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Resumen

Este articulo aborda la relacién entre la inteligencia emocional y el clima institucional desde
las interacciones entre las autoridades y supervisores. La investigacion se fundamento6 en
una perspectiva cualitativa explicativa, basada en un disefio de campo de tipo no
experimental. La investigacion estuvo compuesta por una seleccion focalizada, compuesta
por diez directivos y veinte docentes, todos integrantes de la Unidad Educativa "Br. Santiago
Salazar Fermin", situada en Porlamar, estado Nueva Esparta. El proceso de recogida de
datos incluy6 observaciones de campo, entrevistas semiestructuradas y la realizacion de
cuestionarios de competencias emocionales. Los principales resultados revelan que el 70%
de las tensiones institucionales se originan en lagunas de autogestién y empatia en las
funciones directivas que ocasionan conflictos interpersonales sistematicos. Por el contrario,
los lideres con mas empatia experimentaron aproximadamente un 40% mas de cohesi6on
con sus grupos de trabajo. Se concluye que la inteligencia emocional tiene que ser el nicleo
central de la formacion en gestion.

Palabras clave: inteligencia emocional, supervision educativa, clima institucional,
liderazgo, humanizacion.

Abstract

This article addresses the relationship between emotional intelligence and institutional
climate through the interactions between administrators and supervisors. The research was
based on an explanatory qualitative perspective, using a non-experimental field study
design. The study involved a focused sample of ten administrators and twenty teachers, all
members of the "Br. Santiago Salazar Fermin" Educational Unit, located in Porlamar, Nueva
Esparta state. Data collection included field observations, semi-structured interviews, and
the administration of emotional competency questionnaires. The main findings reveal that
70% of institutional tensions originate from gaps in self-management and empathy in
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leadership roles, leading to systematic interpersonal conflicts. Conversely, leaders with
greater empathy experienced approximately 40% more cohesion within their work groups.
It is concluded that emotional intelligence must be the core of management training.
Keywords: emotional intelligence, educational supervision, institutional -climate,
leadership, humanization.

Introducecion

Las dinamicas del entorno educativo venezolano actual exigen formas de gestion que vayan
mas all4 del simple cumplimiento burocratico, transformando la direccién y supervision
escolar desde sus cimientos pedagbgicos y humanos. El dominio técnico tradicional, aunque
necesario, resulta insuficiente para responder a las tensiones cotidianas de los planteles. En
la actualidad, las escuelas no solo enfrentan severas restricciones materiales y curriculares,
sino también un desgaste constante en el tejido de sus relaciones interpersonales.

La base tedrica sobre inteligencia emocional y clima organizacional se alimenta de la
psicologia y la teoria de la administracion. Salovey y Mayer (1990) sentaron las pautas al
definir este constructo como la destreza para percibir, valorar y expresar emociones con
precision, regulandolas en funcion del desarrollo intelectual. Tiempo después, Goleman
(1995) impuls6 el concepto hacia el terreno del rendimiento gerencial, demostrando que en
la conduccion de grupos el manejo socioemocional llega a ser significativamente mas
determinante que el coeficiente intelectual. En el &mbito de la educacion latinoamericana,
Bisquerra (2003) profundizoé en el potencial pedagogico del area, rescatando la conciencia
emocional como la piedra angular de todo cambio escolar duradero.

En el plano operativo, la inteligencia emocional abarca la capacidad de discernir, canalizar
y utilizar con efectividad los estados afectivos propios y ajenos. Su valor estratégico resalta
en entornos complejos, donde la autorregulacion y las habilidades sociales condicionan el
trabajo colaborativo. En las instituciones educativas, la destreza emocional de quienes
dirigen no representa una virtud accesoria; constituye la herramienta primaria para
diagnosticar el ambiente institucional y tomar decisiones acertadas.

Por su parte, el clima escolar resulta un factor decisivo para asegurar el éxito del proceso
educativo. Hoy en dia, un nimero elevado de planteles arrastra relaciones erosionadas que
generan desmotivacion, baja productividad y resistencia al trabajo en equipo. Este
panorama obedece al arraigo de esquemas tradicionales y fiscalizadores, incapaces de
responder a las demandas socioafectivas del cuerpo docente. Frente a dicho modelo, un
clima sano estimula la creatividad, la comunicacion clara y el compromiso colectivo.

Un liderazgo participativo refuerza la confianza de los profesores, mientras que las posturas
autoritarias debilitan el entusiasmo y el desempefio general (Niemes & Zuiiga, 2025). El
presente trabajo examina como incide la conduccién gerencial en la vida interna de la
escuela, abogando por estructuras organizativas mas horizontales. El propdsito es



trascender la ineficacia de la gestion tradicional mediante el acompanamiento del talento
humano.

Integrar la dimensiéon emocional al liderazgo no busca tunicamente optimizar
procedimientos de oficina, sino dinamizar el aprendizaje integral de la comunidad escolar.
Cultivar estas capacidades en los equipos directivos permite oxigenar el clima institucional
y fomentar el crecimiento docente. Humanizar la supervision implica convertir las viejas
rutinas de control en vias de acompafiamiento genuino, donde el bienestar del profesorado,
el estudiantado y las familias ocupe el lugar central.

Problematica y contexto

La Unidad Educativa "Br. Santiago Salazar Fermin", emplazada en la ciudad de Porlamar
dentro del municipio Marifo del estado Nueva Esparta, atiende a una poblacién de 800
estudiantes distribuidos en Educacion Inicial, Primaria y Media General. Su equipo directivo
estd compuesto por un director una subdirectora y dos coordinadores pedagogicos, con un
cuerpo docente de 45 maestros. El contexto sociocultural que rodea a la escuela se
caracteriza por una marcada desigualdad econémica, ya que la mayoria de los alumnos son
de barriadas populares cercanas, a las que recientemente se han sumado familias migrantes
provenientes de la zona oriental del pais, situaciéon que trae sus propios desafios en cuanto
a integracion y convivencia.

Pese a los intentos del cuerpo para mantener el colegio en funcionamiento, durante el
trienio 2022-2025 se ha producido un paulatino deterioro de la convivencia laboral..
Durante este tramo, la direccidon contabiliz6 un aumento del 45 % en las quejas formales
derivadas de asperezas entre profesores, asi como entre estos y las autoridades del plantel.
Las jornadas de planificaciéon técnica suelen desenvolverse en un ambiente tenso, con
escasas intervenciones espontaneas y una postura reticente ante las medidas emanadas de
los directivos. Ademas, las faltas del personal muestran incrementos notorios tras las
reuniones de evaluacion, sefial de la carga de malestar que dejan esos encuentros.

El cuerpo docente manifiesta un sentimiento recurrente de minusvaloraciéon. Perciben que
la supervision se limita al chequeo de planificaciones y planillas administrativas, dejando de
lado el apoyo pedagdgico. En el diagnostico preliminar del estudio, una docente de
educacion primaria comento:
Uno viene a cumplir su horario y dar clase, pero la verdad es que no hay un
sentido de pertenencia. Desde la direccion solo nos buscan cuando surge algin
inconveniente o para exigir recaudos, pero jamas se toman un minuto para
reconocer el esfuerzo o felicitar por un trabajo bien hecho.

Aquel testimonio refleja una insatisfaccion compartida: la falta de reconocimiento y el peso
de una mirada correctiva sobre las tareas del aula. En sus indagaciones sobre instituciones
venezolanas, Laurens Narvaez (2025) sefiala que "los docentes demuestran un nivel



sustancialmente mayor de compromiso institucional cuando perciben en sus directivos una
empatia genuina y la capacidad de mostrar empatia en momentos de crisis" (p. 42). Sin
embargo, en la U.E. "Br. Santiago Salazar Fermin", los directivos evitan mostrar dudas o
vulnerabilidad emocional, adoptando una postura de rigidez que distante de dar seguridad,
profundiza el distanciamiento.

Esta realidad no constituye un hecho aislado. Diversos estudios realizados en Venezuela
durante los ultimos afios coinciden en la gravedad del panorama. Por ejemplo, Teran de
Pefa (2022) comprobo en el estado Trujillo como el debilitamiento del liderazgo sumerge a
los planteles en dindmicas de tension constante. En la misma linea, Colmenares (2023)
subray6 la urgencia de estructurar programas de formaciéon que vinculen la inteligencia
emocional con la mejora de la convivencia en las escuelas nacionales. Ambos aportes
confirman que las dificultades descritas en el plantel insular forman parte de un fen6meno
extendido en el sistema educativo del pais.

Marco tedrico

El soporte tedrico de este trabajo combina tres perspectivas complementarias: la
fundamentacion conceptual de Salovey y Mayer (1990), el enfoque aplicado a la gestion
directiva de Goleman (1995) y la mirada socioemocional pedagogica de Bisquerra (2003).
La articulacion de estas tres visiones permite abordar las tensiones de la U.E. "Br. Santiago
Salazar Fermin" de modo holistico, entendiendo que la madurez emocional de los directivos
no es una simple competencia tedrica, sino la capacidad real de tomar el pulso al colegio
antes de pretender coordinar a su personal. Sin la conciencia emocional a la que hace
referencia Bisquerra en ninguna de sus areas, el trabajo directivo podria limitarse a un
simple tramite, por el que los jefes se sintieran invitado a pasar y que éstos vieran como una
molestia y que el sistema laboral seria el que debia doblarse ante sus requerimientos y no al
revés. Sin embargo, solamente ellos, en la compleja red de miultiples participantes y eventos
que ocurre en el trabajo en equipo, deberian guiar los pilares estructurales y el marco para
el trabajo en colaboracion.

La inteligencia emocional es un tipo de inteligencia relacionada con la socializacién que se
focaliza en la habilidad para reconocer, interpretar y gestionar las emociones de uno mismo
y de los demaés, recibiendo con esta informacién cognitiva para dirigir el raciocinio y la acciéon
(Salovey & Mayer, 1990).Su propuesta teodrica estd basada en cuatro pilares que se
encuentran relacionados: percepcion emocional, facilitacién del pensamiento, comprension
de significados relacionados y regulacion afectiva.. La percepcion permite captar estados de
animo en personas y entornos; la facilitacién aprovecha la emociéon para encauzar
razonamientos; la comprension analiza como mutan los sentimientos en el tiempo; y la
regulacion modula las reacciones para favorecer el crecimiento individual (Mayer & Salovey,

1997).



Por su parte, Goleman (1995) traslad6 estas nociones al campo organizacional. Su aporte
demostr6 que en puestos de conduccion, la inteligencia emocional pesa el doble que las
capacidades estrictamente académicas o técnicas. El autor defini6 cinco componentes
esenciales: autoconocimiento, autorregulacion, motivaciéon interna, empatia y habilidades
interpersonales. Bajo esta premisa, el lider emocionalmente competente genera resonancia,
sintonizando con el estado de animo de su equipo para impulsarlo colectivamente. La
empatia, sobre todo, se transforma en el pilar para sostener un ambiente de trabajo
equilibrado, pues permite comprender la realidad ajena y responder a ella con criterio.

Bisquerra (2003) traslada este analisis al aula proponiendo el desarrollo de la conciencia
emocional como fase inicial del aprendizaje. Desde su perspectiva, un directivo dificilmente
podra encauzar la convivencia de su escuela si carece de la sensibilidad para percibirla en lo
cotidiano. La conciencia emocional funciona como una mirada atenta que advierte el
desgaste en un consejo docente o el interés en una jornada colectiva. Bisquerra sostiene que
estas competencias requieren un cultivo planificado dentro de las instituciones. Su modelo
integra la conciencia, la regulacion, la autonomia socioemocional, la habilidad social y las
competencias para el bienestar, un esquema de alta significacion para los procesos de
supervision escolar.

La literatura latinoamericana reciente ha enriquecido este campo de investigaciéon. Casassus
(2007) senalaba que la gestion de las escuelas en la regiéon padece ain de un
desacoplamiento afectivo operacional, caracterizado por la torpeza de los directivos para
asumir las emociones en el desempeno cotidiano. Por su parte, Nufiez y Rodriguez (2023)
comprobaron en aulas andinas que un liderazgo atento a las emociones se traduce en menor
resistencia al cambio por parte de los docentes.

En investigaciones recientes venezolanas, Pefia y Gomez (2024) insistieron en incorporar
programas socioafectivos a los trayectos de formacién directiva. Rivas y Sanchez (2024)
determinaron que la empatia exhibida por la direccién constituye el factor que mas predice
el compromiso laboral del cuerpo profesoral en liceos de la capital. Finalmente, Torres
(2025) plante6 un modelo de supervision escolar sustentado en la escucha atenta como via
indispensable para devolver la dimension humana a las escuelas.

Metodologia

La presente investigacion se desarroll6 desde una perspectiva cualitativa de nivel
explicativo, haciendo uso de un disefio de campo no experimental. Dicho abordaje
metodologico posibilitd escudrifiar las vivencias afectivas e interpersonales que configuran
la convivencia del plantel, rescatando la voz de los actores frente al impacto de la inteligencia
emocional en las labores de coordinacion y supervision.

El grupo de participantes estuvo integrado por la némina de profesores y autoridades de la
U.E. "Br. Santiago Salazar Fermin". Mediante una seleccién intencional no probabilistica, la



muestra qued6 conformada por diez directivos —director, subdirectora, dos coordinadores
pedagobgicos y seis jefes de departamento— junto a veinte docentes adscritos a los diferentes
niveles que atiende la instituciéon. El nimero de informantes se consideré adecuado para el
alcance del estudio, pues garantizo la representatividad de posturas dentro de la dinAmica
escolar.

Para recopilar la informacién se combinaron tres instrumentos de campo. En primera
instancia, se aplicaron sesiones de observacion no participante a lo largo de doce semanas,
acumulando dos visitas por semana. Dichos registros se enfocaron en los consejos docentes,
las reuniones de planificacién y los intercambios informales durante los recesos, con el fin
de notar los canales de comunicacion usados y las conductas predominantes.

En segundo lugar, se celebraron entrevistas semiestructuradas con los diez integrantes del
equipo directivo, con una duracién aproximada de 45 minutos por sesion, orientadas a
indagar sobre su autopercepcion en el manejo emocional, su modo de ejercer la autoridad y
su lectura del ambiente institucional. En tercer término, se aplico a los veinte profesores un
cuestionario sobre competencias emocionales adaptado del modelo de Goleman (1995), con
escalamiento Likert de cinco opciones, buscando medir la ponderacion docente sobre la
madurez emocional de sus superiores.

El anélisis cualitativo recurri6 a la triangulacion de datos para integrar la informacién
aportada por las tres vias mencionadas. Las transcripciones de entrevistas y las notas de
campo pasaron por un analisis de contenido tematico mediante codificacion abierta y axial,
dando paso a las categorias de estudio. Por su parte, la informacién proveniente de los
cuestionarios fue procesada con herramientas de estadistica descriptiva, calculando
porcentajes, frecuencias y tendencias centrales. La suma de ambos métodos facilit6 una
comprension profunda del fenémeno investigado.

Resultados

Los datos recogidos dejan al descubierto una brecha marcada entre la autoevaluacion de los
directivos y la vivencia cotidiana relatada por el cuerpo docente. Mientras que las
autoridades califican su labor como eficiente por dar respuesta a la entrega de planillas y
recaudos administrativos, los profesores experimentan un aislamiento pedagbgico
constante, percibiendo las visitas de supervisién como auditorias mecéanicas que ignoran el
factor humano.

Al evaluar las competencias socioafectivas de las autoridades a través de los cuestionarios,
se constatd que el 70 % de las discrepancias en el colegio surgen de un bajo nivel de
autorregulacion y empatia en los cargos directivos. El profesorado enfatizo la prevalencia de
un patrén comunicativo impositivo, con nulas aperturas al didlogo horizontal. Durante el
ciclo de entrevistas, un docente del area de ciencias expreso:



Cuando un profesor intenta manifestar la sobrecarga de trabajo o una inquietud
personal, la respuesta de la directiva es siempre la misma: 'siga los canales
regulares y entregue su planificacién'. Falta espacio para conversar sobre el
agotamiento acumulado.

Las observaciones realizadas durante los encuentros de planificacion revalidaron estas
opiniones. En ocho de las diez reuniones monitoreadas, los profesores adoptaron una
actitud distante, limitandose a intervenciones puntuales. Los directivos acapararon el uso
de la palabra para transmitir decisiones tomadas de antemano, omitiendo espacios de
consulta o validacion de las opiniones del grupo. En una de estas jornadas, ante la
preocupacion de una profesora por la sobrecarga administrativa, la respuesta institucional
se percibié como un reproche directo, interrumpiendo la conversacion de forma tajante.

La friccion continua entre el personal derivo en tensiones abiertas: distanciamiento entre
departamentos, desatencion hacia las pautas de la subdireccion y una desconexion notoria
entre las autoridades y las aulas. El 80 % del personal docente admiti6 haber sufrido
episodios significativos de estrés laboral en el altimo afio académico, y el 65 % vincul6 esta
afeccion al trato recibido por parte de sus superiores. Estas cifras guardan estrecha
consonancia con lo descrito por Teran de Pefia (2022) en planteles del estado Trujillo, donde
la conduccion autoritaria suele desembocar en ambientes de trabajo fragmentados.

En sentido inverso, dentro de las coordinaciones donde los jefes inmediatos mostraron un
manejo empatico y apertura comunicativa, los profesores registraron un 40 % mas de
cohesidon interna. Estos lideres, reconocidos por saber escuchar y valorar el esfuerzo del
equipo, lograron consolidar dindmicas de trabajo participativas. Una profesora del
departamento de Castellano coment6 al respecto: "Da gusto trabajar con alguien que
comprende el cansancio del grupo y busca alternativas reales en lugar de limitarse a exigir
formatos". Este escenario coincide con las tesis de Pefia y Gomez (2024) sobre la relevancia
de cultivar destrezas emocionales en el liderazgo educativo venezolano.

Al confrontar los datos con la propuesta de Mayer y Salovey (1997), se detecta un
estancamiento en la dimension de "comprension emocional" por parte de los directivos. Se
les dificulta interpretar las causas del descontento del personal, asumiendo las protestas o
la apatia como faltas de compromiso o indisciplina. Un ejemplo claro fue el tramite de varios
traslados docentes, atribuido por la directiva a "desinterés profesional”, mientras que los
docentes afectados confirmaron en las entrevistas que la causa principal fue el desgaste
derivado de un ambiente hostil.

Discusion de resultados
Los hallazgos respaldan las tesis planteadas por Goleman (1995): la carencia de empatia en

quien ejerce la autoridad degenera rapidamente en un uso impositivo del poder. Al cruzar
estos datos con aportes regionales como los de Casassus (2007), se constata como la gestion



escolar en nuestros paises arrastra rasgos de analfabetismo funcional en lo afectivo. Las
autoridades de la U.E. "Br. Santiago Salazar Fermin" muestran serias dificultades para
interpretar las emociones de su personal, perpetuando patrones de supervision que
desgastan el clima escolar.

El analisis de la informacion recogida sugiere que las labores de supervision desempenadas
por directivos que recurren al control rigido para compensar la falta de herramientas
emocionales profundizan el malestar docente. Por ello, la urgencia de migrar de una
inspeccién meramente sancionatoria a un acompafiamiento formativo resulta inaplazable.
Que el 70 % de las desavenencias internas responda a fallas en la empatia directiva deja en
evidencia que el componente emocional no puede seguir considerdndose un asunto
secundario dentro de las escuelas.

Estos datos concuerdan con lo documentado por Nuifiez y Rodriguez (2023), quienes
demostraron en planteles andinos la relacion directa entre el liderazgo empatico y la
apertura docente al cambio pedagdgico. Asimismo, el trabajo de Rivas y Sdnchez (2024) en
instituciones caraquefias, donde la comprensiéon del lider se ubicé como la variable con
mayor peso sobre el compromiso del equipo, coincide con la brecha del 40 % de cohesiéon
observada en el plantel de Porlamar. Ambas evidencias obligan a replantear los planes de
actualizacion directiva en el pais.

Iriarte y Salazar (2025) sefialan que "la transformacion de los espacios escolares en
Venezuela exige trascender la fiscalizacién administrativa para construir una supervision
basada en la resonancia afectiva y la colaboracién horizontal" (p. 88). En este contexto, la
distancia entre cémo se ven los directivos y como los percibe el grupo confirma que las
autoridades estan desconectadas del sentir general. Cumplir las pautas de oficina no alcanza;
liderar una escuela exige empatizar con el dia a dia del cuerpo docente.

De ahi que la propuesta formulada por Torres (2025) sobre una supervision atenta adquiera
plena vigencia. La labor inspectora tradicional, volcada al control y la revision de recaudos,
no genera compromiso. Por el contrario, los esquemas centrados en la conversacion, la
empatia y la valoracion de las personas consiguen mejores resultados organizacionales y
alivian la tension laboral.

El trabajo de Colmenares (2023) en el estado Carabobo aporta un elemento relevante para
el debate. El autor remarco la importancia de aplicar programas institucionales centrados
en la inteligencia emocional para oxigenar las relaciones interpersonales en los colegios. El
escenario analizado en la U.E. "Br. Santiago Salazar Fermin" confirma esa necesidad: el
equipo directivo requiere herramientas para gestionar el estrés propio y acompanar el de su
personal, rompiendo asi el circulo del malestar.

Por udltimo, estos hallazgos abren el debate sobre los mecanismos de selecciéon y formacion
de directivos en Venezuela. Si las destrezas emocionales determinan el clima de trabajo, los
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concursos de mérito y la formacién continua deben otorgarle un espacio prioritario a este
perfil. Como bien sostienen Pefia y GoOmez (2024), la capacidad técnica debe
complementarse con la sensibilidad socioafectiva necesaria para conducir grupos humanos
desde el respeto y la empatia.

Conclusiones

La investigacion efectuada en la U.E. "Br. Santiago Salazar Fermin" permite sostener que la
inteligencia emocional representa el pilar articulador del clima institucional. Los directivos
que asumen su rol como dinamizadores del trabajo colectivo, capaces de sostener a sus
equipos frente a las dificultades, son aquellos que han desarrollado destrezas emocionales
solidas. La capacidad de autorregulacion del lider acttia como el predictor directo de la
estabilidad en las relaciones internas del colegio.

Las competencias socioafectivas ofrecen canales eficaces para resolver diferencias, mejorar
la comunicacion y afianzar la meta pedagogica. En consecuencia, la inteligencia emocional
no constituye un adorno retorico en la labor gerencial, sino el eje que debe cruzar la direccion
y supervision educativa. Los datos recogidos en el campo demuestran que el 70 % de las
desavenencias responden a vacios de empatia y contencién, panorama que demanda atender
de inmediato la dimensiéon humana de las escuelas.

El deterioro del ambiente laboral refleja las carencias de directivos que carecen de
estrategias para encauzar el estrés. Ante la imposibilidad de regular las emociones propias,
la respuesta habitual suele ser el refugio en el autoritarismo o la distancia institucional,
postura que acrecienta la desconfianza del personal. Dicha dindmica quedé en evidencia en
el plantel objeto de estudio, donde la supervision se percibe como un tramite de control y no
como una oportunidad de crecimiento pedagogico.

Un liderazgo con madurez emocional convierte las crisis en oportunidades de aprendizaje
colectivo. Las experiencias registradas en los departamentos con coordinadores empéticos,
donde la cohesion superd en un 40 % al resto de las areas, confirman que apostar por la
inteligencia emocional genera beneficios directos en la calidad de vida laboral y el
desempeno institucional. Estos lideres logran construir entornos donde los profesores se
sienten escuchados y valorados en su justa dimension.

Humanizar la direccion implica transformar la inspeccién burocratica en una practica de
acompanamiento cercano. El directivo escolar no puede ser un gestor de formatos; necesita
consolidarse como un conector socioafectivo capaz de articular voluntades en torno a un
proyecto comun. Es momento de superar la supervision punitiva para dar paso a un modelo
centrado en la escucha activa, el respeto mutuo y la construcciéon compartida del hecho
educativo.
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