia, es necesario administrar adecuadamente los recursos humanos y fomentar un
entorno favorable para su desarrollo integral. Brunet (2014) sefiala que la inteligencia
emocional de los empleados influye directamente en la estabilidad de la empresa, incluyendo

aspectos clave como la seguridad y la salud laboral.

Motivar al personal y ensefiarles a realizar sus tareas de manera Optima es una
estrategia fundamental para incrementar la productividad. Cuando no se satisfacen
adecuadamente las necesidades intrinsecas individuales, la organizacion debe apoyarse en
los colaboradores mas cercanos para desarrollar capacidades, programas de formacion y
estrategias de motivacion —incluyendo incentivos econémicos— que contribuyan al
crecimiento profesional y personal de los empleados. En este sentido, el factor humano no
solo actla como ejecutor de tareas, sino también como agente estratégico para el desarrollo

sostenible de la organizacion.
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2.2.8. Factores que Afectan a la Productividad
La productividad de una organizacion esta influenciada por una amplia gama de
factores que pueden agruparse en distintas categorias. A continuacién, se describen los

principales factores que impactan el nivel de productividad:

a. Factor Humano

La capacidad y disposicion de las personas para trabajar son los elementos

humanos mas influyentes en la productividad:

e Capacidad para trabajar: Depende de la educacion, formacion,
experiencia, habilidades y aptitudes de los empleados. La calidad del talento

humano disponible impacta directamente en la eficiencia de los procesos.

e Disposicion al trabajo: La motivacion, la moral, los esquemas de incentivos,
la participacién en la gestion, las relaciones laborales, y las condiciones del
entorno de trabajo (horarios, higiene, servicios complementarios) son

determinantes del compromiso de los empleados (Drucker, 2006).

b. Factor Tecnoldgico

Los avances tecnoldgicos pueden mejorar significativamente los procesos

productivos. Entre los factores mas relevantes se encuentran:
e Tamafio y capacidad de planta
e Disefio y estandarizacion del producto
e Automatizacion de procesos

e Mantenimiento y reparaciones
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e Planificacion y control de produccion
e Sistemas de manejo de materiales

e Control de calidad e inspeccién

e Maquinaria y equipo actualizado

e Actividades de I1+D

e Gestidn de inventarios

Reduccion de desperdicios (Drucker, 2006)

c. Factor Gerencial

La eficiencia de una organizacién también esta determinada por las competencias
y actitudes de sus lideres. Incluso con tecnologia avanzada y personal calificado, la
productividad puede ser baja si la gestion es ineficaz. Los gerentes comprometidos son
capaces de maximizar el potencial del equipo y asegurar una 6ptima utilizacion de los

recursos disponibles (Drucker, 2006).

d. Factor Natural

Factores como el clima, las condiciones geograficas o los recursos naturales
disponibles (agua, minerales, combustible) influyen considerablemente en la
productividad, especialmente en industrias extractivas. Condiciones climaticas

extremas también pueden afectar la eficiencia del trabajo (Drucker, 2006).

e. Factor Socioldgico

Las normas sociales, costumbres, tradiciones y estructuras familiares pueden

influir en las actitudes hacia el trabajo. Por ejemplo, en algunos contextos, los

49



prejuicios sociales o los lazos comunitarios pueden limitar la movilidad laboral o el

compromiso organizacional (Drucker, 2006).

f. Factor Politico

La estabilidad politica, la seguridad juridica, las politicas fiscales e industriales,
y el entorno regulatorio influyen en las decisiones de inversion, la expansion industrial
y la competitividad. Un entorno politico estable favorece la confianza empresarial y el

crecimiento de la productividad (Drucker, 2006).

g. Factor Economico

Elementos como el tamafio del mercado, los servicios financieros, el acceso al
crédito, y la calidad de los sistemas de transporte y comunicacion son fundamentales
para facilitar operaciones eficientes y el crecimiento econdmico empresarial (Drucker,

2006).

2.2.9. Medicién de la productividad
El concepto de productividad puede ser aplicable a cualquier economia, pequefia,
mediana y gran empresa, gobierno e individuos. La productividad apunta a la maxima
utilizacion de los recursos para obtener tantos bienes/servicios y al menor costo posible. La
productividad es la relacion entre la produccion en un periodo de tiempo y la entrada en el

mismo periodo. La productividad se puede medir con la ayuda de la siguiente formula:

Figura 6: Sistema de productividad
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Salida en un periodo de tiempo

Productividad =
Entrada en el mismo periodo de tiempo

PRODUCTIVIDAD

Entrada /Salida

Suelo.

instalaciones,

materiales, mano Sistema de produccion

de obra, equipos Buenos
y herramientas servicios

Proceso de
transformacion o
icion de valo

Salida Cliente final

Entrada

Fuente: Drucker, P. (2006). El ejecutivo eficaz en accion. Deusto.

Nota. El diagrama muestra la relacién entre los recursos de entrada y los productos o
servicios de salida en un sistema de produccion, destacando la importancia del proceso de
transformacion para la productividad. En términos simples, la productividad es la relacion entre
la produccion y algunos o todos los recursos utilizados para producir la produccion.

Figura 7: Formula para medir la productividad

Cantidad de bienes y servicios producidos
Lantidad de recursos utilizados

Productividad =

Fuente: Adaptado de Lomas Pda, M. A. (2017). La productividad en la empresa moderna

Nota. La productividad se mide comparando los bienes y servicios producidos con los
recursos utilizados, evaluando asi la eficiencia en los procesos productivos. Conceptos y
aplicaciones. Editorial Técnicas. Es decir: La productividad es la relacion cuantitativa entre;
qué produce una empresa y qué utiliza una empresa como recurso para producir, es decir,
relacién aritmética de la cantidad producida (produccién o salida) a la cantidad de recursos

(Drucker, 2006).
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2.3.Estado del Arte

2.3.1. Nivel Internacional

En la tesis titulada “Estudio del clima laboral y su influencia en la productividad de
los empleados de la Empresa ‘Concreteras Granizo’”, presentada por Castafieda (2016) en
la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, se evalud el clima organizacional de los
empleados de dicha empresa. Los resultados obtenidos a partir de encuestas y entrevistas
revelan que el clima laboral predominante es del tipo autoritarismo paternalista, segun el
modelo de Likert. Este tipo de clima se caracteriza por una confianza condescendiente hacia
los empleados, donde la toma de decisiones se concentra en la alta gerencia y se comunica de
manera descendente. Las recompensas son utilizadas como principal mecanismo de
motivacidn, mientras que la comunicacidn horizontal entre los trabajadores es escasa o nula. El
estudio destaca que la productividad es un factor clave para aumentar la rentabilidad, y subraya
la importancia de vincularla con el bienestar y nivel de vida de los empleados, ya que un entorno

laboral saludable contribuye directamente a mejorar el rendimiento.

En la tesis “Influencia del clima organizacional en el desempeiio de los empleados
en empresas del sector tecnologico”, presentada por Garcia (2020) en la Universidad de
Sevilla, se investigd como el clima organizacional afecta el rendimiento de los trabajadores en
empresas tecnoldgicas. El estudio abord6 factores como la comunicacion interna, el estilo de
liderazgo y las oportunidades de desarrollo profesional. Los resultados, obtenidos mediante
encuestas y entrevistas, evidencian que un clima organizacional participativo y orientado a la
innovacion fomenta mayor compromiso, satisfaccion laboral y sentido de pertenencia, lo que
se traduce en un incremento en la productividad y la creatividad. Ademas, el estudio resalta que

en sectores dinamicos como el tecnoldgico, donde la innovacion y agilidad son esenciales, un
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entorno que promueva la colaboracion y apertura a nuevas ideas es fundamental para mantener

altos niveles de competitividad.

En una investigacion realizada en la Universidad de Buenos Aires, titulada “Efecto del
clima organizacional en la productividad laboral en el sector financiero” (Martinez, 2019),
se explord la relacion entre el clima organizacional y la eficiencia de los empleados en bancos
e instituciones financieras. Este estudio utilizd enfoques cualitativos y cuantitativos para
analizar como la seguridad laboral, el reconocimiento profesional y un liderazgo efectivo
inciden en la motivacion y el rendimiento. Se concluye que un clima organizacional positivo,
con comunicacion abierta, reconocimiento al mérito y participacion en la toma de decisiones,
impacta directamente en la productividad y disminuye la rotacion de personal. Este aspecto es
crucial en un entorno competitivo, donde retener talento y optimizar procesos resulta clave para

la sostenibilidad y crecimiento organizacional.

En el estudio “Impacto del clima organizacional en la productividad de los
empleados en empresas de manufactura”, llevado a cabo por Lépez (2018) en la Universidad
Nacional Auténoma de México, se analizé como el entorno laboral incide en la eficiencia de
los trabajadores en plantas de produccion. Mediante un enfoque cuantitativo, se determiné que
factores como la seguridad en el trabajo, el apoyo de la gerencia, la claridad de roles y
condiciones adecuadas son determinantes en un clima organizacional favorable. Estos factores
no solo promueven la satisfaccion laboral, sino que son esenciales para garantizar la precision
y consistencia en los procesos productivos, incrementando asi la productividad. El estudio
recomienda que las empresas inviertan en mejorar el ambiente laboral como estrategia para

asegurar rendimiento sostenido y bienestar del personal.
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2.3.2. Nivel Nacional

En la tesis titulada “El impacto del clima organizacional en la productividad de
los trabajadores de la empresa minera Yanacocha”, presentada por Ramirez (2021) ante
la Universidad Nacional de Cajamarca, se investigd como el clima organizacional afecta el
desempefio y la eficiencia laboral en el sector minero. Los resultados obtenidos a partir de
encuestas y entrevistas revelaron que un clima organizacional positivo, caracterizado por la
confianza mutua entre trabajadores y directivos, asi como el reconocimiento del esfuerzo
individual, tiene una correlacién directa y significativa con el incremento en los niveles de
productividad de la empresa. Ademas, se observo que, en contextos laborales rigurosos,
como en la mineria, un buen clima organizacional es fundamental para mantener la
motivacién y la salud mental de los empleados. Este estudio destaca la importancia de un
ambiente laboral positivo como un factor clave para mejorar la eficiencia operativa y el

bienestar de los trabajadores en la industria minera.

En la tesis “Relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral en
docentes de educacion secundaria en la region Cusco”, de Chavez (2020), realizada en la
Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco, se investigo la relacion entre el clima
organizacional y la satisfaccién laboral de los docentes en diferentes instituciones
educativas. Los resultados obtenidos a partir de encuestas y entrevistas revelaron que un
clima organizacional inclusivo y participativo favorece la satisfaccién laboral, lo que a su
vez se refleja en una mayor efectividad y compromiso por parte de los docentes. El estudio
destaca la importancia de la comunicacion abierta y la gestion emocional como factores

clave para mejorar el ambiente de trabajo y, consecuentemente, la calidad educativa.

En la tesis titulada “Influencia del clima organizacional en la productividad de

los trabajadores administrativos de la Municipalidad de Miraflores”, presentada por
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Vilca (2019) ante la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, se investigo la relacion entre
el clima organizacional y la productividad de los trabajadores administrativos en una entidad
publica. Los resultados obtenidos a partir de encuestas y entrevistas revelaron que un clima
organizacional caracterizado por la transparencia en las decisiones, el apoyo constante de
los superiores y la existencia de oportunidades de desarrollo profesional esta estrechamente
relacionado con una mayor productividad y un menor ausentismo laboral. Este estudio
resalta la importancia de implementar politicas internas que mejoren el clima organizacional

como estrategia efectiva para incrementar la eficiencia en el sector publico.

2.3.3. Nivel Local

En la tesis titulada “Clima organizacional del Hogar Clinica San Juan de Dios
Cusco y su influencia en el desarrollo de la instituciéon”, de Aquise y Torres (2009), se
concluye que el clima organizacional tiene una influencia determinante sobre las actitudes y
comportamientos de los empleados, y que estas actitudes estan condicionadas por variables
moderadoras e intervinientes, tales como la personalidad (incluyendo preferencias, normas,
valores, necesidades y expectativas), asi como por las caracteristicas del entorno laboral y la
organizacion. Los resultados del estudio demuestran que el clima organizacional puede
definir el desarrollo de cualquier organizacion, incluido el Hogar Clinica San Juan de Dios
en Cusco. Segun la investigacion, el clima organizacional de esta institucion es de tipo
autoritario paternalista, caracterizado por un estilo de mando autoritario, con una relacion de
confianza moderada entre superiores y subordinados. Las fuerzas motivacionales en esta
organizacion se manifiestan a traves del ego, el estatus, el poder y, en ocasiones, el temor.
Las formas de comunicacion predominantes son ascendentes, descendentes y laterales,
establecidas con condescendencia por parte de los superiores y con preocupacién por parte

de los subordinados, lo que resulta en una falta de sinceridad genuina en las interacciones.
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La toma de decisiones se concentra en los niveles superiores, delegando Unicamente algunas
decisiones aplicativas a los niveles intermedios y minimamente a los niveles inferiores, lo
que lleva a la implementacién de politicas inadecuadas a pesar de contar con informacion

adecuada y justa.

En la tesis “Influencia del clima organizacional en el desempeiio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Provincial del Cusco”, presentada por Quispe (2020)
ante la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco, se investigo la relacion entre
el clima organizacional y el desempefio del personal administrativo de dicha municipalidad.
Los resultados obtenidos a partir de encuestas y entrevistas revelan que un clima
organizacional participativo, con buena comunicacién interna y un liderazgo democrético,
fomenta un mayor compromiso y rendimiento en las labores administrativas. Sin embargo,
también se identificaron areas de mejora, especialmente en la equidad en el reconocimiento
de los logros y en la delegacion de responsabilidades. Este estudio destaca la importancia de
un clima organizacional positivo para optimizar la productividad en el sector pablico, donde
las dinamicas de trabajo en equipo y la motivacion son esenciales para el cumplimiento de

los objetivos institucionales.

En la tesis titulada “Relacion entre el clima organizacional y el desempeiio
docente en instituciones educativas publicas de Cusco”, de Flores (2019), presentada ante
la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco, se evalud el impacto del clima
organizacional en el desempefio docente. Los resultados obtenidos a partir de encuestas
realizadas a docentes de diferentes instituciones educativas revelan que un clima
organizacional favorable, caracterizado por el apoyo mutuo entre colegas y una gestion
escolar que promueve el desarrollo profesional, tiene un efecto positivo en la satisfaccion

laboral y en la calidad de la ensefianza. Este estudio subraya que, en contextos educativos,
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la mejora del clima organizacional no solo influye en el bienestar de los docentes, sino que

también repercute directamente en el desempefio académico de los estudiantes.

En la tesis titulada “Impacto del clima organizacional en la productividad de los
trabajadores de la Direccion Regional de Salud Cusco”, presentada por Mamani (2021)
en la Universidad Andina del Cusco, se investigé como el clima organizacional afecta la
productividad y la motivacion en el personal de salud. Los resultados obtenidos a partir de
encuestas y entrevistas revelan que un clima organizacional deficiente, caracterizado por la
falta de apoyo gerencial y la escasa comunicacion entre departamentos, contribuye a una
disminucion en la productividad y a un aumento en los niveles de estrés laboral. Este estudio
destaca la necesidad de mejorar la gestion del clima organizacional como una estrategia
fundamental para aumentar la eficiencia y la satisfaccion laboral en las instituciones de
salud, donde las condiciones de trabajo y el apoyo psicoldgico son cruciales para mantener

un servicio de calidad.
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2.4.Marco Referencial

Adecuacion: Se refiere a la conformidad de una nocién con su objeto o a la relacién
adecuada entre los términos en una situacion especifica (Toro, 2017). Es la capacidad
de los individuos o equipos dentro de una organizacién para adaptarse y alinearse con
los valores, objetivos, y estructuras formales e informales de la empresa, maximizando
la eficiencia y la cohesidn en el entorno laboral (Robbins & Judge, 2017).

Aptitud: Es el caracter o conjunto de condiciones que hacen a una persona
especialmente idonea para una funcién determinada (Toro, 2017). La aptitud es la
capacidad de un individuo para realizar tareas o actividades que requieren un conjunto
de habilidades o conocimientos especificos, y es fundamental para el desempefio
eficiente en un contexto determinado (Goleman, 2000)

Actitud: Describe la identificacion, aceptacion facil, entusiasmo e impulso positivo
hacia el trabajo. Generalmente, una actitud positiva se alinea con una disminucion de
problemas de supervision y disciplina (Toro, 2017). La actitud es una evaluacion
psicoldgica, generalmente positiva o negativa, hacia algo o alguien, que influye en como
las personas interpretan y responden a situaciones y personas en su entorno (Robbins &
Judge, 2017).

Ambiente: Se entiende como todo lo que rodea a una organizacion, incluyendo el
contexto dentro del cual existe una organizacion o un sistema (Toro, 2017). El ambiente
es el contexto fisico, social y cultural en el que una organizacién lleva a cabo sus
actividades, compuesto por factores internos y factores externos, los cuales afectan el
comportamiento y desempefio de los empleados y la organizacion en su conjunto

(Robbins & Judge, 2017).
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Comportamiento: Permite visualizar la compleja red de interacciones entre las
diversas organizaciones, mostrando la intrincada trama de estas interacciones (Toro,
2017). EI comportamiento es el estudio de las acciones y actitudes de los individuos
dentro de una organizacion, y cémo estas influencias afectan su desempefio, la
interaccion entre empleados, y el éxito global de la organizacién (Luthans, 2011).
Conflictos: Se define como la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses
antagénicos que pueden llegar a chocar. En general, el conflicto es un proceso que
comienza cuando una parte (individuo, grupo u organizacion) atenta contra alguno de
sus intereses (Toro, 2017). El conflicto es una situacion en la que dos o mas individuos
0 grupos dentro de una organizacion perciben gue sus intereses, necesidades o valores
son incompatibles, lo que puede generar desacuerdos, confrontaciones o tensiones,
afectando el desempefio y las relaciones laborales (Robbins & Judge, 2017).

Control: Es la accion que ajusta las operaciones a los estandares predeterminados,
basandose en la informacion de retorno. El control garantiza que todo ocurra de acuerdo
con la planificacion adoptada y los objetivos preestablecidos, sefialando fallas y errores
para corregirlos y evitar su repeticion (Toro, 2017). El control es el proceso mediante el
cual se monitorea y regula el desempefio de las actividades dentro de una organizacion,
comparando los resultados obtenidos con los objetivos establecidos y tomando medidas
correctivas cuando es necesario para garantizar el logro de metas y la eficiencia
operativa (Robbins & Judge, 2017).

Competitividad: Se refiere al logro de una rentabilidad igual o superior a la de los
rivales en el mercado. Si la rentabilidad de una empresa es inferior a la de sus
competidores, aunque pueda pagar a sus trabajadores, proveedores y accionistas,

eventualmente sera debilitada y podria llegar a ser negativa (Toro, 2017). Es la
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capacidad de una institucion para crear e implementar estrategias competitivas y
mantener 0 aumentar su cuota de productos en el mercado de manera sostenible (Ferraz
y otros, 1996)

Coordinacion: Es el proceso de armonizar todas las actividades de una empresa para
facilitar el trabajo y los resultados. Sincroniza recursos y actividades en proporciones
adecuadas y ajusta los medios a los fines, estableciendo relaciones entre las diversas
partes del trabajo (Toro, 2017). La coordinacion es el proceso de integrar y armonizar
actividades, recursos y esfuerzos de diferentes areas o individuos dentro de una
organizacion, con el fin de alcanzar los objetivos comunes de manera eficiente y efectiva
(Robbins & Judge, 2017).

Calidad: Son las caracteristicas del producto que responden a las necesidades del
cliente (Toro, 2017). Capacidad para optimizar los recursos disponibles —personas,
materiales, etc.— y agregar valor a través de ideas, enfoques o soluciones originales o
diferentes en relacién con la tarea asignada, las funciones de las personas a cargo, y/o
los procesos y métodos de la organizacion (Alles, 2009).

Clima Organizacional: Se refiere a las percepciones del personal de una organizacion
sobre el ambiente global en el que desempefian sus funciones (Toro, 2017). Es el
conjunto de cualidad, atributos o propiedades relativamente permanentes de un
ambiente de trabajo concreto que son percibidos, sentidos o experimentados por las
personas que componen la organizacion y que influyen sobre su conducta (Académia
de Logistica, 2014).

Competente: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y
destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones

(Toro, 2017). Es aquella que posee las habilidades, conocimientos y actitudes necesarias
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para llevar a cabo una tarea o funcién de manera adecuada, cumpliendo con los
requisitos y estandares establecidos, y demostrando capacidad para resolver problemas
y tomar decisiones con eficacia (Spencer & Spencer, 1993).

Eficiencia: Se define como la relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los
logros conseguidos con el mismo. Se manifiesta cuando se utilizan menos recursos para
lograr un mismo objetivo o cuando se logran mas objetivos con los mismos o menos
recursos (Toro, 2017). La eficiencia es la capacidad de lograr un objetivo o resultado
utilizando la menor cantidad de recursos posibles, sin perder calidad o efectividad en el
proceso (Robbins & Judge, 2017).

Eficacia: Es el nivel de consecucion de metas y objetivos. La eficacia se refiere a
nuestra capacidad para lograr lo que nos proponemos (Toro, 2017). La eficacia es la
capacidad de lograr los objetivos establecidos, alcanzando los resultados deseados, sin
importar los recursos empleados ni el proceso utilizado para alcanzarlos (Robbins &
Judge, 2017).

Clima organizacional en instituciones publicas: El clima organizacional en el sector
publico peruano ha sido identificado como un factor determinante en la eficiencia
administrativa. La Contraloria General (2021) advierte que un 35% de trabajadores
percibe su ambiente laboral como poco favorable, lo cual repercute en la motivacion y
el rendimiento.

Aplicacion en el &mbito educativo: En el contexto educativo, investigaciones como la
de Flores (2019) en Cusco han evidenciado que un ambiente laboral colaborativo mejora
el desempefio docente y fortalece el cumplimiento de objetivos institucionales.
Relacion clima-productividad: Mamani (2021) hallé en la Direccion Regional de

Salud Cusco que un clima organizacional negativo reduce la productividad y eleva el

61



ausentismo, evidenciando la necesidad de fortalecer el bienestar laboral para mejorar
resultados operativos.

e Aporte tedrico contextual: Schneider y Barbera (2020) sostienen que el clima
organizacional acta como un regulador conductual, capaz de influir directamente en la

productividad a través de la percepcion colectiva del entorno laboral.
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CAPITULO 11l

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA GERENCIA REGIONAL DE EDUCACION
CUSCO - 2022

3.1.Ubicacion Geogréfica

La Gerencia Regional de Educacion del Cusco esta situada en la Plaza Santa Catalina
N.° 232, en el distrito y provincia de Cusco. Este emplazamiento, ubicado en el centro historico
de la ciudad, facilita el acceso a sus servicios por parte de la comunidad educativa y otros grupos
de interés. La estructura organizativa de la gerencia incluye diversas areas clave, como la
Direccion Regional, oficinas de control, asesoria juridica y areas de apoyo, cada una de las
cuales desempefia funciones especificas y esenciales para garantizar el funcionamiento eficaz
y coordinado de la institucion. Estas areas trabajan de manera conjunta para asegurar que las
politicas educativas se implementen efectivamente y que se brinde el soporte necesario a las

instituciones educativas de la region.

Figura 8

La Gerencia Regional de Educacion Cusco

Q -
=, % \g/

Fuente: Google Maps (2024)
Nota. Mapa de la ubicacion de la Gerencia Regional de Educacion Cusco en la Plaza
Santa Catalina.
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3.2.0Dbjetivos estrategicos, mision y lineamientos de politica

3.2.1. Objetivos estratégicos

Los Objetivos Estratégicos Institucionales definen los resultados que el Gobierno
Regional Cusco busca alcanzar, tanto en la mejora de las condiciones de vida de los
ciudadanos que atiende como en la optimizacion de sus propias operaciones internas, segun

lo estipulado por la Ley Organica del Poder Ejecutivo.

Estos objetivos guian la gestion del Gobierno Regional Cusco y estan alineados con
los objetivos estratégicos territoriales establecidos en el Plan de Desarrollo Regional
Concertado Cusco al 2021, con prospectiva al 2030, asi como con los objetivos estratégicos

sectoriales y nacionales (COPARE, 2021).

Cada Objetivo Estratégico Institucional incluye una descripcion clara de lo que se
desea lograr y se medird mediante indicadores y metas anuales, enmarcados dentro del

horizonte del Plan Estratégico Institucional (PEI) (COPARE, 2021).

3.2.2. Mision
Promover el desarrollo integral, competitivo y sostenible en beneficio de la
poblacién, mediante una gestion eficiente, transparente, inclusiva y con identidad cultural

e igualdad de oportunidades.

3.2.3. Lineamientos de politica
e Garantizar unaeducacion de calidad para el desarrollo integral y sostenible
de la poblacion joven, con enfoque en la gestion territorial productiva,

ambiental e intercultural.

e Implementar infraestructura adecuada, con equipamiento moderno y

materiales pertinentes para las instituciones educativas.
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Desarrollar acciones de promocion y prevencion de la salud, con

articulacion multisectorial.

Garantizar la coberturay calidad de la atencion de salud, con énfasis en el

binomio madre-hijo.

Impulsar mecanismos que garanticen la infraestructura y el equipamiento

de agua y saneamiento de calidad, tanto en el &mbito urbano como rural.

Fortalecer los espacios de participacion ciudadana, mediante su
reconocimiento institucional, con espacios publicos que permitan

transparentar y vigilar la gestion publica.

Fortalecer los mecanismos de seguridad ciudadana para asegurar la
convivencia pacifica. Reducir las brechas de género para garantizar la

igualdad entre hombres y mujeres.

Potenciar el crecimiento y desarrollo productivo competitivo, impulsando
la cultura emprendedora y la articulacion empresarial, con énfasis en el

turismo.

Fomentar acciones para la demarcacion territorial de los limites politico-

administrativos. (COPARE, 2021).
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3.3.0rganigrama de la Gerencia Regional de Educacion Cusco

Organigrama de la Gerencia Regional

DIRECCION REGJONAL DE
EDUCACION

e vnsemasesenas s srsnansd | CONSEID BRTICPATIVO REGIONAL DE EOUCATEN |

| .
| OFICINA. DE ASESCRIA JURIDICA

Fuente: Plan Operativo Institucional de la Gerencia Regional de Educacion Cusco (2022).

Nota. Organigrama funcional de la Direccion Regional de Educacion del Cusco, muestra la
estructura jerarquica y las areas clave dentro de la organizacion.
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3.4. Estructura Orgénica Interna de la Gerencia Regional de Educacion Cusco
La Estructura Organica Bésica de la Gerencia Regional Educacion del Gobierno Regional

del Cusco, a lo dispuesto en el Manual de Organizacion de Funciones del es la siguiente:

ORGANO DE DIRECCION
Gerencia Regional de Educacion
* Director Regional.
* Relacionista Publico Il
*  Especialista Administrativo Il
»  Técnico Administrativo Il
*  Medico Il
»  Técnico en Impresiones |
»  Secretaria lll
+  Choferll
»  Oficinista Il
» Trabajadores De Servicio Il (COPARE, 2021)
ORGANO DE CONTROL
Oficina de control institucional
» Director de Sistema Administrativo I11
« Auditor II.
»  Especialista en Inspectoria Il

»  Secretaria Il (COPARE, 2021)

67



ORGANO DE ASESORAMIENTO
Direccion de Asesoria Juridica
» Director De Sistema Administrativo Il
» Abogado Il
*  Secretaria
ORGANO DE APOYO
Direccion de Administracion
» Director De Sistema Administrativo Il
»  Especialista Administrativo I1.(Personal-Escalafén)
»  Especialista Administrativo IE (Abastecimiento)
»  Especialista Administrativo Il (Remuneraciones)
»  Especialista Administrativo Il (Pensiones)
+  Contador Il
» Tesorero Il
«  Técnico Administrativo Il
*  Programador De Sistemas PAD Il
*  Secretaria
«  Técnico Administrativo Il
*  Técnico Administrativo Il ( (COPARE, 2021)
ORGANO DE LINEA
Direccién de Gestion Pedagogica
*  Programa Sectorial 111
»  Especialista en educacion de nivel inicial.
»  Especialista en educacion de nivel primaria.

»  Especialista en educacion de nivel secundaria.
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Especialista en Educacion Intercultural Bilingle.

Especialista en Educacion Bésica Alternativa Ciclo Avanzado.
Especialista en Alternativa Ciclo Inicial, intermedio y alfabetizacion.
Especialista en Educacion Especial.

Especialista en Educacion Pedagdgico.

Especialista en Educacion Superior Tecnoldgico.

Especialista en Educacion CETPRO.

Especialista en Educacion Comunitario y Ambiente.

Especialista en Educacion Investigacion, Innovacion y Capacitacion.
Especialista en Educacion Tutoria y Orientacion Educativa.
Especialista en Educacion promocién Escolar, Cultura y Deporte.
Asistente en servicio de Educacion y Cultura 1l.

Bibliotecario Il

Secretaria Il

Oficinista 111 (COPARE, 2021)

Direccion de Gestién Institucional

Director de Sistema Administrativo 111
Planificador 11

Especialista de racionalizacion Il
Ingeniero I1.

Arquitecto |1 Estadistico Il

Economista Il
Operador PAD

Secretaria Il.

ORGANOS DESCONCENTRADOS
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Unidades de Gestion Educativa Local

ORGANOS PARTICIPACION

Consejo Participativo  Regional de  Educacion

Desconcentrados

Unidades de Gestion Educativa Local

 UGEL Anta

« UGEL Acomayo

+ UGEL Calca

*  UGEL Urubamba

*  UGEL Quispicanchis

* UGEL Cusco

* UGEL Canas

* UGEL Canchis

* UGEL Chumbivilcas

* UGEL La Convencion

* UGEL Espinar

+ UGEL Paruro

»  UGEL Quispicanchi

*  UGEL Pichari — Kimbiri — Villa Virgen
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3.5.Analisis situacional de la Gerencia Regional de Educacion Cusco

La Gerencia Regional de Educacion Cusco es la instancia de gestion regional mas
importante, cuyas principales funciones se centran en la definicion de politicas, acciones y
estrategias de orden pedagogico, convirtiéndose en una demanda por cumplir. Asi, segun un
estudio realizado por Foro Educativo, de un total de 1,260 docentes (que representan el 4 % del
total a nivel regional), el 65 % considera prioritario dar mayor atencion al quehacer pedagogico
frente al administrativo, para hacer viable una educacion descentralizada; mientras que el 33 %

considera prioritaria la dimension administrativa (COPARE, 2021).

Por otro lado, la Gerencia Regional de Educacion Cusco promueve la cooperacion
intersectorial dentro de sus lineamientos de politica, orientados a la promocion equitativa de las
condiciones materiales de aprendizaje, la articulacion de la educacion con la lucha contra la

pobreza, asi como a asegurar la supervivencia infantil.

Se realizd un andlisis de observacion durante un mes, utilizando una guia de observacion
estructurada, desarrollada especificamente para este estudio. La observacion abarco tanto al
personal nombrado como al contratado, permitiendo obtener una vision integral de la dindmica

organizacional y la productividad en la Gerencia Regional de Educacion Cusco.

3.5.1. Ingreso de los trabajadores y horario de atencion

El ingreso de los trabajadores es hasta las 08:15 a. m., registrando su asistencia
mediante un sistema de huella digital. La atencion al publico se inicia a las 08:30 a. m. y
se extiende hasta la 1:00 p. m.. Posteriormente, se retoma a las 2:00 p. m. y culmina a las
4:30 p. m., de lunes a viernes. Algunos trabajadores acuden los sabados para regularizar

labores pendientes.
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3.5.2. Infraestructura

El éarea destinada a la Gerencia Regional de Educacion Cusco es de
aproximadamente 850 m?, ubicada en una construccion historica dentro del casco
monumental de la ciudad del Cusco, lo cual implica diversos desafios. La infraestructura
presenta grietas y espacios inhabitables que han sido aislados para garantizar la seguridad
del personal. Los espacios asignados al personal son reducidos (aproximadamente 2 x 2
metros), lo que limita una atencion adecuada al usuario. La institucion solo cuenta con un
auditorio rustico de piso de madera, con capacidad para 60 personas, siendo la oficina de

la Direccion General la Unica que ofrece mejores comodidades.

3.5.3. Equipamiento

La institucion dispone de dos camionetas, asignadas al director y a los directores de
linea. Cada trabajador tiene acceso a una computadora; sin embargo, la mayoria son
modelos antiguos (Pentium V). El material de oficina es insuficiente, especialmente en el
area de almacén. Ademas, se reporta la falta de impresoras en diversas oficinas de la

institucion.

3.5.4. Potencial humano

La Gerencia Regional de Educacion Cusco cuenta con 110 empleados, de los
cuales 104 se encuentran en funciones. El 80 % corresponde a personal nombrado y el 20 %
restante labora bajo Contrato Administrativo de Servicios (CAS). Estos datos han sido
verificados y actualizados para esta investigacion. El estudio se aplico a los 104

trabajadores activos durante el periodo de observacion.
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3.5.5. Recurso financiero

El presupuesto es asignado por el Gobierno Regional del Cusco, en funcion de sus
recaudaciones. En el afio 2021, se dispuso de un presupuesto aproximado de 106 millones
de soles, que incluye los salarios del personal contratado por planilla y por locacion de

Servicios.

3.5.6. Factor temporal

Los usuarios que acuden a realizar tramites son atendidos fuera de las oficinas por
falta de espacio, lo que genera incomodidad tanto para los usuarios como para los
trabajadores. En varios casos, un solo trabajador asume mdultiples funciones, lo que limita

el cumplimiento de los objetivos institucionales.

3.5.7. Ambiente laboral

El ambiente laboral no es dptimo debido a la marcada diferencia en el trato entre el
personal nombrado y el contratado por CAS, generando un clima tenso, relaciones poco
respetuosas y frecuente aparicion de rumores y chismes, lo cual afecta negativamente la

productividad y cohesidn del equipo.

3.5.8. Seguridad industrial

La institucion cuenta con siete camaras de seguridad, de las cuales solo cuatro estan
operativas. Aunque existen algunas sefalizaciones preventivas, no se han brindado
capacitaciones adecuadas sobre su uso. La antigledad y deterioro de la infraestructura,
sumada a la falta de capacitacién en seguridad, representan un riesgo considerable para el

personal.
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3.5.9. Deficiencias en la Gerencia Regional de Educacién Cusco

e Ausencia de luces de emergencia.
e Extintores insuficientes y mal ubicados.
e Falta de sefializacion con letreros fosforescentes.

e Limitaciones en recursos materiales y documentarios.

Los recursos ordinarios y los Recursos Directamente Recaudados (RDR) estan bajo
control del Gobierno Regional del Cusco, lo que impide una autonomia financiera real.
A pesar de contar con documentos de gestién como el Plan Estratégico Institucional (PEI),
el Manual de Organizacion y Funciones (MOF) y el Texto Unico de Procedimientos
Administrativos (TUPA), estos no se encuentran debidamente organizados y su
actualizacion  es  dificil, ya que solo  existen  versiones  fisicas.
Ademas, la contratacion de personal no siempre responde a las normas legales ni al perfil
profesional requerido, lo que dificulta el cumplimiento eficiente de los fines y objetivos

institucionales.
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CAPITULO IV

HIPOTESIS, VARIABLE Y METODOLOGIA
4.1. Hipotesis

4.1.1. Hipotesis general

El clima organizacional influye directamente en la productividad de los trabajadores

de la Gerencia Regional de Educacion de Educacion - 2022.

4.1.2. Hipotesis Especificas

HI1. Existe una relacion negativa entre el nivel de satisfaccion, con el clima
organizacional y la productividad laboral de los trabajadores de la Gerencia

Regional de Educacion — 2022

HI2: El clima organizacional de la Gerencia Regional de Educacion Cusco — 2022
presenta deficiencias en aspectos como: La comunicacion interna, liderazgo y

condiciones laborales, lo cual se relaciona con niveles bajos de productividad.

HI3: La reestructuracion del ambiente fisico y asegurar el bienestar emocional de los
trabajadores, impactara positivamente en el clima organizacional y por ende en

su productividad.

4.2. Identificacion de variables e indicadores
Variable independiente: Clima organizacional

Variable dependiente: Productividad
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4.3. Operacionalizacion de variables

Tabla 2

Operacionalizacion de variables

VARIABLES

DEFINICION

DIMENSIONES

INDICADORES

CLIMA
ORGANIZACIONAL

"Es un conjunto de atributos especificos de
una organizacion en particular que puede ser
inducido por el modo como la organizacién se
enfrenta con sus miembros y su entorno”
(Campbell, 1970).

Autonomia

Control sobre las tareas, flexibilidad
y libertad para tomar decisiones

Grado de estructura del
puesto

Conocimiento de objetivos
institucionales

Recompensa

Posibilidad de ascenso
y recompensas.

Consideracion,
agradecimiento y apoyo

Trabajo en equipo y colaboracion,
comunicacién abierta y efectiva 'y
actitud cooperativa

PRODUCTIVIDAD

Productividad la definen como la relacion
entre la cantidad de bienes y servicios
producidos y la cantidad de recursos
utilizados. En la fabricacion, la productividad
sirve para evaluar el

rendimiento de los talleres, las maquinas,

los equipos de trabajo y los empleados
(Hernandez, 2001)

Dimensién técnica

* Eficiencia
* Efectividad

*Eficacia

Dimensién econdémica

* Rentabilidad
* Economicidad

*Dimensidn social

* Relacion interpersonal interna
* Calidad de atencion al usuario
* Calidad de vida del trabajador

Fuente: Elaboracion propia
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4.4. Metodologia

4.4.1. Ambito de estudio: Localizacion politica y geogréafica
La Gerencia Regional de Educacion Cusco se encuentra ubicada en la Plazoleta
Santa Catalina N.° 235, en la interseccion de la calle Arequipa y la calle Santa Catalina

Ancha, en el distrito, provincia y region del Cusco.

4.4.2. Tipo y nivel de investigacion

El tipo de estudio es basico y de caracter descriptivo. Se considera basico porque
genera conocimiento tedrico que permite comprender el fenémeno en estudio, y descriptivo
porque detalla y especifica las caracteristicas relevantes de las variables involucradas:

clima organizacional y productividad laboral.

El nivel de investigacion corresponde a un nivel descriptivo-correlacional, ya que no
solo describe las caracteristicas del fendmeno observado, sino que también analiza la
relacién existente entre el clima organizacional y la productividad dentro de la Gerencia

Regional de Educacién Cusco.

El disefio adoptado es no experimental y de corte transversal, lo cual implica que no
se manipulan variables, sino que se observan los fendmenos tal como ocurren en su

contexto natural, recolectando los datos en un Unico momento en el tiempo.

Esta investigacion utiliza un enfoque cuantitativo, orientado a medir objetivamente
larelacion entre las variables mencionadas, haciendo uso de datos numéricos para sustentar
los hallazgos. Este enfoque es coherente con el disefio metodologico no experimental, asi

como con la intencién descriptiva y correlacional del estudio.
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Esquema de disefio

01
M R
02
Donde:
M: Muestra

O, : Clima organizacional
O, : Productividad laboral

R: Relacion entre clima organizacional y productividad
4.5. Unidad de Anélisis
La unidad de anélisis esta conformada por los 104 trabajadores (hombres y mujeres) con
edades comprendidas entre los 25 y 60 afios, que laboran en la Gerencia Regional de Educacion

Cusco.

4.6. Poblacion de Estudio
La poblacion del estudio estuvo constituida por 104 trabajadores en actividad de la
Gerencia Regional de Educacion Cusco, incluyendo tanto a mujeres como varones. Para efectos

del analisis, se tomé en cuenta una muestra representativa equivalente al 30 % del total de

trabajadores.
104 100%
X 30%
X= 104 x30%
100%
X=31.
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El tipo de muestreo utilizado fue no probabilistico por conveniencia, el cual se caracteriza
por seleccionar participantes segun su disponibilidad y cercania al investigador. En ese sentido,
se aplicaron encuestas a 31 trabajadores, entre directivos y personal en general, utilizando los

siguientes criterios de seleccion:

o Directivos de la Gerencia Regional de Educacion Cusco

o Personal administrativo y técnico de la misma institucion

Tabla 3

Poblacion de estudio

Frecuencia Porcentaje
Directivos 7 6.7
Personal 97 93.3
Total 104 100,0

4.7. Tamafo de muestra

Son 31 trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco

4.7.1. Técnicas de Seleccion de Muestra

Para determinar el tamafio muestral se utilizé la regla de tres simple, aplicando
un criterio porcentual del 30 % de la poblacion total de trabajadores. Esta técnica se
eligio debido a que el estudio emplea un muestreo no probabilistico por conveniencia,
el cual se basa en la seleccion de participantes accesibles y disponibles al momento
del estudio.

Se optd por este método matematico porque la poblacion total es pequefia (104
trabajadores) y, en contextos similares, es aceptado seleccionar entre el 20 % y el
30 % del total cuando se desea obtener resultados descriptivos y no inferenciales

(Tamayo y Tamayo, 2003). Ademas, utilizar una formula estadistica de poblacion
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finita no era necesario, ya que no se pretendia generalizar los resultados a una
poblacién mayor, sino analizar la realidad especifica de la Gerencia Regional de
Educacion Cusco.

Por esta razon, se aplicé la siguiente operacion:

30

En consecuencia, se definid una muestra de 31 trabajadores, seleccionados
bajo criterios de disponibilidad, funcion desempefiada (directivos y personal técnico)
y permanencia activa en la institucion. Esta muestra fue suficiente para identificar
patrones, percepciones y relaciones entre las variables clima organizacional y
productividad en el contexto institucional evaluado.

En este tipo de investigacion descriptiva con enfoque cuantitativo, la regla de
tres simple brinda una alternativa valida, sencilla y eficaz para calcular el tamafio
muestral cuando el acceso a toda la poblacion no es viable o necesario, y permite dar
paso a una recoleccion de datos enfocada en grupos representativos sin incurrir en
errores metodoldgicos.

Usaremos muestreo no probabilistico, por conveniencia para crear muestras
de acuerdo a la facilidad de acceso, la disponibilidad de las personas de formar parte
de la muestra.

Tabla 4: Muestra

Frecuencia Porcentaje
Directivos 4 12.9
Personal 24 87.1
Total 31 100,0
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4.7.2. Técnicas de Recoleccion de Informacion
La recoleccién de datos se llevo a cabo utilizando la técnica de la encuesta, esta se
desarroll6 con preguntas cerradas, lo cual facilito el procesamiento y andlisis estadistico de

los datos.

4.7.3. Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para la recoleccion de datos, se utilizd un cuestionario estructurado basado en la
escala de Likert. Esta escala es una herramienta ampliamente empleada en investigaciones
sociales para medir actitudes, opiniones y percepciones, permitiendo al encuestado

expresar su grado de acuerdo o desacuerdo ante una serie de afirmaciones.

En este estudio, la escala Likert se aplic con cinco niveles de respuesta: Totalmente
en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo y Totalmente
de acuerdo. Este instrumento permitio captar las percepciones del personal de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco sobre distintos aspectos del clima organizacional y su
relacién con la productividad. Los datos recopilados fueron posteriormente analizados para

identificar tendencias y correlaciones entre las variables evaluadas.

4.7.4. Técnicas de Analisis e Interpretacion de la Informacion

Para el analisis y la interpretacion de los datos se emplearon técnicas estadisticas
descriptivas e inferenciales. El procesamiento de los datos se realiz6 con el uso de los
programas Microsoft Excel y SPSS version 20, que permitieron realizar célculos
estadisticos, generar graficos y tablas, y aplicar pruebas estadisticas pertinentes para

contrastar hipétesis.
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4.7.5. Técnicas para demostrar la verdad o falsedad de la hipétesis planteada

Para la validacion de la hipotesis planteada, se utilizo la estadistica inferencial. Se
aplico la prueba Tau-b de Kendall, adecuada para evaluar la correlacion entre variables
ordinales, como el clima organizacional y la productividad. Este enfoque permitio
determinar si existe una asociacion estadisticamente significativa entre ambas variables, lo

cual sirvié como base para aceptar o rechazar la hipétesis formulada.
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CAPITULO V
TRABAJO DE CAMPO
5.1.Analisis de los resultados
A continuacién, se presentan los resultados obtenidos del trabajo de campo,
acompafados de los respectivos datos estadisticos y cuadros analiticos. Este andlisis se realiz6
con base en la informacién recogida de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacién

Cusco, incluyendo tanto a funcionarios como al personal administrativo.

Participantes del estudio:

e Funcionarios de la Gerencia Regional de Educacién Cusco.
e Personal administrativo y operativo de la misma institucion.

Cuestionario aplicado

El instrumento utilizado fue un cuestionario estructurado en dos secciones, compuesto

por preguntas cerradas basadas en la escala de Likert.
e La primera seccidn estuvo orientada a diagnosticar las percepciones sobre el clima
organizacional.

e Lasegunda seccion recopilé informacion sobre los niveles de productividad

laboral en la entidad.

Ambas secciones fueron aplicadas a una muestra representativa determinada mediante
muestreo no probabilistico por conveniencia, segun criterios establecidos en el capitulo

metodoldgico.
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Tabla 5.

Escala de Correlacion

ESCALA CATEGORIA
De 0.0020.19 Muy baja correlacion
De 0.20a0.39 Baja correlacion
De 0.40a 0.59 Moderada correlacion
De 0.60a0.79 Buena correlacion
De 0.80a 1.00 Alta correlacion

Fuente: Datos del Cuestionario Aplicado en la Investigacion de Campo, Gerencia

Regional de Educacion Cusco, 2024.

Nota. Este cuadro muestra la escala utilizada para interpretar la correlacion entre las variables

estudiadas en la investigacion, categorizando los niveles de correlacion desde "Muy baja

correlacion™ hasta "Alta correlacion”.

5.2.Resultados y discusién

5.2.1. Variable: Clima Organizacional

Tabla 6

Dimension autonomia segun preguntas

) Totalmente
Item de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

f %

f

% f

%

f %

¢ Los trabajadores de la
Gerencia Regional de 0 0,0%
Educacion Cusco necesitan
que su superior le diga que se
debe de hacer?

18

58,1% 13

41,9%

0 0,0%

¢Los trabajadores de la
Gerencia Regional de 0 0,0%
Educacion Cusco tienen
flexibilidad en su trabajo para
cumplir sus funciones?

17

54,8% 13

41,9%

1 3,2%

¢Los trabajadores de la
Gerencia Regional de 0 0,0%
Educacion Cusco son capaces
de tomar sus propias
decisiones dentro de su
trabajo?

29,0% 22

71,0%

0 0,0%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 10

Dimension autonomia segun preguntas

M Totalmente de acuerdo ™ De acuerdo M En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo

3.2%

0.0% 0.0% 0.0%
item 1 item 2 item 3

Interpretacion:
En la dimension autonomia, se evaluaron tres indicadores: control sobre las tareas,

flexibilidad y libertad para tomar decisiones.

e Respecto al control sobre las tareas, el 58,1% de los trabajadores se mostré de
acuerdo con contar con cierto grado de control, mientras que el 41,9% manifesto
estar en desacuerdo.

e En cuanto a la flexibilidad, un 54,8% expresé una postura de acuerdo, el 41,9% en
desacuerdo y un 3,2% totalmente en desacuerdo.

e En el item sobre libertad para tomar decisiones, destaca que el 71,0% de los

encuestados se mostrd en desacuerdo, y solo el 29,0% se manifestd de acuerdo.

Estos resultados reflejan posturas ambivalentes en cuanto al control y la flexibilidad, pero

una clara percepcién negativa respecto a la autonomia en la toma de decisiones. Esta situacion
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puede estar relacionada con una cultura organizacional centralizada y jerarquica, que limita la

iniciativa personal y la autogestion. Por tanto, es necesario revisar las practicas de liderazgo y

empoderamiento para fomentar un entorno mas participativo y dinamico.

Tabla 7

Dimension Grado de Estructura del puesto

) Totalmente De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
Item de acuerdo desacuerdo
f % f % f % f %
¢Los trabajadores de la
Gerencia Regional de 13 | 41,9% | 1 3,2% 17 | 54,8% 0 0,0%

Educacion Cusco conocen
cuales son los objetivos que
debe cumplir dentro de su
puesto?

Fuente: Elaboracién propia

Figura 11

Dimension Grado de Estructura del puesto

MTotalmente de acuerdo

™ De acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

0.0%
ftem 4
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Interpretacion:

Los datos muestran que el 54,8% de los trabajadores de la Gerencia Regional de
Educacién Cusco tiene una postura en desacuerdo respecto a conocer claramente los objetivos
que deben cumplir dentro de su puesto. En contraste, un 41,9% expreso estar totalmente de

acuerdo, y solo un 3,2% de acuerdo.

Este panorama refleja una division significativa en la percepcion del personal: mientras
una parte importante considera tener claridad sobre sus funciones, més de la mitad manifiesta
lo contrario. Esta disparidad sugiere posibles deficiencias en la comunicacion interna, los

procesos de induccion o la gestion por objetivos dentro de la institucion.

Ademas, la existencia de este nivel de desacuerdo podria traducirse en una menor
efectividad organizacional y una pérdida de alineacion entre los objetivos individuales y los
institucionales. Por tanto, se recomienda fortalecer las estrategias de comunicacion, actualizar
y socializar los manuales de funciones y asegurar que cada trabajador reciba retroalimentacion

periddica sobre el cumplimiento de sus metas.

Tabla 8

Dimension Recompensa

Totalmente De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
Item de acuerdo desacuerdo

f % f % f % f %

¢Los trabajadores de la

Gerencia Regional de 0 0,0% 1 3,2% 21 67,7% 9 29,0%

Educacion Cusco consideran
que existen posibilidades de
ascenso dentro de su trabajo?

¢Los trabajadores de la

Gerencia Regional de 0 0,0% 9 29,0% 14 45,2% 8 25,8%

Educacion Cusco perciben
alguna recompensa
econémica cuando realizan
excelentemente sus labores?
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¢La Gerencia Regional de
Educacion Cusco organiza 0
capacitaciones para mejorar
su productividad y
competencias de sus
trabajadores?

0,0% 9

29,0% 14

45,2% 8

25,8%

Fuente: Elaboraciéon propia

Figura 12

Dimensién recompensa

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

¥ De acuerdo

B En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Los resultados obtenidos en la dimension recompensa reflejan una percepcion

predominantemente negativa entre los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion

Cusco.

En cuanto al indicador oportunidades de crecimiento, solo un 3,2% de los encuestados

manifestd estar de acuerdo con la existencia de posibilidades reales de ascenso dentro de la

institucién. En contraste, un 67,7% se mostrd en desacuerdo y un 29,0% totalmente en

desacuerdo, lo que revela una clara insatisfaccion respecto al desarrollo profesional.
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Respecto al indicador percepcion de recompensas econémicas, un 29,0% de los
trabajadores indicd estar de acuerdo en recibir algun tipo de incentivo econdémico, mientras que
el 45,2% manifesto estar en desacuerdo y el 25,8% totalmente en desacuerdo, lo que evidencia

una falta de reconocimiento tangible por el trabajo realizado.

Finalmente, en el indicador oportunidades de desarrollo (como la participacion en
capacitaciones), se mantiene la misma proporcion: 29,0% de acuerdo, 45,2% en desacuerdo y
25,8% totalmente en desacuerdo. Esto indica que una gran mayoria no percibe iniciativas

efectivas por parte de la institucion para promover el crecimiento de competencias del personal.

Estos resultados reflejan una deficiencia en las estrategias de gestion del talento humano.
Se recomienda implementar una politica clara de incentivos econémicos y no econémicos,
establecer rutas de crecimiento profesional, y promover programas de formacion continua, lo
cual no solo mejoraria la motivacion y el clima organizacional, sino también la retencién del

talento y la productividad institucional.
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Tabla 9
Consideracion, agradecimiento y apoyo

item

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

En

desacuerdo

Totalmente

en

desacuerdo

%

%

%

%

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
tienen buena predisposicién para
ejecutar trabajos en equipo?

18

58,1%

13

41,9%

0,0%

0,0%

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
identifican los objetivos del equipo
de trabajo?

29,0%

22

71,0%

0,0%

0,0%

10

¢ Los superiores colaboran con sus
subordinados constantemente en el
cumplimiento de objetivos
institucionales?

0,0%

18

58,1%

13

41,9%

0,0%

11

¢Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
transmiten con claridad los
mensajes en todos los niveles de la
institucion?

0,0%

29,0%

22

71,0%

0,0%

12

¢Considera que entre los trabajadores
de la Gerencia Regional de Educacién
Cusco existe unidad y comunicacion
entre comparieros?

0,0%

0,0%

13

41,9%

18

58,1%

13

¢Considera Ud. que las distintas
oficinas de la Gerencia Regional de
Educacion Cusco coordinan
adecuadamente para cumplir objetivos
institucionales?

13

42,0%

29,0%

0,0%

29,0%

14

¢ Se percibe apoyo y colaboracion
entre los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco?

22

71,0%

0,0%

29,0%

0,0%

15

¢Considera Ud. que en la Gerencia
Regional de Educacion Cusco hay un
ambiente de entusiasmo e iniciativa
entre compafieros de trabajo?

29,0%

22

71,0%

0,0%

0,0%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 13

Consideracion, agradecimiento y apoyo

M Totalmente de acuerdo ™ De acuerdo M En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo
0.0%
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

ftem8 ftem9 item10 item11 item12 item13 item 14 item 15
Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:
La dimension consideracion, agradecimiento y apoyo revela resultados mixtos, con
elementos positivos en cuanto al trabajo en equipo, pero con notorias debilidades en la

comunicacion organizacional.

En el indicador trabajo en equipo y colaboracion, se aprecia una percepcion favorable:
el 58,1% de los trabajadores manifestd estar totalmente de acuerdo y el 41,9% de acuerdo con
la afirmacion de que existe disposicion para trabajar en equipo. Respecto a la identificacion de
objetivos compartidos, el 29,0% indicé estar totalmente de acuerdo y el 71,0% de acuerdo, lo
que evidencia un alineamiento claro entre los trabajadores en cuanto a los fines comunes de sus
actividades. Esta predisposicion positiva representa un activo estratégico para la institucion, ya

que favorece el cumplimiento de metas institucionales.
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En relacion con el apoyo de los superiores para el logro de objetivos, el 58,1% expreso
estar de acuerdo, pero un 41,9% manifestd estar en desacuerdo, lo que sugiere una percepcion
dividida y la posible necesidad de fortalecer el liderazgo y la alineacidén entre niveles

jerarquicos.

El indicador de comunicacion abierta y efectiva refleja una percepcion desfavorable.
Solo el 29,0% se mostrd de acuerdo, mientras que un 71,0% se manifestdé en desacuerdo,
sefialando una clara deficiencia en la fluidez y claridad de los mensajes institucionales. Esta
tendencia se refuerza en el item 12, donde el 41,9% esta en desacuerdo y el 58,1% totalmente
en desacuerdo, lo cual exige una revision urgente de los canales y estilos de comunicacion

interna.

Por otro lado, en el indicador actitud cooperativa, el 71,0% de los trabajadores
manifestd estar totalmente de acuerdo y el 29,0% en desacuerdo, lo que indica una fuerte
percepcion positiva sobre el apoyo entre compafieros. Finalmente, respecto al ambiente de
entusiasmo e iniciativa, el 29,0% se mostr6 totalmente de acuerdo y el 71,0% de acuerdo, lo

que refleja una cultura laboral favorable en cuanto a proactividad.

En conjunto, estos resultados sugieren que, si bien existe una base soélida de
colaboraciéon y actitud positiva entre trabajadores, se requiere fortalecer el liderazgo
participativo, mejorar los procesos de comunicacién interna y establecer estrategias de
reconocimiento organizacional, con el objetivo de consolidar un entorno laboral motivador y

eficiente.
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5.2.2. Variable: Productividad

Tabla 10

Dimensién técnica

item

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

En

desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

%

%

%

%

1| ¢Considera usted que los trabajadores
de la Gerencia Regional de
Educacion Cusco tienen
conocimiento para logran completar
las tareas dentro del tiempo
establecido?

0 0,0%

31

100,0%

0,0%

0 0,0%

2 | ¢Considera usted que el desempefio
de los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco es
eficiente en cuanto al uso de equipo e
instrumentos de trabajo?

0 0,0%

31

100,0%

0,0%

0 0,0%

3| ¢Lostrabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco logran
los resultados esperados con un
minimo de correcciones?

0 0,0%

22

71,0%

29,0%

0 0,0%

4 | ¢El desempefio de los trabajadores de
la Gerencia Regional de Educacion
Cusco tiene un impacto positivo en la
institucion?

0 0,0%

21

67,7%

10

32,3%

0 0,0%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 14

Dimensién técnica

M Totalmente de acuerdo ™ De acuerdo M En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo
0.0%
0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

ftem1 ftem2 ftem3 item4
Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion:

Del anélisis de los datos, se evidencia que en el item 1, todos los trabajadores de la
Gerencia Regional de Educacion Cusco afirmaron que completan sus tareas dentro del tiempo
establecido, lo que refleja una percepcion unanime de eficacia en la ejecucion de
responsabilidades. Esta unanimidad indica una sélida confianza en sus conocimientos y

capacidades, lo cual es un indicador favorable para la institucion.

En el item 2, relativo a la eficiencia en el uso de equipos e instrumentos de trabajo, el
100% de los encuestados manifesto estar de acuerdo, lo cual refuerza la percepcion de que los

recursos son utilizados adecuadamente.
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Respecto al item 3, que alude a la obtencion de resultados con un minimo de error, el

71,0% se mostro de acuerdo, mientras que el 29,0% manifesto estar en desacuerdo. Esto sugiere

que, si bien la mayoria considera su desempefio preciso, aln existe una proporcion significativa

que percibe margen de mejora.

En el item 4, sobre el impacto del desempefio en los resultados institucionales, el

67,7% de los encuestados estuvo de acuerdo, mientras que el 32,3% expres0 desacuerdo.

Aunque la mayoria considera que su labor contribuye positivamente a la institucion, esta

division evidencia oportunidades para fortalecer el sentido de propoésito y alineamiento con los

objetivos institucionales.

Tabla 11

Dimensién econémica

Totalmente| De acuerdo | En Totalmente
de acuerdo desacuerdo en
item Desacuerdo
f % f % f % %
5 | ¢Lasacciones de los trabajadores de 0 0,0% 30 96,8% | 1 3,2% 0 0,0%
la Gerencia Regional de Educacién
Cusco generan beneficios que
superan los costos de la
organizacién?
6 ¢ Los trabajadores de la Gerencia 0 0,0% 0 0,0% 9 29,0% 22 71,0%
Regional de Educacién Cusco buscan
la manera mas econémica de realizar
sus actividades sin sacrificar la
calidad?

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 15

Dimensién econémica

H Totalmente de acuerdo ¥ De acuerdo B En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo

Interpretacion:

En el item 5, sobre si las acciones de los trabajadores generan beneficios que superan
los costos para la organizacion, el 96,8% manifesté estar de acuerdo, y solo un 3,2% estuvo en

desacuerdo. Esto refleja una percepcidn positiva del aporte econdmico del trabajo realizado.

No obstante, el item 6, que evalla si los trabajadores buscan la forma mas econémica
de ejecutar sus tareas sin comprometer la calidad, muestra una tendencia negativa: el 29,0% se
encuentra en desacuerdo y el 71,0% totalmente en desacuerdo. Esta respuesta podria indicar
falta de cultura organizacional orientada a la eficiencia econdmica o posibles limitaciones en la

formacion respecto a la optimizacion de recursos.
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Tabla 12

Dimensién social

ftem

Totalmente
de
Acuerdo

De acuerdo

En

Desacuerdo

Totalmente
en
Desacuerdo

%

%

%

f %

¢Usted considera que los
trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacién Cusco
brindan buena informacion sobre
los tramites a los usuarios?

0,0%

0,0%

29,0%

22 71,0%

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
hacen seguimiento del estado de
los tramites que realizan los
usuarios?

0,0%

0,0%

10

32,3%

21 67,7%

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
son proactivos con sus
comparieros y usuarios?

0,0%

17

54,8%

13

41,9%

1 3.2%

10

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
tienen una relacion dptima con su
jefe inmediato?

25,8%

0,0%

13

41,9%

10 32,3%

11

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
consideran que su ambiente de
trabajo contribuye a su bienestar
general?

13

42.0%

29,0%

0,0%

9 29,0%

12

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco
tienen acceso a los recursos que
promueven su salud y bienestar
laboral?

14

45,2%

0,0%

0,0%

17 54,8%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 16

Dimensién social

H Totalmente de acuerdo ¥ De acuerdo B En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo

ftem 10 ftem 11 item 12

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

Los resultados en esta dimensién muestran areas de mejora importantes. En el item 7,
sobre la calidad de la informacién brindada a los usuarios, el 29,0% estuvo en desacuerdo vy el
71,0% totalmente en desacuerdo. De igual forma, en el item 8, que evalla el seguimiento de
tramites, el 32,3% manifestd desacuerdo y el 67,7% totalmente en desacuerdo. Estos datos
revelan una percepcion claramente negativa en cuanto a la atencion al usuario y el seguimiento

institucional de procesos.

Respecto al item 9, que mide la proactividad de los trabajadores, el 54,8% estuvo de
acuerdo, mientras que el 41,9% en desacuerdo y el 3,2% totalmente en desacuerdo, lo cual
muestra una percepcion dividida que puede abordarse con mejores incentivos y liderazgo

participativo.
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En el item 10, sobre la relacion con el jefe inmediato, el 25,8% estuvo totalmente de
acuerdo, pero un 41,9% expresO desacuerdo y el 32,3% totalmente en desacuerdo, lo cual
sugiere tensiones jerarquicas o carencias en la comunicacion interpersonal dentro de la

organizacion.

En cuanto al item 11, que mide la percepcion del ambiente laboral como factor de
bienestar, un 42,0% esta totalmente de acuerdo, el 29,0% de acuerdo, y el otro 29,0% totalmente

en desacuerdo, lo que muestra una polarizacion de percepciones respecto al clima interno.

Finalmente, el item 12, sobre el acceso a recursos que promueven el bienestar laboral,
también refleja posturas ambivalentes: el 45,2% esté totalmente de acuerdo, mientras que el
54,8% se encuentra totalmente en desacuerdo, lo cual evidencia una disparidad en el acceso

percibido a beneficios o servicios internos.
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5.2.3. Objetivo Especifico 1

Identificar el nivel de satisfaccion laboral percibido por los trabajadores de la

Gerencia Regional de Educacion del Cusco

Tabla 13

Obijetivo especifico 1

Productividad
Tau_b de Kendall Autonomia Coeficiente de correlacion -,505™
Sig. (bilateral) ,002
N 31
Grado de estructura Coeficiente de correlacion ,825™
Sig. (bilateral) ,000
N 31
Recompensa Coeficiente de correlacién ,333"
Sig. (bilateral) ,040
N 31
Consideracion, agradecimiento y apoyo Coeficiente de correlacion 254
Sig. (bilateral) ,116
N 31

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion

De acuerdo con los resultados obtenidos en el analisis de correlacion, se observa que

algunas dimensiones del clima organizacional

presentan

relaciones estadisticamente

significativas con la productividad de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion

del Cusco:

e Autonomia y productividad: Existe una correlacion significativa e inversa (Sig.

bilateral = 0.002; r = -0.505), lo cual sugiere que, a mayor autonomia percibida

por los trabajadores, menor es su productividad reportada, y viceversa. Este

resultado puede interpretarse como un posible exceso de autonomia sin una
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adecuada estructura o supervision, lo cual podria dificultar el cumplimiento
efectivo de objetivos laborales.

Estructura organizacional y productividad: Se evidencia una fuerte correlacion
positiva (Sig. bilateral = 0.000; r = 0.825). Esto indica que una mayor percepcion
de estructura organizacional —es decir, claridad en roles, procedimientos y
supervisién— se asocia directamente con una mayor productividad. Esto sugiere
que los entornos de trabajo méas organizados y con lineamientos definidos
favorecen el desempefio.

Recompensa y productividad: Se encuentra una correlacion moderada y
significativa (Sig. bilateral = 0.040; r = 0.333). Este resultado sugiere que los
incentivos y el reconocimiento percibido por el trabajador tienen un efecto
positivo en su productividad, aunque con menor fuerza que la estructura.
Consideracion, agradecimiento y apoyo: No se hall6é una relacion estadisticamente
significativa con la productividad (Sig. bilateral = 0.116 > 0.05). Aunque esta
dimension puede tener efectos indirectos en el bienestar laboral, no muestra un

impacto directo sobre la productividad en este analisis.
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5.2.4. Objetivo Especifico 2

OEZ2. Describir la situacion actual del clima organizacional y la productividad en

la Gerencia Regional de Educacion del Cusco.

Tabla 14
Clima Organizacional
Frecuencia Porcentaje
Vilido Bajo 1 33
Medio 21 67,7
Alto 9 29,0
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Figura 17

Clima Organizacional

" Bajo
" Medio
" Alto

Fuente: Elaboracion propia
Interpretacion

Respecto a la tabla y figura anteriores, se observa que, del total de trabajadores
encuestados, el 3,3% percibe el clima organizacional en una categoria baja, el 67,7% en

la categoria media y el 29,0% en la categoria alta.
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La mayoria de los trabajadores perciben el clima organizacional como medio, lo

que sugiere que la organizacion mantiene un ambiente relativamente positivo, pero hay

margen de mejora. Aproximadamente un 29% de los empleados perciben un ambiente

laboral muy favorable, lo que es un buen indicador, pero un 3,3%.

Tabla 15
Productividad
Frecuencia Porcentaje
Vélido

Bajo 21 67,7
Medio 1 3,3
Alto 9 29,0
Total 31 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Figura 18

Productividad

67.7%/

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion

Respecto a la tabla y figura anteriores, se observa que, del total de trabajadores
encuestados, el 67,7% percibe la productividad en una categoria baja, el 3,3% en la
categoria media y el 29,0% en la categoria alto.

Los resultados muestran que la mayoria de los trabajadores percibe la
productividad como baja, lo que podria sefialar la necesidad de realizar cambios en los
procesos, motivacion y recursos. Solo un pequefio porcentaje ve la productividad como
alta, lo que sugiere que hay areas de oportunidad para mejorar el rendimiento y aprovechar

mejor los recursos disponibles.

5.2.5. Objetivo General

Prueba de Hipdtesis del Objetivo General

Al realizar la prueba de hipétesis, es necesario la aplicacion de una
prueba estadistica a efectos de determinar la correlacion entre las variables en
el caso materia de investigacion entre el factor clima organizacional y la
productividad, la misma que para tal fin se aplicé la prueba estadistica de tau-b
de Kendall. En ese orden de ideas, se describe los pasos para la prueba de

hipétesis del mencionado objetivo general.

5.3. Formulacion de la hipétesis

5.3.1. Hipdtesis general nula (HO):
No existe una relacion significativa entre el clima organizacional y la productividad

de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion del Cusco - 2022.

5.3.2. Hipotesis general alterna (H1):
El clima organizacional influye significativamente en la productividad de los

trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion del Cusco - 2022.
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Tabla 16

Prueba de hipotesis objetivo general

Clima Productividad
Organizacién
al
Tau_b de Kendall Clima Organizacional Coeficiente de correlacion 1,000 808"
Sig. (bilateral) ,000
N 31 31
Productividad Coeficiente de correlacion ,808™ 1,000
Sig. (bilateral) ,000
N 31 31

**_La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Nota: Se utiliz6 el coeficiente Tau-b de Kendall para evaluar la relacion entre el clima

organizacional y la productividad. Los resultados muestran una correlacion positiva alta (0,808)

y estadisticamente significativa (p = 0.000), lo cual respalda la hipotesis alterna (H; ). Esto

sugiere que un mejor clima organizacional se asocia con una mayor productividad entre los

trabajadores.

5.3.3. Valores calculados:

Valor de Tau-b : 0.808 = 80.8%

Valor de P : 0.659 = 65.9%

5.3.4. Lectura del p-valor

Como p = 0.808 > =0.05, entonces, con un margen de error del 5% se rechaza

la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna. En consecuencia, Existe ALTA

correlacion de influencia positiva (Tau-b = 0.808) entre el factor clima organizacional

y la productividad de los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco.
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5.3.5. Eleccion de la hipotesis
Luego de dar lectura e interpretar el valor de « podemos elegir la hipétesis:
El clima organizacional tiene alta influencia en la productividad de los trabajadores

de la Gerencia Regional de Educacién Cusco — 2022.

5.4. Discusion de los resultados

Los resultados del objetivo especifico 1 revelan asociaciones relevantes entre las
dimensiones del clima organizacional y la productividad. En primer lugar, se identific6 una
correlacion inversa entre la autonomia y la productividad, lo que podria deberse a la falta de
supervisién o estructura clara. Es posible que una autonomia excesiva conlleve a la

desorganizacion o falta de enfoque en los objetivos institucionales.

En contraste, se hall6 una correlacion directa significativa entre la estructura
organizacional y la productividad. Este resultado refleja que la claridad en los roles y
responsabilidades permite a los trabajadores concentrarse eficazmente en sus tareas, reduciendo

la incertidumbre y aumentando el rendimiento.

Respecto a la dimension de recompensas, también se encontrd una correlacion positiva
con la productividad. Esto indica que los trabajadores que perciben incentivos o
reconocimientos por su desempefio tienden a mostrar mayor compromiso y calidad en su

trabajo.

Por otro lado, no se hallé correlacion significativa entre la dimension de consideracion,
agradecimiento y apoyo y la productividad. Esto sugiere que, en el contexto de esta institucion,
estos factores no influyen directamente en el nivel de rendimiento de los trabajadores. Entre las
causas mas relevantes se identifico la falta de oportunidades de ascenso, lo que genera

desmotivacion y limita el desarrollo profesional.
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En relacion al objetivo especifico 2, se evalué el nivel percibido del clima
organizacional y la productividad. EI 67,7% de los trabajadores considera el clima
organizacional como medio, mientras que un 29,0% lo percibe como alto y un 3,3% comao bajo.
Estos resultados sugieren que el ambiente laboral es moderadamente favorable, pero ain hay

margen importante de mejora.

Sin embargo, en cuanto a la productividad, el 67,7% de los trabajadores la percibe como
baja, lo cual representa un resultado preocupante. Esto indica que una mayoria significativa no
se siente productiva dentro de la organizacion, mientras que solo el 29,0% la considera alta.
Esta situacion demanda acciones urgentes por parte de la institucion para abordar factores como

las condiciones laborales, la motivacién, la capacitacion continua y una gestion mas eficiente.

En referencia al objetivo especifico 3, se elabord una propuesta orientada a mejorar el
clima organizacional y, como consecuencia, elevar la productividad institucional. Esta
propuesta busca abordar problematicas como la falta de comunicacién interna efectiva, el
escaso apoyo entre comparieros y la deficiente atencion al usuario. Se recomienda que la
Gerencia implemente estrategias claras que fortalezcan un ambiente laboral positivo,
colaborativo y participativo, asi como ofrecer capacitaciones regulares, promover una cultura

de reconocimiento, y mejorar la infraestructura laboral.

Finalmente, al considerar los hallazgos respecto al objetivo general, se concluye que el
clima organizacional influye significativamente en la productividad. Factores como la falta de
alineacion con los objetivos institucionales, el desconocimiento de funciones, y la deficiente
comunicacion y trabajo en equipo, son elementos que han limitado la eficiencia organizacional.
Mejorar estos aspectos permitird a la institucion cumplir sus metas con mayor eficacia y

fortalecer su desempefio institucional.
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En contraste con los hallazgos obtenidos en esta investigacion, algunos estudios
muestran resultados divergentes respecto al impacto de la autonomia en la productividad. Por
ejemplo, Lopez (2018) en su estudio “Impacto del clima organizacional en la productividad de
los empleados en empresas de manufactura” realizado en empresas de manufactura, encontro
gue mayores niveles de autonomia se asociaban con una mejora significativa en la
productividad, al permitir que los empleados tomaran decisiones mas rapidas y adaptativas.
Esta discrepancia podria explicarse por las diferencias contextuales: mientras que en el entorno
de manufactura la autonomia puede mejorar los flujos operativos, en el contexto de una
institucién publica como la Gerencia Regional de Educacion Cusco, la falta de supervision o

guias claras podria traducirse en desorganizacion mas que en eficiencia.

Asimismo, en la tesis de Garcia (2020) “Influencia del clima organizacional en el
desempefio de los empleados en empresas del sector tecnologico”, se halld que el
reconocimiento (dimension de recompensa) tenia un impacto bajo en la productividad si no
estaba acompafiado de una cultura de innovacién, lo cual difiere de los resultados actuales
donde la recompensa si se relaciona directamente con la productividad. Estas diferencias
remarcan la necesidad de ajustar las estrategias de gestion del clima organizacional a las
caracteristicas estructurales y culturales de cada institucion, en lugar de aplicar enfoques

universales.
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CAPITULO VI
PROPUESTA

6.1. Presentacion de la propuesta

En atencidn a los hallazgos obtenidos en el capitulo V de esta investigacién —donde
se evidencid una percepcion intermedia del clima organizacional y un nivel bajo de
productividad entre los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco— nosotros
proponemos una intervencion estructurada y estratégica. Esta intervencion busca mejorar las
dimensiones clave del clima organizacional, con el fin de elevar la productividad institucional

de manera sostenible.

La Gerencia Regional de Educacién Cusco adopte un Modelo de Gestion del Clima

Organizacional basado en tres pilares fundamentales:
1. Bienestar integral del trabajador (fisico, emocional y motivacional)
2. Fortalecimiento de la comunicacién y el liderazgo.
3. Reconocimiento del desempefio y desarrollo profesional.

Esta propuesta se constituye como una herramienta de gestion préactica, adaptable al
contexto institucional y orientada a fomentar un entorno laboral saludable, colaborativo y
productivo. Para asegurar su aplicacion efectiva, se busca que las acciones propuestas se
integren formalmente en documentos de gestion institucional tales como el Plan Operativo
Institucional (POI), el Plan de Desarrollo de las Personas (PDP) y el Reglamento Interno de

Trabajo (RIT).

En atencion a los hallazgos obtenidos en el capitulo V de la presente investigacion, se
constatd una percepcion intermedia del clima organizacional y un nivel bajo de productividad

entre los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco. Por ello, nosotros
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proponemos que esta intervencion sea formalmente incorporada dentro del Plan de Desarrollo
Institucional (PDI), el Plan de Bienestar Social y la Politica de Clima Laboral de la entidad, con

el fin de convertirla en una estrategia sostenible, normada y evaluable.

Esta propuesta busca actuar sobre las principales dimensiones del clima organizacional
con el objetivo de generar mejoras sostenidas en el rendimiento laboral y en la satisfaccion del
personal. Asimismo, su oficializacion mediante el Reglamento Interno de Trabajo y los

documentos de gestion estratégica.

6.2. Justificacion de la Propuesta

La necesidad de intervenir en el clima organizacional no se limita Unicamente a mejorar
la productividad; también responde a la urgencia de construir una cultura institucional sélida y
sostenible, que favorezca el compromiso del personal y mejore el servicio que la Gerencia

Regional de Educacion brinda a la comunidad.

La propuesta lleva a que se implementen las siguientes acciones especificas, articuladas

a partir de cinco dimensiones criticas identificadas en el estudio:

1. Estructura organizacional clara y funcional:
e Revision del organigrama institucional.
e Elaboracién o actualizacion de manuales de funciones.
e Redistribucion eficiente de cargas laborales.

2. Estilos de liderazgo transformacional:

e Capacitacion en liderazgo ético y participativo para jefaturas y

coordinadores.
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e Evaluacion periodica del estilo de liderazgo mediante encuestas

internas.
3. Comunicacién interna efectiva:
e Establecimiento de reuniones semanales entre &reas.
e Implementacion de un boletin institucional digital interno.
e Buzon de sugerencias anonimo (fisico y virtual).
4. Sistema de reconocimiento institucional:
e Creacion del programa “Reconociendo al Talento GREC”.

e Entrega de menciones mensuales no monetarias (certificados,

agradecimientos publicos, dias libres rotativos).

e Evaluacion semestral del desempefio con retroalimentacion

individualizada.
5. Condiciones fisicas y emocionales del entorno laboral:

e Mantenimiento periédico y mejora de oficinas y espacios

comunes.

e Implementacion de un programa de salud emocional con talleres

y asesorias psicoldgicas.
e Actividades institucionales de integracion y recreacion.

Las estrategias para modificar el clima organizacional deben ser integrales y
articuladas a través de multiples dimensiones: estructura organizacional, estilos de liderazgo,

canales de comunicacion, sistemas de reconocimiento y condiciones fisicas del trabajo.
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6.3. Objetivo General
Mejorar el clima organizacional para incrementar la productividad de los trabajadores de

la Gerencia Regional de Educacion Cusco.

6.4. Objetivos especificos

6.4.1. Promover relaciones interpersonales funcionales
e Fomentar la conformacion de equipos de trabajo eficientes mediante el

reconocimiento constante de las contribuciones del personal.

e Fortalecer el sentido de pertenencia institucional y promover la colaboracion

entre empleados.

6.4.2. Aumentar la participacion del personal
e Involucrar activamente a los trabajadores en los procesos de toma de

decisiones institucionales.

e Garantizar que las decisiones respondan a las necesidades y perspectivas del

personal.

6.4.3. Establecer convenios bilaterales con otras instituciones
e Suscribir acuerdos de cooperacion institucional que permitan el intercambio de

experiencias y pasantias.

e Ampliar el desarrollo profesional del personal mediante el acceso a practicas

organizacionales externas.
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6.5. Beneficios

6.5.1. Motivacion del personal
e Mayor disposicion y eficacia en la realizacion de tareas cotidianas, lo que

contribuird a un entorno laboral mas positivo y productivo.

6.5.2. Trabajo en equipo eficiente
e Incremento de la colaboracion y el compafierismo mediante dinamicas que

fortalezcan la cohesion del grupo y faciliten la resolucion de conflictos.

6.5.3. Participacion activa del personal
e Aumento del sentido de pertenencia y del compromiso institucional a través de

su implicacion en la toma de decisiones estratégicas.

6.6. Publico objetivo
Todos los trabajadores de la Gerencia Regional de Educacion Cusco, incluyendo personal

técnico, administrativo y operativo.

6.7. Actividades
e Aplicar una metodologia de evaluacién para las capacitaciones, a fin de medir su

eficacia y asegurar el desarrollo continuo del personal.

e Llevar a cabo procesos de convocatoria orientados a la incorporacion de personal

especializado con criterios de liderazgo y competitividad.

e Disefiar e implementar un plan de incentivos que reconozca el buen desempefio

laboral de manera objetiva y transparente.

e Organizar capacitaciones periddicas sobre trabajo en equipo y liderazgo desde cada

puesto funcional.
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e Difundir permanentemente la mision, vision y objetivos institucionales,

promoviendo la alineacion estratégica del personal.

e Establecer mecanismos de retroalimentacion sobre las actividades formativas,

garantizando su aplicabilidad y mejora continua.

6.8. Responsables de las actividades
e Alta Direccion: Supervisara la ejecucion de la propuesta, asegurando que esta se
mantenga alineada con los objetivos estratégicos institucionales, ademas de brindar

el respaldo necesario para su correcta implementacion.

e Areade Recursos Humanos: Tendré a su cargo la coordinacion de las actividades
de capacitacion y gestion del personal, garantizando el cumplimiento de los

objetivos especificos planteados.

e Personal especializado: Sera el encargado de ejecutar las capacitaciones, asi como

de llevar a cabo las evaluaciones previstas en la propuesta de intervencion.

6.9. Recursos y materiales a utilizar
a. Espacios y equipos:
* Auditorio de la Gerencia Regional de Educacion Cusco
* Pizarra acrilica y proyector multimedia

* Computadora y sistema de sonido bésico

b. Materiales de oficina:
* Plumones, cartulinas, papelotes, portafolios y lapiceros
* Materiales informativos y guias formativas

* Certificados de participacion para los asistentes
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c. Recursos adicionales:

* Refrigerios para jornadas de capacitacion y eventos institucionales

6.10. Cronograma de implementacién
A continuacién, se describe la propuesta de cronograma, organizada en cuatro etapas

principales:

e Inicio y planificacion: Establecimiento de fechas de inicio, cronograma de

reuniones y asignacion de responsables.

e Ejecucién: Implementacion de las actividades propuestas, siguiendo los tiempos

definidos para cada una.

e Revision y evaluacion: Desarrollo de evaluaciones periddicas para medir el

avance, identificar dificultades y proponer ajustes estratégicos.

e Cierrey retroalimentacion: Sistematizacion de resultados, analisis de impacto y
elaboracion de propuestas de mejora continua que garanticen la sostenibilidad de

la intervencion.
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Tabla 17

Cronograma de Implementacién de la Propuesta de Mejora del Clima Organizacional

reuniones y materiales
informativos.

Mes | Actividad Descripcion Responsable Recursos
Mes | Planificacion y | Revision y ajuste del Alta Direccion |Recursos de oficina.
1 Preparacion plan, preparacion de y RRHH
recursos y asignacion de
tareas.
Mes | Implementacion de | Desarrollo encuestas . RRHH y| Materiales de
2 la metodologia de | Yy evaluacion. Personal Evaluacion y
evaluacion de Capacitado encuestas
capacitacion
Mes | Desarrollo de Disefio e RRHH y Alta | Documentos de
3 proceso de implementacion de Direccion convocatoria
convocatoria y| convocatorias y
plan estratégico oportunidades de
desarrollo profesional.
Mes |[Establecimiento del [Creacion e RRHH Incentivos y
4 plan de Implementacion de un certificados
incentivos sistema de incentivos y
reconocimiento.
Mes | Capacitacion en Realizacion de sesiones Personal Espacios de
5 trabajo en equipo de capacitacion sobre capacitado Capacitacion y
trabajo en equipo, proyector.
comunicacion y
resolucion de conflictos.
Mes | Socializacion  de | Comunicacion continua | Alta Direccion | Pizarra, material
6 Mision, Vision y sobre mision, vision y y RRHH informativo
Objetivos objetivos a través de
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Mes | Retroalimentacién | Recoleccion y anélisis de | RRHH y| Encuestas de
7 de Capacitacionesy | la retroalimentacion personal retroalimentacion.
Actividades sobre capacitaciones y capacitado
actividades realizadas.
Mes | Evaluacion Revision de la RRHH y Alta | Informes de
8 intermedia del | efectividad del plan de Direccion evaluacion
plan de incentivos y | incentivos y el proceso de
proceso de convocgtoria, ajustes
convocatoria Necesarios.
Mes | Implementacion Formalizacion de | Alta Direccion | Documentos de
9 de convenios | convenios con otras | y RRHH convenio
bilaterales instituciones para
pasantias.
Mes | Capacitacion Sesiones de | Personal Espacios de
10 avanzada y | capacitacion capacitado capacitacion,
seguimiento adicionales y materiales
seguimiento de la de
implementacion de
planes anteriores.
Mes | Revision final de Evaluacion final de todas | Alta Direccion | Informes de
11 | actividades 'y las actividades y RRHH evaluacion
ajustes implementadas, ajuste de
estrategias si es necesario.
Mes | Informe de | Preparacion de un Alta Direccién | Documentos y
12 | resultados y | informe detallado sobre | y RRHH recursos de
planificacion los resultados obtenidos y informe
futura planificacion de acciones

futuras.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.11. Evaluacion y Monitoreo

Se estableceran indicadores clave de desempefio para medir la efectividad de las

actividades propuestas:

» Indicadores de motivacion: Encuestas de satisfaccion y motivacion del
personal.

« Indicadores de trabajo en equipo: Evaluaciones de la eficacia del trabajo en

equipo y resolucion de conflictos.

 Indicadores de participacion: Nivel de participacién en la toma de decisiones

y actividades organizacionales.
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CONCLUSIONES

Primera conclusion:

De acuerdo con el objetivo general del estudio, se determind que el clima
organizacional influye significativamente en la productividad de los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion de Cusco 2022. Se hallé una correlacion positiva y alta entre ambas
variables, lo que indica que una mejora en el clima organizacional conllevaria a un incremento
en los niveles de productividad. Este hallazgo resalta la necesidad de mantener un entorno

laboral favorable como un factor clave para potenciar el rendimiento del personal.

Segunda conclusion:

En relacion con las causas que explican la percepcion de productividad de los
trabajadores, se identifico una correlacion inversa con la dimension autonomia, y una
correlacion directa con las dimensiones de estructura y recompensa. Lo anterior destaca la
importancia de lograr un equilibrio entre la autonomia laboral y una adecuada estructura
organizacional, asi como de establecer un sistema de recompensas que motive y comprometa a

los empleados con el logro de los objetivos institucionales.

Tercera conclusién:

La percepcion del clima organizacional se ubicé mayoritariamente en la categoria
media (67,7%), mientras que la productividad fue percibida como baja por el mismo porcentaje
de trabajadores. Esto evidencia una brecha que debe ser atendida. Resulta esencial que la
Gerencia Regional de Educacion Cusco refuerce sus estrategias para mejorar el clima laboral,
promoviendo un entorno mas participativo, dinamico y organizado, con el fin de impactar

positivamente en la percepcion y los niveles de productividad.
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Cuarta conclusion:

Se establece la necesidad de implementar una propuesta de mejora orientada al
fortalecimiento del clima organizacional y al incremento de la productividad del personal. Esta
propuesta debe constituirse como un documento técnico y operativo que guie la gestién
institucional hacia el logro de sus metas. Se espera que, al adoptar dichas mejoras, la institucién

no solo optimice su rendimiento interno, sino también eleve la calidad del servicio brindado a

los usuarios.

120



SUGERENCIAS

Primera sugerencia:

Se recomienda a la Gerencia Regional de Educacion Cusco otorgar mayor relevancia
al clima organizacional, ya que constituye un factor clave para mejorar la productividad
institucional. Es fundamental socializar los objetivos estratégicos y fomentar la participacion
activa de los trabajadores en la planificacion, ejecucion y evaluacion de los planes de trabajo.
Asimismo, se sugiere organizar actividades que promuevan la integracion, la comunicacion
efectiva y el sentido de pertenencia, permitiendo que el personal asuma retos y participe

activamente en la toma de decisiones.

Segunda sugerencia:

Se propone a la Gerencia Regional de Educacion Cusco mejorar el acondicionamiento
del espacio de trabajo, asegurando ambientes adecuados que faciliten una atencion de calidad
a los usuarios. Ademas, se recomienda crear oportunidades claras y transparentes de ascenso y
desarrollo profesional para el personal. Es indispensable fortalecer la comunicacion fluida y
bidireccional entre los trabajadores y sus jefaturas inmediatas, lo que permitird resolver
problemas de forma oportuna, mejorar la productividad y fortalecer el cumplimiento de las

metas institucionales en beneficio de la comunidad educativa.

Tercera sugerencia:

Se sugiere a la alta direccidn, 6rganos de gobierno y funcionarios de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco, elaborar e implementar un plan integral de desarrollo humano,
que tenga como prioridad la mejora del clima organizacional. Este enfoque permitira potenciar
las capacidades del personal, mejorar la eficiencia laboral e incrementar la productividad

institucional de manera sostenida.
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Cuarta sugerencia:

Se considera conveniente que la Gerencia Regional de Educacién Cusco revise,
actualice y contextualice sus documentos de gestion técnico-administrativa, los cuales
actualmente presentan desactualizacion y descontextualizacion. Esta situacion representa un
obstaculo para la formulacion y ejecucion eficaz de planes, programas y proyectos
institucionales. La actualizacion del acervo documentario permitird optimizar la gestion
presupuestal, mejorar la ejecucion de actividades y contribuir a una mayor efectividad en la

atencion a la comunidad educativa.
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Anexo 1: Matriz de Consistencia

ANEXQOS

Titulo: Influencias del Clima Organizacional en la Produccion de los Trabajadores de la Gerencias Regional del Cusco - 2022

PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES METODOLOGIA

Problema General: Obijetivo General: Hipétesis General: Variable Clima Enfoque:

¢Como  influye el  clima | Determinar la influencia del clima | EI clima organizacional influye | Independiente: organizacional: Cuantitativo

organizacional en la productividad | organizacional en la productividad | directamente en la productividad de | - Clima - Autonomia Nivel:

de los trabajadores de la Gerencia | de los trabajadores de la Gerencia | los trabajadores de la Gerencia | organizacional T

Regional de Educacién - 2022? Regional de Educacion del Cusco | Regional de Educacion de Educacion - Grado de Descriptivo y
durante el afio 2022. - 2022. Variable estructura del Correlacional

Problemas Especificos: Obijetivos Especificos: Hipétesis Especificas: dependiente: puesto Disefio:

: : - - : . - - Recompensa No experimental —

PELl. (Cual es el nivel de | OELl. Identificar el nivel de | HI1. Existe una relacion negativa | - Productividad - Trabajo en P

satisfaccién de los trabajadores de | satisfaccion laboral percibido por | entre el nivel de satisfaccién, con el equipo Transversal

la  Gerencia Regional de | los trabajadores de la Gerencia | clima organizacional y la ., Universo:

Educacion - 2022? Regional de Educacidn del Cusco. | productividad  laboral de los - Cooperacion

PE2. {Cual es la situacién actual
del clima organizacional y la
productividad de los trabajadores
de la Gerencia Regional de
Educacion de Educacion - 2022?

PE3. (Como influye en las
condiciones fisicas, emocionales
en la productividad de los
trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion de
Educacion - 2022?

OE2. Describir la situacion actual
del clima organizacional y la
productividad en la Gerencia
Regional de Educacién del Cusco.

OE3. Determinar cdmo influyen
las  condiciones  fisicas vy
emocionales del entorno laboral en
la  productividad  de los
trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacién del Cusco.

trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion — 2022

HI2: El clima organizacional de la
Gerencia Regional de Educacion
Cusco — 2022 presenta deficiencias en
aspectos como: La comunicacion
interna, liderazgo y condiciones
laborales, lo cual se relaciona con
niveles bajos de productividad.

HI3: La reestructuracion del ambiente
fisico y asegurar el bienestar
emocional de los trabajadores,
impactard positivamente en el clima
organizacional y por ende en su
productividad.

Productividad:

Dimension
técnica
Dimension
econémica
Dimension
social.

104 trabajadores de la
Gerencia Regional de
Educacion Cusco —
2022

Muestra: 31
Técnica:

Encuestas

Instrumento:
Cuestionarios
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Anexo 2: ENCUESTAS

CUESTIONARIO 1

APLICACION DE ENCUESTA, PARA LOS DIRECTIVOS Y TRABAJADORES DE LA
GERENCIA REGIONAL DE EDUCACION CUSCO - 2022, DE ACUERDO AL
MUESTREO REALIZADO.

PROFESION: ..o,

DEPENDENCIA LABORAL: ...coittiiiiiiiiiiiiiiitiieiieeietiiesieciaciesssasssssssssscsassnnes

INSTRUCCIONES: Distinguido (a) Sr (a) trabajador de la Gerencia Regional de
Educacién Cusco, previo saludo le solicitamos nos ayude a responder a las preguntas
formuladas que serviran para determinar la influencia del CLIMA ORGANIZACIONAL en
la PRODUCTIVIDAD de los servidores; por lo que recomendamos responder con la mayor
objetividad posible, segun las alternativas propuestas, mediante un aspa (X).

Dimensiones TOTALMENTE DE EN TOTALMENTE

DE ACUERDO  |ACUERDO EN
CLIMA ORGANIZACIONAL DESACUERDO|pESACUERDO

¢Los trabajadores de la Gerencia Regional |1 2 3 4
de Educacion Cusco necesitan que su
superior le diga que se debe de hacer?

¢ Los trabajadores de la Gerencia
Regional de Educacion Cusco tienen
Autonomia (flexibilidad en su trabajo para cumplir sus
funciones?
¢ Los trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion Cusco son capaces de tomar
sus propias decisiones dentro de su trabajo?

Grado de ¢Los trabajadores de la Gerencia Regional de
Educacidn Cusco conocen cudles son los

Estructura Objetivos que debe cumplir dentro de su

del puesto | puesto?

Recompensal ¢Los trabajadores de la Gerencia Regional de
Educacién Cusco consideran que existen
posibilidades de ascenso dentro de su
trabajo?

¢ Los trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion Cusco perciben alguna
recompensa econémica cuando realizan
excelentemente sus labores?

¢La Gerencia Regional de Educacién Cusco
organiza capacitaciones para mejorar su
productividad y competencias de sus
trabajadores?
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Consideracion
Recompesa
Y apoyo

¢ Los trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion Cusco tienen buena
predisposicidn para ejecutar trabajos en
equipo?

¢ Los trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion Cusco identifican los objetivos
del equipo de trabajo?

¢ Los superiores colaboran con sus
subordinados constantemente en el
cumplimiento de objetivos institucionales?

¢ Los trabajadores de la Gerencia Regional
de Educacion Cusco transmiten con
claridad los mensajes en todos los niveles
de la institucion?

¢Considera que entre los trabajadores de la
Gerencia Regional de Educacion Cusco
existe unidad y comunicacion?

¢Considera Ud. Que las distintas oficinas de
la Gerencia Regional de Educacién Cusco
coordinan adecuadamente para cumplir
objetivos institucionales?

¢ Se percibe apoyo y colaboracién entre los
trabajadores de la Gerencia Regional de
Educacién Cusco?

¢Considera Ud. que en la Gerencia
Regional de Educacion Cusco hay un
ambiente de entusiasmo e iniciativa entre
compafieros de trabajo?
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CUESTIONARIO 2

Dimension

PRODUCTIVIDAD

TOTALMENTE]
DE ACUERDO

DE
ACUERDO

EN

DESACUERDO

TOTALMENTE]
EN
DESACUERDO

3

4

Técnica

¢ Considera usted
que los trabajadores de la
Gerencia Regional de
Educacion Cusco tiene
conocimiento para logran
completar las tareas dentro
del tiempo establecido?

¢ Considera usted
que el desempefio  de

los trabajadores de
la Gerencia Regional de
Educacion Cusco es
eficiente en cuanto al uso
de equipo e

instrumentos de
trabajo?

¢ Los trabajadores de Ia|
Gerencia Regional
de
Educacion Cusco logran
los resultados esperados
con un minimo de
correcciones?

¢ El desempefio de
los trabajadores de la
Gerencia Regional de
Educacion Cusco tiene un
impacto positivo en la
institucién?

Econdmical

¢Las acciones de
los trabajadores de la
Gerencia Regional de
Educacion Cusco generan

beneficios que
superan los costos de la
organizacion?
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¢ Los trabajadores de Ia|

Gerencia Regional
de

Educacion Cusco buscan

la manera mas econdmica

de realizar sus actividades

sin sacrificar la calidad?

Social ¢Usted considera
que los trabajadores de la
Gerencia Regional de
Educacion Cusco brindan

buena informacion
sobre los tramites

a los
usuarios?

¢ Los trabajadores de la|
Gerencia Regional de
Educacion Cusco hacen
seguimiento del estado de
los trdmites que realizan
los usuarios?

¢Los trabajadores de la|
Gerencia Regional de
Educacién Cusco son
proactivos con sus
compafieros y usuarios?

¢ Los trabajadores de la|
Gerencia Regional
de Educacion Cusco tienen
una relacién 6ptima con su
jefe inmediato?

¢ Los trabajadores de la|
Gerencia Regional
de Educacion

Cusco consideran que su
ambiente de trabajo
contribuye a su bienestar|
general?
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¢ Los trabajadores de Ia|
Gerencia Regional de
Educacién Cusco tienen
acceso a los recursos que
promueven su salud y|
bienestar laboral?

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 3: Galeria Fotogréfica
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FOTO 1: Fachada de la Gerencia Regional de Educacion Cusco.
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FOTO 3: Segundo patio de la Gerencia Regional de Educacion Cusco, el

tercer piso que se observa se encuentra inhabitable
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FOTO 4: Recorriendo las oficinas para aplicar las encuestas al personal de

la Gerencia Regional de Educacion Cusco.

FOTO 4: Oficina de los especialistas del nivel secundaria de los trabajadores de la

Gerencia Regional de Educacion Cusco.
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FOTO 6: Pedagdgica de la Gerencia Regional de Educacién Cusco.
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FOTO 7: Aplicando encuesta al responsable del AIR del area de Administracion de la

Gerencia Regional de Educacion Cusco.

FOTO 8: Explicando el llenado de la encuesta a la responsable del area de Tecnico

Productivo de Gestion Pedagogica.
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FOTO 9: Explicando el llenado de la encuesta al especialista de Educacion Fisica, de la

Gerencia Regional de Educacion Cusco
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