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Resumen

El presente articulo analiza la incidencia del Departamento de Talento Humano en el clima
laboral de una institucion educativa del cantén Quito durante el afio lectivo 2023-2024. El
estudio parte del reconocimiento de que las practicas de gestién del talento humano
influyen directamente en la motivacion, el desempefio docente y la convivencia institucional.
A partir de un diagndstico organizacional, se identificaron debilidades asociadas a la
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comunicacion interna, el liderazgo, la gestidn de conflictos y los procesos de reconocimiento
profesional. La investigacién adopta un enfoque mixto que integra técnicas cualitativas y
cuantitativas, permitiendo comprender las percepciones de autoridades, docentes,
estudiantes y familias sobre el clima laboral. Los resultados evidencian que una gestion del
talento humano poco estructurada impacta negativamente en el ambiente institucional,
generando tensiones, desmotivacién y resistencia al cambio. Como respuesta, se plantea una
propuesta de mejora basada en practicas restaurativas y estrategias de fortalecimiento
organizacional, orientadas a promover relaciones laborales mas equitativas, participativas
y saludables. El estudio aporta elementos relevantes para la reflexiéon sobre la gestidon
educativa y la construccién de climas laborales favorables en contextos escolares.

Palabras clave: gestion del talento humano, clima laboral, gestién educativa.
Abstract

This article analyzes the impact of the Human Talent Department on the work climate of an
educational institution located in the canton of Quito during the 2023-2024 academic year.
The study is based on the understanding that human talent management practices directly
influence motivation, teaching performance, and institutional coexistence. Through an
organizational diagnosis, weaknesses related to internal communication, leadership,
conflict management, and professional recognition processes were identified. A mixed
methodological approach was applied, combining qualitative and quantitative techniques to
explore the perceptions of administrators, teachers, students, and families regarding the
work climate. The results reveal that insufficiently structured human talent management
negatively affects the institutional environment, generating tension, demotivation, and
resistance to change. In response, an improvement proposal grounded in restorative
practices and organizational strengthening strategies is presented, aimed at fostering more
equitable, participatory, and healthy work relationships. The findings contribute to the
discussion on educational management and the construction of positive work climates in
school contexts.

Keywords: human talent management, work climate, educational management.

Introduccion

El clima laboral en las instituciones educativas constituye un elemento determinante para
el adecuado desarrollo de los procesos pedagdgicos, administrativos y relacionales que se
generan en la vida escolar. Mas alld de la infraestructura o de los recursos materiales
disponibles, el ambiente de trabajo influye directamente en la motivacién del personal, en
la calidad de las interacciones y en el compromiso con los objetivos institucionales. En este
sentido, la gestidn del talento humano se posiciona como un eje estratégico para garantizar
entornos laborales saludables, colaborativos y orientados a la mejora continua.

En el contexto educativo latinoamericano, la gestion del talento humano ha sido
tradicionalmente abordada desde una perspectiva administrativa, centrada en el
cumplimiento de normas, horarios y funciones. Sin embargo, esta visién resulta limitada
frente a las demandas actuales de las instituciones educativas, que requieren modelos de
gestién mds humanos, participativos y sensibles a las dindmicas emocionales y sociales de
sus comunidades. La falta de atencidn a estos aspectos suele derivar en climas laborales
tensos, caracterizados por conflictos interpersonales, desmotivacion y resistencia al cambio.
Diversos estudios sefialan que un clima laboral negativo impacta no solo en el bienestar del
personal docente y administrativo, sino también en el rendimiento académico de los
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estudiantes y en la percepcion que las familias tienen de la institucidon. Las relaciones
laborales deterioradas generan desgaste emocional, disminuyen el sentido de pertenencia y
afectan la calidad de los procesos educativos. Por ello, la gestiéon del talento humano
adquiere un rol fundamental en la prevencién de conflictos y en la promocion de relaciones
basadas en el respeto, la comunicacion y la corresponsabilidad.

En el ambito escolar, el Departamento de Talento Humano cumple una funcién clave
como mediador entre las politicas institucionales y las necesidades de las personas que
conforman la comunidad educativa. Su accionar incide en aspectos como la seleccién de
personal, la evaluacién del desempefio, el reconocimiento profesional y la gestiéon de
conflictos. Cuando estos procesos no se desarrollan de manera clara y equitativa, se generan
percepciones de injusticia y desigualdad que afectan el clima laboral y la convivencia
institucional.

La institucion educativa objeto de este estudio presenta una realidad que refleja estas
tensiones. Se evidencian dificultades relacionadas con la comunicacién interna, el liderazgo,
la resolucién de conflictos y la gestion emocional del personal. Estas situaciones han
generado un ambiente laboral marcado por la desmotivacién y el distanciamiento entre los
distintos actores educativos, lo que pone en riesgo la cohesién institucional y la calidad del
servicio educativo ofrecido a la comunidad.

Frente a este escenario, se vuelve necesario analizar de manera sistemadtica el rol del
Departamento de Talento Humano y su incidencia en el clima laboral. Comprender como se
perciben las practicas de gestion, cudles son las principales fuentes de conflicto y qué
estrategias pueden contribuir a mejorar el ambiente institucional permite disefiar
propuestas de intervencién mds pertinentes y contextualizadas. En este proceso, resulta
fundamental considerar las voces de docentes, autoridades, estudiantes y familias,
reconociendo que el clima laboral es una construccion colectiva.

En los ultimos afios, han cobrado relevancia enfoques alternativos de gestién
organizacional que priorizan el bienestar, la participacidn y la justicia relacional. Entre ellos,
las practicas restaurativas emergen como una estrategia valiosa para la gestidn de conflictos
y la reconstrucciéon de vinculos en contextos educativos. Estas practicas promueven el
didlogo, la corresponsabilidad y la reparacién del dafio, favoreciendo climas laborales mas
empaticos y colaborativos.

Desde esta perspectiva, el presente articulo tiene como objetivo general analizar la
incidencia del Departamento de Talento Humano en el clima laboral de una institucién
educativa del cantén Quito durante el afio lectivo 2023-2024, con el propdsito de identificar
debilidades en los procesos de gestion y proponer estrategias de mejora orientadas al
fortalecimiento de las relaciones laborales. De manera complementaria, se busca
comprender las percepciones de los distintos actores educativos respecto al ambiente
institucional y a las practicas de gestidn existentes.

La relevancia de este estudio radica en la necesidad de repensar la gestion del talento
humano en las instituciones educativas desde un enfoque mas integral y humano. Analizar
el clima laboral no implica Gnicamente identificar problemas, sino también reconocer
oportunidades para fortalecer la convivencia, mejorar el desempefio profesional y construir
comunidades educativas mas cohesionadas. En este sentido, el articulo pretende aportar
reflexiones y evidencias que puedan ser utiles para otras instituciones educativas que
enfrentan desafios similares.

En sintesis, abordar el clima laboral desde la gestién del talento humano supone
reconocer que las personas son el principal recurso de las instituciones educativas. Cuidar
el bienestar, la comunicacidn y las relaciones interpersonales no es un aspecto secundario,
sino una condicién indispensable para garantizar una educacion de calidad. A partir de esta
premisa, el presente estudio se orienta a contribuir al fortalecimiento de practicas de
gestidn mas justas, participativas y restaurativas en el dmbito educativo.
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Gestion del talento humano en instituciones educativas

La gestion del talento humano en el &mbito educativo se ha desplazado, poco a poco, desde
una mirada administrativa centrada en tramites y control, hacia una comprensién mas
estratégica que reconoce a las personas como el nucleo del sentido institucional. En una
escuela, el talento humano no se limita a “recursos” que se asignan a funciones, sino a
trayectorias profesionales, emociones, vinculos, expectativas y saberes pedagdgicos que
sostienen la experiencia educativa cotidiana. Cuando esta gestién se reduce a lo operativo,
suele aparecer una sensacién de desgaste, de invisibilidad del trabajo docente y de poca
coherencia entre lo que se exige y lo que se acompana.

En instituciones escolares, el area o departamento responsable del talento humano
influye en el modo en que se construyen relaciones laborales y en cdmo se resuelven
tensiones. No solo incide en procesos de seleccion, induccidn o evaluacién, también en la
comunicacion interna, en el reconocimiento del desempefio, en la mediacion de conflictos y
en la posibilidad real de cuidar el bienestar laboral. Cuando estos procesos son claros,
oportunos y percibidos como justos, se fortalece el sentido de pertenencia. Cuando se viven
como arbitrarios o lejanos, se instala la desconfianza y la motivacion se vuelve fragil.

En este punto, el liderazgo escolar aparece como un puente inevitable entre gestiéon y
clima. El liderazgo no se sostiene unicamente en la figura directiva, se expresa en practicas
institucionales que habilitan participacién, construyen acuerdos y sostienen decisiones con
un horizonte pedagdgico. En América Latina, se ha insistido en que el liderazgo orientado a
la mejora escolar requiere condiciones organizacionales que permitan colaboracién
profesional y aprendizaje institucional. Eso demanda una gestién del talento humano que
no funcione como oficina aislada, sino como engranaje de la vida escolar (Bolivar, 2021).

La gestion del talento humano, ademas, se vincula con la capacidad de una institucién
para reconocer y movilizar el conocimiento profesional que ya existe en su interior. En la
escuela, gran parte del conocimiento es tacito, nace de la experiencia docente, de la practica
situada y de soluciones construidas en el aula. Cuando la organizacién no crea espacios para
compartir ese conocimiento, se pierde continuidad y se repiten errores. En cambio, cuando
se promueven comunidades profesionales de aprendizaje, se fortalece la mejora pedagégica
y la identidad colectiva. Este enfoque ha sido trabajado en clave de desarrollo profesional
docente como un proceso continuo, social y colaborativo, no como cursos aislados sin
conexion con los desafios del contexto (Vaillant & Marcelo, 2021).

Desde una perspectiva mas organizacional, la gestion del talento humano también se
relaciona con politicas internas de motivacién y reconocimiento. En escuelas con alta carga
emocional y demandas multiples, el reconocimiento importa, no como premio simbdlico
vacio, sino como practica de justicia organizacional. Reconocer implica visibilizar esfuerzos,
retroalimentar con criterios claros, promover oportunidades de crecimiento y sostener el
sentido del trabajo en equipo. Cuando la institucién no cuida esos gestos, se produce un tipo
de cansancio que no siempre se dice, pero se nota en la convivencia diaria.

En contextos escolares, la evaluacion del desemperio suele ser un terreno sensible. Si
se percibe como control punitivo, alimenta defensas. Si se construye como
retroalimentacién para mejorar, puede fortalecer la profesionalidad y el compromiso. Las
instituciones que logran avanzar en este punto suelen sostener criterios explicitos,
procedimientos transparentes y acompafiamiento formativo. A nivel de gestién educativa,
se ha subrayado que la calidad institucional se fortalece cuando la direcciéon y la gestion se
orientan a procesos, no solo a resultados inmediatos, y cuando se construyen condiciones
de trabajo que permitan ensefiar y aprender mejor (Murillo & Krichesky, 2019).

Por otro lado, el talento humano en educacién no puede separarse de la gestién de
conflictos. Los conflictos son parte natural de cualquier organizacion, pero en la escuela

4



Arcanum 2026, 4(6) Gabriel Cambisaca / Juan Chicaiza / Elias Chulde / Nelly Rosero

tienen un impacto particular, porque atraviesan relaciones profesionales y, al mismo tiempo,
el mensaje formativo que se transmite a estudiantes y familias. Si el departamento o area
encargada del talento humano no cuenta con protocolos claros, habilidades de mediacion y
enfoque preventivo, los conflictos se cronifican. En cambio, cuando se aborda el conflicto
como oportunidad de aprendizaje institucional, se abre espacio para recomponer vinculos
y fortalecer el sentido de comunidad.

En Ecuador, el enfoque restaurativo se ha impulsado como alternativa para prevenir y
gestionar conflictos en ambitos educativos, priorizando el didlogo, la corresponsabilidad y
la reparacion. Estos planteamientos resaltan que la convivencia se construye con practicas
sostenidas, no con sanciones aisladas. El material de formacion sobre circulos restaurativos
propone trabajar la disciplina escolar desde una légica relacional, con herramientas como
comunicacion no violenta y educacién emocional, lo que resulta coherente con una gestion
del talento humano que busca cuidar el clima institucional (Ministerio de Educacion del
Ecuador, 2018). En la misma linea, el propio Ministerio ha difundido orientaciones sobre
practicas restaurativas como estrategia para fortalecer comunidad y gestionar conflictos
atendiendo sus causas (Ministerio de Educacion del Ecuador,; s. f.).

Asi, la gestion del talento humano en instituciones educativas se entiende mejor
cuando se la mira como un sistema de practicas que sostienen la vida profesional diaria.
Seleccion, acompafiamiento, formacion, reconocimiento, comunicacién y resolucién de
conflictos se conectan. Cuando una de estas piezas falla, el clima laboral lo refleja
rapidamente. Y cuando se fortalecen, la escuela respira distinto, incluso en contextos
dificiles.

Clima laboral en el contexto escolar

El clima laboral puede comprenderse como la percepcién compartida que tienen los
miembros de una organizacién sobre el ambiente de trabajo, las relaciones, las reglas
explicitas e implicitas, y la manera en que se toman decisiones. En la escuela, el clima laboral
se expresa en lo cotidiano, en la sala de profesores, en la coordinacion interna, en el tono de
las conversaciones y en la forma en que se tramitan desacuerdos. No es un concepto
abstracto. Se siente. Y cuando se deteriora, se vuelve visible en sefiales pequefias: silencio,
rumores, fragmentacién, cansancio, ironias repetidas, rotaciéon de responsabilidades,
desconfianza.

En instituciones educativas, el clima laboral se relaciona con la salud ocupacional
docente, la estabilidad emocional y el desempefio profesional. No se trata de afirmar que el
clima lo explica todo, pero si de reconocer que el trabajo educativo se realiza con personas,
y que esas personas necesitan condiciones relacionales y organizacionales minimas para
sostener su tarea. Cuando el clima es adverso, aumenta el estrés y se debilita la cooperacion.
Cuando es favorable, se potencia la capacidad institucional de aprender y mejorar.

En estudios recientes desarrollados en contextos escolares de la region, se observa
que el clima laboral se asocia de manera significativa con el desempefio docente, lo cual
reafirma que la calidad educativa también se juega en la calidad de las relaciones internas.
Investigaciones publicadas en 2024 reportan correlaciones positivas entre clima laboral y
desempefio docente, destacando que la percepcidn del ambiente institucional influye en la
practica profesional y en la disposiciéon para participar en procesos de mejora (Polo del
Conocimiento, 2024). En la misma linea, estudios sobre clima organizacional y desemperfio
docente en instituciones educativas de América Latina sefialan que dimensiones como
comunicacion, liderazgo y relaciones interpersonales son especialmente sensibles (Leiva,
2024).

El clima laboral no es homogéneo. Puede ser positivo para algunos grupos y negativo
para otros, dependiendo de cémo se distribuye la informacién, como se reconocen los
aportes y cdmo se gestiona el poder institucional. Por eso, al analizar clima laboral, no basta
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con preguntar si “estdn bien” o “estdn mal”. Se requiere mirar dimensiones concretas:
comunicacion interna, liderazgo, justicia organizacional, trabajo colaborativo, autonomia,
gestidn de conflictos y reconocimiento. En contextos escolares, estas dimensiones suelen
estar atravesadas por tensiones entre exigencias administrativas y necesidades
pedagdgicas, lo que genera un tipo de presién que se acumula si no se gestiona con cuidado.

En el caso del clima laboral docente, una fuente frecuente de malestar se vincula con
la falta de claridad en roles y procesos. Cuando las decisiones son percibidas como
improvisadas, o cuando los cambios se anuncian sin didlogo, aparece la sensacién de
desorden y de poca conduccion. Esto no solo afecta la motivacién, también erosiona la
confianza institucional, que es un componente esencial del clima. Sin confianza, las personas
se protegen. Y cuando se protegen, cooperan menos.

También existe un componente emocional importante. La escuela es un espacio con
alta demanda afectiva. Docentes y personal administrativo sostienen, ademdas de tareas
técnicas, multiples interacciones humanas que implican escuchan, contencidn y regulacién
emocional. Si el clima laboral no ofrece apoyo, el desgaste se intensifica. Por eso, los
enfoques contemporaneos de convivencia y bienestar institucional han insistido en la
necesidad de promover practicas que fortalezcan la comunidad, no solo la disciplina. En la
region, revisiones y reflexiones sobre convivencia escolar han destacado la relevancia de
estrategias que desarrollen habilidades socioemocionales y participacién para prevenir
conflictos y construir entornos seguros (Zapata et al., 2023).

El enfoque restaurativo, aunque suele asociarse a convivencia estudiantil, tiene
implicaciones directas para el clima laboral. Cuando una instituciéon incorpora practicas
restaurativas, no solo gestiona conflictos, también transforma su cultura relacional. El
didlogo guiado, la escucha activa y la busqueda de reparacién permiten reducir escaladas de
tension y prevenir climas laborales toxicos. Estudios en espafiol han analizado cémo las
practicas restaurativas contribuyen al abordaje de conflictos y a la mejora del entorno
escolar, subrayando la importancia del rol docente, de estudiantes y de familias en procesos
de resolucién y reparacion (Pefiaranda, 2022). En Ecuador, investigaciones han evaluado
impactos de prdcticas restaurativas en el entorno escolar y el bienestar emocional,
aportando evidencia regional para comprender su potencial (Quinatoa, 2023).

Cuando el clima laboral se fortalece, la escuela gana capacidad para sostener procesos
de innovacién. Innovar exige confianza, porque implica probar, equivocarse, ajustar. En
climas laborales deteriorados, la innovacién se vive como amenaza o como carga extra. En
climas saludables, la innovacién se vive como posibilidad. Por eso, el clima no es un “tema
blando”. Es una condicién para la mejora.

Metodologia

La presente investigacion adopta un enfoque mixto, integrando métodos cuantitativos y
cualitativos con el propésito de comprender la incidencia del Departamento de Talento
Humano en el clima laboral de una instituciéon educativa en Quito durante el periodo 2023-
2024. Esta eleccion metodolégica permite no solo describir fenémenos perceptibles
mediante datos estadisticos, sino también interpretar experiencias, significados y
perspectivas de los actores educativos de forma contextualizada. El enfoque mixto resulta
pertinente cuando se busca una comprensién amplia y profunda de realidades complejas
como el clima laboral, que involucra variables objetivas y subjetivas al mismo tiempo
(Creswell & Plano Clark, 2018).

El disefio de investigaciéon comprende tres etapas: recoleccion de datos, andlisis e
integracion de resultados. En la primera etapa, se combinan instrumentos cuantitativos y
cualitativos para captar tanto la percepcidn general del clima laboral como las experiencias

6



Arcanum 2026, 4(6) Gabriel Cambisaca / Juan Chicaiza / Elias Chulde / Nelly Rosero

vividas por los miembros de la comunidad educativa. Esta triangulacién metodoldgica
aporta robustez a los hallazgos, al permitir contrastar tendencias con narrativas
explicativas.

Para captar las percepciones cuantitativas sobre el clima laboral, se aplicé una
encuesta estructurada dirigida a personal docente, administrativo y directivo. El
cuestionario incluy6 items relacionados con dimensiones clave del clima organizacional,
tales como comunicacién interna, liderazgo, relaciones interpersonales, reconocimiento
profesional y gestién de conflictos. Las respuestas se recogieron en una escala Likert de
cinco puntos, lo cual facilité la cuantificaciéon de las percepciones y permitié identificar
tendencias generales en la percepcion del clima institucional.

En paralelo, se llevo a cabo un anadlisis cualitativo para profundizar en las experiencias
y sentidos que los participantes atribuyen a la gestion del talento humano y su impacto en
el clima laboral. Para ello, se realizaron entrevistas semiestructuradas con representantes
de los distintos grupos participantes. Las entrevistas se disefiaron para explorar temas
emergentes, como la percepciéon de justicia organizacional, la calidad de las relaciones
interpersonales, los mecanismos de resolucion de conflictos y las expectativas respecto al
rol del Departamento de Talento Humano.

Adicionalmente, se generaron grupos focales con docentes y personal administrativo
para propiciar un espacio de didlogo colectivo donde se identificardn patrones comunes,
tensiones compartidas y propuestas de mejora desde la misma comunidad educativa. Los
grupos focales permitieron observar no solo lo que los participantes expresan
individualmente, sino cémo interactian en torno a temas sensibles del clima laboral.

La recoleccion de datos se complementd con la revision documental de registros
institucionales relacionados con procesos de gestion de talento humano, tales como
politicas internas, actas de reuniones, formatos de evaluacién de desempefio y registros de
atencién de conflictos laborales. Esta revision documental aporté una perspectiva
contextual que enriquecié el andlisis y facilité contrastar percepciones con practicas
explicitas.

Una vez recolectados los datos, la etapa de andlisis cuantitativo se centré en describir
y comparar las respuestas del cuestionario. Se emplearon estadisticas descriptivas para
identificar tendencias centrales, dispersion y diferencias entre subgrupos de participantes.
Los resultados cuantitativos ofrecieron una primera aproximacién a como se percibe el
clima laboral en sus distintas dimensiones, permitiendo establecer correlaciones
preliminares entre la percepcion de la gestion del talento humano y el clima institucional.

El analisis cualitativo, por su parte, se bas6 en un proceso sistematico de codificacién
tematica. Los datos recogidos en entrevistas y grupos focales se organizaron en categorias
emergentes vinculadas a los ejes centrales del estudio: comunicacién, liderazgo, conflicto,
reconocimiento y participacidon. Este proceso permitié identificar no solo qué aspectos
impactan el clima laboral, sino cdmo los participantes los experimentan y les dan significado
en su cotidiano institucional.

La integracién de los resultados cuantitativos y cualitativos se realiz6 mediante
triangulacion metodoldgica. Este procedimiento posibilité construir una comprensién mas
rica del fendomeno estudiado al contrastar tendencias generales con narrativas especificas.
Por ejemplo, una percepcién de baja comunicacién interna reflejada en los datos
cuantitativos fue enriquecida con testimonios cualitativos que describen situaciones
concretas de malentendidos, falta de retroalimentaciéon y experiencias de exclusion
informativa.

La poblacién objeto de estudio incluyé a todos los docentes, personal administrativo
y directivo de la institucién, asi como a representantes de familias y estudiantes
seleccionados mediante muestreo intencional, con el fin de asegurar diversidad de
perspectivas. La participaciéon fue voluntaria y se garantizé la confidencialidad de la
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informacién, respetando principios éticos de investigacién y proteccion de datos
personales.

Ademads, se garantiz6 el rigor metodolégico mediante la validacion de los
instrumentos. La encuesta fue revisada por expertos en clima laboral y gestion educativa
para asegurar la pertinencia de los items. Las entrevistas y grupos focales se pilotearon para
ajustar la guia de preguntas a fin de obtener informacién clara y relevante.

Finalmente, la fase de integracion incluyd la elaboracién de matrices que relacionan
dimensiones del clima laboral con practicas de gestion del talento humano, asi como la
identificacion de dreas de mejora. Este proceso no solo permitié describir la situacién actual
sino también delinear propuestas de intervencién basadas en evidencia, orientadas a
fortalecer las relaciones laborales y promover un clima institucional mas favorable.

La metodologia mixta adoptada en este estudio permitié una comprensiéon amplia y
profunda del impacto de la gestidn del talento humano en el clima laboral. Al combinar datos
cuantitativos con narrativas cualitativas y revision documental, se logr6 una visién holistica
del fenémeno, aportando tanto medidas descriptivas como interpretaciones contextuales
que enriquecen el andlisis y fundamentan las propuestas de mejora organizacional.

Resultados

Los resultados se presentan a partir del andlisis integrado de los datos cuantitativos y
cualitativos obtenidos durante el proceso investigativo, con el objetivo de evidenciar la
incidencia de la gestidn del talento humano en el clima laboral de la institucién educativa
estudiada. El andlisis se organiza por dimensiones, coherentes con las variables del estudio,
permitiendo una lectura clara y directa de los hallazgos.

De manera general, los resultados muestran que el clima laboral de la institucion se
percibe como medianamente favorable, con presencia de tensiones recurrentes asociadas a
la comunicacién interna, el liderazgo y la gestion de conflictos. Estas percepciones se
relacionan directamente con las practicas desarrolladas por el Departamento de Talento
Humano, particularmente en lo referente al acompafiamiento, reconocimiento y resoluciéon
de problematicas laborales.

A nivel cuantitativo, los datos evidencian diferencias significativas entre dimensiones
del clima laboral, mientras que el andlisis cualitativo permite comprender cémo estas
percepciones se construyen a partir de experiencias cotidianas vividas por los actores
educativos.

Resultados del diagndstico del clima laboral

Los resultados de la encuesta aplicada al personal docente y administrativo permiten
identificar el nivel de percepcion del clima laboral en distintas dimensiones clave.

Tabla
Percepcién general del clima laboral
Dimension evaluada Nivel de percepcion predominante
Comunicacion interna Media
Liderazgo institucional Media-baja
Relaciones interpersonales Media
Reconocimiento profesional Baja
Gestion de conflictos Media-baja
Satisfaccién laboral general Media
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Los datos reflejan que las dimensiones con mayor fragilidad corresponden al
reconocimiento profesional y a la gestiéon de conflictos. Los participantes manifestaron
sentir que sus esfuerzos no siempre son valorados de manera explicita y que los conflictos,
cuando emergen, no siempre se abordan de forma oportuna ni con criterios restaurativos.

Resultados sobre la gestion del talento humano

En relaciéon con la gestion del talento humano, los resultados indican que existe una
percepcion de cumplimiento administrativo, pero con debilidades en el acompafiamiento
humano y relacional.

Tabla
Percepcién de la gestidn del talento humano
Aspecto evaluado Nivel percibido
Claridad de funciones Media
Procesos de evaluacion del desempefio Media
Comunicacion desde Talento Humano Media-baja
Apoyo emocional y acompafiamiento Baja
Mediacién de conflictos laborales Media-baja

Desde el analisis cualitativo, los participantes sefialaron que el Departamento de Talento
Humano cumple adecuadamente funciones administrativas, pero se percibe distante en
situaciones de conflicto o malestar emocional. Esta percepcion refuerza la idea de una
gestion centrada en procedimientos mds que en personas, lo cual impacta directamente en
el clima laboral.

Resultados sobre liderazgo y relaciones laborales

Los hallazgos muestran que el liderazgo institucional influye de manera directa en la
percepcién del clima laboral. Cuando las decisiones se comunican sin didlogo previo, se
generan tensiones que afectan las relaciones laborales.

Tabla
Percepcidn del liderazgo institucional
Aspecto Nivel de Situacion percibida
valoracion actual
Conocimiento sobre practicas restaurativas Bajo Media
Interés en capacitacion restaurativa Alto Media
Disposicion al dialogo Alta Media
Percepcion de mejora potencial del clima laboral Alta Media-baja

Los testimonios cualitativos revelan que el personal valora los espacios de didlogo cuando
estos se generan, pero percibe que no son sistematicos. Se evidencié una demanda explicita
de mayor escucha activa y de practicas de liderazgo mds cercanas y empdticas.

Resultados sobre convivencia y practicas restaurativas

El diagnoéstico institucional evidencié que los conflictos forman parte de la dindmica
cotidiana, especialmente en contextos de alta carga laboral y presiéon administrativa. No
obstante, los actores educativos reconocen el potencial de las practicas restaurativas como
estrategia para mejorar el clima laboral.
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Tabla
Percepcidn sobre prdcticas restaurativas y clima laboral
Aspecto Nivel de valoracion
Conocimiento sobre practicas restaurativas Bajo
Interés en capacitacion restaurativa Alto
Disposicidn al dialogo Alta
Percepcion de mejora potencial del clima laboral Alta

Estos resultados muestran una apertura significativa hacia enfoques restaurativos, lo cual
constituye una oportunidad institucional. Los participantes expresaron que contar con
herramientas para el didlogo y la resolucién pacifica de conflictos podria reducir tensiones
y fortalecer la convivencia laboral.

De forma integrada, los resultados permiten afirmar que la gestion del talento
humano incide de manera directa en el clima laboral de la institucién educativa. Las
debilidades identificadas en comunicacién, reconocimiento y mediacién de conflictos se
reflejan en percepciones de insatisfaccidn y desgaste emocional. Al mismo tiempo, se
evidencia un alto interés por fortalecer estas areas mediante estrategias mas humanas,
participativas y restaurativas.

Los hallazgos confirman la necesidad de transitar hacia una gestién del talento
humano que no se limite a lo administrativo, sino que incorpore el acompafiamiento
emocional, la escucha activa y la resolucion dialégica de conflictos como pilares para la
construccién de un clima laboral mds saludable.

Discusion

Los resultados confirman que el clima laboral no se explica solo por “ambiente” o
“personalidades”, sino por practicas institucionales concretas que se repiten y se vuelven
cultura. En este caso, la percepcion de un clima medianamente favorable, pero con focos de
tension en comunicacion, liderazgo y gestion de conflictos, se entiende mejor cuando se
observa el peso que tiene la gestidn del talento humano en la organizacién cotidiana. Cuando
el talento humano se vive como un area principalmente administrativa, se cubren procesos
formales, pero queda un vacio en acompafiamiento, mediacion y reconocimiento. Ese vacio,
aunque parezca pequeiio, termina afectando la confianza y la cohesién interna.

En instituciones educativas, el talento humano es un area sensible porque se ubica en
el cruce entre normas institucionales y necesidades humanas. No se trata inicamente de
cumplir procedimientos, sino de sostener relaciones laborales que permitan ensefiar y
trabajar con dignidad. La literatura iberoamericana viene insistiendo en que las
organizaciones escolares mejoran cuando fortalecen condiciones internas para la
colaboracién profesional, el aprendizaje institucional y un liderazgo con sentido pedagoégico,
no solo administrativo (Bolivar, 2021). En esa linea, los hallazgos del caso muestran que la
fragilidad del reconocimiento y la mediacién de conflictos repercute en el clima laboral,
porque el personal interpreta esas ausencias como falta de cuidado institucional.

Un punto que dialoga con fuerza con la evidencia regional es la centralidad de la
comunicacion interna. Cuando la comunicacién se percibe como fragmentada o tardia, el
clima se resiente incluso si la institucién mantiene “orden” en lo formal. El personal no solo
necesita informacion, necesita comprensiéon de por qué se toman ciertas decisiones y
espacios para procesarlas colectivamente. La percepcién de decisiones poco dialogadas, que
aparece en los resultados, suele alimentar lecturas de injusticia o arbitrariedad, y eso
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impacta en la motivacidn. En términos organizacionales, la comunicacién no es un accesorio,
es una practica de justicia, porque distribuye claridad y reduce rumores.

En relacién con el reconocimiento profesional, los resultados sugieren que su
ausencia se vive como una forma silenciosa de desgaste. En escuelas, el reconocimiento no
necesariamente significa incentivos materiales, muchas veces significa retroalimentacion
clara, valoraciéon del esfuerzo, oportunidades de desarrollo y coherencia en los criterios.
Cuando el reconocimiento es bajo, se instala una sensacién de que el trabajo se vuelve
invisible. Esto afecta el compromiso y, con el tiempo, reduce la disposiciéon a sostener
procesos de mejora o innovacion. En perspectiva de desarrollo profesional, se ha sefialado
que aprender y mejorar en la docencia se sostiene mdas cuando existen culturas
colaborativas y oportunidades reales de crecimiento en el propio lugar de trabajo (Vaillant
& Marcelo, 2021). En el caso, el interés por capacitacién y la disposicion al didlogo muestran
una base positiva, pero requieren una gestion de talento humano que la active con intencién.

La gestidn de conflictos aparece como otra dimension critica. Los resultados muestran
una valoracién alta sobre el potencial de las practicas restaurativas, pero un conocimiento
bajo sobre ellas. Esta distancia entre interés y conocimiento es importante, porque abre una
oportunidad institucional clara. En Ecuador, el Ministerio de Educaciéon ha promovido
materiales y orientaciones para trabajar enfoque restaurativo en ambitos educativos,
destacando el valor de los circulos restaurativos, la comunicacién no violenta y la educacién
emocional como herramientas para abordar conflictos desde un enfoque pedagogico y de
derechos (Ministerio de Educacion del Ecuador, 2018). Ademas, la institucion ha difundido
la utilidad de las practicas restaurativas para gestionar conflictos desde una perspectiva
social, afectiva y formativa (Ministerio de Educacién del Ecuador, s. f.). En términos
practicos, esto significa que la escuela no tendria que “inventar” de cero, sino adaptar
herramientas ya disponibles a su realidad laboral.

Lo interesante es que, aunque muchas veces las practicas restaurativas se aplican
pensando en convivencia estudiantil, los resultados de este caso sugieren que podrian ser
decisivas para el clima laboral docente y administrativo. Si la institucidn instala espacios de
didlogo estructurado, acuerdos y seguimiento, el conflicto deja de ser una amenaza y se
convierte en aprendizaje organizacional. La literatura reciente en espaiiol ha insistido en
que las practicas restaurativas aportan a la resolucién de conflictos escolares al fortalecer
habilidades socioemocionales, la escucha y la corresponsabilidad, con impacto en la
convivencia (Pefiaranda, 2022). También se ha sefialado su relacién con el desarrollo de
competencias emocionales y la mejora del ambiente en el aula, lo cual, por extension, influye
en el ambiente institucional (Londofio et al,, 2023). Aunque estas publicaciones se centran
con frecuencia en el ambito escolar amplio, sus principios son transferibles al mundo laboral
de la institucion.

En estudios aplicados, se han reportado mejoras en la conflictividad cuando se
incorporan practicas restaurativas, lo que refuerza que no se trata solo de “buena voluntad”,
sino de un enfoque con resultados observables (Delgado, 2021). En este caso, la disposiciéon
alta al didlogo y el interés en capacitacién permiten pensar que la implementacién tendria
un terreno fértil, siempre que exista acompafiamiento real y consistencia. Si se capacita,
pero luego no se generan espacios formales para practicarlo, la expectativa se frustra y el
clima puede empeorar. Ahi el rol del Departamento de Talento Humano es crucial, porque
puede institucionalizar protocolos restaurativos, no como evento puntual, sino como
politica interna.

Desde la perspectiva de gestion del talento humano, los hallazgos también sugieren
una tension frecuente en escuelas: se cumplen procesos, pero no siempre se sostienen
vinculos. Cuando el drea de talento humano se enfoca en papeleo y deja de lado el
acompanamiento, el personal interpreta que el bienestar no es prioridad. En términos de
gestidn educativa, esto se vuelve riesgoso porque el clima laboral funciona como condicién
para cualquier mejora sostenida. Una institucién con tensiones constantes puede seguir

11



El Departamento de Talento Humano y su Incidencia en el Clima Laboral de la Arcanum 2026, 4(6)
Unidad Educativa “Tres de Diciembre” en el afio lectivo 2023-2024 del cantén
Quito, Parroquia de Checa

funcionando, si, pero a un costo alto: desgaste, resistencias, fragmentacién y pérdida de
sentido.

La discusién permite sostener que el problema no es solo la existencia de conflictos o
malestar, sino la ausencia de un sistema institucional claro para prevenirlos, atenderlos y
transformarlos. La oportunidad estd en pasar de una gestidn de talento humano centrada
en lo administrativo hacia una gestién que cuide lo humano, con practicas restaurativas,
comunicacion planificada, reconocimiento y participacion real. La experiencia del caso
muestra que, cuando se abre la posibilidad de didlogo y formacién, la comunidad responde.
Lo que queda es sostenerlo con estructura, coherencia y seguimiento, para que el clima
laboral no sea un deseo, sino una realidad construida.
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