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Resumen: Las organizaciones educativas se caracterizan por su naturaleza dindmica y cambiante, donde confluyen
multiples factores que inciden en la gestion del bienestar organizacional. Al respecto, el contexto actual costarri-
cense presenta desafios y oportunidades para las personas gestoras de centros educativos, los cuales estan inmersos
en una estructura multinivel que incrementa la complejidad para su abordaje. Por lo que, para esta inmersion al
contexto, se adoptdé un enfoque cualitativo de tipo descriptivo orientado a analizar el liderazgo de las personas
directivas escolares relacionado con la gestion del bienestar organizacional para la promocién de ambientes salu-
dables. La poblacién participante se conforma de 52 personas directoras, 30 docentes y 3 personas supervisoras.
Como objetivos especificos, se propone una descripcién del contexto actual de los centros educativos en funcién
del bienestar organizacional desde la perspectiva docente, directiva y supervisora, ademas de identificar retos que
enfrentan los centros educativos en la gestion del bienestar organizacional y promociéon de ambientes saludables.
Finalmente, se establece determinar el rol del liderazgo de las personas directivas escolares en la gestion del bien-
estar organizacional y ambientes saludables en los centros educativos. Entre las principales conclusiones, se identifica
que la gestién del bienestar organizacional en los contextos educativos se configura como una dimensién estratégica
que debe ser atendida con prioridad por las personas lideres educativos. Asimismo, se establecen muiltiples factores
como carga laboral, contexto familiar, recortes presupuestarios, entre otros, que repercuten en el logro de las metas
y el bienestar organizacional.

Palabras clave: gestién educativa, cultura organizacional, liderazgo educativo, bienestar organizacional.

Abstract: Educational organizations are characterized by their dynamic and changing nature, where multiple factors
converge that affect the management of organizational well-being. In this regard, the current Costa Rican context
presents challenges and opportunities for managers of educational centers, who are immersed in a multi-level
structure that increases the complexity of addressing it. Therefore, for this immersion into the context, a descriptive
qualitative approach was adopted aimed at analyzing the leadership of school principals related to the management
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of organizational well-being for the promotion of healthy environments. The participant population consists of 52
principals, 30 teachers, and 3 supervisors. As specific objectives, a description of the current context of educational
centers regarding organizational well-being from the teaching, management, and supervisory perspectives is
proposed, in addition to identifying challenges that educational centers face in managing organizational well-being
and promoting healthy environments. Finally, the goal is to determine the role of school principals’ leadership in
managing organizational well-being and healthy environments in educational centers. Among the main conclusions,
it is identified that the management of organizational well-being in educational contexts is configured as a strategic
dimension that must be addressed as a priority by educational leaders. Likewise, multiple factors—including
workload, family circumstances, and budget cuts—were found to directly impact both organizational well-being
and the achievement of goals.

Keywords: educational management, organizational culture, educational leadership, organizational well-being.

Resumo: As organizacdes educacionais caracterizam-se por sua natureza dindmica e mutavel, onde confluem
multiplos fatores que incidem na gestdo do bem-estar organizacional. A esse respeito, o contexto costarricense atual
apresenta desafios e oportunidades para os gestores de centros educativos, os quais estdo imersos em uma estrutura
multinivel que incrementa a complexidade para a sua abordagem. Para esta imersdo no contexto, adotou-se uma
abordagem qualitativa de tipo descritivo, orientada a analisar a lideranga dos diretores escolares relacionada
com a gestdo do bem-estar organizacional para a promog¢ao de ambientes saudaveis. A populacdo participante é
conformada por 52 diretores, 30 docentes e 3 supervisores. Como objetivos especificos, propde-se uma descricao
do contexto atual dos centros educativos em funcdo do bem-estar organizacional a partir da perspectiva docente,
diretiva e supervisora, além de identificar desafios que os centros educativos enfrentam na gestdo do bem-estar
organizacional e promocao de ambientes saudaveis. Finalmente, estabelece-se determinar o papel da lideranca dos
diretores escolares na gestao do bem-estar organizacional e de ambientes saudaveis nos centros educativos. Entre as
principais conclusées, identifica-se que a gestdo do bem-estar organizacional nos contextos educativos configura-se
como uma dimensao estratégica que deve ser atendida com prioridade pelos lideres educacionais. Da mesma forma,
estabelecem-se multiplos fatores como carga de trabalho, contexto familiar, cortes orcamentais, entre outros, que
repercutem no alcance das metas e no bem-estar organizacional.

Palavras-chave: gestao educacional, cultura organizacional, lideran¢a educacional, bem-estar organizacional.

INTRODUCCION

Las organizaciones educativas son espacios dinamicos y complejos, que conllevan procesos de transformacién
y adaptacién ante los retos de un mundo en constante cambio. En ellas converge una serie de desafios para la
sociedad, los cuales impactan en el bienestar individual y colectivo de las personas, generando implicaciones
en todos los ambitos de la vida. En este sentido, los entornos educativos no estan exentos a dicha realidad: atra-
viesan multiples problematicas de indole social, econdmica y cultural que influyen en el clima organizacional y
la calidad de vida de quienes conforman los centros educativos (Guerrero y Sallén, 2024).

En definitiva, la pandemia de COVID-19 marcé un antes y un después en la historia moderna, por el impacto
significativo en todas las personas. Uno de los efectos mas tangibles fue el aumento de los problemas de salud
mental, los cuales se han acrecentado debido a factores como la violencia, las crecientes desigualdades sociales,
el aumento de la pobreza, entre otros (Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 2022). Estos efectos no solo se
reflejan a nivel individual, también han tenido implicaciones en las dindmicas de las organizaciones educativas,
ya que afecta en el bienestar del estudiantado, el personal docente y de otros actores del sistema educativo, lo
que ha llevado a diversos organismos internacionales a priorizar en sus agendas este fenémeno.

En este contexto, la Organizacidn de Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2025)
destaca la necesidad de centrarse en la educacién para la salud y el bienestar como un aspecto cotidiano y
estructural de las instituciones en la busqueda de sistemas educativos mas resilientes. Por su parte, la OMS (2022)
hace una relacion de la salud mental con el bienestar, el desarrollo de habilidades para la vida, el aprendery los
efectos que tiene en los contextos laborales.

De acuerdo con lo anterior, el ambiente laboral se convierte en un area de atencién necesaria para que los
procesos educativos puedan desarrollarse de manera efectiva; por lo tanto, la gestion del bienestar en las orga-
nizaciones es un elemento por considerar para las personas lideres de la educacién, lo que conlleva el tomar en
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cuenta multiples factores que promuevan entornos seguros, en los que las personas se sientan a gusto en sus
espacios laborales. De ese modo, impacta en la motivacion y actuar de las personas miembros de la organizacion
(Iglesias-Armenteros y Torres-Esperdn, 2018).

Aunado a lo anterior, Guillermo (2024) refiere que: “el bienestar de los colaboradores impacta las empresas
porque aumenta la salud, persistencia, autonomia, lealtad, productividad, creatividad, innovacién, cooperacion,
satisfaccion laboral y motivacion intrinseca” (p. 10). Como se puede apreciar, el bienestar y satisfaccion de las
personas en las organizaciones genera una serie de beneficios, tanto a nivel individual como grupal, lo que favo-
rece la creacion de ambientes saludables y contribuye al logro de los objetivos institucionales.

En este sentido, la gestion de las organizaciones es esencial a fin de generar condiciones favorables en el clima
escolar para toda la comunidad educativa. Surge entonces el liderazgo emocional de las personas directoras
como una herramienta necesaria en la promocion de ambientes saludables y el bienestar organizacional; es
decir, la gestiéon de las emociones de las personas lideres depende de su grado de inteligencia emocional, lo
cual favorece el bienestar de colaboradores(as), generando un clima de confianza que permite expresar ideas,
aprender de manera colaborativa y la toma de decisiones conjunta. En sintesis, el liderazgo emocional hace que
la escuela avance (Villa, 2021).

Asimismo, el liderazgo de las personas directoras debe potenciar habilidades interpersonales entre los actores

educativos que propicien ambientes de bienestar. Un estudio sobre el liderazgo educativo y el clima escolar o
muestra la importancia del rol de las personas lideres educativas y el vinculo con el desarrollo de espacios de E
trabajo positivos. Entre los hallazgos de dicha investigacion, se sefala que la gestién de la convivencia escolar .
conlleva la colaboracién tanto de la direccién como del profesorado; es decir, es una responsabilidad compar- s
tida, considerando que el aporte para un clima de trabajo positivo depende de todas las personas miembros :

de la organizacion educativa, en el que se destaca el didlogo como un aspecto fundamental para promover
ambientes saludables, asi como una flexibilidad de las normas, de acuerdo con el contexto en el que se encuentra
el centro educativo (Carrasco et al., 2024).

En este contexto, la gestion del bienestar en las organizaciones educativas representa un desafio conjunto para
todos los actores que conforman la comunidad educativa; quienes, como agentes de cambio, tienen el reto de
promover entornos armoniosos y sostenibles a lo interno de las instituciones, que, a su vez, influencien positiva-
mente en el estudiantado y favorezcan el logro de las metas institucionales.

Por otro lado, el tema de liderazgo de las personas directivas escolares ha ocupado importantes espacios en
las mesas de didlogo en el &mbito educativo, sin embargo, su relacion con el bienestar organizacional para
la promocion de ambientes saludables es un tema que toma notoriedad en Costa Rica a raiz de la pandemia
de COVID-19 (Young, 2019). Por consiguiente, esta investigacion cobra relevancia para los equipos directivos y
docentes que enfrentan a diario escenarios desafiantes, no solo en términos de convivencia a lo interno de las
instituciones educativas, sino en comunidades demandantes de atencidn social prioritaria, donde dicha situa-
cién se complejiza con el incremento de la delincuencia en el pais (Ferndndez-Brizuela, 2021). En este sentido,
Mézerville-Lépez et al. (2021) plantean: “la relevancia de abordajes de salud comunitaria sensibles al didlogo
interinstitucional e inclusivo de la poblacién juvenil y docente” (p.1); es decir, que permitan una intervencion
efectiva y brinden oportunidades a toda la comunidad educativa para participar en espacios de prevencién que
contrarresten la violencia.

Por lo anterior, esimportante abordar como unidad de andlisis el contexto actual de los centros educativos segun
la percepcion del ambiente escolar, la cual se refiere a como las personas que integran la comunidad educativa
experimentan el clima organizacional. Dicha percepcién se asocia con aspectos emocionales, vinculos relacio-
nales, organizativos, entre otros, que influyen en el bienestar general de la institucién, asi como el comporta-
miento individual y colectivo (Thapa y Cohen, 2023). Es decir, la promocién de un clima organizacional positivo
es necesaria para el desarrollo eficaz del centro educativo (Blanco-Lépez et al., 2021).
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Cabe destacar los aportes de la psicologia positivista de Seligman (2011), quien plantea que el bienestar conlleva
cinco elementos, a saber: emocion positiva —la cual plantea que las emociones de bienestar se experimentan a
través de emociones positivas—; el compromiso —asociado a los estados de motivacion y bienestar—; las rela-
ciones —las cuales se desarrollan como parte integral de cualquier espacio organizativo y deben ser positivas
para que se asocien con el bienestar de las personas; el significado que representa esa misién —en el cual centra
su quehacer la organizacién y que se asocia con una causa que ennoblece a las personas—y, por ultimo, el logro
—aque esta vinculado al sentimiento de realizacion por el cumplimiento de metas y objetivos a nivel individual y
colectivo— (Garcia-Cruz et al., 2019).

En esta misma linea, Reynoso-Angulo (2023) describe algunos factores que afectan el bienestar institucional
como la convivencia y participacion inclusiva de las personas que constituyen dicha institucion. En este sentido,
se conjuga una serie de elementos como la infraestructura, cargas académicas o recursos, que juegan un papel
importante en la calidad del bienestar organizacional. Cabe mencionar que dichos elementos son gestionados
de manera intencionada y sistematica por la persona directora, quien figura como pieza angular en la cultura
organizacional (Chen-Quesada et al., 2020).

Asimismo, la influencia del contexto externo figura como un factor determinante en el bienestar organizacional,
el cual se establece en una estructura multinivel. En el nivel macro, se ubican entidades como el Ministerio de
Educacion Publica (MEP), sindicatos y organismos nacionales e internacionales, cuyas decisiones inciden en la

politica educativa y curricular, asi como en su financiamiento. En el nivel meso, se pueden establecer las auto- §
ridades regionales, circuitos escolares, municipalidades y organismos locales, entre otros. Finalmente, el nivel 13
micro esta conformado por el equipo docente y administrativo del centro educativo, el estudiantado, las familias, ;S
los organismos de apoyo, entre otros. :

w

En esta estructura sistémica, donde se encuentran inmersos los centros educativos, su gestién se torna compleja,
ya que la oferta educativa y los procesos de mejora dependen de cada uno de esos niveles que, sin duda alguna,
repercuten directamente en el ambiente organizacional. Desde esta perspectiva, Lara (2024) menciona que:
“dentro de esta perspectiva multinivel, la participacion y responsabilidad de todos los agentes que conformen
el sistema educativo son cruciales para la mejora educativa” (p. 23). A partir de esta ldgica, el bienestar en los
centros educativos debe gestionarse de una manera articulada con el entorno social, politico, econémico,
ambiental y cultural.

Continuando con otra de las categorias de andlisis que sustentan esta investigacion, se identifican los desafios
que enfrentan los centros educativos en la gestién del bienestar y promocién de ambientes saludables. Dichos
retos se perciben como dificultades en los procesos de mejora, practicas anquilosadas y rutinas burocraticas que
revelan falta de formacion tanto en directivos como en equipos docentes (Bolivar, 2010).

Ante estos desafios, una de las alternativas para la busqueda de soluciones es el trabajo colaborativo, el cual
permite superar inicialmente las resistencias internas para trabajar en metas comunes (Moreira et al. 2025). Por
tanto, se torna de importancia, ante estos escenarios desafiantes, la figura de la persona directora como lider
pedagogico que promueva de manera intencionada la confianza, la equidad y el cuidado mutuo, ademas, que
favorezca aspectos socioemocionales que repercutan en el crecimiento académico e integral de la comunidad
educativa (Espinosa-Cevallos, 2024).

Lo anterior tiene estrecha relacién con los ambientes saludables que, en palabras de Salanova et al. (2016), se
caracteriza no solo por su capacidad operativa, logro de metas o consecucion de estandares de desempenio,
sino que se relaciona, ademas, con que el equipo de trabajo disfrute de bienestar fisico y psicolégico. Otro de
los elementos que se perciben en este tipo de ambientes saludables es que la cultura organizacional instaurada
es capaz de hacer frente a situaciones adversas del contexto y sostener ambientes positivos a lo interno de la
institucion. Asimismo, es importante destacar que estos ambientes saludables se distinguen por tres elementos
clave: las practicas organizativas saludables, personas miembros del equipo de trabajo que gozan de un bien-
estar integral y el logro de resultados.
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En esta misma linea de investigacién, se destaca otra categoria de andlisis que corresponde al rol del liderazgo
escolar en la gestién del bienestar de los centros educativos. En este sentido, Duarte-Ramirez (2020) aporta que
el liderazgo educativo es: “la capacidad de influir en la comunidad escolar para orientar su desarrollo y mejorar
los procesos de ensefianza y aprendizaje” (p. 93). Ademas, sostiene que la persona que figura como lider educa-
tivo contribuye de manera intencionada para una oferta de calidad que involucra la sostenibilidad de procesos
educativos.

Una formacién integral de la comunidad educativa establece una clarificacion de los valores institucionales e
identifica el perfil de salida del estudiantado, mientras fortalece al equipo docente para un trabajo colaborativo.
Otros autores que se refieren a esto son Mendoza-Vega et al. (2023), quienes aportan que la persona lider educa-
tiva debe buscar un enfoque actualizado que favorezca procesos inclusivos y de colaboracién, para alcanzar las
metas trazadas en el centro educativo.

También son pertinentes los aportes de Vanlomme et al. (2008), quienes expresan que la persona directora juega
un papel determinante en la construcciéon de ambientes de bienestar en las organizaciones educativas y esta
construccién no solo se limita a estrategias administrativas, sino que centra sus practicas desde cuatro vias de
influencia: racional, emocional, organizacional y relacional.

® En cuanto a la via racional, se destacan los saberes conceptuales y habilidades que la persona directora
posee en su campo de accion.

w

I

s . . . . [9)

® La via emocional establece la necesidad de generar ambientes de confianza y apoyo en los equipos =
docentes para avanzar hacia metas comunes. -

S

® Lo organizativo plantea la relevancia de gestionar una estructura organizacional que facilite la labor >
w

docente.

() Finalmente, la via relacional enfatiza en los vinculos internos y externos de la comunidad educativa, desta-
cando la motivacion intrinseca en los equipos docentes.

Por tanto, el rol de la persona directora conlleva la concrecién de las cuatro vias descritas, asumiendo una funcién
de liderazgo mediante practicas de organizacién, planificacion, busqueda de recursos para el cumplimiento de
metas, asi como en el acompafamiento, motivacion y seguimiento del equipo docente. Es un lider que promueve
los procesos pedagogicos desde las diferentes dreas de gestion del centro educativo (Ibarra-Carrasco, 2022).

Por otro lado, este estudio hace énfasis en la actitud hacia el abordaje del tema de bienestar organizacional, el
cual requiere generar didlogos profundos para garantizar respuestas efectivas ante los desafios del contexto
(Sreeja y Hemalatha, 2024). También es importante destacar que el tema de bienestar organizacional se vincula
a las “organizaciones que aprenden”: concepto acufiado por Senge (2012), en el que manifiesta que las organi-
zaciones sostenibles en el tiempo son aquellas capaces de aprovechar las potencialidades de las personas que
las conforman. En este sentido, las instituciones educativas necesitan replantearse como una comunidad apren-
diente, mantener ciclos de mejora constante que permitan adaptarse a las nuevas demandas a través del talento
humano con el que cuentan. Asimismo, se torna relevante indicar que la conformacién de una comunidad que
aprende requiere articular factores que contemplen el bienestar organizacional.

Enriquez-Garcia et al. (2022) indican que el bienestar organizacional se puede analizar desde dos dimensiones: la
heddnica —que denota un bienestar subjetivo— y la eudaiménica —que refiere a un bienestar psicoldgico de
las personas—. La implicacion de ambas dimensiones en el contexto escolar se hace necesaria para establecer
un ambiente positivo que responda tanto a necesidades individuales como colectivas, instaurando espacios
seguros propicios para la innovacién y procesos de mejora.

De acuerdo con lo expuesto, este estudio busca responder la pregunta: jcudl es la relacién del liderazgo de las
personas directivas escolares en la gestion del bienestar organizacional y la promocién de ambientes saludables
en los centros educativos? Y se plantea como objetivo general: analizar el liderazgo de las personas directivas
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escolares vinculado a la gestion del bienestar organizacional para la promocién de ambientes saludables.
Especificamente, se explora el contexto actual de los centros educativos en funcién del bienestar organizacional
desde la perspectiva docente, directiva y supervisora, a la vez que se identifican desafios que enfrentan estas
instituciones en la gestion del bienestar organizacional y promocién de ambientes saludables. Finalmente, se
describe el rol del liderazgo de las personas directivas escolares en la gestién del bienestar organizacional y
ambientes saludables en los centros educativos.

MATERIALES Y METODOS

El estudio se llevé a cabo bajo un enfoque cualitativo orientado a analizar el liderazgo de las personas directivas
escolares relacionado con la gestion del bienestar organizacional para la promociéon de ambientes saludables.
Segun Bisquerra (2009), la investigacion cualitativa permite comprender en profundidad fenédmenos complejos
en sus contextos naturales, prestando atencién al significado que los sujetos atribuyen a su realidad. Desde esta
perspectiva, el enfoque cualitativo descriptivo permitié caracterizar las experiencias vividas por las personas
directivas, docentes y supervisoras, asi como profundizar en los sentidos que estos actores educativos otorgan
al fenédmeno del bienestar organizacional y la promocién de ambientes saludables.

w
La poblacion que forma parte de este estudio corresponde a personas directoras, docentes y supervisoras de .g
centros educativos publicos. Por su parte, la muestra la conforman 52 personas directoras y 30 docentes de L
preescolar, primaria y secundaria, ademas, 3 personas supervisoras. Cabe mencionar que, entre los criterios de s
seleccién establecidos, se define que la participacién fuera voluntaria, que las personas informantes pertene- >
w

cieran al MEP, especificamente a las regiones educativas de Sarapiqui, Heredia y Cartago.

Ademas, que el grupo docente laborara para la misma institucion de las personas directoras entrevistadas vy,
finalmente, que las personas supervisoras tuvieran relacion directa con estos centros educativos. Estos criterios
de seleccion de la poblacién meta responden a que este estudio se deriva de un proyecto de mayor enverga-
dura denominado Liderazgo emocional en la gestion de centros educativos adscrito a la carrera de Administracién
Educativa de la Universidad Nacional con c6digo 0184-23.

Para la recoleccién de datos, se empled la técnica cuestionario autoadministrado con preguntas abiertas para
directores y docentes que, a pesar de ser vinculado a estudios cuantitativos, también es valido desde una pers-
pectiva cualitativa, ya el cuestionario es un instrumento que explora las representaciones y creencias del sujeto
que construyen respuestas intencionadas (De Andrade, 2023). Lo anterior reafirma la relevancia que toma para
este estudio la utilizacién del cuestionario en linea desde el enfoque cualitativo. A su vez, Campos et al. (2020)
explican que: “la encuesta, aunque es una técnica cuantitativa, permite recuperar informacién tanto cuantita-
tiva como cualitativa, dependiendo de la forma en que se planteen las preguntas en el cuestionario, las cuales
deberan estar relacionadas estrictamente con las variables o categorias de andlisis de investigacidon que justifica
su aplicacion” (p.16).

El instrumento se disend en dos apartados; el primero de informacion general destinada a caracterizar la pobla-
cién informante y un segundo apartado constituido por 10 preguntas abiertas organizadas de acuerdo con las
categorias de analisis vinculadas al objeto de estudio. Asimismo, Flick (2002) comenta que este tipo de técnica
permite recolectar datos estructurados, respetando la voz de los participantes y ampliando la comprensién del
fendmeno en estudio. En esta misma linea, la validez del cuestionario autogestionado ha cobrado relevancia en
estudios cualitativos ya que permite un mayor alcance geogréfico y flexibilidad temporal, favoreciendo la reco-
leccion de datos de manera autorreflexiva y contextualizada (Creswell y Creswell, 2017).

El cuestionario autoadministrado se aplicé a 82 participantes, entre personas directoras y docentes, con el
proposito de recabar percepciones, experiencias y reflexiones en torno a las siguientes unidades de andlisis:
contexto actual de los centros educativos en funcidn del bienestar escolar —incluye la percepcién del ambiente
escolar actual, los factores que afectan el bienestar institucional y la influencia del contexto externo—; desafios
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que enfrentan los centros educativos en la gestion del bienestar —esta unidad considera las barreras para la
promocién de ambientes saludables— vy, finalmente, el rol del liderazgo de las personas directivas en la gestion
del bienestar y su influencia en la promocién del bienestar organizacional.

Durante el desarrollo del estudio, surge la necesidad de conocer la perspectiva de las personas supervisoras
sobre el tema; de ahi que se haya disefado y aplicado 3 entrevistas a profundidad para esta poblacién. Dicha
entrevista se estructuré con 10 preguntas abiertas, administrada por el equipo investigador a través de la plata-
forma Zoom. Esta técnica permitié ampliar los hallazgos recabados con docentes y directores profundizando
mediante narrativas mas extensas y reflexivas. Como lo sefialan Herndndez-Sampieri et al. (2014), la entrevista
cualitativa busca recuperar la experiencia subjetiva del entrevistado, explorando con mayor profundidad dimen-
siones personales, contextuales y emocionales.

Los instrumentos disefiados ad hoc permitieron abordar las unidades de analisis especificas del estudio con cada
poblacion participante (Flick, 2002). Estas fueron validadas por especialistas bajo criterios de suficiencia, perti-
nencia y coherencia que permitieron asegurar su claridad, relevancia y funcionalidad.

La triangulacion metodolégica se establece a partir de los datos obtenidos del cuestionario y la entrevista apli-
cada a la poblacion directiva, docente y supervisora en contraste y articulacion con los referentes conceptuales
determinados para el analisis del estudio, lo cual facilita una visidn mas integral del bienestar organizacional y

la promocién de ambientes saludables. Ademas, la triangulacion, entendida como una estrategia de validacion o
y enriquecimiento del analisis, permitié fortalecer la credibilidad de los hallazgos al contrastar las diversas pers- E
pectivas y fuentes de informacioén (Flick, 2002). %

S
El tratamiento de la informacidn se realizé mediante un andlisis de contenido guiado por las unidades de andlisis :
definidas para el estudio a partir de las respuestas obtenidas. Este procedimiento implicé la lectura sistematica %)

de las respuestas recibidas por parte de los diferentes informantes, la identificacién de unidades de significado y
su posterior agrupacién en categorias y subcategorias, correspondiente a los dos tipos de instrumentos, lo que
permitié obtener, ademas, datos absolutos y relativos. Ademas, se utilizaron criterios de recurrencia, similitud y
afinidad conceptual.

Como sefnala Mayring (2014), el andlisis de contenido cualitativo permite construir conocimiento organizado a
partir del lenguaje natural de las personas participantes, reconociendo patrones y sentidos compartidos. Este
tratamiento y andlisis de los datos facilita comprender la relacién del liderazgo de los directivos escolares en la
gestion del bienestar organizacional y la promocion de ambientes saludables en los centros educativos.

En lo que se refiere a los aspectos éticos que guiaron el estudio, se trabajé bajo el consentimiento informado
de las personas participantes para obtener informacion. En este sentido, al iniciar cada entrevista, se informé
sobre el objetivo, los alcances del estudio y el contexto en que se enmarca; posteriormente, se solicité a cada
entrevistado aceptar de manera voluntaria la participacién en el estudio. Cabe destacar que el anonimato de
cada una de las personas informantes se mantuvo durante todo el tratamiento de la informacion, reservando su
integridad y respetando las condiciones establecidas previamente.

DISCUSION DE RESULTADOS

Este estudio logré evidenciar que existe una relacion del liderazgo de las personas directivas escolares con la
gestidn del bienestar organizacional y la promocién de ambientes saludables en los centros educativos. En dicha
relacion, confluyen dimensiones multifactoriales que se vinculan con el contexto en las dimensiones macro,
meso y micro de la organizacién. Asimismo, se identificaron desafios para las personas directoras en el rol de
liderazgo enfocado a la gestién del bienestar organizacional, entre los que figuran: condiciones presupuestarias,
sobrecarga laboral, vinculos relacionales y desarticulacién de una gestién intencionada hacia el mejoramiento
del bienestar organizacional.
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La informacién de resultados corresponde a los datos obtenidos del cuestionario autogestionado aplicado a
personas directoras y docentes. Ademas, se retoma la percepcidn de las personas supervisoras a partir de las
entrevistas realizadas, integrando las perspectivas en el analisis con el fin de comprender el liderazgo de las
personas directivas escolares y su vinculacion al bienestar organizacional.

La primera categoria de analisis de este estudio busca describir el contexto actual de los centros educativos en
relacién con el bienestar y el ambiente escolar, planteada en el primer objetivo. Se definen tres subcategorias:
la comprension de las percepciones que tienen las personas docentes, directoras y supervisoras del ambiente
escolar; los factores que a su juicio afectan el bienestar y, finalmente, la influencia que consideran tiene el
contexto externo en el bienestar institucional.

Dentro de los hallazgos significativos, se destaca que la percepcién del grupo participante no es positiva en
relacién con bienestar y ambiente escolar en los centros educativos. En esta percepcién interactdan aspectos
sociales, emocionales y organizacionales (Thapa y Cohen, 2023). Por el contrario, muchas de las personas consul-
tadas se refieren a la necesidad de atencion sobre el tema de bienestar organizacional y ambientes saluda-
bles. Tal como lo sefialan Iglesias-Armenteros y Torres-Esperdn (2018), el bienestar en las organizaciones es un
elemento que debe estar bajo el foco de las personas lideres educativos e implica tomar en cuenta factores que
promuevan ambientes escolares seguros, donde las personas miembros de la comunidad educativa se sientan

a gusto. "
I
Bajo esta misma categoria de analisis, se identifican factores que afectan el bienestar en los centros educativos. E
En este sentido, se pueden visualizar dos dimensiones, una interna y otra externa, como se observa en la figura 1. %
S
[o8

Figura 1. Principales factores que afectan el bienestar en los centros educativos desde la perspectiva del grupo participante

Factores externos Factores internos

Condiciones Sobre carga
socioeconémicas laboral
de la comunidad

Factores sociales Falta de recursos
anivel pais a nivel institucional

Falta de formacion
en bienestar y salud
emocional

Condiciones en los
nucleos familiares

Falta de apoyo y Problemas de
acompafiamiento convivencia
educativo por parte y clima escolar

de la familia al
estudiantado

Nota: La figura 1 incluye datos obtenidos del cuestionario a personas directoras y docentes, asi como de la entrevista a supervisores
educativos (2025).

Fuente. Elaboracion propia.

En los factores internos, se destaca la carga laboral excesiva que experimenta el personal directivo, docente y
supervisores escolares. Al respecto, las tres poblaciones entrevistadas coinciden en que la cantidad de tramito-
logia ala que se ven sometidos y las exigencias de indole administrativa y académica emanadas desde el sistema
educativo central generan un ambiente tenso y de mucho estrés, que inevitablemente repercute en su salud
emocional y fisica. Lo anterior presenta plena coincidencia con los planteamientos de Castilla-Gutiérrez et al.
(2021), quienes sefalan que la excesiva presion y carga laboral tienen efectos negativos en los ambitos perso-
nales, sociales y laborales de los individuos, los cuales se manifiestan en afectaciones psicoldgicas y fisicas como
agotamiento emocional, despersonalizacion, ansiedad y enfermedades crénicas.
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Otro de los factores se asocia con la falta de recursos a nivel institucional, lo que se relaciona con los recortes
presupuestarios del sector educativo costarricense, los cuales repercuten en aspectos de infraestructura, escasez
de materiales y recursos que condicionan el bienestar organizacional.

Ademas, se menciona como un factor interno la falta de formacién en bienestar y salud emocional, mismo que
repercute en la intervencidon que pueden ofrecer las personas directoras y equipos docentes para atender los
problemas de convivenciay clima escolar presentes en la dindmica de las instituciones educativas. Estos hallazgos
dan cuenta de la necesidad de trabajar procesos formativos sobre tematicas asociadas con la salud emocional, el
bienestary la construccién de ambientes educativos saludables que propicien relaciones interpersonales sanas.
Tal como lo advierten la OMS (2022) y la UNESCO (2024), es fundamental priorizar, desde lo cotidiano y estructural
de las instituciones educativas, el tema de la educacion para la salud y el bienestar.

Entre los factores externos, se sefialan las condiciones sociales a nivel pais y aspectos socioeconémicos propios
de la comunidad que no solo causan afectaciones directas en los resultados educativos, sino que también
favorecen el engrosamiento de brechas estructurales que acrecientan cada vez mas las desigualdades, impac-
tando de manera directa y negativa el bienestar institucional y los logros educativos (Fajardo et al., 2021; Leén
y Collahua, 2016; Rodriguez y Guzman, 2019). En esta misma linea, se evidencia como factor condicionante los
nucleos familiares que presentan situaciones diversas en sus dinamicas internas, tales como violencia, pobreza,
desempleo, entre otras que, como lo menciona Campoverde (2024), tienen consecuencias graves en el estudian-

w
tado y el contexto educativo. &

=
De acuerdo con la opinién de un directivo: “La tranquilidad del estudiante depende mucho de la vivencia en el .
hogar” (directivo 13, comunicacion personal, 2025). Otro factor lo constituye la falta de apoyo emocional, interés E_
y compromiso por parte de las familias hacia el desarrollo y avance académico de sus hijos e hijas. Esta situacion >
genera desmotivacion, bajo rendimiento y ausentismo en la comunidad estudiantil y asi lo refuerza el comen- ©

tario de una persona directora: “Las familias de mis estudiantes en su mayoria no cuentan con el apoyo del padre,
por lo que las madres deben trabajar y desatenderlos un poco a ellos en su formacién en valores y lo académico”
(directivo 10, comunicacion personal, 2025). Esto representa una alerta significativa, dado que es fundamental el
apoyo constante y positivo de la familia para generar en el estudiantado estabilidad emocional, mejor autoes-
tima y motivacion (Medina-Pilozo et al., 2024).

Continuando con el anélisis de datos, la siguiente categoria corresponde al segundo objetivo especifico, el cual
plantea identificar desafios que enfrentan los centros educativos en la gestion del bienestar y promocion de
ambientes saludables. Entre los elementos que surgen en el analisis de dichos desafios, se encuentran las condi-
ciones sociales y del entorno.

A pesar de que el estudio se realizé en tres regiones diferentes del pais, todas las personas participantes coin-
ciden en que existe un incremento de la inseguridad social vinculada a la delincuencia, drogas, pobreza, desem-
pleo, entre otras. En este aspecto, una de las personas directoras manifiesta: “los docentes ya no quieren activar
protocolos de drogas porque el PANI [Patronato Nacional de la Infancia] expone sus nombres ante las familias a
quienes se denuncian, y se sienten inseguros” (directivo 11, comunicacién personal, 2025).

Este panorama complejo genera que se requiera invertir mas tiempo en la gestién de apoyo interinstitucional
para salvaguardar la integridad de las personas miembros de la comunidad educativa, buscar asesorias para la
activacion de protocolos y redes de apoyo que permitan abordar temas de seguridad a lo interno del centro. En
sintesis, la violencia, la desintegracion familiar, la pobreza, las drogas, entre otras condiciones sociales, reper-
cuten en el bienestar organizacional de los centros educativos y este desafio en cuestion es de caracter estruc-
tural: no se puede solucionar Unicamente desde el ambito educativo, requiere un abordaje mediante politicas
publicas interministeriales que planteen alternativas integrales a nivel pais. Por lo que se torna critico asumir la
educacién como un pilar de transformacion social que requiere ocupar un puesto de prioridad en los planes de
desarrollo del pais (Mézerville-Lépez et al., 2021).
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Se identifica, ademds, como otro de los desafios que inciden en el bienestar organizacional, las condiciones y
recursos institucionales. Especialmente, el grupo participante hace alusién a la falta de presupuesto destinado
a infraestructura, material didactico, dreas de juego y recreacion para el estudiantado. Uno de los directores
externa que: “tenemos poco presupuesto econémico para poder ejecutar diferentes ambientes en los centros
educativos mas saludables; sin embargo, nuestro centro educativo trabaja para brindar las mejores condiciones”
(directivo 50, comunicacién personal, 2025). Ademas, agregan que algunos docentes carecen del perfil cognitivo
y actitudinal; una persona directora denuncia que algunos docentes: “tienen poco compromiso por forjar una
sociedad mas saludable y poco sentido de pertenencia e identificacién con la Institucion” (directivo 33, comuni-
cacion personal, 2025).

De igual manera, refieren a las dificultades del manejo con las Juntas de Educacion (érgano competente encar-
gado del manejo presupuestario y la infraestructura), ante lo cual una de las personas directoras expresa el
anhelo de “tener una Junta Administrativa con ganas de trabajar y velar por el bien estudiantil” (directivo 15,
comunicacion personal, 2025). Todos estos elementos que figuran como condiciones y recursos institucionales
se dinamizan de diferentes maneras en los centros educativos y dependen en gran medida de la capacidad de
liderazgo que posea la persona directora para gestionar de manera sistematica y pertinente los recursos institu-
cionales, en concordancia con los aportes de Chen-Quesada et al. (2020).

Cabe destacar que dicha gestién se establece desde una perspectiva multinivel, como lo indica Lara (2024): la

asignacion presupuestaria por parte del Estado (nivel macro) es uno de los puntos medulares referidos por las §
tres poblaciones que indudablemente tiene repercusiones en el quehacer de los centros educativos (nivel micro). -E
Ademas, la carencia de presupuesto para solventar los gastos minimos para dar sostenibilidad a los procesos ‘©
institucionales repercute en el bienestar organizacional, ya que la persona directora debe invertir tiempo de su :
carga laboral para gestionar estos recursos. @

Otro de los desafios lo constituyen las relaciones interpersonales, sobre el cual el grupo participante menciona la
necesidad de trabajar en ambientes saludables y sefialan aspectos como la empatia, la gestién de las emociones,
el compromiso, el estilo de liderazgo y la motivacidn como elementos claves que favorecen el bienestar en los
centros educativos. En esta linea, una de las personas directoras argumenta que en el profesorado hay “personas
emocionalmente afectadas”, y agrega que el MEP no realiza un proceso de seleccion que permita identificar
estos problemas, los cuales incluso se agudizan muchas veces en el ejercicio profesional, hasta convertirse en un
problema para el centro educativo (directivo 7, comunicacién personal, 2025).

Por otro lado, una de las personas supervisoras manifiesta que: “tenemos serias dificultades para llegar a
consensos con todas las partes en muchos centros educativos, cuando enfrentamos conflictos” (supervisor 2,
comunicacion personal, 2025). De acuerdo con los aportes de Enriquez-Garcia et al. (2022), la conformacion de
una comunidad que aprende requiere de un trabajo colaborativo que permita direccionar los esfuerzos hacia
metas comunes. Desde esta perspectiva, el bienestar subjetivo establecido en la dimensién hedénica y el bien-
estar psicoldgico asociado con la dimensiéon eudaimoénica cobran relevancia, ya que la persona, como sujeto
individual, aporta a la construccion de vinculos relacionales del bienestar colectivo en el centro educativo.

Finalmente, el objetivo tres plantea la categoria de andlisis que retoma el rol de las personas directoras en la
promocién de ambientes saludables. En este sentido, la poblacidn participante enfatiza en la influencia que
tiene el liderazgo de las personas directivas en el bienestar de todos los actores que conforman la organizacion.
De ese modo lo reafirman Vanlommel et al. (2025), citando a Leithwood et al. (2008), quienes indican que la
persona directora juega un papel determinante en la construccion de ambientes de bienestar en las organiza-
ciones educativas.

Conviene sefalar el papel preponderante que conlleva el liderazgo ejercido por las personas directivas de los
centros educativos y su influencia en las personas colaboradoras; por lo tanto, es necesaria la toma de conciencia
de las directoras en esta dimensién organizacional, de manera que comprendan su rol en la promocién del
bienestar. Al respecto, una de las personas supervisoras sefala que: “la funcion guia de la persona gestora es
determinante. Es quien gestiona, delega, coordina y promueve acciones para promover un clima organizacional
armonioso y positivo” (supervisor 1, comunicacién personal, 2025).
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Dentro de los hallazgos, se distinguen algunas caracteristicas de liderazgo que favorecen ambientes de bienestar a
lo interno de las organizaciones educativas, tales como la escucha activa, la empatia, la motivacion, la inclusion, la
promocién del trabajo colaborativo, la resolucién de conflictos, la toma justa de decisiones, el apoyo a su personal,
entre otras. Es decir, estas practicas responden a las cuatro vias de influencia: racional, emocional, organizacional
y relacional, que establecen Vanlommel et al. (2025) citando a Leithwood et al. (2008), en las cuales se accionan
saberes conceptuales, actitudinales y procedimentales por parte de las personas directoras, que permiten generar
ambientes de bienestar y confianza donde las personas se sienten cdmodas desarrollando sus labores.

A propésito de este aspecto, una de las docentes participantes sefiala que: “un liderazgo positivo y empatico
puede crear un ambiente escolar armonioso, inclusivo y seguro, donde tanto el personal como el estudiantado
se sientan valorados, escuchados y motivados” (docente 14, comunicacion personal, 2025). Se evidencian las
implicaciones que resultan del liderazgo ejercido por las personas directoras y su influencia en el bienestar indi-
vidual y colectivo de los actores que conforman la comunidad educativa. Lo anterior es necesario, si se plantea
alcanzar una organizacién saludable que se caracteriza por el bienestar fisico, emocional y social de todos los
miembros de la comunidad educativa. Ademas de la existencia de espacios fisicos seqguros y adecuados, rela-
ciones positivas entre las personas, fomento de habitos saludables y la promocién de la salud integral de todas
las personas involucradas (Molina, 2024).

Sumado a lo anterior, el grupo participante sefala algunos beneficios de los centros educativos que promueven

el bienestar organizacional, entre los cuales se encuentran: el apoyo en las decisiones que provienen de la §
gestion, mejores resultados, el logro de metas institucionales, la gestién de mas y mejores recursos, mayor -E
participaciéon docente, estudiantil e inclusive de las familias, entre otros aspectos positivos. En este contexto, ‘©
Guillermo (2024) plantea que el bienestar organizacional incide positivamente en diferentes areas de la vida del :
grupo de colaboradores, tales como la salud, creatividad, compromiso y satisfaccion laboral. Por lo tanto, estos 8

elementos traen efectos beneficiosos multiplicadores para las organizaciones, que pueden verse reflejadas en la
estabilidad del personal, identidad institucional, mejora continua y sostenibilidad de los procesos a partir de un
mayor compromiso y motivacidn del personal.

En contraste con lo anterior, solamente dos docentes de los 30 participantes consideran que el liderazgo de las
personas directoras no influye en la promocién del bienestar de los centros educativos. Este dato reafirma la
importancia del rol directivo como un factor determinante en la construccion de ambientes laborales saludables,
motivadores y seguros para el grupo docente; no obstante, esta minoria genera una reflexién sobre posibles
causas que conllevan su percepcion. Posiblemente, tenga que ver con diferencias contextuales, relacionales o
de experiencia; por tanto, en una buena gestidn del bienestar, es necesario abrir espacios de didlogo y reflexion
para encontrar respuestas conjuntas a las necesidades del contexto y del personal (Sreeja y Hemalatha, 2024).

Porotro lado, se deriva de la investigacion que la mayoria del grupo docente participante considera que la gestiéon
de su centro educativo promueve en cierta medida, pero con oportunidades de mejora, ambientes saludables
para el personal. En contraste, solo la mitad de las personas directoras comparte esta opinién, mientras que
todas las personas supervisoras estan de acuerdo con esta premisa. Es decir, las personas directoras piensan que
favorecen de manera consistente y estructurada, ambientes saludables y de bienestar en el centro educativo.

Por tanto, se infiere que la autopercepciéon de las personas directoras acerca de la gestidon que realizan en la promo-
cién del bienestar organizacional es mas favorable que la que tiene la poblacién docente y supervisora. Lo anterior
resalta la importancia de que las personas lideres vuelvan la mirada hacia ellas, con el fin de hacer un ejercicio de
autoconciencia (Goleman y Cherniss, 2013). De esta manera, se podria favorecer la reflexidn critica sobre sus prac-
ticas, haciendo lectura de la realidad que percibe el resto de los actores involucrados en las organizaciones.

En este mismo contexto del rol de las personas directoras en la promocién de ambientes saludables, se analizan
las estrategias que se implementan desde la gestion para mejorar el bienestar y la salud integral de la comu-
nidad educativa. Ante este panorama, se establecen seis estrategias relevantes que se desarrollan en los centros
educativos para el mejoramiento del bienestar organizacional. Se muestran, a continuacién, las estrategias en
orden de prioridad, de arriba hacia abajo, mencionadas por la poblacién participante.
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Figura 2. Estrategias para mejorar el bienestar

~\

Espacios de didlogo y resolucion de conflictos
J
~

Aplicacion de protocolos del MEP
J
~
Actividades extracurriculares
enfocadas en el bienestar

J
~\

Programas de acompafamiento emocional
para estudiantes y docentes

Capacitacion en salud mental y
emocional para el personal educativo

Politicas institucionales para la promocién
de ambientes saludables

Nota: La figura 2 muestra las estrategias mas relevantes desde la percepcion docente, directivos y supervisores (2025).

Fuente. Elaboracion propia.

A pesar de que se mencionan seis estrategias como parte del quehacer institucional, estas no son acciones inte-
gradas ni sostenidas en un modelo de gestidn institucionalizado, sino que se aplican generalmente en la aten-
cion de situaciones emergentes de manera desarticulada, ademas, vinculadas a funciones especificas del perfil
profesional de docentes, orientadores, psicélogos, directores, supervisores, entre otros. También se revela la
necesidad de que la persona directora lidere procesos que permitan establecer planes estratégicos promotores
de un clima positivo y de bienestar (Guillermo, 2024); estas acciones deben plantearse desde la participacion
conjunta y colaborativa, de tal manera que integren las necesidades e intereses de todas las personas miembros
de la comunidad y favorezcan la sostenibilidad de los esfuerzos hacia el bien comun. En este sentido, la estra-
tegia de implementacién de politicas institucionales para la promocién de ambientes saludables cobraria mayor
relevancia en el centro educativo.

Asimismo, la poblacion consultada se refiere a la aplicacion de protocolos como estrategia instaurada por el MEP,
el cual establece una serie de directrices para intervenir en casos especificos, especialmente para la poblacion
estudiantil. Esto se ve reafirmado por una de las docentes participantes, quien menciona que: “el equipo interdis-
ciplinario atiende al estudiantado, pero no hay acompafamiento para los docentes” (docente 13, comunicacion
personal, 2025). Lo anterior pone en manifiesto un enfoque de atencién a situaciones particulares que presenta
la poblacién estudiantil; sin embargo, se hace necesario abordar el tema de bienestar organizacional de manera
integral y preventiva, no solo aplicando técnicamente una directriz, sino buscando alternativas que instauren
una cultura de bienestar para toda la comunidad educativa y no solamente para el estudiantado (Villa, 2021).

Por su parte, los hallazgos indican que los centros educativos desarrollan actividades extracurriculares y de
capacitacién con el propésito de generar vinculos relacionales entre el personal, apoyar la salud mental y
emocional, sobre todo del estudiantado. Una de las directoras participantes expresa: “les hemos traido charlas a
los estudiantes con apoyo de la municipalidad, la Caja Costarricense de Seguro Social; también hemos trabajado
espacios para el didlogo y resolucién de conflictos por medio del Departamento de Orientacién” (directora 10,
comunicacion personal, 2025). No obstante, este tipo de acciones dependen del liderazgo de la persona direc-
tora, quien promueve o limita espacios que favorecen el bienestar de la comunidad educativa y logran instaurar
estas acciones como prioridad, ya que reconocen el impacto institucional, que se traduce en la motivacién y
actuar de sus miembros (Iglesias-Armenteros y Torres-Esperén, 2018).
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En sintesis, el rol de la persona directora es fundamental para el disefio e implementacién de estrategias que
favorezcan entornos educativos saludables, mediante la articulacion de recursos institucionales, practicas, poli-
ticas y protocolos emitidos por el MEP desde una vision estratégica, que consolide una cultura de bienestar
sostenible e integral para toda la comunidad educativa.

CONCLUSIONES

La investigacion permitié analizar el liderazgo de las personas directoras en relacién con el bienestar organiza-
cional para la promocién de ambientes saludables. Ademds, se comparten algunos desafios y oportunidades
que enfrentan los centros educativos del contexto costarricense en relaciéon con la temética abordada.

En relacion con el primer objetivo del estudio, se concluye que la gestién del bienestar organizacional en los
contextos educativos se configura como una dimensién estratégica que debe ser atendida con prioridad por las
personas que lideran los centros educativos. Si bien el estudio da cuenta de la presencia de ambientes saluda-
bles y de apoyo en las instituciones costarricenses participantes de la investigacion, también se identifican areas
que requieren atencion prioritaria para evitar efectos contraproducentes, de manera que el trabajo en comu-

nidad por el fortalecimiento de esta dimensidn es trascendental con miras a evitar el deterioro del bienestar b4
organizacional y, por el contrario, favorecer ambientes institucionales saludables, seguros y emocionalmente =
. . . -
sostenibles para toda la comunidad educativa. L
S

Dentro de los factores que estan incidiendo de manera significativa en el bienestar organizacional, se encuentra :
la carga laboral excesiva que enfrenta el personal docente y directivo. Los efectos negativos en la salud emocional n

y fisica de quienes lideran los procesos educativos son evidentes y las consecuencias serdn cada vez mds graves,
si esto no se aborda con prontitud. Resulta imperativo, entonces, que, desde el sistema educativo central, se
revise este aspecto, se realicen los ajustes necesarios e incluso se disefien politicas que garanticen el bienestar
de estas personas en el entorno educativo.

Las condiciones socioecondmicas de las familias y los reducidos presupuestos institucionales se configuran como
factores determinantes en la construccion del bienestar organizacional y los ambientes escolares saludables. La
violencia, pobreza, desempleo, inseguridad y otras condiciones presentes en ambos espacios estan causando
impactos adversos en la convivencia escolar, la motivacién, la salud emocional de la comunidad educativa y la
capacidad institucional para atender necesidades. Por lo que resulta urgente mejorar la inversion en educacién y
fortalecer programas sociales que mejoren las condiciones socioecondémicas de las familias, las escuelas y colegios.

La relacién familia-institucién educativa debe entenderse como una alianza inquebrantable. El papel de la
familia en el bienestar organizacional y el fortalecimiento de ambientes escolares saludables ocupa un lugar
medular, dado que la estabilidad emocional, social y académica del estudiantado depende estrictamente de ella.
En este sentido, resulta imperativa su implicacién activa en la vida escolar de sus hijos e hijas, asi como el involu-
cramiento cercano y propositivo con las instituciones educativas, para propiciar el bienestar del estudiantado y,
por ende, del colectivo institucional.

En relacion con el segundo objetivo, la inseguridad social del contexto donde estd inmerso el centro educativo
tiene repercusiones no solo en la gestion del bienestar organizacional, sino que representa uno de los grandes
desafios actuales para la formacion de las personas directoras, ya que debe desarrollar habilidades estratégicas
que les permitan hacer lectura del contexto, gestionar redes de apoyo interinstitucionales y, ademas, gestionar
su propia emocionalidad. De forma que mantengan la calma ante eventos que atenten contra la seguridad social
de su institucion, en funcion de activar los protocolos correspondientes a cada caso en el marco legal vigente.

La gestion de los centros educativos responde a una perspectiva multinivel en donde lo macro, lo meso y lo
micro repercuten en el logro de las metas institucionales y tienen implicaciones directas en el bienestar de
quienes conforman dicha institucién. El bienestar organizacional es multifactorial y, aunque la persona directora
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figura como piedra angular en su gestién, también repercuten el dmbito social, econdémico, politico, ambiental y
cultural en los que se articula el centro educativo como parte de un sistema dinamico.

Los desafios que enfrentan las personas directoras para gestionar los centros educativos no deben abor-
darse desde un enfoque reduccionista, ya que algunos desafios —como la seguridad social, el desempleo y la
pobreza— son factores externos que inciden en el bienestar organizacional y un abordaje vélido seria el estruc-
tural y estratégico, mediante politicas publicas y compromiso del Estado para favorecer mejores condiciones de
vida a sus ciudadanos.

Con respecto al tercer objetivo, el liderazgo de las personas directoras toma total relevancia en la promocién del
bienestar organizacional. Sin embargo, es necesario que las personas lideres se concienticen del rol que ejercen
en esta area y, de esta manera, puedan generar conscientemente estrategias pertinentes y contextualizadas que
respondan a la realidad de la organizacion que lideran.

Un factor determinante para las personas que lideran la educacidn y que, a su vez, se convierte en un desafio
personal, se relaciona con la consciencia emocional; es decir, que las personas directoras logren reflexionar sobre
sus practicas y decisiones de forma critica para reconocer aspectos de mejora que, desde su rol, influyen en el
clima organizacional. Es importante que se refleje en el quehacer de las personas lideres una coherencia entre
lo que proponen y demandan de sus colaboradores a lo interno de las organizaciones y su modelaje en las

acciones. Es desde esta transformacion interna que podrian influenciar e inspirar a la comunidad educativa para o
generar una cultura de bienestar e incidir en ambientes saludables. E

v
Las estrategias que promueven ambientes saludables en las organizaciones educativas deben ser planteadas a "g
partir de una visidn estratégica integral del centro educativo, lo cual conlleva una estructura articulada de prac- -
ticas y politicas sistematicas desde la gestidn, la cual permita instaurar una cultura de bienestar organizacional )

sostenible donde se involucren todos los actores de la comunidad educativa. En este sentido, el liderazgo de las
personas directoras constituye un factor clave para orientar esfuerzos hacia entornos laborales positivos.

Se refleja una necesidad tangible y prioritaria de abordar el tema del bienestar organizacional en los centros
educativos. La salud mental de las personas profesionales de la educacién se ha visto vulnerada en los ultimos
anos por multiples factores sociales, econdémicos, culturales, politicos, entre otros; situacion que repercute direc-
tamente en el clima de las instituciones y la calidad de vida de estos profesionales; por lo tanto, el drea emocional
se convierte en un desafio ineludible de atender por parte de las autoridades ministeriales. Se requieren condi-
ciones para los entornos laborales educativos de armonia, tranquilidad, estabilidad emocional, sana convivencia
y ambientes positivos, para garantizar el adecuado desempeno laboral y la calidad en los procesos educativos.

Finalmente, se concluye que el liderazgo de las personas directoras es un elemento clave para promover el bien-
estar organizacional y ambientes saludables en los centros educativos. Por la naturaleza de las instituciones
educativas, se requiere de estilos de liderazgo capaces de incidir en el trabajo colaborativo y gestionar espacios
inclusivos; es decir, trabajar de manera intencionada para establecer una cultura organizacional que permita
cimentar un espacio seguro de bienestar para la comunidad educativa, asi como derivar una oferta educativa
pertinente y contextualizada hacia la poblacién beneficiaria.

AGRADECIMIENTO

Este estudio se plantea en el marco del proyecto de extension inscrito en el Sistema de Informacion Académica
de la Universidad Nacional, con el cédigo 0184-23 y el titulo: Liderazgo emocional en la gestién de centros educa-
tivos (2024-2026), el cual se encuentra en la | fase diagnéstica. Dicho proyecto ha cobrado envergadura por la
temadtica, la cual es de interés para instituciones como la Universidad Estatal a Distancia (UNED) de Costa Rica, la
Universidad de Santiago de Chile (USACH) y el Colegio de Licenciados y Profesores en Letras, Filosofia, Ciencias
y Artes (Colypro), quienes se han integrado de manera comprometida a su implementacion, permitiendo un
abordaje interdisciplinar e interinstitucional, lo que enriquece de manera sustantiva sus alcances.

CERDAS-MONTANO / ROSABAL-VITORIA / MONGE-RODRIGUEZ
REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr

>

Articulo protegido por licencia Creative Commons



'n"l]:‘ijfiones 5 Revista Innovaciones Educativas / ISSN 2215-4132 / Vol. 27 / NUm. Especial / Octubre, 2025

CONTRIBUCION DE LAS PERSONAS AUTORAS

Virginia Cerdas Montano: conceptualizacién, curacién de datos, andlisis formal, investigacion, metodologia,
administracién del proyecto, validacion, redaccion - borrador original, redaccion - revisién y edicion final.

Satya Rosabal Vitoria: conceptualizacién, curacion de datos, andlisis formal, investigaciéon, metodologia, adminis-
tracion del proyecto, validacion, redaccion - borrador original, redaccion - revision y edicion final.

Ingrid Monge Rodriguez: conceptualizacidn, curacion de datos, andlisis formal, investigacion, metodologia,
administracién del proyecto, validacion, redaccion - borrador original, redaccion - revisién y edicion final.

REFERENCIAS

Bisquerra, R. (coord.) (2009). Metodologia de la investigacién educativa. La Muralla.

Blanco-Lépez, S., Cerdas-Montano, V. y Garcia-Martinez, J. A. (2021). Clima organizacional en centros educativos
publicos costarricenses: Un andlisis multifactorial. Revista Educacion, 45(1), 1-18. https://revistas.ucr.ac.cr/

index.php/educacion/article/view/41927/45348 n

©

Bolivar, A. (2010). El liderazgo educativo y su papel en la mejora: Una revisién actual de sus posibilidades y limi- E
taciones. Psicoperspectivas, 9(2), 9-33. https://www.psicoperspectivas.cl/index.php/psicoperspectivas/ %
article/view/112/109 s

>

Cabrera-Cerdan, Y. 1. (2018). Conductas disruptivas y funcionalidad familiar en estudiantes de una institucion educa-
tiva de Chiclayo [Tesis de licenciatura]. Pimentel, Perd: Universidad Sefor de Sipan. http://bit.ly/4fWb1hp

Campos, J., Ruiz, W., Miranda, M., Salas, S., Cascante, J. y Bejarano, M. (2020). Técnicas de investigacién en
linea: recomendaciones y herramientas. Centro de Investigaciones en Educacion, Universidad Estatal a
Distancia. https://investiga. uned. ac. cr/cined/publicaciones.

Campoverde-Montesdeoca, M. (2024). La influencia del entorno socioeconémico en el rendimiento acadé-
mico. Dominio de las Ciencias, 10(2), 1488-1498. https://www.scribd.com/document/768544181/
La-Influencia-del-Entorno-Socioeconomico-en-el-Rendimiento-Academico

Carrasco-Aguilar, C., Verdejo, T., Ortiz-Mallegas, S., Valdenegro-Egozcue, B. y Varela, M. F. (2024). Liderazgo
educativo y clima escolar: Un estudio de caso en una escuela publica en Chile. Calidad en la Educacién,
(61). https://calidadenlaeducacion.cl/index.php/rce/article/view/1512

Castilla-Gutiérrez, S., Colihuil-Catrileo, R., Bruneau-Chavez, J. y Lagos-Hernandez, R. (2021). Carga laboral y
efectos en la calidad de vida de docentes universitarios y de ensefianza media. Chakifian: Revista de
Ciencias Sociales y Humanidades, (15), 166-179. https://chakinan.unach.edu.ec/index.php/chakinan/
article/view/533/83

Chen-Quesada, E., Cerdas-Montano, V. y Rosabal-Vitoria, S. (2020). Modelos de gestion pedagdgica: Factores
de participacion, cambio e innovacién en centros educativos costarricenses. Revista Electrénica
Educare, 24(2), 317-345. https://www.revistas.una.ac.cr/index.php/EDUCARE/article/view/11197/19072

Creswell, JW y Creswell, JD (2017). Disefio de investigacion: Enfoques cualitativos, cuantitativos y mixtos.
Publicaciones de Sage.

De Andrade, F. M. R. (2023). El cuestionario en una investigacion cualitativa: reflexiones tedrico-metodo-
légicas. Revista Pesquisa Qualitativa, 11(26), 28-49. file:///C:/Users/DET/Downloads/002_ID_467_
ANDRADE_p_28_49.pdf

Duarte-Ramirez, F. M. (2020). Liderazgo educativo en el siglo XXI. Revista Digital de Investigacién y Postgrado, 1(2),
86-111. https://redip.iesip.edu.ve/ojs/index.php/redip/article/view/15/15

CERDAS-MONTANO / ROSABAL-VITORIA / MONGE-RODRIGUEZ

REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr
%

Articulo protegido por licencia Creative Commons



'n"l]:‘ijfiones 5 Revista Innovaciones Educativas / ISSN 2215-4132 / Vol. 27 / NUm. Especial / Octubre, 2025

Enriquez-Garcia, G., Losada-Puente, L., Mendiri, P. & Rebollo-Quintela, N. (2022). Una mirada al bienestar escolar:
{Qué opinan sus protagonistas? Revista Iberoamericana de Psicologia, 15(1), 125-134. https://reviberopsi-
cologia.ibero.edu.co/article/view/rip.15112/1767

Espinosa-Cevallos, P. A. (2024). La importancia del liderazgo escolar en la mejora de los resultados educativos.
Revista Cientifica Kosmos, 3(1), 19-30. https://editorialinnova.com/index.php/rck/article/view/51/51

Fajardo, E., Belefo-Montagut, L. y Romero, H. (2021). Incidencia de los factores socioecondmicos en la calidad
de la educacion media regional en Colombia. Interciencia, 46(3), 118-125. https://www.interciencia.net/
wp-content/uploads/2021/04/04_6787_Com_Fajardo_v46n3_8.pdf

Ferndndez-Brizuela, S. (2021). Percepcion de la delincuencia y miedo al crimen con relaciéon a los medios
de comunicaciéon en Costa Rica. Psicolnnova, 5(2), 31-43. https://www.unibe.ac.cr/ojs/index.php/
psicoinnova/article/view/102/108

Flick, U. (2002). An Introduction to Qualitative Research (2nd ed.). Sage Publications. http://bit.ly/4oLxfqg

Garcia-Cruz, R., Caceres-Mesa, M. L. y Bautista-Diaz, M. L. (2019). Convivencia y bienestar: Categorias nece-
sarias para la educacion positiva. Universidad y Sociedad, 11(4), 177-183. http://scielo.sld.cu/pdf/rus/
v11n4/2218-3620-rus-11-04-177.pdf

Goleman, D.y Cherniss, C. (2013). Inteligencia emocional en el trabajo: Cémo seleccionar y mejorar la inteligencia

emocional en individuos, grupos y organizaciones. Kairos. n

©

Guerrero, M. V. L.y Sallan, J. G. (2024). Gestion Educativa en Iberoamérica. Aproximaciones tedricas y experiencias E
prdcticas para la transformacion de la educacion. https://ddd.uab.cat/pub/Ilibres/2024/303276/Gestion _ %
Educativa_lberoamerica_Encuentros_2_2_.pdf ‘5_

>

Guillermo, T. (2024). Los programas de bienestar organizacional, su impacto en la felicidad laboral y organi-
zacional. Ciencia, Economia y Negocios, 8(1), 5-14. https://revistas.intec.edu.do/index.php/ciene/article/
view/3288/3847

Hernandez-Sampieri, R., Fernandez-Collado, C. y Baptista-Lucio, P. (2014). Metodologia de la investigacién (6.2
ed.). McGraw-Hill. http://bit.ly/3JobdKe

Ibarra-Carrasco, D. D. (2022). El liderazgo pedagdgico del director escolar en la mejora de la calidad educa-
tiva. Formacién Estratégica, 6(02), 50-65. https://formacionestrategica.com/index.php/foes/article/
view/67/40

Iglesias-Armenteros, A. L. & Torres-Esperdn, J. M. (2018). Un acercamiento al clima organizacional. Revista cubana
de enfermeria, 34(1), 197-209. http://scielo.sld.cu/pdf/enf/v34n1/1561-2961-enf-34-01-e1257.pdf

Lara, H. (2024). Gestion educativa y desarrollo educativo. En: A. Mercado-Salas, E. Huerta-Veldsquez & G.
Hernéndez-Zapata (coords.). Ambitos del desarrollo de la prdctica docente. Reflexiones actuales desde la
investigacion educativa. UPN. http://bit.ly/3JolJ32

Ledn, J.y Collahua, Y. (2016). El efecto del nivel socioecondémico en el rendimiento de los estudiantes peruanos:
Un balance de los ultimos 15 aios. En: Investigacion para el desarrollo en el Perti: Once balances. GRADE.
http://biblioteca.clacso.edu.ar/Peru/grade/20170417120817/nserendimiento_JL_35.pdf

Ledn-Villacrés, J. K., Villamagua-Leon, K. J., Ledn-Villacrés, M. I, Ledn-Villacrés, J. K., Ruilova-Calva, A. y Ledn-
Ordoiiez, R. P. (2024). Conductas disruptivas y su influencia en el proceso de aprendizaje de los estu-
diantes de EGB de la Unidad Educativa Saraguro. LATAM: Revista Latinoamericana de Ciencias Sociales y
Humanidades, 5(3), 84-100. https://latam.redilat.org/index.php/It/article/view/2020/2591

Lujan-Vera, P. E., Sanchez-Chero, M. J. y Martinez-Nole, I. V. (2019). Funcionabilidad familiar: Conducta disrup-
tiva de los estudiantes. Tzhoecoen, 11(4), 43-59. https://revistas.uss.edu.pe/index.php/tzh/article/
view/1233/1054

Moreira-Macias, M. M., Marrasquin-Delgado, S. E., Solérzano-Bermudez, A. M. y Rugel-Torres, J. M. (2025).
Liderazgo pedagdgico, liderazgo docente y su papel en la mejora de la institucién educativa: Una apro-
ximacion tedrica. Polo del Conocimiento, 10(3), 2864-2876. https://polodelconocimiento.com/ojs/index.
php/es/article/view/9234

CERDAS-MONTANO / ROSABAL-VITORIA / MONGE-RODRIGUEZ

REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr
7

Articulo protegido por licencia Creative Commons



'n"l]:‘ijfiones 5 Revista Innovaciones Educativas / ISSN 2215-4132 / Vol. 27 / NUm. Especial / Octubre, 2025

Mayring, P. (2014). Qualitative Content Analysis: Theoretical Foundation, Basic Procedures and Software Solution.
Beltz. https://www.researchgate.net/publication/266859800_Qualitative_content_analysis_-_theore-
tical_foundation_basic_procedures_and_software_solution

Medina-Pilozo, A. G., Pareja-Zapata, E. J., Lépez-Salazar, J. A., Palomeque-Macias, D. S. y Gonzalez-Carabajo,
M. F. (2024). Impacto del apoyo emocional de la familia en el desarrollo educativo. Ciencia Latina:
Revista cientifica multidisciplinar, 8(4), 2917-2930. https://ciencialatina.org/index.php/cienciala/article/
view/12538/18143

Mendoza-Vega, A. J., Guadamud-Mufoz, J. D., Gonzédlez-Aralz, R. |., Saavedra-Mera, K. A. y Vera-Arias, M. J.
(2023). Tendencias y perspectivas actuales del liderazgo educativo: Revisién bibliografica. Ciencia
Latina: Revista cientifica multidisciplinar, 7(5), 9796-9805. https://ciencialatina.org/index.php/cienciala/
article/view/8543/12798

Mézerville-Lépez, C., Murillo-Villalobos, R., Ovares-Fernandez, Y. y Urefa-Salazar, V. (2021). La delincuencia
juvenil en Costa Rica: Modelos integrales de atencidon educativa para un fendmeno multifactorial.
Estudios, (42), 255-287. https://revistas.ucr.ac.cr/index.php/estudios/article/view/47212/46716

Organizacion de Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura. (2025). La educacién para la salud:
Lo que debe saber sobre la educacion para la salud y el bienestar. UNESCO. https://www.unesco.org/es/
health-education/need-know

Organizacion Mundial de la Salud. (2022). Salud mental fortalecer nuestra respuesta. https://www.who.int/es/ o
news-room/fact-sheets/detail/mental-health-strengthening-our-response E

9]

Reynoso-Angulo, V. M. (2023). La construcciéon de la agenda publica: La educacién socioemocional en orga- :c
nismos internacionales. Iztapalapa: Revista de ciencias sociales y humanidades, 44(94), 173-192. https:// o

>

revistaiztapalapa.izt.uam.mx/index.php/izt/article/view/1800/1837

Rodriguez, D. y Guzman, R. (2019). Rendimiento académico y factores sociofamiliares de riesgo. Perfiles
Educativos, 41(164), 118-139. https://perfileseducativos.unam.mx/iisue_pe/index.php/perfiles/article/
view/58925/52235

Salanova, M., Llorens, S.y Martinez, I. M. (2016). Aportaciones desde la psicologia organizacional positiva para
desarrollar organizaciones saludables y resilientes. Papeles del psicélogo, 37(3), 177-184. https://www.
redalyc.orSg/pdf/778/77847916004.pdf

Senge, P. M. (2012). La quinta disciplina: Cémo impulsar el aprendizaje en la organizacion inteligente. Ediciones
Granica.

Sreeja, K. y Hemalatha, K. G. (2024). Organizacién del aprendizaje y resiliencia organizacional: Una revi-
sion bibliogréfica. En: R. Kumar-Misra, S. A. Purankar, D. Goel, S. Kapoor y R. B. Sharma. Empresas
resilientes para la sostenibilidad, 34, 51-59. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/
s1877-63612024000034b005/full/html

Thapa, A.y Cohen, J. (2023). Mejora del clima escolar: Una estrategia basada en datos que apoya la salud indivi-
dual y organizacional. En: S. Goldstein & R. B. Brooks (eds.). Manual de resiliencia infantil (pdgs. 539-548).
Springer. https:/link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-031-14728-9_29

Vanlommel, K., van den Boom-Muilenburg, S. N. y Kikken, E. (2025). Liderazgo escolar durante el cambio
disruptivo: Una practica emocional y relacional. Liderazgo y Gestion Escolar, 45(1), 125-147. https:/www.
tandfonline.com/doi/epdf/10.1080/13632434.2024.2421526?needAccess=true

Villa-Sanchez, A. (2021). Liderazgo emocional: La base del liderazgo. RIEEB - Revista Internacional de Educacion
Emocional y Bienestar, 1(1), 119-146. https://rieeb.ibero.mx/index.php/rieeb/article/view/9/15

Young, M. (2019). Desarrollo y formacion en liderazgo educativo: Historia y practicas contemporaneas
en Estados Unidos. En: J. Weinstein y G. Mufioz (eds.). Cémo cultivar el liderazgo educativo: Trece
miradas (pags. 35-83). Universidad Diego Parrales. https://liderazgoeducativo.udp.cl/cms/wp-content/
uploads/2020/04/Libro13miradas.pdf

CERDAS-MONTANO / ROSABAL-VITORIA / MONGE-RODRIGUEZ

REVISTA INNOVACIONES EDUCATIVAS
Correo: innoveducativas@uned.ac.cr
8

Articulo protegido por licencia Creative Commons



