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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene el proposito de determinar el impacto
que produce una gestion basada en un sistema de estimulos en el desempefio laboral
de los trabajadores de las Instituciones Educativas, aqui se describe los aspectos
importantes que se deben tener en cuenta para poder tener un buen desempefio de los
docentes, se revisa informacion relevante y se hace recomendaciones que se deben
obtener en cuenta para las autoridades educativas y asi poder obtener mejores

resultados en sus instituciones educativas.

PALABRAS CLAVES: Estimulo, educacién, mejoramiento, desempefio.



INTRODUCCION

La presente monografia es fruto del trabajo de investigacion que comprende el
planteamiento del problema, se determiné que los trabajadores de las instituciones
educativas no tienen un sistema de estimulos para mejorar su desempefio laboral.
Asimismo, se hace referencia la formulacion del problema: ¢(Cuél es el impacto que
produce la aplicacion de un sistema de estimulos para mejorar el desempefio laboral de
los trabajadores de la institucion educativa?

El trabajo esta dividido de la siguiente manera:

En el capitulo | se presentan los objetivos planteados, en el capitulo Il. Se describe
el Marco teorico, es donde se presentan las bases tedrico -cientificas que sustentan la
investigacién, se describe también los antecedentes de algunos estudios y algunas
definiciones conceptuales del tema tratado. En el capitulo 111, alguna teoria refrentes a la
administracion, en el Capitulo IV se explican las definiciones de gestion y su importancia
que tiene en el aspecto educativo. de la investigacion la que result6 ser verdadera por
que se logré un efecto significativo; y por ultimo se explican las conclusiones a las que

se ha llegado.



CAPITULO I

OBJETIVOS.

1.1.- OBJETIVO GENERAL

Conocer el impacto que produce una gestion basada en un sistema de estimulos, en
el desempefio laboral de los trabajadores de la Institucion Educativa “Teofilo
Benites Gil” Espm/A1 — Distrito De Usquil- Provincia De Otuzco.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

% Conocer estudios relacionados al desempefio laboral en los trabajadores del
sector educacion.
% Describir las teorias sobre la administracion y sus enfoques principales.

%+ Conocer os conceptos principales de la gestion general.



CAPITULO II.

2.1 MARCO TEORICO

Situacion problematica.

El enfoque de una buena gestion educativa, es una forma de organizacién
humana basada en la razén, es decir en la adecuacién de los medios, de los fines
y los estimulos para garantizar la méxima eficiencia posible en el logro de los

objetivos y metas de una organizacion.

Es asi que, en el marco de la modernizacion del sistema de gestién en la
educacion, observamos una serie de alternativas que deben ser implantadas por las
instancias descentralizadas del sistema educativo, sin embargo, poco hacen o casi
nada para mejorar, y lo que observamos en todas las Instituciones Educativas

(Il.LEE.) el no adecuado clima institucional.

Como es de observarse es de mucha importancia implantar un sistema de
estimulos, para solucionar en parte el problema del desempefio laboral y por ende
tambien el clima en las Instituciones Educativas. La utilizacion adecuada, acertada
e inteligente de este sistema de estimulos evitaran los dafios a los clientes
Educativos de las Instituciones muestra y se solucionaria gran parte de los
problemas del desempefio laboral en los trabajadores que no dan productividad

eficaz, un servicio o trato adecuado.

La problematica de la investigacion ha sido abordada desde un contexto

internacional, nacional y local. Si observamos en el &mbito internacional,



encontramos en Colombia, a la luz del Programa Nacional de Renovacion de la
Administracion Publica, que se circunscribe dentro de la Nueva Politica de Gestion
del Talento Humano y de Modernizacion del Estado, se busca concientizar a las
administraciones de los diferentes entes estatales de la importancia de estimular y
elevar los niveles de motivacién de los funcionarios publicos, con el fin de satisfacer

sus necesidades sociales y de realizacion personal.

El Plan de Incentivos y Estimulos de la Gobernacién de Cdérdoba se
enmarca dentro del Programa de Bienestar Social, Capacitacion e Incentivos y
Estimulos y pretende otorgar reconocimiento por el buen desempefio laboral,
propiciando asi una cultura de trabajo orientada hacia la calidad y productividad

bajo el esquema de mayor compromiso para con los objetivos de la Entidad.

Las razones por las cuales se hace necesaria la implantacion de un programa
de incentivos y estimulos en la Institucion Educativa “TEOFILO BENITES GIL”
ESPM/AL - DISTRITO DE USQUIL- PROVINCIA DE OTUZCO.

Este gran trabajo realizado en Colombia nos fortalece y sirve como base
fundamental, para concretar las intenciones que tenemos en nuestro trabajo de

investigacion.

Durante 1996 al 2001 a nivel nacional, se dio el programa de capacitacion
PLANCGED. Si se hace el analisis respectivo, este programa se dedicé a
capacitaciones en gestion pedagogica, descuidando la gestion administrativa e
institucional, es decir algo vinculado a la gestion de recursos humanos, es entonces
el gran problema por parte de los profesores que estan en cargo directivo, porque
tienen falencias en cuanto a la gerencia de recursos humanos porque no hay
instituciones formadoras para directores, originando que la gestion no sea eficaz ni
de calidad ,debido muchas veces a los jefes administrativos que ocasionan una serie
de usos y abusos en las acciones encomendadas, entonces necesitamos tener
capacidades gerenciales que coadyuven al desarrollo de una gestion de calidad, para

eso seria conveniente aplicar un sistema de estimulos y capacitacion adecuada en



cuanto a normas vigentes para mejorar en algo la actual situacion. Estas acciones
de capacitacion PLANCGED, poco contribuyen en la concrecion de nuestro trabajo

de investigacion.

A nivel REGIONAL, se ha encontrado algunas tesis de la Universidad de
Trujillo como: ”LOS FACTORES MOTIVADORES Y SU INCIDENCIA EN LA
SATISFACCION E INSATISFACCION EN LOS TRABAJADORES EN LA
INTENDENCIA REGIONAL LA LIBERTAD-SUNAT TRUJILLO —2007”Autor
Maritza Judit Castafieda Carrera, “NIVEL DE INFLUENCIA DE LA
MOTIVACION EN EL DESEMPENO LABORAL DE LA UNIVERSIDAD
CESAR VALLEJO DE TRUJILLO, ANO 2008”Autor Sonia Abanto Rebaza,
cuyas conclusiones también nos ha servido de base para nuestra investigacion; las
capacitaciones en liderazgo por las Universidades del Perd, es una actitud de
respeto humano, donde el lider respeta profundamente al ser humano y lo trata con
cortesia. Es interesante sefialar que la actitud del lider tiene una fundamental
importancia para el ambiente de trabajo y una influencia mucho mayor de lo que se
cree sobre las propias actitudes de sus auxiliares, pero no tenemos algo fehaciente
sobre sistema de estimulos solo tenemos algunas referencias, debemos mencionar
que algunas empresas privadas también aplican algunos sistemas de estimulos tal
es el caso de la Empresa “Casa Grande” y “Caja Trujillo” pero que carecen de un
plan, solo obtuvimos informaciones verbales y son factores que nos han servido

para fortalecer nuestro trabajo.

En el &mbito LOCAL a nivel de la UGEL de Otuzco somos conocedores
que en las instituciones educativas, en la mayoria no hay un buen clima institucional
por diversos motivos como: faltas administrativas que son infracciones ocasionadas
por el escaso conocimiento en el manejo y aplicacion de normas, liderazgo, vision
estratégica, trabajo en equipo, toma de decisiones, manejo de conflictos,
negociaciones y estimulos que son necesarios en el sector. Debemos manifestar que
en la UGEL-OTUZCO como institucion descentralizada no se da y no existe un
sistema de estimulos, por lo tanto, poca es la ayuda en la concrecién de nuestro

trabajo.



Nuestro problema de investigacion radica o surge de las observaciones que
se realizan generalmente durante los quehaceres educativos profesionales, donde
hay insatisfaccion y desequilibrio, muchas veces por falta de estimulos de quienes
estan a cargo de la gestion. Cuando hay insatisfacciones, los méas perjudicados son
quienes reciben el servicio, es decir todos los clientes educativos y los mas
inmediatos que son los estudiantes; por lo tanto para solucionar en parte estos
problemas, planteamos nuestro trabajo de investigacion, donde priorizamos el
aspecto de estimulos para mejorar el desempefio laboral del trabajador publico,
mejorando asi el clima institucional y por ende la calidad de la educacion. A la vez
podemos afirmar que actualmente la gente busca nuevos horizontes que estimulen
su trabajo diario y hoy por hoy el talento humano es el principal capital humano de

las organizaciones.

Formulacion del problema

¢Qué impacto produce una gestion basada en un sistema de estimulos, para mejorar
el desempenio laboral de los trabajadores de las ii.ee “Teofilo Benites Gil”, distrito

Usquil- provincia de Otuzco?

Justificacion

El trabajo de investigacion se justifico por el impacto que ha producido
sobre el desempefio laboral de los trabajadores, gracias a una gestion basada en un
sistema de estimulos. Este trabajo no ha sido estudiado en el Sector Educativo
Peruano, por lo que hay muy poca bibliografia para fortalecer nuestro tema. Pero
estamos seguros que el poco material tedrico y la creatividad que tenemos

contribuyeron al desarrollo y fin de nuestra investigacion.

El trabajo de investigacion que planteamos establecio la idea de reforzar,
mejorar y elevar el nivel de desempefio laboral, utilizando un sistema de estimulos.

Esta metodologia es considerada con la finalidad de lograr un desempefio idoneo



en los trabajadores de las Instituciones Educativas: “CESAR ABRAHAM
VALLEJO MENDOZA” ESM/A1 Y “JOSE BERNARDO ALCEDO” N°80265 de
la provincia de Otuzco, para que incluyan todos sus saberes, competencias y

habilidades adquiridas.
Metodologia

La metodologia que optamos es de proponer o plantear métodos
(inductivo-deductivo, analitico-sintético) instrumentos adecuados (sistemas y
escalas de estimulos) para medir las variables estudiadas en especial en el campo
de la gestion educativa, con pertinencia, relevancia e impacto que produzca

satisfacciones en los trabajadores y asi mejorar progresivamente.

Limitaciones

Escasa bibliografia y otros estudios realizados en nuestro medio REFERIDOS AL
TEMA EDUCATIVO INVESTIGADO. Se superé haciendo denodados esfuerzos
en buscar en muchas universidades y bibliotecas argumentos para fortalecer nuestro

trabajo.

2.1.-ANTECEDENTES

No se han encontrado trabajos de investigacion similares y que traten las
variables materia de estudio ES DECIR EN EDUCACION, pero se ha encontrado

algunos aportes importantes que mencionamos a continuacion:

Cuaya (2007): en la Universidad de las Américas Puebla de México, para
obtener el titulo de licenciada en administracion de empresas, investigd sobre la
motivacion y la satisfaccion laboral en la presidencia municipal de San Andrés
Cholula con el objetivo de efectuar un estudio de la motivacion y satisfaccion del
personal que se encuentra laborando en dicha presidencia e identificar las relaciones

existentes entre motivacion y satisfaccién laboral y rotacion del personal de esta



organizacion. La muestra estuvo constituida por 200 en el nivel medio: analistas,
asistentes administrativos, auxiliares, coordinadores, etc., y 150 en el nivel bajo:
policias, secretarias, albafiiles, choferes, etc. Llegando a las siguientes conclusiones
a cada factor: motivacion general En el analisis que se llevd a cabo se puede
observar que en este factor se relacionan tanto la motivacién intrinseca como la
extrinseca. Sin motivacion o falta de motivacion, Este factor es importante, ya que
nos indica que es lo que hace que la gente no esté motivada. cuando la gente no esta
motivada se cree que tampoco estara satisfecha de tal manera que el desempefio en
su trabajo pudiera verse afectado. Relaciones entre motivacion general, falta de
motivacion (sin motivacion), satisfaccion general e intenciones de rotacion: Uno de
los objetivos de nuestra organizacion es conocer la relacion existente entre
motivacidn y satisfaccion laboral, para conocer dicha relacion, se llevaron a cabo
analisis de correlacion, los cuales nos indicaron que habia una relacion positiva y
directa entre estos. Lo anterior quiere decir que cuando aumente la motivacion de

las personas, también aumentara su satisfaccion laboral.

Escurra, (1999), mencionado por Abanto (2010) investig6 la motivacion
del trabajador (150 trabajadores) en el Barrio de Belgrano en la Capital Federal de
Argentina tomando en cuenta la escala de Herzberg, llegando a las siguientes
conclusiones: Las necesidades sociales, estan claramente satisfechas. Un 66.7%
necesidades de Herzberg, llegando a las siguientes conclusiones: los trabajadores
manifiestan un sentimiento positivo con relacion al compafierismo. Un 74%
consideran que los compafieros de trabajo y los jefes reconocen la buena labor del
empleado. Con respecto al medio trabajo el 83.3 % se siente a gusto con la relacion
que existe entre el empleado y la empresa. Las necesidades egocéntricas; el 58%
manifiesta que no poseen participacion alguna en la toma de decisiones de la
empresa por medio de sugerencias, opiniones u otros métodos, el 66.7% opind que
existe una baja posibilidad de progreso en la empresa, la que origina falta de
motivacion que les permita trabajar con ganas, ambiciones y propdésitos. A todo
esto, se suma que el 58% de trabajadores opina que el salario neto recibido no es

considerado como el merecido.



Villavicencio y Acevedo (2000), mencionados por Abanto (2010)
realizaron un estudio descriptivo exploratorio sobre la motivacion de los
trabajadores de la empresa: Masso Corporation de Puerto Rico. Su muestra estuvo
conformada por 50 personas. La informacion fue recolectada por medio de un
cuestionario de motivacion laboral. Los resultados de dicha investigacion revelan
que el incentivo econdmico es la fuente principal de motivacién en los empleados
de Masso Corporation de Puerto Rico, quienes trabajan por la necesidad de dinero
y en donde el 60% no considera justo su sueldo. Por otro lado, identificaron otros
tres factores que intervienen con la falta de motivacion: el favoritismo, la falta de
oportunidades y la falta de reconocimiento, ya que les gusta sentir que su trabajo
sea reconocido evaluado justamente, que se tenga una relacion satisfactoria entre
empleador — empleado y de esta forma se evitan problemas de atencion y falta de

comparfierismo.

Abanto, (2010), en la Universidad Nacional de Truijillo, para optar el grado
de Maestro en Ciencias Econdémicas con mencion en Gestion Empresarial, investigo
sobre el nivel de influencia de la motivacion en el desempefio laboral de la
Universidad César Vallejo de Trujillo, con el objetivo de analizar el novel de
influencia de la motivacion en el desempefio laboral del personal administrativo de
la Universidad César Vallejo de Trujillo, llegando a establecer las siguientes
conclusiones: Los factores que influyen en mayor grado en el desempefio laboral
de los empleados de la Universidad César Vallejo de Trujillo son: Factor iniciativa
y factor calidad de trabajo; y en los directivos son los factores valores y
conocimientos de los objetivos y metas. El factor iniciativo del desempefio laboral
de los empleados tiene una correlacion fuerte con el nivel de ejecucion (0.5085), y
una moderada correlacion con los niveles de expectativas (0.3876) y satisfaccion
(0.3110) de la motivacion. El factor facilidad de comunicacion del desempefio
laboral de los empleados tiene una correlacion débil con el nivel de ejecucion
(0.2775) y expectativas (0.2280) de la motivacion. El factor puntualidad y
asistencia del desemperia laboral de los empleados tiene una correlacion debil con

el nivel de ejecucion (0.2917).



Castafieda, (2008), en la Universidad Nacional de Trujillo para optar el
grado de Maestro en Ciencias Economicas, mencion en Administracion de
Negocios, realiz6 una investigacion sobre los factores motivadores y su incidencia
en la satisfaccion e insatisfaccion de los trabajadores de la Intendencia Regional de
La Libertad — SUNAT Trujillo con el objetivo de Identificar los factores
motivadores que generan insatisfaccion y satisfaccion en el personal de la
Intendencia Regional de La Libertad; llegando a las siguientes conclusiones: Los
factores motivadores que influyen en aumentar la satisfaccion de los trabajadores,
son: el rendimiento, el trabajo mismo y los logros; mientras que la promocion o
posibilidades de ascenso no es utilizado adecuadamente para incrementar la
satisfaccion. Los factores Higiénicos que generan insatisfaccion en los trabajadores
son: Competencia del superior y politicas de la compafiia, condiciones de trabajo y
salario, recompensa o reconocimiento de méritos; mientras que los que eliminan la
insatisfaccion son: las relaciones interpersonales y supervision y estilo de

direccion.

2.2. MARCO TEORICO

LA ADMINISTRACION

Definicion. — Comencemos por la etimologia. La palabra administracion viene del
latin ad (hacia, direccién, tendencia) y minister (subordinacion u obediencia), y
significa aquel que realiza una funcion bajo el mando de otro, es decir, aquel que
presta un servicio a otro. Sin embargo, en la actualidad, la palabra administracion
tiene un significado distinto y mucho mas complejo porque incluye (dependiendo
de la definicién) términos como proceso, recursos, logro de objetivos, eficiencia,
eficacia, entre otros, que han cambiado radicalmente su significado original.
Ademas, entender este término se ha vuelto mas dificultoso por las diversas
definiciones existentes hoy en dia, las cuales, varian segun la escuela administrativa

y el autor.

Definicion de Administracion:



Segun Aldalberto Chiavenato (2000), la administracion es “el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos

organizacionales™.

Para Robbins y Coulter, la administracion es la "coordinacion de las
actividades de trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con

otras personas y a través de ellas™.

Hitt, Black y Porter, definen la administracion como "el proceso de
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para

Ilevar a cabo las tareas en un entorno organizacional™.

Segun Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin Jimenez y Periéfiez
Cristdbal, la administracion es "el conjunto de las funciones o procesos béasicos
(planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados
convenientemente, repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la

actividad realizada en la organizacion".

Para Koontz y Weihrich (2008), la administracidn es "el proceso de disefar
y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan

eficientemente objetivos especificos".

Reinaldo O. Da Silva, define la administracién como "un conjunto de
actividades dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con el
propdsito de alcanzar uno o varios objetivos o metas de la organizacion™.

La administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir
y controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo con el
propdsito de lograr los objetivos o metas de la organizacion de manera

eficiente y eficaz.



CAPITULO I11.

TEORIAS ADMINISTRATIVAS Y SUS ENFOQUES PRINCIPALES.

3.1. TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Esta teoria estd fundamentada por el enfoque clésico tradicional de la
administracion, cuyos postulados dominaron casi todo el panorama administrativo
de las organizaciones durante las cuatro primeras décadas del siglo XX. Esta teoria
surge a raiz de los trabajos pioneros de las administraciones de los ingenieros
estadounidenses Frederick Taylor quien desarrollo la llamada escuela de la
administracion cientifica, que se preocupa por aumentar la eficiencia de la empresa
enfatizando en las tareas, y el Europeo Henry Fayol que desarrollo la Ilamada teoria
clasica que se ocupa del aumento de la eficiencia de la empresa poniendo énfasis en
la estructura. En esta teoria su enfoque es la realizacion del trabajo en el nivel
operacional, es decir, sustituir métodos empiricos y rudimentarios en el trabajo por

métodos cientificos en todos los oficios.

3.2. TEORIA CLASICA Y TEORIA NEOCLASICA

Estas teorias estan enfocadas en la organizacion formal, en los principios
generales de la administracion y en las funciones del administrador, haciendo énfasis

en la estructura. (Pedagogyest, sf)

La teoria clasica parte del todo organizacional y de su estructura para
garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas, (sean ellas drganos.
Secciones, departamentos, etc.) o personas (ocupantes de cargos y ejecutores de

tareas). (Pedagogyest, sf)



El micro enfoque individual de cada obrero con relacion a la tarea, se
amplia enormemente en la organizacidbn como un todo respecto a su estructura
organizacional. Fayol fundador de esta teoria siempre dijo que sus éxitos no solo se
debian a sus cualidades personales sino también a los métodos que empleaba.
(Pedagogyest, sf)

3.3. TEORIA DE LA BUROCRACIA

Esta teoria esta enfocada sobre una organizacion formal burocratica con
énfasis en lo estructural. La burocracia es una de las formas de la organizacion
humana que se basa en la racionalidad de los medios a los objetivos (fines)
pretendidos con el fin de garantizar la maxima eficiencia posible en la consecucién

de los objetivos. (Mauricio, 2013)

La teoria de la burocracia estd fundamentada en los escritos del economista
y socidlogo Max Weber quien es el creador de la teoria de la sociologia de la
burocracia. Segun esta teoria se “puede pagar a un hombre para que actie y se
comporte de manera predeterminada la cual debe explicarse con exactitud y
minuciosidad, sin permitir por ninglin motivo que sus emociones interfieran en su

desempefio. (Mauricio, 2013)

Para Weber la burocracia es eficiente por excelencia, para lograr esa

eficiencia la burocracia necesita describir con anticipacion las actividades.

3.4. TEORIA ESTRUCTURALISTA.

Est4 enfocada por: un enfoque multiple, organizacion formal e informal,
analisis intra e interorganizacional, enfatizada en la estructura ignorando otros modos

de comprender la realidad. (Mauricio, 2013)



El estructuralismo estudia el todo y la relacion de las partes en la
constitucion del total. La totalidad, la interdependencia de las partes y el aserto de
que el todo es mayor que la simple suma de las partes, son las caracteristicas basicas
del estructuralismo. (Mauricio, 2013)

El todo no es de ninguna manera la suma de las partes... para que haya
estructura es necesario que existan otras relaciones entre las partes. La teoria
estructuralista se concentra en el estudio de las organizaciones, principalmente en su
estructura internay en su interaccidn con otras organizaciones a las que concibe como
unidades sociales (o0 agrupamientos humanos), intencionalmente constituida y

reconstruida con el fin de alcanzar objetivos especificos. (Mauricio, 2013)

3.5. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Los enfoques de esta teoria son la organizacion informal, motivacion,

liderazgo, comunicaciones y dinamica de grupo, hace énfasis en las personas.

La teoria de las relaciones humanas (también denominada escuela
humanista de la administracion) desarrollo por Elton Mayo y otros, la teoria de las
relaciones humanas no surgio de la necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a
la deshumanizacion del trabajo incida con la aplicacion de métodos rigurosos,
cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse forzosamente.
(Mauricio, 2013)

La teoria de las relaciones humanas esboza el concepto de la organizacion
informal; la organizacion no solo se compone de personas aisladas sino del conjunto
de personas que se relacionan espontaneamente en si. Rolthlisberge y Dickon
comprobaron que una organizacion industrial es algo méas que una multiplicidad de
individuos también experimenta ofertas y sentimientos, se relacionan entre si y en su
trato diario tienden a establecer patrones de interaccion social. Se entiende por
relaciones humanas las acciones y actitudes resultantes de los contactos entre

personas y grupos. (Mauricio, 2013)



En las empresas surgen las oportunidades de desarrollar relaciones
humanas debido a la gran cantidad de grupos y las interacciones que se presenten
necesariamente, solo la comprension de esa naturaleza de esas relaciones humanas

permite al administrador obtener mejores resultados de sus subordinados.

3.6. TEORIA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Esta teoria enfatiza en las personas y sus principales enfoques, estan
dirigidos hacia; estilos de administracion, teoria de las decisiones, integracion de los
objetivos organizacionales e individuales. (Mauricio, 2013)

La teoria del comportamiento surgié de la teoria de las relacionas humanas
y se convertird en un enfoque predominante sociolégico y motivacional. La
organizacion se visualiza como un organismo social que tiene vida y culturas propias
en el cual se desarrollan estilos de administracion y sistemas de organizacion para

dirigir a las personas.

El comportamiento organizacional es el estudio del funcionamiento y
dinamica de las organizaciones de cdmo se comportan los grupos y los individuos
dentro de ella. La teoria del comportamiento en la administracion hace énfasis en el
hombre administrativo a diferencia de la teoria clasica y de relaciones humanas. Que
la hacen en el ElI hombre econdémico y el hombre social. EI hombre administrativo

busca solo la manera satisfactoria y no la manera de realizar un trabajo.

3.7. TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El movimiento de desarrollo organizacional surge a partir de 1962, no como
resultado de un autor Unico, sino como un conjunto e ideas respecto del hombre, la
organizacion y el ambiente orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo segun

sus potencialidades.



La teoria del desarrollo organizacional explica que el desarrollo de la
organizacion puede ser generado modificado solo la estructura, el desarrollo
organizacional exige cambios en el proceso que ocurren entre persona de grupo. Es
necesario remover las estructuras y principalmente, la cultura organizacional. EI DO
es una continuacion de las teorias de las relaciones humanas, que se prolonga, hasta
la teoria del comportamiento, al proponer una teoria social de &mbito Organizacional,
algunos autores destacan que este Desarrollo Organizacional es un paso intermedio

entre la teoria del comportamiento y la teoria del sistema.



CAPITULO IV.

4.1. CONCEPCION GENERAL SOBRE GESTION.

Tradicionalmente el concepto de gestién se asociaba a un campo de la
administracion, fundamentalmente de las empresas. No era de uso comun asociar la
gestién a las politicas publicas y raramente se hablaba de Gestion en educacion.
(Osual, 2016).

Los cambios en el concepto de gestion, tienen su origen en las
transformaciones economicas, politicas y sociales que han dado lugar a la revolucion
tecnoldgica y que han transformado el campo de la organizacién de las instituciones.
La débil teorizacion de lo que se entiende por gestion en el campo de la educacién
hace que a menudo esta se circunscriba a la gestion de los recursos, dejando de lado
la diversidad de ambitos propios del actual campo de la gestion escolar. (Osual,
2016).

“... hemos avanzado lo suficiente para saber que la superacion
de los impases de la educacion en Latinoamérica dependerd menos
de afirmaciones doctrinarias y mas de desarrollar nuestra capacidad
de reducir el proceso educativo para responder a los intereses de
los sectores mayoritarios de la poblacion” y agrega... “podemos
hoy reafirmar... de que esta capacidad de gestion debe tener en la

escuela su punto de partida y de llegada.”

Moderadamente el conjunto de gestion se define como:
e  Fijacién de prioridades.

e Disefio de estrategias de trabajo.



e Atencion, distribucion y utilizacion de recursos orientados a la calidad”.

Navarro, (1996).

Actualmente el concepto de administracion de la educacion tiende a ser
remplazado por el de la gestion educativa, se entiende por gestion educativa la
fijacion de prioridades y estrategias y la obtencidn, organizacion, distribucion y
utilizacion de los recursos orientados a garantizar una educacion de calidad para
todos. (Osual, 2016).

Gestion es definida como el conjunto de actividades de orientacion y

administracion.

Gestion es la accion y gestionar es hacer diligencias conducentes al logro
de un negocio o de un deseo cualquiera, la gestion debe ser entendida como el arte
de organizacién de los actores, los recursos, la gestion en el desarrollo de los procesos

de aprendizaje.

Es el conjunto de acciones de supervisores, directores y maestros
encaminados al logro de determinados propositos. (Manrique, 2018)

4.1. GESTION EDUCATIVA.

La gestion educativa es el conjunto articulado de acciones de conduccion
de un objetivo de un centro educativo a ser llevadas a cabo con el fin de lograr los

objetivos contemplados en el PEI (Proyecto Educativo Institucional).

Las acciones de conduccion debe ser planificadas en ellas se debe prever e
identificar estrategias necesarias para convertir lo deseado, valorado y pensando en
realidades educativas.

La gestién educativa se enmarca dentro de un proceso de planificacion
estratégica, para asi tener una vision relacionada con el entorno y las propias

capacidades de la institucion educativa. (Manrique, 2018)



Proposito de una buena gestion educativa.

Se busca fundamentalmente desarrollar una cultura organizativa
democrética y eficiente con responsabilidades bien definidas dentro de las escuelas;
con autoridades que promuevan y potencien sistemas de participacion responsable y
de comunicacién transparente entre los diversos agentes de la comunidad.
(Manrique, 2018)

Rol del director y el equipo directivo en la gestion educativa.

El director es fundamentalmente un conductor y armonizador de voluntades,

para cumplir con este rol necesita tener una autoridad legitimada.

Las caracteristicas e identidad que asuma el director van a marcar el tipo de
gestién que se realice y el tipo de proyecto educativo que se construya. Las
instituciones educativas pueden caer en el desorden y anarquia cuando la conduccién
no es clara, como también en el conflicto o la parélisis cuando la direccion se ejerce
con autoritarismo y prepotencia. El desafio de un director es ser eficiente en la gestion

y democratico en la conduccion. (Manrique, 2018)

Un director en unos momentos concerta, convoca, armoniza; en otros, dirige,

orienta, hace respetar y cumplir los acuerdos.
Funcion de la gestion educativa.

Una buena gestion educativa demandara realizar, durante todo el proceso
educativo, las acciones (actividades y operaciones) que son necesarios para lograr los
objetivos educativos por ello la Gestion Educativa es entendida como la Conduccion

educativa.

Componentes de la gestion educativa.



Se puede establecer la relacion que hay entre los diferentes componentes de
la gestion a saber: los principios, la estructura organizativa, los procesos de gestion

y el clima institucional.

Principios de la gestion educativa

Los principios generales de la gestion educativa, fundamentalmente son las

siguientes:

e  Gestion centrada en los alumnos: el principal objetivo institucional es la
educacion de los alumnos. (Manrique, 2018)

e Jerarquiay autoridad claramente definida: para garantizar la unidad de la accion
de la organizacion.

e  Determinacion clara de quien y como se toman las decisiones: implica definir las
responsabilidades que le corresponde a todos y cada una de las personas.

e Claridad en la definicion de canales de participacion, para que el concurso de los
actores educativos esté en estricta relacion con los objetivos institucionales.

e Ubicacion del personal de acuerdo a su competencia y/o especializacion,
consideradas las habilidades y competencias del personal docente y
administrativo.

e Coordinacidn fluida y bien definida, para mejorar la concordancia de acciones.

e Transparencia y comunicacion permanente, al contar con mecanismos, de
comunicacion posibilita un clima favorable de relaciones.

e Control y evaluacion eficaces y oportunos para mejoramiento continuo, para

facilitar informacion precisa para la oportuna toma de decisiones.

Modelos de organizacion y gestion educativa

La forma de organizar y gestionar una organizacion educativa tiene que

ver de forma muy directa con la concepcion o paradigma que se considere de acuerdo



al énfasis que se ponga en los objetivos, los procesos o los resultados. (Gavilanes,

2012).

a) Los modelos formales

Son un conjunto de modelos similares, aunque no idénticos que
ponen énfasis en los elementos oficiales y estructurales de las

organizaciones y en los cuales predominan los enfoques racionales.

Los modelos formales asumen que las organizaciones son
sistemas jerarquicos en los que sus directivos utilizan medios racionales
para conseguir sus objetivos. La ocupacion que ocupa el directivo, le
proporciona legitima autoridad y responsabilidad, frente a las demas
instancias, con relacion a las actividades de su institucion. Los modelos
formales consideran las organizaciones como sistemas, utilizan esquemas
para representar su estructura oficial (organigrama). Las relaciones
informales no son consideradas entre los miembros de la organizacion. Las
estructuras tienden a ser jerarquicas, los directivos ejercen legitima
autoridad se evaltuan desde un prop6sito de rendimiento de cuenta casi

exclusivamente. (Gavilanes, 2012).

Los modelos burocraticos.

Estos modelos postulan la estructura fundamentalmente en la
autoridad jerarquica con diferentes cadenas de mando entre los diversos
niveles de jerarquia, sus caracteristicas principales son: division de trabajo,
reglas y regulaciones, promocion por el mérito, relaciones interpersonales
y una clara orientacion hacia los objetivos. (Gavilanes, 2012).

Los modelos racionales ponen énfasis en los procesos de direccion
mas que en la estructura organizativa o los objetivos, enfatiza en los
procesos de toma de decisiones. Los modelos jerarquicos centran su interés
en la comunicacion y las relaciones verticales de la organizacion y en el

rendimiento de cuentas de los directivos ante la superioridad y ante los



patrocinadores externos. Destacan la estructura y la responsabilidad de sus
directivos, situados en la cumbre de una estructura piramidal. (Gavilanes,
2012).

Los modelos democraticos.

Los modelos democraticos influyen toda la teoria que defienden
que el poder y la toma de decisiones estdn compartidos por algunos de
todos los miembros de organizacién, los cuales poseen una comprension
aceptada de los objetivos de la institucion. Tomar decisiones es un proceso

que todo ser humano necesita reflexionar y construir. (Gavilanes, 2012).

Es importante primero, estar conscientes de cdmo tomamos las
decisiones, para que la misma sea eficiente y construya al logro de los
objetivos. Los modelos democraticos, ademas, asumen que las
organizaciones determinen sus politicas y toman sus decisiones a través de

los procesos de descripcion guiados por el consenso. (Gavilanes, 2012).

Los enfoques democraticos son de manera muy especial,
normativos, ya que sefialan que la organizacion y la direccién de la
institucion deben basarse en el acuerdo. Este enfoque es mas adecuado en
organizaciones con equipos muy numerosos de profesiones, donde todos
y cada uno de los miembros de la organizacién comparten un conjunto de
valores, los cuales se sienten representados formalmente en los equipos y
unidades un 6rgano de toma de decisiones. Este modelo considera que las
decisiones surgen tras un proceso de consenso 0 compromiso mas que de
la division o del conflicto. (Gavilanes, 2012).

Los modelos subjetivos.

Incluyen todos los enfoques que ponen el énfasis en los individuos
de la organizacion, mas que en la institucién, como globalidad o en sus

unidades, este enfoque sugiere que cada individuo tiene percepciones



subjetivas y selectivos acontecimientos y situaciones, tiene para los
individuos diferentes significados. La interaccion de los participantes le da
el caracter social a la organizacion. Resultan las manifestaciones de los
valores y creencias de los individuos por encima de las realidades
concretas como las que presentan los modelos formales, esta es la primera

caracteristica de estos modelos. (Gavilanes, 2012).

Los modelos ambiguos

Agrupan todos los enfoques que se fundamentan en la
incertidumbre y en lo impredecible dentro de las organizaciones. El énfasis
de esta teoria se sitla en la inestabilidad y en la complejidad de la vida
institucional. Sugiere que los objetivos organizativos son problematicos y
que las instituciones experimentan dificultades para poder establecer sus
prioridades. Las sub-unidades se consideran como grupos relativamente
autonomos los cuales estan solo conectados débilmente a los otros y a las
propia institucién. La toma de decisiones se realiza formal o
informalmente a partir de la participacion fluida. Las decisiones son
tomadas de acuerdo con la naturaleza del tema y los intereses de los

participantes.

Los modelos ambiguos tienden a ser particulares apropiados para
organizaciones profesionales de servicio al cliente. EI hecho de que los
profesionales tomen decisiones particulares y no necesariamente de
acuerdo con las prescripciones de la direccion lleva la consideracion de los

grandes centros educativos como anarquias.

Los modelos politicos.

Incluyen las teorias que caracterizan la toma de decisiones como

un cambio de negacion. Asumen que las organizaciones son campos de



batalla cuyos miembros estan implicados en una actividad politica en

funcién de sus intereses. Ademas, los modelos politicos:

e  Consideran que las actuaciones y las decisiones surgen a través de
un proceso de negociacion y de tratos e intercambios. Los grupos
de interés forman alianzas de acuerdo con sus objetivos
particulares.

e En las instituciones educativas, esta perspectiva se domina a
menudo micro politica.

e Tienden a poner énfasis en la actividad del grupo mas que en la
institucion como entidad. El interés esta en la unidad de base méas
que en el centro escolar como organizacion.

e  Asumen que los objetivos en las organizaciones son inestables,
ambiguos y rebatibles. Los individuos los grupos de interés y las
coaliciones tiene su propia propuesta y actian hacia la
consecucion de sus propios objetivos.

e  Conciben la estructura como un producto de la interaccion
humana mas que algo fijo predeterminado. La formalizacion de
la estructura o los grados para representarla suponen una pura
ficcion.

e Prestan muy poca atencion a las relaciones entre las

organizaciones y el entorno.

A. Gestion administrativa.
Para una mejor comprension del término gestion
administrativa se hace necesario definir gestion 'y
administracion de manera particular.
El término gestion entre otros conceptos descritos
anteriormente se define como el proceso de las acciones,
transacciones y decisiones que la organizacion lleva a cabo para

alcanzar los objetivos propuestos.



“... la administracion como coordinaciéon de hombres y
recursos materiales para la consecucion de objetivos, lo que se
logra por medio de cuatro elementos: 1) direccion hacia el
objetivo, 2) a través de la gente, 3) mediante técnicas, 4) dentro
de una organizacion”. (Fremont E Kast, 1999: 164).

La mayoria de los autores definen la administracion como
el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar para lograr
objetivos organizacionales preestablecidos.

Por lo dicho, desde la gestion administrativa se crean
condiciones para prever, organizar, coordinar, controlar,
monitorear y hacer el seguimiento a los procesos que se generen
en la ejecucion de proyectos y acciones, racionalizando los
recursos humanos, materiales y financieros, en atencién a los
objetivos formulados. En el sistema educativo, la gestion
administrativa se apoya en las teorias y practica propias del
campo de conocimiento de la administracion en general y de la
administracion escolar particular. Esta gestion se sustenta en la
filosofia de la institucion, la cual se refleja en la mision, vision
y objetivos que la guian y a partir de ellos, se determinan la

estructura y funcionalidad de la organizacion como tal.

a) El director como gerente en la gestion administrativa

El director de una institucion educativa ocupa un lugar
de suma importancia para la creacién de una verdadera
comunidad de ensefianza ya que interviene de manera
decisiva en los procesos institucionales y en la orientacion de
los procesos pedagdgicos. Es una persona clave en el
desarrollo de la Institucién Educativa por lo que debe crear
una mistica de trabajo y una cultura organizacional que lleve
al desarrollo e identidad de la institucion que dirige, es por
todo esto que el director de una institucion educativa debe

exhibir unas habilidades de desempefiar unos roles y tener un



perfil que le permita desempefiar tan importante funcion,
cada uno de estos aspectos sera enunciado a continuacion:
Habilidades. Una habilidad es una capacidad desarrollada
para el trabajo con éxito problemas que se pueden presentar
en el tiempo, aqui se destacan cuatro habilidades bésicas que
los gerentes directores, emplean en la busqueda de sus
logros.
Técnicas. Debe poseer amplio conocimiento de las
funciones que ejerce de manera cientifica, esto es la
aplicacion de métodos tedricos y procedimientos para
solucionar los problemas que se presentan.
Conceptual. Debe de poseer todas las informaciones sobre
el panorama de la institucion en la cual se desenvuelve a fin
que la toma de decisiones sea correcta y sobre bases
concretas.
Estratégico. La estrategia se disefia partiendo del nivel de
informaciones que se posee Yy consiste en disefar
mecanismos creativos e ingeniosos para resolver problemas
en beneficio del centro educativo.
Humano. Su trabajo esta en comprension de los diferentes
conflictos interpersonales motivados por diferentes causas
por lo tanto tiene que trabajar en la elaboracion con todos
como un equipo y crear las condiciones en la que cada
individuo se sienta en libertad de tomar iniciativa individual,
expresando sus ideas y luego de una participacion colectiva
de discusion que estas ideas sean asumidas o rechazadas.
Tradicionalmente el uso de cada una de estas habilidades
dentro de la organizacién era segin la instancia o
departamento que encabezara el directivo o el rol que este
desempefia. Asi también que las actividades tecnicas eran
mas necesarias en los niveles inferiores que en los demas

niveles de la direccion, las actitudes humanas que tienen



importancia siendo en todos los niveles de la organizacion y
las habilidades conceptuales como muy importante a nivel
superior, sin embrago, en la nueva modalidad de gestion
educativa que se requiere que el administrador directivo de
los diferentes niveles, comparta todas esas habilidades con el
mismo grado de importancia.

* Funciones del Director

Las funciones que le corresponde desempefiar a un director
deben ejercerse con caracteristicas de liderazgo social y
profesional. (Koontz Et al: 2008, Chiavenato, 2000:199,
Amarante,2000:204)
La planificacion, en esta fase el gerente con su equipo
decide qué y cdmo hacerlo, para convertir a la escuela en un
centro de excelencia pedagogica, de acuerdo al proyecto
educativo que orienta los procesos de ensefianza en el aula, a
partir de un diagndstico de su realidad la fijacion de los
objetivos a lograr, los cursos de accién a seguir y los recursos
a asignar. Ademas, servira de insumo fundamental a las otras
etapas del proceso de direccion.
La organizacion, implica el disefio de la estructura formal
para el desarrollo de la gestion de la escuela, facilitando la
integracion y coordinacion de las actividades de los docentes,
alumnos y otros agentes; y el empleo de los recursos para
desarrollar los procesos programas y proyectos, que
involucran la division del trabajo y de funciones a traves de
una jerarquia entre sus actores y con el entorno.
La direccion, asociada con el liderazgo, la motivacién y
creacion de un clima organizacional por parte del directivo,
que integre las potencialidades de los diferentes sujetos, a
partir del compromiso de todos los proyectos educativos para
mejorar la docencia y la administracion de los recursos de la

escuela.



El control y seguimiento de la gestion, para asegurar la
ejecucion de la programacion de acuerdo al esquema de
responsabilidad y distribucion del trabajo que se disefio, para
lograr los objetivos y metas asignados a los diferentes actores
0 unidades del centro escolar; e introducir ajustes a la

programacion y a la asignacion de recursos.

b) Rol del gerente director

Un rol es un conjunto de comportamientos percibidos,
reales o esperados que reflejan una determinada posicion en
una organizacion se destaca tres roles:

Los roles interpersonales: estan relacionados con la
aplicacion continua de un comportamiento directivo
rutinario.

Los roles informativos: tiene que ver especificamente
con la recepcion y transmision de la informacion.

Los roles de decision: una de las actividades més
importantes de la direccion es precisamente la toma de
decisiones, donde los directivos inician innovaciones y
cambios para hacer que su realidad sea operativamente, mas

efectiva y eficiente.

B. Gestion pedagogica

El curriculo se concibe como una guia abierta para
orientar la practica docente, a partir de la cual se realizan las
actividades de ensefianza y aprendizaje, que implicita y
especifica tanto las intenciones educativas como los planes de
accion apropiados para alcanzar esos propoésitos.

Dicho de otra manera, el curriculo es un instrumento en
las manos de los profesionales de la educacion (responsables de
la administracion educativa, ensefiantes, técnicos, especialistas

de apoyo a los centros, directivos escolares, supervisores entre



otros). Que se utiliza para orientar los procesos de toma de
decisiones en relacién ¢con qué?, ;como? y ¢cuando? Evaluar
en la educacion escolar.

Todo modelo curricular tiene unos referentes, una
justificacion, en suma, un marco en el cual se fundamenta.

Los diversos modelos curriculares comunican diferentes
concepciones de accion educativa (gestion pedagdgica) se
pueden encontrar principalmente: los modelos que ponen el
énfasis en la determinacion de las finalidades educativas en los
que se fundamentan y que expresan de forma muy concreta los
resultados que deberian conseguirse. También sefialan la forma
precisa y habitualmente rigida los contenidos a través de los
cuales deberian conseguirse los objetivos.

a) Alcances de la gestion pedagdgica
Para hacer valoracion sobre la gestién pedagdgica,
desarrollada en los centros educativos objeto de estudio se
hace necesario tomar las diferentes conceptualizaciones
sobre el termino Gestion Pedagdgica.
b) Condiciones necesarias para la gestion pedagdgica
En estudios realizados por la doctora Schmelkes
durante el afio 1990 basado en una revision extensa sobre la
eficacia de la escuela demuestran que la gestion escolar se
extiende mas alla de la gestion administrativa son escuelas
cuya practica demuestran; trabajo en equipo, sus integrantes
fijan o establecen objetivos y metas comunes demuestran
disposicion al trabajo colaborativo, comparten la
responsabilidad por los resultados del aprendizaje,
practican y viven los valores como el respeto mutuo y la
solidaridad, establecen altas expectativas para sus alumnos
y se insertan en procesos permanentes de capacitacion.
“Retomando el objetivo de la gestién educativa

centrar-focalizar-nuclear a la unidad educativa alrededor de



4.2. Trabajo en equipo

los aprendizajes de los nifios y jovenes la gestion escolar
debera tender a la creacion de las condiciones necesarias
para el desarrollo y formacion de los alumnos centrados en
la satisfaccion de sus necesidades basicas de aprendizaje.

Entre estas caracteristicas vamos a destacar tres:

El clima escolar

Trabajar en un ambiente de respeto y confianza
permite a los docentes generar espacios y oportunidades
para la evaluacion, monitoreo y compromiso con la
préactica pedagogica. En un buen clima de trabajo los
ejercicios de evaluacion y monitoreo cumplen su
funcion, ya que no se ven como el sefialamiento de
errores, sino como el encuentro con oportunidades para
el mejoramiento y crecimiento de los miembros de un
equipo. Compartir la responsabilidad por los logros
educativos de los alumnos, compromete a cada
integrante de la comunidad educativa, desde el
intendente hasta el director. Fijar metas y objetivos
comunes, permite aprovechar las competencias
individuales y fortalecer al equipo de trabajo. Por lo
tanto, un buen clima escolar, es requisito indispensable

para la gestion escolar.

Trabajar en equipo no es sindnimo de repartir el trabajo entre los integrantes

de una institucion. Se requiere que esta distribucion de tarea se cumpla ciertos

requisitos:

» Estar dispuesto a tomar acuerdos para establecer las metas y objetivos del

equipo. La posibilidad de los acuerdos es el primer paso para el trabajo en

equipo. Las tareas no pueden asignarse o imponerse, su distribucion debe

hacerse con base en la fortaleza de cada individuo y en el crecimiento

global del equipo. El acuerdo es en este caso determinante para la fijacion



de metas y la distribucion de las tareas. Este es uno de los obstaculos por
el que las escuelas, no pueden formar equipos de trabajo. Sus integrantes

no se pueden poner de acuerdo.

Estar conscientes y tener la intencion de colaborar para el equipo. Las
tareas que se realizan con la conviccion de que son importantes y
necesarias para el logro de los objetivos del equipo, se convierten en
fuerzas y empuje para todos sus integrantes. Cuando alguien se siente
obligado y no comprometido con las tareas del equipo, puede convertirse
en un obstaculo para los demas integrantes y al mismo tiempo, representa
un sintoma de que algo requiere de atencion. El liderazgo en estos casos
juega un rol determinante ya que puede hacer crecer o frenar la

conformacion del equipo.

Ningun equipo se forma por decreto. El trabajo en equipo artificial, la
balcanizacién o el trabajo en equipo facil, son ejemplos claros del reto que
implica sentirse parte de un equipo y del valor que tiene para los

integrantes, nutrir con sus acciones diarias los lazos que nos unen.

Necesitamos formarnos en y para la colaboracion, una de las razones por
las que nos cuesta trabajo fomentar el trabajo en equipo en nuestros
alumnos es quizés, la falta de habilidades para hacerlos nosotros mismos.
Por afos el sistema educativo nos ha formado en el individualismo y la
competitividad, anulando las posibilidades de apoyo y ayuda mutua en
nuestros afos de estudio. Ningun maestro, puede fomentar el trabajo en
equipo con sus alumnos si no da muestras, con sus acciones de que él o
ella estan haciendo equipo con sus colegas. Los docentes también tienen
necesidades de seguir aprendiendo y en este campo, falta mucho por

recorrer.

Necesitamos aprender que el trabajo de equipo, requiere, que cada

integrante, ponga a disposicion de la organizacion sus habilidades



individuales; en el entendido de que la fortaleza del grupo estriba en las
potencialidades individuales. En este proceso, la individualidad debe estar
por encima del individualismo y cada integrante debe tener bien clara la
idea de que en la escuela el objetivo de la institucion es mas poderosa que
los objetivos individuales a la suma de estos.

Centrar la atencion en los objetivos de la escuela

Muchos esfuerzos y recursos tienden a difuminarse por la carencia
de una orientacion clara y precisa. Este fendmeno se agrava cuando el
objetivo de la organizacion se pierde de vista como en el caso de las
escuelas. Para muchos el prestigio de una escuela radica en la apariencia
fisica del inmueble, el cumplimiento en horario y disciplina de los alumnos
o0 el acatamiento de oOrdenes de las autoridades. En estos contextos, el
aprendizaje y la ensefianza han pasado a segundo término. La muestra mas

clara es el tiempo efectivo que se dedican ellos.

Por desagracia, existen muchas escuelas y maestros que en el afan
de sobresalir en las estadisticas o actividades de zona o sector, dedican
mucho tiempo a preparar a un grupo determinado de algunos para los
concursos académicos, deportivos, culturales o sociales, pierden de vista
que su compromiso como institucion es la formacion de todos sus alumnos
de manera integral, lograr que los objetivos educativos sean alcanzados
por todos ellos. Una escuela de calidad es aquella que logra el acceso,
permanencia y culminacion exitosa de todos sus alumnos y no solo la que
obtiene los primeros lugares en los concursos y actividades. Incluso dentro
de la escuela, muchos maestros dedican sus esfuerzos e invierten sus
energias en actividades que poco a poco tienen que ver con el aprendizaje

de los alumnos.

¢) Rol del docente en la gestion pedagogica
El papel fundamental del educador es acompaiar y facilitar el

proceso de ensefianza aprendizaje para propiciar situaciones que favorecen



la elaboracion de nuevos saberes y el desarrollo de los valores y las
actividades previstas en el nuevo curriculum.

En el modelo pedagdgico curricular el docente es considerado
como un mediador de los procesos de aprendizaje y como un investigador
constante en la ejecucion de los proyectos educativos.

Como mediador el docente realiza acciones dentro y fuera del
aula, que ameritan de la participacion y aporte de los docentes y los
alumnos, forman aparte de la accion de la mediacion los medios y los
recursos didacticos para la ejecucion de los proyectos y la evaluacion de
los procesos y resultados generados en la accion educativa.

El docente como mediador atiende a los distintos tipos de conocimiento que

implica el aprendizaje autbnomo:

» Conocimiento declarativo sobre los procesos de aprendizaje el cual lleva
implicito un conocimiento conceptual de los contenidos a dominar.

» Conocimiento procedimental referido a como llevar a cabo los procesos
requeridos para un dominio operacional, que es en esencia un contenido
cognitivo y psicomotor.

» Conocimiento actitudinal sustentado en contenidos sobre los valores,
intereses y etnicidad. que guiaran los procesos.

En la ensefianza la mediacién fortalece los vinculos
socioemocionales, morales y cognitivos para observar, comprender y
mejorar el aprendizaje en los procesos de mediacion, la actividad del
docente se desplaza hacia el alumno, eje central de la accidn; el saber hacer
de la accion se concreta por el aprendizaje de técnicas a través de
experiencias, talleres, simulaciones, ensayos de trabajo colaborativo, entre

otros.



CAPITULOV.

DESEMPENO LABORAL

5.1. DEFINICION

El desempefio ha sido tomado del inglés performance o de perform.

Aunque admite tambien la traduccion como rendimiento, sera importante conocer

que su alcance original tiene que ver directamente con el logro de objetivos (o tareas

asignadas). Es la manera como alguien o algo trabaja, juzgado por su efectividad.

Bien pudiera decirse que cada empresa o sistema empresarial debiera tener su propia

medicion de desempefio.

De esto se establece que, para tener una metodologia general de medicién,

hay que contar con un modelo basico de funcionamiento de la empresa o sistema que

es objeto de evaluacion.

El segundo aspecto a tomar en cuenta es ¢;para qué necesitamos medir el

desempefio de un ente empresarial? Postulamos lo siguiente

v

De una parte, para conocer cOmo opera, a su interior y en relacion con su
entorno.

Para contrastar este funcionamiento con uno deseable, equilibrado en
términos de comportamiento, gestion empresarial y gestion financiera.
Para derivar recomendaciones hacia la mejora continua.

Para utilizar el aprendizaje en nuevas experiencias.

Evaluacion del desempefio laboral.

Es un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar

e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados



con el trabajo, asi como el grado de absentismo, con el fin de descubrir en
qué medida es productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento

futuro.

Importancia de la evaluacion del desempefio laboral

Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el
desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, permite
determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en
el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales
que afecten a la persona en el desempefio del cargo.

Objetivos de la evaluacion del desemperio laboral
La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un simple
juicio superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento
funcional del subordinado; es necesario descender mas profundamente,
localizar las causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con el

evaluado.

Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el
evaluado, debe no solamente tener conocimientos del cambio planeado,

sino también por qué y cémo debera hacerse si es que debe hacerse.

Usos de la evaluacion del desempefio laboral.

La evaluacién del desempefio no es un fin en si misma, sino un
instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo basico y
mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la
evaluacion del desempefio trata de alcanzar estos diversos objetivos
intermedios:

e Lavinculacion de la persona al cargo.
e Entrenamiento.

e Promociones.



Incentivos por el buen desempefio.

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y
los subordinados.

Auto perfeccionamiento del empleado.

Informaciones bésicas para la investigacion de Recursos
Humanos.

Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados.
Estimulo a la mayor productividad.

Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de
desempefio de la empresa.

Retroalimentacion con la informacion del propio individuo
evaluado.

Otras decisiones de personal como transferencias, gastos,
etc.

Beneficios de la evaluacion del desempefio laboral

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden

ser presentados en tres fases:

v' Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion.

v' Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso

basico de la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada

indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de

administracion.

v Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo

presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra,

los objetivos individuales.

Preparacion de las evaluaciones de desempefio laboral



Concepto. El objetivo de la Evaluacion del Desempefio, es
proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que
el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de lograr este objetivo, los
sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el

puesto y ser précticos y confiables.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre
evaluacion del desempefio:

a) Estandares de desempefio la evaluacion requiere de estandares
del desempefio, que constituyen los pardmetros que permiten
mediciones mas objetivas.

b) Mediciones del desempefio son los sistemas de calificacion de
cada labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los
elementos esenciales que determinan el desempefio.

c) Elementos subjetivos del calificador las mediciones subjetivas

del desempefio pueden conducir a distorsiones de la calificacion.

Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el

calificador no logra conservar su imparcialidad en varios

aspectos:

Los prejuicios personales.

Efecto de acontecimientos recientes.

Tendencia a la medicion central.

Efecto de halo o aureola.

Interferencia de razones subconscientes.

YV V V VYV V V

Métodos para reducir las distorsiones.
Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre técnicas basadas en
el desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el

desempefio a futuro.

Metodo de evaluacion basados en el desempefio durante el pasado
Los métodos de evaluacién basados en el desempefio

pasado tienen la ventaja de hablar sobre algo que ya ocurrié y que



puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la

imposibilidad de cambiar.

Estos métodos son:

1. Escalas de puntuacion. - el evaluador debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una
escala que vaya de bajo a alto.

2. Lista de verificacion.- requiere que la persona que otorga la
calificacion  seleccione  oraciones que  describan el
desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas, el evaluador
suele ser el supervisor inmediato.

3. Método de seleccién forzada.- obliga al evaluador a seleccionar
la frase mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par
de afirmaciones que encuentra.

4. Método de registro de acontecimientos criticos.-  requiere que
el evaluador lleve una bitacora diaria, el evaluador consigna las
acciones mas destacadas que lleva a cabo el evaluado.

5. Escalas de calificacion conductual.- utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados
parametros conductuales especificos.

6. Método de verificacion de campo.- un representante calificado
del personal participa en la puntuacion que conceden los
supervisores a cada empleado. El representante del departamento
de personal solicita informacion sobre el desempefio del empleado
al supervisor inmediato.

7. Metodos de evaluacion en grupos.- los enfoques de evaluacion
en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun
la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el
desempefio del empleado y el de sus comparieros de trabajo.

8. Método de categorizacion.- lleva al evaluador a colocar a sus
empleados en una escala de mejor a peor.

9. Método de distribucion forzada.- se pide a cada evaluador que

ubique a sus empleados en diferentes clasificaciones.



10. Método de comparacién por parejas.- el evaluador debe
comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en

el mismo grupo.

Métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del

potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.

Estos métodos son:

1.

Auto evaluaciones.- llevar a los empleados a efectuar una auto
evaluacion puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo

es alentar el desarrollo individual.

. Administracion por objetivos.- Consiste en que tanto el supervisor

como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de
desemperio deseables.

. Evaluaciones psicoldgicas.- Cuando se emplean psicologos para las

evaluaciones, su funcién esencial es la evaluacion del potencial del
individuo y no su desempefio anterior.

Métodos de los centros de evaluacion. -  Son una forma
estandarizada para la evaluacién de los empleados que se basa en tipos

maultiples de evaluacion y multiples evaluadores.

Métodos para la evaluacion del desempefio

a) Evaluacién por parte de los superiores. - Es la evaluacion realizada

por cada jefe a sus subordinados, en la cual el superior es quien mejor
conoce el puesto de trabajo del subordinado, asi como su

rendimiento.

b) Autoevaluacion.- Es la evaluacién en la que el empleado hace un

estudio de su desempefio en la organizacion. Los empleados que
participan en éste proceso de evaluacion, puede que tengan una mayor

dedicacion y se comprometan mas con los objetivos.



¢) Evaluacion por parte de los iguales.- Este tipo de evaluacion, es la
que se realiza entre personas del mismo nivel o cargo, suele ser un
predictor util del rendimiento.

d) Evaluacion por parte de los subordinados.- Es la que realizan los
empleados a sus jefes, ésta puede hacer que los superiores sean mas
conscientes de su efecto sobre los subordinados.

e) Evaluacion por parte de los clientes: es la evaluacion que realizan
los clientes al titular del puesto. Resulta adecuada en diversos
contextos.

f) Evaluacion 360°.- Este método compendia todos los anteriores y si
bien su administracion es complicada, no obstante, es de gran utilidad
dado su conexion con la filosofia de la gestion de la calidad total y el
mayor nivel de satisfaccion de los evaluados.

g) Seguimiento informético.- Este método puede resultar rapido y
aparentemente objetivo, ha puesto de manifiesto varios temas
cruciales relacionados con la gestion y utilizacion de los recursos
humanos, concretamente en cuanto a la invasion del derecho a la

intimidad del empleado.

Sistemas de evaluacion de desempefio

Segln Strauss (1981), “una organizaciéon no puede adoptar
cualquier sistema de evaluacion del desempefio. El sistema debe ser
valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los
elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar
retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal. Si las
normas para la evaluacion del desempefio no se basan en los elementos
relacionados con el puesto, pueden traducirse en resultados imprecisos

o subjetivos.”

Por norma general el departamento de recursos humanos
desarrolla evaluaciones del desempefio para los empleados de todos los

departamentos. Esta centralizacion obedece a la necesidad de dar



uniformidad al procedimiento, gracias a la uniformidad en el disefio y
la practica, es mas facil comparar los resultados entre grupos similares
de empleados.

Segln Robbins (1998), “aunque el departamento de personal
puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados
utilizables. Aunque es el departamento de personal el que disefia el
sistema de evaluacion, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacion

misma que en la mayoria de los casos es tarea del supervisor empleado.”

Aunque es factible que sean otras personas las que llevan a cabo
la puntuacion, el supervisor inmediato se encuentra con frecuencia en

la mejor ubicacion para efectuar la evaluacion.

SISTEMA DE ESTIMULOS
Definicion

El sistema de Estimulos se enmarca dentro del Programa
de Bienestar Social, Capacitacion e Incentivos y Estimulos y
pretende otorgar reconocimiento por el buen desempefio laboral,
propiciando asi una cultura de trabajo orientada hacia la calidad
y productividad bajo el esquema de mayor compromiso para con
los objetivos de la Entidad.

A la luz del Programa Nacional de Renovacion de la
Administracion Publica, que se circunscribe dentro de la Nueva
Politica de Gestion del Talento Humano y de Modernizacion del
Estado, se busca concientizar a las administraciones de los
diferentes entes estatales de la importancia de estimular y elevar
los niveles de motivacion de los funcionarios publicos, con el fin
de satisfacer sus necesidades sociales y de realizacion personal.

Segun el lineamiento de Politica del Departamento

Administrativo de la Funcion Publica de la Republica de



Colombia: Un sistema de estimulos encierra programas de
capacitacion, proyectos encaminados a reconocer el trabajo de los
funcionarios.
El Sistema de Estimulos forma parte de la Gestion de los
Recursos Humanos y debe ser implementado a través de:
a. Programas de incentivos.- Destinados a crear
condiciones favorables de trabajo y a reconocer los

desemperios en el nivel de excelencia.

b. Medicion del clima laboral.- EI Clima Laboral se refiere
a la forma como los servidores publicos perciben su
relacién con el ambiente de trabajo como determinante de
su comportamiento al interior de la entidad.

Dentro de esta percepcion se ponen en juego las
experiencias personales de cada uno de los servidores
publicos, sus necesidades muy particulares, sus
motivaciones, sus deseos, sus expectativas y sus valores, y
cuyo conocimiento es indispensable para que los
responsables del Bienestar Social puedan entender dichos
comportamientos a la vez que modificarlos a partir del
manejo de variables ambientales. El clima laboral debe ser
medido por lo menos cada dos afios por las que entidades
que deberan, con base en los diagndsticos logrados, definir,
ejecutar y evaluar estrategias de intervencion.

c. Programas de bienestar social

El programa de bienestar social comprende: La
Proteccion y Servicios Sociales y la Calidad de Vida
Laboral. Anualmente, las entidades deben elaborar “El Plan
de Bienestar Social” el cual debe estar conformado por las
acciones que se adelantaran en cada uno de los
componentes mencionados. El Plan de Bienestar Social

debe responder béasicamente a un diagndstico de



necesidades que resulta de la aplicacion de un instrumento
(entrevista, encuesta, reuniones estructuradas por
dependencias, etc.) que deberd ser disefiado por cada
entidad, de acuerdo con sus particularidades y capacidad de
respuesta, en términos del presupuesto asignado para
atender las necesidades que de éste se deriven. El
instrumento de diagnostico de necesidades debe indagar
basicamente sobre necesidades en materia de proteccién y
servicios sociales y, “adicionalmente, ser util para
identificar en cada entidad los incentivos no pecuniarios
gue esté en condiciones de proporcionar y que sean bien
recibidos por los servidores puablicos (mediante listado
propuesto y consulta directa a ellos sobre otras opciones).
Con respecto a los programas que han de ser desarrollados
en el componente de calidad de vida laboral, si bien no son
objeto de diagndstico de necesidades, los jefes de recursos
humanos o quienes hagan sus veces deben adelantar
acciones que consulten las percepciones y necesidades
organizacionales para posteriormente ser intervenidas. Las
siguientes son recomendaciones para un adecuado
diagnostico de necesidades.
> En el momento de realizar el diagnostico de
necesidades debe aclararse a los servidores publicos de
la entidad, que su proposito es el de identificar
tendencias que permitan la satisfaccion de las
necesidades fundamentales y que tengan la maxima
cobertura posible; es decir que haya conciencia de que
no se trata de satisfacer necesidades individuales que son
responsabilidad de cada quien, sino necesidades mas de
caracter colectivo.
Con base en el diagndstico debe identificarse

claramente el presupuesto requerido para satisfacer al



maximo las necesidades que se consideren prioritarias,
tanto para los servidores publicos como para la entidad.

» Deben definirse para el componente de proteccion y
servicios sociales las actividades que la entidad estaria
en capacidad de cubrir, teniendo en cuenta de un lado el
presupuesto disponible y de otro, aquellas actividades
que pueden ser realizadas sin necesidad de invertir
recursos o a través de convenios interinstitucionales o
por medio de las cajas de compensacion.

» El instrumento disefiado para tal fin, debe estar
diferenciado por tres grupos de interés: servidores
publicos; cényuges e hijos que a su vez deberan estar
clasificados por rangos de edad.

» Con el fin de garantizar la efectiva participacion de
cada uno de los grupos de interés es importante indagar
sobre los horarios de su comodidad y preferencia.

> En el instrumento de diagnostico de necesidades debe
incluirse el listado de los incentivos que la entidad esté
en capacidad de otorgar y posibilitar un espacio para que
los servidores publicos manifiesten los incentivos que a
su juicio podrian satisfacer mejor sus intereses

particulares.



CONCLUSIONES.

PRIMERO.- Que durante la busqueda de informacion bibliografica, notamos que: la

SEGUNDO.-

TERCERO.-

CUARTO.- .

mayoria de investigaciones eran diversas problematicas, pero no sobre
estimulos en educacion, este tema eramuy escaso, por no decir nada, pero
se ha encontrado que solo se han aplicado estimulos en otras instituciones
privadas pero no educativas.

Que para que una gestion educativa sea exitosa, debe estar anexada a
estimulos para sus trabajadores, porque cuando alguien trabaja, no
solamente debe ser juzgado o estimulado por su efectividad. Sino que
debe ser estimulado el logro adecuado. Bien pudiera decirse que cada
empresa o sistema empresarial debiera tener su propia medicion de
desempefio. Pero el sistema educativo debe tener un especial, puesto que
el docente es el mas maltratado y mal remunerado.

Queda bien claro que el sistema de Estimulos se enmarca dentro del
Programa de Bienestar Social, Capacitacion e Incentivos y Estimulos y
pretende otorgar reconocimiento por el buen desempefio laboral,
propiciando asi una cultura de trabajo orientada hacia la calidad y
productividad bajo el esquema de mayor compromiso para con los
objetivos de la Entidad.

La educacion tiene vital importancia y para lograr los objetivos y metas
trazadas de acuerdo al PEI, es conveniente estimular el trabajo educativo
antes que amenazar, castigar o descontar haberes. Por lo tanto, con el
estudio activo en la presente monografia que fue experimentada, se pudo
comprobar y demostrar que con una gestion basada en estimulos se
obtendrd mejores resultados, obteniendo como adherente, buenas

relaciones humanas en el trabajo.



REFERENCIAS CITADAS

ABANTO, S. (2008). Nivel de Influencia de la Motivacién en el Desempefio

ALVARADO, O (1999). Gestion Educativa. Fondo de desarrollo Editorial
Lima. Impreso en Per( 217 paginas.
ANDERSON, L (2000). EI Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral.
Barcelona.

BRISS (1994). Participacion y clima en el &mbito escolar. Tesis Doctoral.
BRUNET L. (1987). El clima de trabajo en las organizaciones; definicién,
BUNGE, M. (1965). La investigacion cientifica. Barcelona, Editorial. Ariel,
CASTANEDA, M. (2008). Los factores motivadores y su incidencia de la
CHIAVENATO, A (2000). Administracion de los recursos humanos.

Cientifica”, Editorial Mantaro. Perd. colegio “José
Obrero”. Trujillo. Colombia. Editorial Dili Solano Arévalo.
Colombia.

COOPER en la calidad educativa en términos de desempefio del personal del

COSSIO, J (1958). La cultura organizacional. Determinar diagnosticos y
consecuencias. Editorial Trellas. México.

DICCIONARIO de la Real Academia Espariola Editorial McGrawHill. México.
Editorial Sisfisa. Lima — Peru. 161 pdg. empresarial. México:
Mc Graw Hill.

FERNANDEZ Diaz- Asencio Mufioz (1989). Concepto del clima

GARCIA, N. (2005). Influencia del modelo de desarrollo organizacional grupos.
Centro Peruano.

HERNANDEZ, R. y OTROS. (2006). Metodologia de la investigacion. 42.
Institucional Armonioso Potencia Relaciones Personales
Sanas”. Uruguay. Institucional. Apuntes de Educacion.
Direccion y Administracion.



KOONTZ, et al. (2008). Administracion, una percepcion global y la UNMSM,
Lima. Laboral de la UCV. Trujillo. Madrid. Universidad
Complutense.

MANRIQUE, (2018). La gestién Administrativa.
https://es.scribd.com/document/312916808/Desarrollo-Tesis-
Julio-Dr-Manrrique-i-2

MARTIN,B (1999). Clima de Trabajo y Participacion en la Organizacion y
funcionamiento de los Centros de Educacion. Universidad de

Alcala-Fondo Social Europeo. Madrid.

MAURICIO, E. (2013) MODELO DE GESTION ADMINISTRATIVA PARA
LOGRAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA EN EL
FUNCIONAMIENTO DE LA LE.P.N° 14119 RIO SECO -
DISTRITO DE CASTILLA - REGION PIURA- 2013.
UNIVERSIDAD NACIONAL “PEDRO RUIZ GALLO”

MEIJIA, J. (1999). “Técnicas Cualitativas de Investigacion en las Ciencias
NAVARRO, V (1996). Estrategias y técnicas para trabajar con

OSUAL, (2016). PROBLEMAS DE APRENDIZAJE.
http://osual85.blogspot.com/2016/

RUIZ, J (2004). Obra titulada “El Clima Laboral y la Inteligencia Emocional en
Docentes y Administrativos de la UNE” Enrique Guzmén y

Valle”. Lima. Pera

SANCHEZ, C (1996) “Metodologia y Disefio en la Investigacion satisfaccion e
insatisfaccion de los trabajadores. SUNAT. Trujillo. Sociales”,
en Rev. de Investigaciones Sociales, IIHS de la Fac. de CC.SS.
de Trabajo de Grado. Meéxico. UNIVERSIDAD CATOLICA
(1989) en su tesis titulada “El Clima


https://es.scribd.com/document/312916808/Desarrollo-Tesis-Julio-Dr-Manrrique-i-2
https://es.scribd.com/document/312916808/Desarrollo-Tesis-Julio-Dr-Manrrique-i-2
http://osual85.blogspot.com/2016/

LINKOGRAFIAS

http://catarina.udlap.mx/u_dl a/tales/documentos/lad/cuaya | mt/.

http://www.desarrolloweb.com/articulos/205.php?manual=4.

http://www.libreriaproteo.com/libro-317502-TEST-TEA-EHS-ESCALA-DE-
HABILIDADES-SOCIALES.html.

http://medusa.unimet.edu.ve/procesos/referencias.html.

http://www.umce.cl/publicaciones/mie/mie modulo3.pdf.

http://www.monografias.com/trabajos38/factores-de-motivacion/factores-de-
motivacion.shtml

http://www.cybertesis.cl/tesis/uchile/2004/guzmanl p/sources/qguzmanl p.pdf

http://quelcas.rcp.net.pe/bibliotecas.php

http://www.educarchile.cl/ntg/planificaccion/1610/propertyvalue-40149.html.

http://www.arrakis.es/~amjg/biblioteca.html.

http://perso.wanadoo.es/aniorte nic/apunt metod investigac4 5.htm.



http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lad/cuaya_l_mt/
http://www.desarrolloweb.com/articulos/205.php?manual=4
http://www.libreriaproteo.com/libro-317502-TEST-TEA-EHS-ESCALA-DE-HABILIDADES-SOCIALES.html
http://www.libreriaproteo.com/libro-317502-TEST-TEA-EHS-ESCALA-DE-HABILIDADES-SOCIALES.html
http://www.umce.cl/publicaciones/mie/mie_modulo3.pdf
http://www.monografias.com/trabajos38/factores-de-motivacion/factores-de-motivacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos38/factores-de-motivacion/factores-de-motivacion.shtml
http://www.cybertesis.cl/tesis/uchile/2004/guzmanl_p/sources/guzmanl_p.pdf
http://quelcas.rcp.net.pe/bibliotecas.php
http://www.educarchile.cl/ntg/planificaccion/1610/propertyvalue-40149.html
http://www.arrakis.es/~amjg/biblioteca.html
http://perso.wanadoo.es/aniorte_nic/apunt_metod_investigac4_5.htm

Gestion basada en un sistema de estimulos, para mejorar el
desempefio laboral de los trabajadores de la [E. Tedfilo Benites
Gl distrito de Usquil, provincia de Otuzco.

IHFOH RS OF CIRGYal AR

13. 12, 0w«

INCHGE DE SIMILITUO  FLENTES DE PLUBLICACIONES

INTERNET

FURH TR PR A

~ i -

B 8 a

www.mitecnologico.com

Fiusda i bnlnems]

myslide.es

Funrba s by lmemist

mecicalidad.dafp.gov.co

Fuinds e i lsenst

documents.mx
Fubarba s b lmemisd

Submitted to Universidad Cesar Vallejo

Trrestiun j ched ssliui i nnda

TRABAJIOS DEL

4+,
24
2
1

edibemanagement.blogspot.com
H Fmrl:nl||l-llllm'|lnlg Dg p {1%
= laci h rte2.bl t,
relacioneshumanasparte2 blogspot.com <14
www.dspace.uce.edu.ec
n Fum'hlln-lllIEulll {1%



9

www.clubensayos.com
Pt d nlaemisd

Submitted to Universidad Nacional de Tumbes

Trmkan jo chell @sbiiol arda

Issuu.com
Fusivrdan s Inlimast

chaparral-tolima.gov.co

Fuimida il lijlneies

repositorio.une.edu.pe
s (s bnlimasd

agenciadenoticias.unal.edu.co

Feinida lm bijladiiet

ww.munugraﬂas.mm
Fusiirda i Inlismist

rojasiuisa.blogspot.com

Feinida ifm lijinsnet

Farsuie ko Ailliag Fachidi cndlidanolas

Eariule Wtlog e Al

il i et

<1y
<1«
<1
<1
<1y
<1

<1y



