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RESUMEN

El documento presenta los resultados de la investigacién “'Li-
neamientos y estrategias desde gestién humana que permitan
el mejoramiento de la calidad de la educacion basica y media
oficial del Departamento de Caldas’’, cuyo objetivo fue incidir en
el mejoramiento de la calidad en las Instituciones de educacion
disefiando estrategias desde la gestion humana que apalanquen
la efectiva gestion de los directivos docentes de la educacion
oficial del Departamento de Caldas. Se realizé el trabajo con
26 instituciones educativas que en el proceso de autoevaluacion
se ubicaron en los niveles mas bajos (existencia y pertinencia,
segln MEN), en 13 municipios de Caldas. Se utilizé la com-
plementariedad de métodos (cualitativo y cuantitativo): en lo
cualitativo se recolectaron las percepciones de los rectores de
las instituciones educativas sobre calidad de la educaciény la
incidencia que ellos tienen desde la gestion humana; desde el
abordaje cuantitativo se aplicé una encuesta dirigida a todos
los actores del proceso. Los resultados se analizan desde cinco
dimensiones: percepcién de resultados de calidad por parte de
los docentes y directivos, desarrollo de competencias segln la
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percepcién de los docentes, clima organiza-
cional, gestiéon educativa y practicas de alto
rendimiento.
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THE IMPACT OF HUMAN MANAGEMENT IN
THE QUALITY OF BASIC AND SECONDARY
EDUCATION. CASE OF THE CALDAS REGION

ABSTRACT

This paper presents the research results of the
project “Human management guidelines and
strategies that allows the improvement of pri-
mary and secondary official education quality
in Caldas Region’’, aimed to improve the quality
in institutional education develop strategies by
Human Resources that support the management
effectiveness of official head staff educators in
the region of Caldas. Work was done with 26
schools that during the self-assessment process
ranked in the lower levels (existence and perti-
nence, by MEN), in 13 municipalities of Caldas.
Was used complementary methods (qualitative
and quantitative), as to qualitative aspects were
collected the perceptions of schools principals
about quality aspects of education and the im-
pact that they have by human management, on
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the quantitative approach, survey was applied
amongst all players in the process. The results
are analyzed from five dimensions: perceived
quality results by teachers and principals, skills
development as perceived by teachers, organi-
zational environment, educational management
and high performance practices.

Keywords: Educational Management,
Human Management, Quality.

1. INTRODUCCION

Esta investigacion es fruto de la investigacion
“Lineamientos y estrategias desde gestion
humana que permitan el mejoramiento de la
calidad de la educacién béasica y media oficial
del Departamento de Caldas”’, desarrollada
en 26 colegios oficiales de 13 municipios del
departamento, que en el proceso de autoevalua-
cion institucional se ubicaron en los niveles de
existenciay pertinencia de mas baja calificacion.
Esta investigacién se desarrollé con el apoyo
de la Secretaria de Educacion Departamental
y de la convocatoria pima 2009, Universidad
Nacional de Colombia, Manizales.

Se utilizaron técnicas de investigacion
cualitativa, captando las percepciones de los
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rectores de las instituciones educativas objeto
de estudio acerca de los elementos propios que
construyen la calidad de la educaciéon y la inci-
dencia que la gestion humana tiene sobre la ca-
lidad de la educacién. Esto se complementé con
una encuesta dirigida a rectores, coordinadores,
profesores, administrativos, padres de familia,
representantes estudiantiles y representantes
del sector productivo/comunitario, con la que se
pretendia identificar percepcién de los procesos
de gestién humana y la calidad educativa.

El marco conceptual se abord6 desde
las relaciones de calidad de la educacion y la
gestion humana, las consideraciones teéricas de
las competencias laborales y el clima laboral.

Los resultados se analizan desde cinco
dimensiones: en primer lugar la percepcion de
resultados de calidad por parte de los docentes
y directivos enfatizando el logro de competen-
ciasy el impacto que tiene la formacion de los
estudiantes; en segundo lugar, el desarrollo
de competencias como un todo, consideradas
desde la perspectiva de los docentes; |a tercera
dimension es el clima organizacional en las ins-
tituciones educativas, resaltando el papel de la
motivacion, factor clave en el sector educativo
y los efectos de la politiqueria en el ambiente
laboral, la importancia de esa dimension radi-
ca en que todo tipo de cambio que se busque
en mejoramiento de la calidad en la educacion
pasa, irremediablemente, por el docente.

La cuarta dimension es la gestion educa-
tiva: se analiza el direccionamiento estratégico,
tratando de percibir el nivel de apropiacién de la
misioén, la visién y los objetivos de los miembros
de la comunidad educativa. Por Gltimo, como
quinta dimension se analizan las practicas de
alto rendimiento, donde se estudian los sistemas
de comunicacién, la negociaciéon de conflictos,
el trabajo en equipo, la toma de decisiones y el
manejo de informacién y conocimiento en los
establecimientos educativos estudiados; se tra-
tan también los problemas de gestiéon humana
asociados a la calidad de la educacién.

2. FUNDAMENTO TEORICO

La calidad de la educacién se ha focalizado
en muchas dimensiones, en especial en la di-
mensién de la actividad docente. Segun Valdez
(2006), la calidad de la ensefianza se concibe
como el proceso de optimizacion permanente
del profesor, quien promueve y desarrolla el
aprendizaje formativo del alumno; por otro
lado, Mesia (2007, citando a Wilson, s.f.: 20),
plantea que el propoésito del estudio de la calidad
en la educacién consiste en entenderla mejor,
en aclarar cémo puede alcanzarse y en cana-
lizar los recursos para ayudar a los profesores
a perfeccionar un nivel actual de rendimiento
y a satisfacer asi las expectativas publicas de
la inversion en el sistema educativo.

Dentro de la bibliografia pedagégica la-
tinoamericana se destaca el caracter central de
la preocupacion por la calidad de la educacion,
como lo demuestran, por ejemplo, las revisiones
de Schiefelbeiny las evaluaciones instituciona-
les en el sector universitario latinoamericano
o algunos trabajos recientes que revelan una
preocupacién por la elaboracién de estrategias
que combinen calidad de la politica, excelencia
académica, eficiencia organizativa y democrati-
zacion de la educacion. A partir de esto, Tedesco
(1987) se centra en la construccién de opcio-
nes educativas con elevados niveles de calidad
para todos, procurando combinar la excelencia
académica con la democratizacién del acceso
a los conocimientos socialmente significativos
(Tedesco, 1987, citando a Schiefelbein).

Para Vasco (2006), uno de los retos de la
educacién en Colombia es la articulacion de la
cobertura educativa con la calidad, ya que sin
maestros que se sientan respetados y minima-
mente remunerados; sin colegios amplios, limpios
y bien mantenidos, y sin apoyos externos, no
sirve para nada el cupo escolar por maniobra de
nacionalizacion, porque quien llegue a ocuparlo
no encuentra suficiente calidad en la educacién
para querer permanecer en el sistema educativo




y para que sus padres y familiares hagan todos
los esfuerzos posibles para mantenerlo en un
estudio que aprecian por sus frutos.

Por otro lado, seglin algunos modelos es-
tablecidos, ‘el rendimiento académico, depende,
de un lado, de las caracteristicas de las personas
y, de otro, de las caracteristicas de los plante-
les educativos, teniendo en cuenta que dentro
de los planteles educativos se deben acoger
factores esenciales como la infraestructura y
la educacion de los profesores, asi como de la
calidad media de los estudiantes” (Gaviria &
Barrientos, 2001: 119).

La calidad de la educacién debe ser vista
como un proceso de transformacién continuo, el
cual pueda encontrar nuevas rutas de desarrollo
y de retroalimentacion. Simén (1998:13) ma-
nifiesta que “los procesos de transformacién en
marcha intentan atender a las nuevas deman-
das de calificaciones del mercado de trabajo
pero, paradéjicamente, las reformas educativas
requieren, ellas mismas, de recursos humanos
altamente calificados para poder alcanzar con
éxito las metas previstas”’.

Sim6én (1998:14) en el Foro de la UNESCO
expuso lo siguiente:

Los diagndsticos sobre las caracteristicas
de los recursos humanos de la gestidn educativa
indican que se estan produciendo importantes
cambios en los planteles de la educacién publi-
cay en las modalidades de trabajo, ya que las
reformas de los estados también han permitido
la incorporaciéon de formas de organizacion
del trabajo mas flexibles; sin embargo, segln
se testimonian en las discusiones del foro, aln
persisten algunas caracteristicas del pasado.
Estas caracteristicas detectadas dentro de la
gestion educativa y de recursos humanos para el
mejoramiento de la calidad en la educacion son:

e Ladefinicién de funcionesy los organigramas

de la administracién contintian presentando
poca flexibilidad.
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* Seregistrala dificultad para identificar quié-
nes estaran en condiciones técnicas y politicas
de hacerse cargo de de la nueva demanda de
formacion. Las Universidades aparecen como
instituciones alejadas de estas demandas de
formacioén.

e Enalgunos estados existe un sistema de doble
contrataciéon (Personal de plantay por con-
tratos) que si bien colabora dando flexibilidad
para la incorporacion de personal de alta
calificacion, podria contribuir al surgimiento
de lealtades duales en los administradores.

Otra caracteristica de los procesos de calidad
en la educacion dentro de las actividades estra-
tégicas de la gestion humana es la instauracion
de incentivos en funcién del desempefio. Seguin
Diaz & Saavedra (2003, citado en Jaramillo,
2007), el marco normativo laboral se carac-
teriza por no tener incentivos que premien
la eficiencia y penalicen las ineficiencias, no
vincula desempefio con remuneraciones ni es-
tablece distincion entre maestros de primaria,
secundaria y otros niveles.

Para comprender el desarrollo de la
gestiéon humana y su relaciéon con la calidad
de la educacién, es necesario establecer que el
mercado laboral de los educadores del sistema
publico tiene caracteristicas particulares que
hacen que el salario no esté determinado por
la interaccion entre la oferta y la demanda.
Dentro de esta caracteristica sobresalen las
cualidades especificas para desarrollar la ac-
tividad docente, la estabilidad requerida en el
empleoy la estructura salarial rigida. Por esta
razon, los gobiernos han invertido en esta acti-
vidad, mediante el establecimiento de normas
que regulan los procesos de ingreso, asenso,
remuneracion y retiro de la carrera docente.
Para el caso de Colombia, la remuneracion de
los maestros oficiales consta de una asignacién
basica definida con base en el escalafén nacional
docente, y unas asignaciones adicionales tanto
para docentes como para directivos docentes. La
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asignacion basica la determina el gobierno na-
cional mediante la expedicién de un decreto que
sefiala la remuneraciéon mensual para los dife-
rentes grados del escalafén (Ireguiet al.,2006).

Desde otra perspectiva, dentro del analisis
de la gestion humana en la calidad en la edu-
cacion en Colombia, los procesos de seleccién,
nombramientos, ascenso y retiros del personal
docente, la legislacién ha logrado algunos avan-
ces sobre los mecanismos de la evaluacion del
desempefio, incorporacién de docentes al escala-
fon y modificacion al régimen de pensiones; sin
embargo, existen dudas acerca de los incentivos
establecidos dentro del actual estatuto docente;
si estos son los mas apropiados para asegurar
una mayor idoneidad de los maestros oficiales
y un mejoramiento de la calidad del sistema
educativo, teniendo en cuenta que algunos ana-
listas han argumentado que una escala salarial
tan rigida no permite premiar el esfuerzo de los
mejores maestros. De otro lado, queda la duda
sobre la capacidad del nuevo estatuto para
independizar el papel de la politica de los pro-
cesos de seleccién, nombramiento y ascenso de
docentes, asi como para evitar que se continlen
utilizando practicas fraudulentas tendientes
a la obtencion de titulos y certificados para
ascender en el escalafén (Irequi et al., 2006).

3. METODOLOGIA

Se realizé el estudio en 26 colegios de educacion
basica y media de 13 municipios del departa-
mento que, segln la Secretaria de Educacién
de Caldas, presentaron el porcentaje mas bajo
de calificacién en la autoevaluacion del 2008
aplicada por este organismo. Para esto se
aplicaron técnicas cualitativas y cuantitativas.

Desde lo cualitativo se recolectaron las
percepciones que tienen los rectores de las insti-
tuciones educativas objeto de estudio acerca de
los elementos propios que construyen la calidad
de laeducaciény la incidencia que tiene la ges-

tién humana sobre la calidad de la educacion.
Este abordaje metodolégico se realizé citando
a los rectores de las diferentes instituciones
seleccionadas, convocatoria que se realizé con
el apoyo de la Secretaria de Educacion, me-
diante la cual se logrd la participacion de 22
rectores a quienes se les aplicé una entrevista
a profundidad. Las categorias estudiadas fue-
ron: expectativas en gestion humana —que da
cuenta de lo que les gustaria hacer dentro de
este proceso en su institucién—, limitaciones en
gestion humana —da cuenta de lo que le impiden
llevar a cabo sus labores dentro del proceso de
gestién humana—, problemas de gestién humana
—aborda la problematica que en su momento los
rectores tenfan en su institucion en relacion con
este proceso— y situacion en gestion humana
—que intenta dar una mirada diagnéstica a la
realidad del proceso de gestion humana dentro
de las instituciones.

Desde el abordaje cuantitativo se aplicé
una encuesta estaba dirigida a rectores, coor-
dinadores, profesores, administrativos, padres
de familia, representantes estudiantiles y repre-
sentantes del sector productivo/comunitario, en
la cual se pretendia identificar las percepciones
respecto de la gestién educativa y la calidad.
A partir de la muestra piloto se consider6 im-
portante disefiar dos instrumentos diferentes
para dos tipos de poblacién:

Poblacién 1: rectores, coordinadores,
profesores y administrativos. Para dicha po-
blacion el instrumento abordd las siguientes
dimensiones, las cuales surgen como categorias
del marco teérico: percepcién de resultado de
calidad, clima organizacional, desarrollo de
competencias, gestion educativa y practicas
de alto rendimiento.

Poblacién 2: Representantes de los pa-
dres de familia ante el consejo directivo de la
institucion, representante estudiantil, y repre-
sentantes del sector productivo/comunitario.
Para esta poblacién se consideraron las si-




guientes dimensiones: percepcién de resultado
de calidad, gestién educativa y practicas de
alto rendimiento.

En la Figura 1 se detalla el disefio de la
investigacion.

4. PRINCIPALES HALLAZGOS

Los hallazgos que presenta la investigacion
se pueden inscribir dentro de las siguientes
tematicas:

4.1 PERCEPCION DE RESULTADOS DE CALIDAD

Con respecto a la percepcion de la calidad de
educacién que se imparte en las instituciones
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objeto de estudio, se aborda desde dos aspectos:
el primero, la percepcién del logro de competen-
cias por parte de los estudiantes, y el sequndo
es la percepcién del impacto de la educacién
impartida.

4.1.1 PERCEPCION DEL LOGRO DE COMPETENCIAS
REFERENTEA LOS ESTUDIANTES

Tanto en la comunidad académica como en la
de influencia en términos generales el nivel de
percepcion de estas competencias es alto; sien-
do para la comunidad académica (directivos,
docentes y administrativos), la competencia de
convivir con otros, trabajar y decidir en grupo
la que obtuvo una mayor calificacién, con el
71% en el nivel alto, y son los docentes quienes

Figura 1. Disefio de la investigacion
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presentan un mayor grado de acuerdo. Para la
comunidad de influencia (padres de familia,
representantes estudiantiles y representantes
del sector productivo/comunitario), se presentan
dos competencias con el mayor e igual porcen-
taje de calificacion en el nivel de percepcion
alto (78,3%,), en la primera coincidieron con
la comunidad académica en la competencia de
convivir con otros, trabajar y decidir en grupo;
la otra competencia es actuar con responsabi-
lidad, integridad, autocontrol y desarrollar la
autoestima.

4.1.2 PERCEPCION DEL IMPACTO

Entendida como la educacién impartida por los
profesores a los estudiantes de su institucion,
esperando que dicho impacto genere en sus
vidas elementos que contribuyan a mejorar o
adquirir nuevas competencias, al igual que a
tener una buena calidad de vida.

Mientras que en la percepcién de logro
de competencias hubo tendencia a una alta ca-
lificacion en la percepcion de impacto, se puede
observar en la comunidad académica, que de
cuatro items solo se muestra uno que supera
el 50% en el nivel de percepcion alto, en cuan-
to a la comunidad de influencia la tendencia
es diferente; de los cuatro items tratados tres
estan calificados en el nivel de percepcion alto,
sobre el 50%. El item mejor calificado es la
competencia de los estudiantes para generar
factores competitivos en funcién de la regién
y del pais (ver graficas 1y 2).

4.2 DESARROLLO DE COMPETENCIAS
DE LOS DOCENTES

Las competencias formativas llevan al ser hu-
mano a estar en un constante cambio y trans-
formacion, cambio que implica aprendizajes
constantes, asunto que al parecer es entendido
asi por los directivos y docentes de las insti-
tuciones educativas objeto de analisis, pues en

diferentes apartes de la informacion recolectada
hacen notar la importancia que tiene la capa-
citaciéon, como un aporte a los aprendizajes:
“mirar como hacemos para que 10s maestros
constantemente se estén capacitando y puedan
traer otras estrategias que les permitan mejorar
su labor, esa serfa una de las grandes cosas que
nos falta” [E, 1:171.

Pero al tocar el tema de desarrollo de
las competencias, que segln Castafo, et al.
(2010) puede ser considerado desde tres pos-
turas (la conductista, la funcionalista, la cons-
tructivista) por parte de los docentes y vistas
desde las competencias formativas, las cuales
se componen de dos grandes dimensiones, las
competencias basicas y las fundamentales, se
puede observar una gran diferencia en cuanto
a la vision que tienen los directivos y los do-
centes en el desarrollo de éstas. Al referirse
al desarrollo de las competencias basicas por
parte de los docentes, los directivos admiten
que existen algunas deficiencias y plantean que
deben capacitarse en diversos aspectos, que se
les debe ofertar capacitacién constante para
que se conserven dichas competencias, asunto
que al parecer es un poco mas preocupante en
cuanto a las competencias fundamentales, las
cuales son indispensables para que “‘el ser hu-
mano adquiera y construya su vida en sociedad,
actle éticamente, piense, establezca relaciones
afectivas y construya el conocimiento” (Villada,
2007:191),*capacitacion para los docentes, en
lo que hemos diagnosticado nuestros docentes
se han vuelto muy de su area, muy de su asigna-
tura, pero no tienen una vision del mundo mas
amplia, que no se dediquen solamente a sus
matematicas, a su castellano sino que en una
clase puedan hablar de otras cosas, de cosas
de la vida diaria, pero los docentes desafortu-
nadamente no leen mucho, no consultan. Si me
gustaria que ellos tuvieran una capacitacion...,
que ellos pudieran recibir periédicamente esos
tipos de capacitaciones LE, 6:91. No solo se
reclama el desarrollo de las competencias que
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Grafica 1. Percepcion de la medida en que los estudiantes que son formados en su institucion logran: desempefiarse
satisfactoriamente en el mundo productivo (comunidad académica)

Administrativos

B Baja
Docentes W Media
Alta
Directivos
0 20 40 60 80 100 120

Fuente: Resultados de investigacion.

Grafica 2. En qué medida la mayoria de los estudiantes que son formados en su institucion logran en su vida: generar
factores en funcion de la region y del pais (comunidad académica)
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Fuente: Resultados de investigacion.

Grafica 3. En qué medida la mayoria de los estudiantes que son formados en su institucion logran en su vida: generar
factores en funcién de la region y del pais (comunidad de influencia)
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Fuente: Resultados de investigacion.
tienen que ver con su quehacer docente en el Los resultados apuntan a que el desarrollo de
aulay en laensefianza de un area determinada, estas competencias estan en un nivel alto, con
sino también en lo relacionado con las compe- promedio del 91,4%, lo cual permite asegurar
tencias fundamentales. que en cuanto a las competencias formativas
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Grafica 4. Nivel de desarrollo que se cree tener en las siguientes competencias (docentes)
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Fuente: Resultados de investigacion.

—visto desde los docentes—, la capacitacion
debe estar orientada a la actualizacién y la
conservacion de éstas, para que asi ellas no
pasen a estar en desuso y se conviertan en in-
competencia.

4.3 CLIMA ORGANIZACIONAL
Se miden los siguientes items:

43.1ELCLIMA LABORAL EN LAS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Para los rectores de las instituciones, el clima
laboral es considerado uno de los aspectos im-
portantes dentro de la gestién directiva; para
algunos, incluso, se convierte en un objetivo y un
medio para el logro del bienestar de todas las
personas que intervienen en sus organizaciones
e incluso como una condicién para poder alcan-
zar la calidad en los resultados esperados tanto
por ellos como por la sociedad ... “gestionando
mas que todo el clima institucional que tiene
mucha importancia porque a partir de alli se
pueden generar procesos muy impactantes” [E,
17:51..."siempre estamos tratando de buscar
el bienestar de todos los miembros de la co-
munidad educativa para que de esta manera

haya un mejor clima institucional, éste es uno
de nuestros principales objetivos” [E, 16:11.

Puede percibirse en el discurso de los
directivos de los establecimientos que, frente
a las limitaciones que tienen para motivar a su
gente, terminan realizando actividades propias
de un modelo paternalista de direccion que si
bien puede incidir en mantener un ambiente
agradable, podria a su vez desembocar en un
clima facilista... “Celebramos las fiestas, los
cumpleafios, con ese aportecito que nosotros
damos mensualmente sacamos para la comida
y para tener una reserva, asi sea un dulce. Con
eso estamos afianzando los lazos de amistad y
yo a los compaferos les digo que este ambien-
te perdure por siempre’ [E, 3:51...” que haya
una buena camaraderia entre los docentes y
yo, siempre busco manejar los sentimientos de
enojarnos y quedarnos enojados, tenemos que
olvidar esas cosas nosotros no estamos para
los rencores” [E, 26:41.

4.3.2 LA MOTIVACION, UN FACTOR CLAVE
EN EL SECTOR EDUCATIVO

En las instituciones educativas se pueden identi-
ficar dos grupos de personas, aquellas que estan
motivadas y comprometidas con la institucién




y otro grupo que simplemente cumple con las
normas... “Considero que por parte de algu-
nas maestras, hablando en un porcentaje mas
0 menos en un 80%, hay compromiso, el otro
20% lo tendremos que analizar y replantearlo”
[E, 1:131... “Yo diria que a ellos dentro de la
institucion nunca los he visto desmotivados y no
creo que lo estén” [E, 3:161... “en resumidas
cuentas es un grupo altamente comprometido,
que eso es lo que le eleva a uno el reto, el nivel de
compromiso’ LE, 4:21... “pero siempre son las
mismas personas que quieren sacar adelante la
institucion y las otras mismas personas las que
hacen lo minimo posible” LE, 7:261. Partiendo
de lo anterior se trata de identificar qué estan
haciendo los directivos de los establecimientos
para incentivar a sus equipos de trabajo y qué
factores desmotivan a los individuos.

Para los docentes encuestados, su com-
promiso con la institucién educativa es alta. En
la Grafica 5 se aprecia cémo docentes conside-
ran que su trabajo contribuye significativamente
a su proyecto de vida, en la satisfaccién personal
y profesional dado por las altas condiciones
motivadoras en su lugar de trabajo.

Por su parte, los administrativos consi-
deran que la institucién educativa en la cual
trabajan ofrece adecuadas condiciones que les
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permiten desarrollar su proyecto de vida y al-
canzar una satisfacciéon tanto profesional como
personal. Los administrativos perciben que en
las instituciones educativas en las cuales laboran
existen adecuadas condiciones motivacionales
de trabajo, que les permiten alcanzar recono-
cimiento e incentivos, lo cual se ve reflejado
en su alto compromiso para con la institucién
(ver Grafica 6).

Por Gltimo, los rectores de las institu-
ciones educativas consideran que su trabajo ha
contribuido significativamente en su proyecto
de vida, otorgandoles satisfaccién personal y
profesional. Asi mismo, consideran que la toma
de decisiones que ejercen es muy importante
para su gestion, permitiéndoles realizar innova-
ciones tanto pedagdgicas como administrativas.

4.3.3EL PAPEL DE LA "POLITIQUERIA” EN EL
AMBIENTE LABORAL EN LAS INSTITUCIONES
EDUCATIVAS

En cuanto a la politiqueria como mecanismo
de presidn, en los testimonios se evidencia que
ésta sigue presente, y que resta autonomia a los
directivos para poder tener un equipo de tra-
bajo 6ptimo. Los directivos expresan que bajo
la figura de provisionalidad se siguen moviendo

Grafica 5. Ambiente laboral a partir de la motivacion en los docentes
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Grafica 6. Ambiente laboral a partir de la motivaciéon en los administrativos
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fichas politicas, por ejemplo,“ ... usted necesita
un secretario le Ilega un celador, yo he ido donde
la persona de quien depende el nombramiento y
me dice si no lo necesita paseme una carta, ...
necesitaban ubicar la persona en alguna parte
para responderle a la persona que nombraron,
entonces dejaron la institucién sin celadory la
persona que habian nombrado no cumplia las
condiciones se lo llevaron y la perjudica es a
la institucion” [E, 2:141. Ademas se encuentra
que parte del problema de los requerimientos
y perfiles se ha dado debido a la influencia
de politicos, pues los directivos expresan que
aunque presentan claramente cual es el perfil
de la persona que necesitan, la Secretaria de
Educacion envia uno totalmente diferente.

La mayor influencia de la politiqueria
reside en la toma de decisiones de nombramien-
to y traslado de los docentes en las institucio-
nes educativas, lo cual genera el problema de
estabilidad de los procesos educativos de los
directivos docentes, que poco importa a los po-
liticos: “'permanentemente se nota la falta de
responsabilidad, esto también influenciado por
todo el aspecto politico’” [E, 9:231... “muchas
veces contratan personal, sin un proceso de se-
leccién adecuado, ya que esta muy permeado el
proceso por la politica’” [E, 9:221.

Lo anterior genera diferentes problemas
en la direccion, pues al no tener autonomia en
los procesos de seleccion no pueden aplicar
mecanismos para la retencién y gestién del
conocimiento de sus colaboradores; por tanto,
la direccién queda rezagada solo como una fi-
gura de apariencia y no de gestion: “llegan las
[lamadas de los concejales o del alcalde a decir
que hay un problema con una profesora: ;qué
es lo que pasa?, ;por qué no nos colabora?, eso
esloqueseda”lE,25:35 1..."pues l6gicamen-
te no deja de uno conocer y saber que existe
incidencia de la gente que lidera los sectores
politicos para hacer algin grado de presién en
cuanto al traslado” [E, 27:91. A ello se suma
la demora en la asignacién de funcionarios y
docentes, que por tratarse de favores politicos
alteran el orden y el ambiente laboral en las
instituciones educativas; “‘por ejemplo, a mi me
queda una vacante y yo sé que el perfil que mas
necesito para cubrir esa vacante es por decir
el area de biologia y quimica, la Secretaria de
Educacién me puede mandar un docente de
basica primaria y yo debo hacer las modifica-
ciones para acomodar la planta de personal,
esto porque no necesariamente me va a llegar
la persona solicitada’.




4.4 GESTION EDUCATIVA
Se evaluaron 3 items:
4.4.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico ha estado estre-
chamente asociado a la formulacién de los
Proyectos Educativos Institucionales (PEI);
sin embargo, por la inexperiencia inicial de
los directivos institucionales o por directrices
superiores, muchos de estos proyectos fueron
construidos por agentes externos o por lo
menos bajo una orientacién externa, lo cual
impidi6 una verdadera apropiacién, convir-
tiéndose mas en un requisito formal que en un
documento inspirador, pero... “eso ha venido
evolucionando y actualmente las misiones y
visiones que se tienen construidas al interior
del colegio han sido parte de una construccion
colectiva como un aporte muy importante de
todo el talento humano” [E, 2:11. Dicha evo-
lucién se evidencia en que de acuerdo con las
encuestas realizadas a la comunidad educativa,
en general todos sus actores consideran alta la
apropiacién de ésta (Grafica 8). No obstante,
el proceso que actualmente la Secretaria de
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Educacion del Departamento de Caldas esta
realizando de re-significacién de sus PEI y de
la gestion de calidad han producido resultados
positivos... “‘en este momento estamos en un
proceso de re-significacién de los PEI de las
instituciones educativas” [E, 4:101]... “estan
establecidas en el PEI la misién y la visién de
la institucion™ LE, 7:31, de forma similar la
vision esta siendo apropiada significativamen-
te en dichas instituciones educativas donde un
79,2 % consideran que ésta se ha apropiado en
un nivel alto, siendo al igual que en la misién los
directivos quienes mas la han apropiado, con un
95,8%, y los padres de familia quienes menos
la han apropiado, con un 62,5% (Grafica 8),
guarda relacién con la percepcién de la misién
institucional. El resultado total integrado para
todos los actores contintia siendo alto, lo cual
demuestra que todos los actores de la comu-
nidad educativa tienen claro el para qué, y los
alcances en el futuro en la formacién integral
de los estudiantes.

Ademas, la experiencia del gobierno es-
colar ha contribuido a un mayor desarrollo de
la mision, vision y valores, pues para Estrada
(2005) “EI Gobierno Estudiantil forma va-
lores sociales, morales, éticos y culturales en

Grafica 8. Qué grado de apropiacion tiene de la mision
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Grafica 9. Qué grado de apropiacion tiene usted de la vision
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los estudiantes, ademas de que se estimula la
unién con los demas miembros de la comunidad
educativa, desarrolla la autoestima, despierta
la capacidad de participaciény protagonismo,
y forma ciudadanos con virtudes civicas”. De
acuerdo con el estudio de percepcion de los
valores, estos han tenido una apropiacién alta
del 81,5% en su total (Grafica 10).

4.4.2 ESTILO DE DIRECCION

La mayoria de las entidades reconocen la im-
portancia del manejo de competencias; por ser
una politica educativa nacional, aceptan que
afecta el estilo directivo, la actitud del rector y
su formacion, pues las competencias de éste son
claves para el desarrollo de las competencias

Grafica 10. Qué grado de apropiacion tiene de lo valores corporativos
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de los estudiantes, las cuales son de caracter
transversal y determinan el modelo pedagégi-
co, y que en general apuntan al desarrollo de
un ser integro, que tenga ademas unos saberes
especificos.

En el presente apartado se analizara la
percepcion de algunos estilos de direccion de
los rectores objeto de la investigacion, pues hay
que tener en cuenta que no existe una forma
Unica de hacerla.

Se ha definido el liderazgo directivo efec-
tivo como el proceso de conducir a un grupo
de personas en una determinada direccién por
medios no coercitivos (Kotter, 1990), es decir, el
papel que juega el directivo, que va mas alla del
desempefio del puesto en funcién del nombra-
miento, que se preocupa y ocupa del desarrollo
de los procesos, al igual que de las personas.
Asi, prima un interés superior por lograr los
objetivos y cumplir las metas, que ademas son
compartidas por el equipo de docentes, por los
padres y los alumnos.

Tradicionalmente se ha asociado al di-
rector como lider de una escuela, pero es im-
portante destacar que el liderazgo no es una
atribucién directa, sino una particularidad
personal que se tiene que construir y expresar
en practicas concretas y ambitos especificos,
y para ello se requiere enfocar el ejercicio del
liderazgo en un plano horizontal y mantener
ante todo una relacién de colegas con los com-
pafieros del centro escolar. En este aspecto, de
forma agregada los entrevistados consideran
alto el liderazgo ejercido por los directivos con
un 85,65%, llamando la atencién especial-
mente los administrativos, con un 100%,y los
estudiantes, con un 86,7 %.

Direccién Democratica (El Directivo tomaen
cuenta las opiniones del personal).

Hampton (1983) identifica este tipo de
liderazgo como participativo, el cual describe
como aquel que le da importancia tanto a la
tarea como a la persona. El liderazgo partici-
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pativo dota de voz a los colegiados escolares,
permitiendo la corresponsabilidad por las ac-
ciones emprendidas.

Uno de los problemas de gestién humana
radica en la confianza que tienen los docentes
con los directivos: algunos consideran que al
rector le falta creer mas en la gente, y que es-
to ha generado problemas en el clima laboral.
Muestra de lo que piensan es lo siguiente: “ElI
clima de confianza es bueno, pero a veces yo
creo que al Rector le falta creer mas para di-
rigir la gente que tiene, darle mas crédito, ...
cuando no se le da credibilidad a la gente esto
va creando fisuras en el ambiente, en el clima
organizacional,en el clima laboral”.[E,5:141.
De acuerdo con las personas encuestadas, el
78,02% consideran que dicha confianza es
alta 'y el 11% consideran que dicho nivel de
confianza en la gente es medio, o que evidencia
que los rectores presentan en buena medida un
estilo de direccion democratico (Grafica 11).
Entre tanto, los docentes y los estudiantes solo
valoran como alto el tener en cuenta la opinio-
nes de la gente, en un 64 % aproximadamente,
siendo los actores que menor percepcidn tienen
sobre el estilo democratico de los directivos, los
actores externos a la institucion educativa son
lo que mas peso le dan al estilo democratico
de direccidon de los directivos.

Direccidn liberal y autoritaria

De acuerdo con las personas encuestadas, el
63,15% no consideran que se ejerza este estilo
de direccion, lo cual guarda relacién con el es-
tilo democratico al analizar las dos escalas, es
decir entre bajo y medio se puede apreciar un
76%, que no consideran al directivo autécra-
ta, de otra manera lo consideran un directivo
democratico, tal como se refleja en la Grafica
12. Lo mas importante de esto es la percepcidn
de los estudiantes, de los cuales solo el 25%
consideran que su directivo es autoritario, y el
66,6% opinan que no lo es; esto significa que
los rectores y coordinadores han avanzado en
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Grafica 11. El liderazgo ejercido por los directivos de su Institucion esta en funcion de alcanzar
el direccionamiento estratégico
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Grafica 12. Teniendo en cuenta que no existe una forma lnica de direccion, en qué medida se presenta cada uno de los
siguientes estilos en su institucion educativa: democratica (el directivo toma en cuenta las opiniones del personal)
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el proceso de comunicacion con sus estudiantes. 4.4.3 PLAN DE FORMACION

Ademas, los docentes, quienes también tienen
alto contacto con los directivos, consideran
que éstos no son autocraticos, con un 63,1%,
lo cual ratifica lo dicho, que los rectores y
coordinadores de las instituciones educativas
objeto de estudio ejercen un estilo de liderazgo,
democratico.

En cuanto al plan anual de formacién que
elabora la institucién, el 66% de los actores
considera que su participacién es alta, siendo
los docentes quienes con mas alto porcentaje
lo perciben asi (81,6%), los cuales son los di-
rectamente afectados o beneficiados por dicho




plan. Los padres de familiay los administrativos
perciben de diferente forma este tipo de accién
hacia la formacién, quizas por la poca o nula
incidencia que sobre ellos tiene esta directiva
formativa; los testimonios expresados por los
directivos-docentes en cuanto a motivacién
y reconocimiento, la formacién del docente,
constituyen un elemento fuente de motivacion
representativo, donde dicha formacion hace
referencia a aspectos de crecimiento y desarro-
llo personal, lo cual de algin modo repercute
en la motivacién: ™ ... sabemos que la plata no
siempre es el mejor estimulo pero si es intere-
sante porque el maestro lo que mas quiere es
profesionalizaciéon permanentemente, yo creo
que ya en el talento humano hemos entendido
que la formacioén es desde la cuna hasta la tum-
bay eso lo tiene claro el maestro” [E, 2:201]...
“me gustaria dictar o gestionar conferencias
en temas relacionados con la autosuficienciay
mejoramiento de los procesos emocionales de
los maestros” [E, 9:81.

4.5.PRACTICAS DE ALTO RENDIMIENTO

En la presente investigaciéon se consideran
aquellas actividades que no hacen referencia a
las propias de administracion de personal, pero
que indirectamente se relacionan con el gobier-
no de las personas, tales como los sistemas de
comunicacién, la negociacién de conflictos,
el trabajo en equipo, la toma de decisiones, el
manejo de la informacién y el conocimiento.

4.5.1 SISTEMAS DE COMUNICACION

En toda organizacién, la comunicacién es un
elemento muy importante para el buen desem-
pefio, y los entes educativos no son la excepcion;
en su caso se resalta la importancia tanto de
la comunicacién en el ambiente laboral, como
la que se tiene con la comunidad, la cual hace
parte vital del proceso educativo. Dicha comu-
nicacion presenta interferencias que entorpecen
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el buen funcionamiento de la institucién por
factores externos que en ocasiones son dificiles
de controlar por parte del docente. La partici-
pacién de la comunidad en el proceso educativo,
en especial de los padres de familia, es muy
importante, pero se manifiestan problemas
con respecto a compromiso por parte de éstos.

4.5.2 NEGOCIACION DE CONFLICTOS

En general se busca el didlogo y mecanismos
adecuados de comunicacién para el mane-
jo de conflictos, la generacion de confianza
como base de la convivencia, el incremento
de la participacion en la toma de decisiones
y el conocimiento de las personas mas alla de
lo laboral. Sin embargo, es de anotar que los
docentes consideran mas critica esta situacién
que los directivos o administrativos.

4.5.3TRABAJO EN EQUIPO

Es la practica mas cuestionada por parte de
los directivos; por otro lado, los docentes y los
administrativos la consideran relativamente
exitosa, diferencia que puede explicarse po-
siblemente por el tipo de labor: mientras los
docentes conforman de manera natural grupos
de trabajo como parte de su cotidianidad, los
directivos se sienten mas solos en su funcién
directiva y tal vez no perciben un trabajo co-
lectivo muy acentuado.

Adicionalmente, una de las expectativas
que se pueden evidenciar en G.H. en las insti-
tuciones objeto de andlisis, se enmarca en el
tema de la autonomia directiva para consti-
tuir sus equipos: “'lo primero es que yo pudiera
conformar mi propio equipo de trabajo, que yo
pudiera estar en la seleccion” LE, 6:61.

4.5.4 TOMA DE DECISIONES

Los directivos, en general, creen que el proceso
de toma de decisiones se encuentra bien orga-
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nizado en sus establecimientos; sin embargo, se
puede evidenciar una necesidad de participacion
activa del directivo en la toma de decisiones
en cuanto a la seleccién de personal se refiere:
“que uno pudiera seleccionar el personal y le
pudiera dar la ubicaciéon que le corresponde
para poder entrar a manejar’’ [E, 4: 141.

4.5.5 MANEJO DE INFORMACION
Y CONOCIMIENTOS

A pesar de que los diferentes estamentos consi-
deran que estan bien en el manejo de procesos
de informacién, se encuentran algunas quejas
por el exceso de demanda por informacion ™ ...
porque usted sabe que nosotros estamos en un
bombardeo de trabajo, nos piden informacién de
muchas partes, entonces los docentes se vinculan
de alguna u otra manera para poder responder
por todoesto...””[E, 26: 11. Igualmente puede
considerarse problematica la carencia de re-
cursos informaticos, como lo son los equipos
de computacién y la conexién a Internet, no
solo para las labores de tipo administrativo,
sino para brindar una formaciéon mas integral
a los estudiantes

5. PRINCIPALES CONTRIBUCIONES

5.1 DESDE LA PERCEPCION DE RESULTADOS
DE CALIDAD

Desde las entrevistas realizadas a los directivos
se encuentran aspectos que evidencian la nece-
sidad de buscar avances y éstos se enmarcan en
torno al mejoramiento de competencias tanto
de los docentes como de los estudiantes; desde
esta perspectiva, el mejoramiento de competen-
cias se convierte, de acuerdo con la percepcién
de los rectores, en un pilar fundamental para
alcanzar resultados de calidad.
Fortalecimiento en la formacion integral
del estudiante: se hace evidente la necesidad

de una formacion integral del estudiante en
aspectos como responsabilidad, integridad,
autocontrol y autoestima, que cobran igual o
mas importancia que los conocimientos prac-
ticos a la hora de desempefiarse laboralmente
o hacer parte de una comunidad. El tema del
desarrollo de competencias en los estudiantes
con miras a alcanzar una formacién integral,
se presenta como uno de los temas centrales
en cuanto a educacién integral.

El docente y la proyeccién social de
la institucidn: una propuesta que apunte al
mejoramiento de la calidad de la educacion
debe tener en cuenta la proyeccién social de
la institucion ante la comunidad en la cual se
encuentra inmersa, pues es dentro de ésta que
los resultados de la calidad educativa se confi-
guran en el mejoramiento de la sociedad. Es por
ello que dentro de este tema debe ser conside-
rada la debilidad que tienen los docentes de las
diferentes instituciones para el manejo de las
relaciones con la comunidad. De igual manera,
se presenta la posibilidad de una reconfigura-
cion de la labor docente, la cual debe trascender
hacia la comprensién del entorno social en el
cual se desenvuelve el estudiante y asi poder
intervenir mas eficientemente en su formacién.
La proyeccién social de la institucion también
debe ir encaminada hacia el seguimiento de
los egresados de las instituciones educativas.

Autonomia pedagdégica: se presenta como
un elemento fundamental en el mejoramiento
de la calidad educativa, pues son los docentes
de las instituciones quienes conocen el proceso
de aprendizaje de sus alumnos y desde esta rea-
lidad son los Ilamados a formular estrategias
pedagoégicas.

5.2 DESDE EL AMBIENTE LABORAL

En términos generales puede percibirse un clima
apropiado para desarrollar los objetivos propios
de una institucién educativa y para lograrlo
sin duda debe reconocerse la existencia de un




conjunto de estrategias que han implementado
los rectores de los colegios; una de dichas es-
trategias es el aprovechamiento de los Comités
de Convivencia cuando se ha sabido orientar
al manejo de conflictos, pues en él participan
padres de familia, personero estudiantil, direc-
tivos y docentes; otra es la conformacion de
colectivos en los cuales el trabajo en equipo, la
construccion de confianzay el afianzamiento de
relaciones han permitido construir ambientes
agradables y productivos.

Asi mismo, se aprecia que la integra-
cion social, que en muchas ocasiones es sub-
valorada, en estas organizaciones adquiere un
valor inmenso para mejorar las relaciones, el
conocimiento mutuo y lograr comportamientos
sinérgicos y empaticos. Por su parte, el dialo-
go se convierte en un mecanismo adecuado de
comunicacion para el manejo de conflictos, la
generacion de confianza como base de la con-
vivencia, el incremento de la participacién en
la toma de decisiones y el conocimiento de las
personas mas alla de lo laboral.

Necesidad de mayor autonomia direc-
tiva: para el mejoramiento de este aspecto es
importante, y se evidencia en los relatos, una
mayor autonomia por parte de los directivos
en el manejo de los recursos y asi invertir en
actividades que mejoren el clima organizacio-
nal, donde se pueda reconocer los desarrollos
de los docentes y se sientan tenidos en cuenta.

Asesorias y capacitacion como estrategia
de desarrollo humano: los directivos entrevis-
tados también plantean que a partir de una
asesoria o capacitacion externa puede mejorar
el clima organizacional, desde el cual pueden
surgir varios elementos que permitan trabajar
en torno a la estrategia de desarrollo humano,
que no solo incluye a estudiantes, maestros,
administrativos y directivos docentes, sino
también a la comunidad en general, la cual se
encuentra inmersa con la institucion.

Fomentar el sentido de pertenencia: el
aumento del sentido de pertenencia se plan-
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tea como un dispositivo para el mejoramiento
del clima organizacional en las instituciones.
Dentro de esta estrategia, los directivos tienen
una clara expectativa y ella se enmarca en el
aumento de ese clima dentro de los docentes;
generar estrategias que fomenten el sentido de
pertenencia de los docentes, ya sea establecien-
do estimulos, capacitaciones, vinculandolos con
actividades propias de su area que contribuyan
no solo a la formacién de los estudiantes, sino a
un mejor desempefio como profesionales, pues
el sentirse mas acoplados y comprometidos
con la institucién contribuird notablemente a
mantener un buen clima organizacional.

Motivacion: también se evidencia la
necesidad de crear espacios de capacitacion
extracurriculares donde se motive al docente
a mejorar su labor y de igual manera por me-
dio de la ludica y la recreacién se desarrollen
competencias en los docentes. De acuerdo con
lo expresado por los directivos, para ellos igual-
mente seria un factor motivador poder tener los
recursos necesarios para desarrollar actividades
de formacién de su personal docente.

5.3 DESDE EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS

En cuanto al desarrollo de las competencias
formativas de los docentes, las cuales para este
caso de estudio identificamos como competen-
cias basicas y fundamentales (interpersonales),
no solo se deben adquirir sino que también
se deben mantener, pues, como se ha dicho,
se pueden convertir en incompetencias, obso-
letas e indtiles. En relacién con éstas se reco-
mienda:

Competencias basicas: se debe procurar
que en el plan de capacitacién se tenga presente
su actualizacion constante, lo cual permita la
innovacion y creatividad en todos los aspectos
relacionados con el proceso didactico que se
debe desarrollar, teniendo como resultado un
mejoramiento en la calidad de la educacion.
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Una induccién pertinente: donde se
tengan en cuenta todas las areas en la cuales
se deben capacitar, proceso irradiado por el
compromiso de todos los actores que tienen
responsabilidad en éste. De la misma forma se
debe contar con un programa de re-induccion en
el que se refuercen los conocimientos adquiridos,
se actualicen en cuanto a los cambios que se han
presentado y se sienta tenido en cuenta, lo cual
contribuira al desarrollo de las competencias
formativas, tanto basicas como fundamentales.

Competencias fundamentales: no solo se
trata de un desarrollo intelectual en el docente:
se debe procurar una formacion integral, de
manera que se constituya en el ejemplo para sus
estudiantes, permitiendo que exista por parte
del docente una interaccién con las personas
que comparte y con el contexto que lo rodea. La
mejor forma de ensefiar es a través del ejem-
ploy el docente no puede tratar de ensefiar un
asunto para el cual él no es competente.

Evaluacion docente: la evaluacion do-
cente es uno de los procesos que se debe re-
visar, jugando ella el verdadero papel que le
corresponde, a través de la cual se detecten
situaciones a mejorar y tenerlas presente en
los planes de capacitacién y acompafiamiento
que se deben ofertar a los docentes e institu-
ciones. La evaluacion debe dejar de ser vista
como un instrumento de medicién con la cual
se tomaran represalias contra quien presente
alguna falla y convertirse, en cambio, en un
instrumento que permita el mejoramiento de
la calidad de la educacién.

5.4 DESDE LA GESTION EDUCATIVA

Direccionamiento estratégico: debe estar
asociado a la formulacion de los Proyectos
Educativos Institucionales (PEI), para lo cual
es necesario que los directivos docentes puedan
adelantar con conocimiento pleno estas accio-
nes; en tal sentido es vital que en su procesos de
formacién esté el campo de la administracion

y de la gestion, de tal manera que permitan
avanzar en desarrollos estratégicos conjuntos
involucrando todos los actores de manera ac-
tivay no buscar consultores externos que para
el caso, 1o que causa mayores incomodidades,
poca apropiacién y problemas de comunicacién.
La Secretaria de Educacién del Departamento
de Caldas debe continuar con la estrategia de
la re-significacion de los PE1y de la gestion de
calidad que han producido resultados positivos.

De estilo de direccidn: es necesario que
se establezca una relacién de cooperacién y co-
laboracion entre los actores claves del proceso
educativo mediados por los niveles de confian-
za que se tienen que generar entre ellos. Esto
incide en el clima de trabajo; en tal sentido, es
importante que los procesos comunicativos sean
claros y transparentes, y que las dificultades
sean resueltas al interior del establecimiento
educativo y no por fuera de él.

De formacion: la Secretaria de Educacion
debe generar una politica agresivay de impacto
en la cualificacion de los docentes, con recursos
propios, integrando a dicho proceso formativo
a las universidades y centros especializados de
formacién de profesores, no solo en los conoci-
mientos propios de area de trabajo, sino en las
practicas didacticas y de formaciéon humana.
Igualmente se reclama por parte de los recto-
res de los centros educativos, la posibilidad de
disponer de recursos econémicos para poder
desarrollar una estrategia de capacitacién de
sus docentes y administrativos.
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