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RESUMEN

La presente investigacion se centré en el tema de gestion del capital
humano en una organizacién educativa, realizando un andlisis a través de las
percepciones de los maestros, un elemento principal en las escuelas.

El objetivo general del presente estudio fue analizar las percepciones de
los docentes sobre las estrategias de gestion del capital humano de una
organizacion educativa privada del distrito de Chorrillos. Y como objetivos
especificos se plantearon los siguientes: identificar las estrategias de gestion del
capital humano aplicadas en una organizacion educativa privada del distrito de
Chorrillos desde las percepciones de los docentes y describir las percepciones de
los docentes sobre las estrategias de gestidn del capital humano aplicadas en una
organizacion educativa privada del distrito de Chorrillos.

Este estudio respondié a un enfoque cualitativo de nivel descriptivo, donde
se empled el método de estudio de caso y buscé responder a la pregunta ¢ Cuales
son las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestion del capital
humano de una organizacién educativa privada del distrito de Chorrillos?

Para este estudio se trabajé con una muestra cualitativa de seis
profesores y para el recojo de informacién se utilizaron la técnica de la entrevista y
analisis documental.

Las categorias fueron compromiso, que se relaciona con las
subcategorias de satisfaccion profesional y sentido de pertenencia. La segunda
categoria fue desarrollo profesional y personal y presenta las subcategorias
formacion interna y externa, desempefio, liderazgo, linea de carrera y conciliacion
de la vida laboral y familiar. La tercera categoria fue comunicacion y tiene las
subcategorias colaboracion y coordinacién e intercambio de conocimiento.

La presente investigacion encontr6 como principales hallazgos que los
docentes entrevistados mencionaron que existe un interés por parte de su
institucion para mejorar su formacion como profesionales, ya que cuentan con
muchas facilidades para desarrollarse dentro y fuera del pais en ambitos
necesarios para la escuela. Y presentaron un sentido amplio de pertenencia con la
institucion debido a muchas oportunidades de crecimiento, apertura, buen clima

laboral y a la conexién que tienen con la propuesta educativa que posee la escuela.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios se ha observado cémo el mundo ha cambiado en
funcion a un recurso que antes era considerado casi invisible en las organizaciones:
el conocimiento, factor clave que estructura y dinamiza toda organizacién
inteligente, pero ¢ quiénes poseen tal recurso? Diaz (2007) hace referencia que las
personas poseen el conocimiento explicito o tacito. Ello puede estar generado por
las competencias, habilidades, experiencias, que le son propios y los saberes
adquiridos a lo largo de su vida. Esto ha traido como consecuencia que los
directores o lideres de las organizaciones se enfrenten a nuevos retos sobre como
gestionar este intangible que produce el personal que labora en las instituciones y
transformarlo en tangibles que se puedan compartir y transferir a nuevas
situaciones creando soluciones en la organizacion.

Davenport (2006) sostiene que las personas son duefos del capital
humano, porque traen consigo conocimientos y lo invierten para obtener resultados.
En tal sentido, el capital humano se centra en la creacion y transmision del
conocimiento, capacidad y habilidad que resultan utiles para el proposito de la
organizacion. Para efectos de esta investigacion, se recoge el aporte de Bueno, et.
al. (2012) quienes realizan el Modelo Intellectus, una propuesta y modelo de
medicién del capital intelectual, y afirma que el capital humano se genera, gracias
a lo que las personas o grupos conocen y a la capacidad de obtener mas saberes,
codificarlos y beneficiar a la organizacion. Asi mismo, Madrigal (2009) y Becker
(2002) mencionan que la gestion del capital humano propone que las personas son
un recurso Vivo en la organizacion y su importancia dependera del conocimiento y
las capacidades que éste posea. Ademas, que dicha gestidon es como la apuesta
en la obtencion de conocimientos, desarrollo e informacion, lo que permite mejorar
la organizacion o cumplir sus metas.

Gestionar el capital humano en las instituciones implica una tarea

importante, ya que es necesario fomentar la formacion constante en los miembros



de la organizacion educativa. Asi también, optimizar las relaciones internas del
personal lo cual sera evidencia del cambio que requiere la institucion, es decir
docentes innovadores y no docentes reacios.

Por otra parte, las capacitaciones, estudios o formacién continua del
maestro tendrian que ser temas relevantes de una organizacién, ya que son parte
de los lineamientos de la gestién del capital humano y, pues con un maestro
actualizado y preparado se podra innovar y desarrollar el centro laboral,
adecuandolo a los cambios, sabiendo que estos siempre tendran que darse. Segun
Fernandez (2001) la instruccién, capacitacion y formacion docente debe ser util
para innovar y cambiar, mejorar el capital intelectual para formar una institucién
competitiva, con adaptacion a la creatividad y critica. En la medida que este aspecto
esté como prioridad, en donde sea una organizacién que aprenda y genere
conocimiento se estara encaminando hacia la conformacion de una comunidad que
aprende.

Por todo lo expuesto anteriormente, en esta investigacion se plante6 como
problema ¢ Cuales son las percepciones de los docentes sobre las estrategias de
gestion del capital humano de una organizacion educativa privada del distrito de
Chorrillos? El interés por investigar sobre la gestién del capital humano en
instituciones educativas es de suma importancia, ya que cuando se quiere hacer
investigacion en una entidad educativa siempre se orienta el analisis con respecto
a la forma o estrategias de ensefanza en el aula, pero poco o nada se indaga sobre
el pilar esencial de una organizacion que corresponde a las personas; es decir,
directivos, personal docente, administrativo y de mantenimiento. Sobre todo,
referido a los aspectos de valores y actitudes, aptitudes y capacidades.

Esta investigacion fue significativa porque traté un fenémeno presente en
las instituciones educativas. El campo de la gestion del capital humano es la parte
mas fundamental de toda organizacién; por ello, se consideré pertinente realizar la
investigacion en ese centro porque esta demostrando, con una metodologia activa
y creativa, darle un aporte importante a la educacién en Lima y, despierta el interés
de conocer qué papel tienen las personas en tal comunidad para lograr los
resultados. Ademas, debido a la accesibilidad de documentacion, personal y tiempo
es viable.

Emprender la presente investigacion, implico hacer revision de diversos

antecedentes que se relacionan de alguna manera a la tematica planteada. Estos



estudios han permitido adquirir informacion, metodologias y estrategias de analisis
del capital humano de las organizaciones. No obstante, permitieron observar el
comportamiento y cambios que se han realizado en los investigados.

La investigacion propuesta se enmarco dentro de la linea de gestion del
conocimiento en el campo educativo y se desarrollé en el eje vinculado al capital
humano de las organizaciones educativas, siendo el sub eje: Desarrollo del
personal docente. Todo ello mantuvo una correlacién, ya que el personal pertenece
a un capital dentro de la organizacién que gestiona y transmite un conocimiento en
su contexto o localidad.

El objetivo general del presente estudio fue analizar las percepciones de
los docentes sobre las estrategias de gestion del capital humano de una
organizacion educativa privada del distrito de Chorrillos. Y como objetivos
especificos se plantearon los siguientes: identificar las estrategias de gestion del
capital humano aplicadas en una organizacion educativa privada del distrito de
Chorrillos desde las percepciones de los docentes y describir las percepciones de
los docentes sobre las estrategias de gestion del capital humano aplicadas en una
organizacion educativa privada del distrito de Chorrillos.

Esta investigacion se desarroll6 bajo el marco de la investigacion
descriptiva, ya que detallé y explicé como se gestiona el capital humano en una
organizacion educativa. Ademas, es de enfoque cualitativo, porque se basé en un
esquema inductivo, ya que se plantearon teorias a partir de los datos recogidos.
Este tipo de enfoque contiene informacién descriptiva, como las palabras de los
informantes, ya sean orales o escritas (Taylor & Bogdan, 2000). Es decir, se
preocupa por capturar experiencias en el lenguaje de los propios individuos y
estudia ambientes naturales (Janesick & Abbas, 2011).

Asimismo, el método que se empled es el de estudios de casos, porque
se buscéd analizar, comprender, describir una situacion y “se orienta hacia la
compresion totalizadora y profunda de una realidad singular’ (Rodriguez, 2003,
p.25). Ademas, fue apropiado para estudiar un problema dentro de una escala de
tiempo limitada, y “el estudio de caso proporciona una descripcion de la practica a
través de la cual se puede explorar, contextualizar y teorizar” (Miles, 2015, p.10) e
indago en el cdmo, qué y por qué del caso (Yin, 2009).

El caso fue de tipo instrumental porque se profundizé en las estrategias
explicitas o implicitas encontradas a partir del conocimiento de la gestion del capital



humano en una escuela particular de educacion basica; y asi contribuir a la
construccion de teoria académica. En ese sentido, el caso de esta investigacion
fueron las estrategias de gestion del capital humano en una organizacién educativa
privada del distrito de Chorrillos desde las percepciones de sus docentes, ya que
esta presenta un gran impacto en la sociedad porque implementan la metodologia
basada en el Active learning o aprendizaje activo, que es una propuesta
socioconstructivista basada principalmente en el aprendizaje por proyectos.
Ademas, cuentan con maestros que son descritos por la propia organizacion como
investigadores, estrategas y disefiadores porque viven el curriculo desde el
aprendizaje contextualizado.

La informacién se hallé6 mediante dos técnicas: la entrevista y el analisis
documental. La primera técnica permitié recoger datos de tipo cualitativo en la que
se analizaron las opiniones, actitudes y creencias de los sujetos implicados en la
investigacion. Asimismo, mediante la relacion constante entre preguntas y
respuestas se obtuvo una comunicacién y construccion de ideas respecto a un tema
(Janesick, 2011). Y el instrumento que se utilizé fue la guia de preguntas de una
entrevista. Por otro lado, la informacion recogida se analizé mediante una
triangulacion en donde se vio la correspondencia de los enunciados de la entrevista
con las categorias planteadas. Y la segunda técnica, el analisis documental,
permitid profundizar el analisis de la informacion con un documento de trabajo
proporcionado por la |.LE como los lineamientos de gestion humana que esta en
desarrollo actualmente. Como manifiestan Diaz y Sime (2009) esta técnica permite
analizar los documentos creados por las mismas personas. Y el instrumento que
se empled fue una matriz de analisis que se estructuré en funcion a las categorias
planteadas en esta investigacion.

El presente informe esta compuesto por cuatro capitulos; en el primero,
se muestra como se gestiona el conocimiento y como este impacta en las escuelas;
el segundo, se muestra como se gestiona el capital humano en las organizaciones
educativas; el tercero, trata el disefio metodoldgico, en donde se explica la
metodologia que se empled para el recojo y analisis de informacion; finalmente, se
muestra el analisis de los resultados, donde se analizan los hallazgos encontrados.
Ademas, se culmina con la presentacion de conclusiones y algunas

recomendaciones.



CAPITULO I. GENERALIDADES SOBRE EL CONOCIMIENTO Y SU
IMPACTO EN LAS ESCUELAS

En los ultimos afios se puede apreciar que ya estamos dentro de la
sociedad del conocimiento e informacion que surgen a raiz de la globalizacién y del
boom en las tecnologias de la comunicacién e informacion.

Estos conceptos se diferencian, ya que la sociedad del conocimiento se
relaciona mas con el cambio social, econémico, cultural, politico, institucional.
Mientras que, la sociedad de la informacion se relaciona con el cambio tecnoldgico
e innovacion (Burch, 2005).

Castells (1999) menciona que la sociedad de la informacién o,
propiamente mencionado por el autor sociedad informacional es como una
organizacion social que tienen como fuentes de poder el desarrollo y transmisién
de la informacion gracias al desarrollo de la tecnologia.

La sociedad del conocimiento

...no esta centrado en el progreso tecnoldgico, sino que lo considera como
un factor del cambio social entre otros, como, por ejemplo, la expansion
de la educacion. Segun este enfoque, el conocimiento sera cada vez mas
la base de los procesos sociales en diversos ambitos funcionales de las
sociedades. (Krlger, 2006, p.6)

Dicha sociedad implica que el conocimiento y la informacién se vuelvan
elementos importantes en la economia y en la sociedad. Eso se debe a que las
organizaciones toman esos recursos como pilares para innovar, elevar su nivel de
productividad y obtener resultados exitosos, que no solo recae en lo material.

Por lo tanto, innovar se vuelve en un elemento clave e importante para la
supervivencia en la sociedad del conocimiento (Ayuste, 2012). Por ello, las diversas
organizaciones empresariales y, sobre todo, las educativas siempre estan en la
busqueda de producir nuevas formas de lograr sus objetivos, produciendo y

transmitiendo conocimiento dentro y fuera de su organizacion.



Paulatinamente, esta transformacion ha influido en la educacion, y no solo
en cuanto a aspectos pedagdgicos, sino también sobre las formas de gestionar a
las organizaciones educativas y sobre todo a sus miembros, ya que son ellos los
que poseen conocimiento, capacidades y actitudes que resultan necesarias para el
desarrollo de una organizacion.

Por lo expuesto, en este capitulo se abordaran conceptos relacionados al
conocimiento y a la gestion del mismo en organizaciones educativas. Ademas,
mediante los aportes de Bueno et. al. (2012) en el Modelo Intellectus, se recogera
informacion sobre algunos aspectos que forman parte de la gestion del capital
humano y se estableceran elementos propios basados en diversos autores en

donde se analizara la importancia de las personas en dicha gestién.

1.1 CICLO DEL CONOCIMIENTO

Cabe destacar que el concepto de conocimiento ha cambiado al pasar los
afnos. Por ejemplo, Ya Kant, James y Dewey citados por Kriger (2006) lo
consideran como una representacion objetiva y subjetiva del mundo y mencionan
que el conocimiento es un esquema mental que puede ser verdadero y cambiante
a la vez. Por otro lado, Luhmann (1998) afirma que el conocimiento es un requisito
indispensable para el pensar y actuar. Por ello, al encontrar el concepto de
conocimiento, no solo se tiene que ver a la sociedad del conocimiento como aquella
que produce conocimiento, sino como aquella que pone en cuestionamiento las
ideas que son aceptadas tradicionalmente por la sociedad. Entonces, el
conocimiento, para efectos de esta investigacion, es un intangible que siempre esta
en construccién y que lleva a actuar de diversas formas.

Es decir, el conocimiento, que esta compuesto basicamente por las
vivencias, ejercicios mentales y cambios en el entorno, siempre se regenera y esta
en constante evolucion frente a lo convencional. En vista de ello, ;como se puede
generar el conocimiento en una organizacion?

Desde el aprendizaje organizacional en una organizacion educativa
mentalizada en lograr cada vez sus objetivos a través de la gestion del
conocimiento, aquel que les permitira aprender desde sus habilidades, se pueden

reconocer tres procesos primordiales segun Minakata (2009).



1.1.1 Primera fase: Utilidad del conocimiento como elemento importante en
la organizacion

Figura 1.Produccién del conocimiento

ACTIVOS DE CONOCIMIENTO

PERSONAS APRENDIZ’AJE

DESPUES é
ANTES
-METAS | RESULTADOS ‘

APRENDIZAJE

ENTIDADES Y GRUPOS

Tomado de: Gorelick, C., Milton, N. y April, K., 2004. citados en Minakata, 2009, p.19

En esta fase se tiene el objetivo de generar conocimientos, en donde,
segun la figura 1, los activos de conocimientos se refieren a aquellos conocimientos
cifrados para un usuario que son los resultados de aprendizajes o0 experiencias que
son Uutiles para lograr los propdsitos de la organizacion. Cada persona que
pertenece a la organizacion requiere de esos activos para desenvolverse en la
misma y obtener logros esperados en relacion a los lineamientos de su institucion.
No obstante, sera necesario emplear un mecanismo que prevea el concepto del
conocimiento y la explicacion del contexto; la invencidn y uso del conocimiento en
las comunidades; la delineaciéon y desarrollo de los medios para generar el
conocimiento y su puesta en practica por parte de las personas previamente y

posteriormente (Minakata, 2009).



1.1.2 Segunda fase: Pase del conocimiento abstracto en explicito

Figura 2.Paso del conocimiento tacito en explicito

Tomado de: Nonaka y Takeuchi (1995) citados en "Gestion del conocimiento en

educacidn y transformacion de la escuela. Notas para un campo en construccion”,
Minakata, 2009, p.21

Segun Nonaka y Takeuchi (1995) citados por Minakata (2009) mencionan
que para que el conocimiento se convierta en un tangible de la organizacion
necesita pasar por las fases de 1) socializacion, en donde se hace un intercambio
de ideas y experiencias personales con las del colectivo; 2) combinacion, fase en
la que se emplean diversos recursos institucionales y se realiza la interaccidn de
conocimientos explicitos; es decir trasladar el conocimiento abstracto del colectivo
a lo concreto; y 3) interiorizacion, donde la persona se apropia del conocimiento
institucional, en otras palabras, se apropia de él para seguir sumando a la

organizacion.



1.1.3 Tercera fase: Reconocer los procesos sistematizacion del
conocimiento

El proceso de sistematizacidn o codificacion se refiere a hacer explicito el
conocimiento (Hansen, Nohria y Tierney, 1999). Ademas, Snowden (2000) citado
por Minakata (2009) "argumenta que en la codificacion se acentua la modalidad y
lo mas relevante es el contenido mismo” (p.22). Es decir, este proceso esta
relacionado a como el conocimiento se crea y se adhiere al personal de la
organizacion y como este se vuelve significativo en el aspecto social.

Ademas, el mismo autor precisa que la personalizacién es parte de la
gestion narrativa que es una interaccidon y camino util entre conversaciones y
procesos de adquisicion del conocimiento de la institucion (Minakata, 2009). La
gestion narrativa complementa la cognicién de las personas, la apropiacion del
conocimiento y del grupo y la tecnologia. Por eso, como manifiesta Drucker (1994),
es importante que la organizacion piense en el colectivo, en lugar del individuo y es
llamada a gestionar el conocimiento especializado de cada persona y convertirlo en
el desempefio de la organizacion.

Cuando el trabajo del conocimiento se especializa y se vuelve mas
efectivo, las organizaciones pasan de ser un individuo a una unidad, un equipo. Es
por ello, que se requiere de diversos grupos de trabajo que cumplan diversos
propositos en funcion de las metas de la institucion. Ello implicara que se los
equipos reconozcan sus desempefios, limitaciones, fortalezas, etc. para asi laborar
como un miembro importante de la organizacion, ya que solo esta puede darles
continuidad y eficacia a los trabajadores del conocimiento. Las organizaciones son
las que tienen el poder de cambiar e influenciar el conocimiento del empleado en
capacidades (Drucker, 1994).

Es por ello, que las organizaciones educativas son llamadas a gestionar
el conocimiento y a aprender a trabajar en equipo, a generar en su personal la
posesion del intelecto institucional y hacer que funcionen como una unidad. Para
ello, es necesario conocer a las personas que conforman sus equipos de trabajo,
tener en claro las metas y gestionar el conocimiento.

Todo ello, lleva a la reflexién sobre como se ha llevado a cabo la gestion
de las instituciones educativas considerando el reto que esta implicito en su
naturaleza organizacional, ya que se debe conseguir que los docentes y diversos

actores de la organizacion se unan a las metas y lineamientos de la institucidon y



tengan una vision compartida, porque estan en un contexto que se crea por
personas para formar a otras que estan inmersas en la sociedad que produce

conocimientos.

1.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA LA TRANSFORMACION EN LAS
ESCUELAS

El conocimiento entendido como un activo intangible se hace parte de la
organizacion, se convierte en el elemento de transformacién y factor que hace la
diferencia entre otras organizaciones educativas. (Minakata, 2009)

En dicho sentido, gestionar el conocimiento constituye el elemento clave
en las instituciones, de alli la importancia de conocer su significado para
comprender los procesos que supone. Al hablar de la gestion del conocimiento se
hace referencia a la transferencia del conocimiento o vivencias de las personas
entre si (capital intelectual), que integran la misma organizacion con la finalidad de
lograr ventajas competitivas. Para comprender mejor esta idea ayuda la definicion
que presenta Carrion (2004), en la que menciona que en la gestién del
conocimiento se desarrollan sistemas que “permiten que el capital intelectual de
una organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus
capacidades de resolucién de problemas de forma eficiente con el objetivo de
generar ventajas competitivas en el tiempo” (p.15).

Dentro de esa linea, se entiende por organizaciones inteligentes u
organizaciones que aprenden a aquellas que estan en la capacidad de gestionar
de manera efectiva todos los activos intangibles, como el conocimiento del personal
que labora en ella, y desarrollar con ello estrategias que permitan generar nuevos
conocimientos y transferirlos a todos los miembros de la comunidad, siempre
orientados hacia el logro de los objetivos establecidos con la finalidad que reporten
beneficios y valor a la organizacion. De esta manera, la gestion del conocimiento
“It is configured as a systematic process for the identification, creation, acquisition,
learning, sharing and use of knowledge and experiences to achieve organizational
objectives” (Kumar,2015, p.34).1

' Esta configurado como un proceso sistematico para la identificacion, creacién, adquisicion,
aprendizaje, intercambio y uso de conocimientos y experiencias para lograr objetivos
organizacionales (Traduccion propia),
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Las organizaciones educativas tienen mayor implicancia en la gestion del
conocimiento, no solo porque histéricamente se la ha conocido como generadora
de conocimientos, sino porque en ella interactuan las personas que traen consigo
sus propias experiencias y es alli donde la escuela necesita ocuparse de que todo
ello esté encaminado hacia un mismo propasito.

Las escuelas que se preocupan en generar conocimiento y hacer que sea
compartido a todos los miembros de su comunidad no se limitan a los cambios y
por eso radica su importancia, ya que evidencian una adecuada gestién de
personas, puesto que son ellas las que tienen consigo el conocimiento y es
potenciado por la renovacion institucional. Entonces, la gestion del conocimiento en
una institucién favorece el desarrollo de las personas y es beneficioso para el logro
de los objetivos (Jeri, 2008).

Debido a la presion sobre su finalidad y funcion en la sociedad, la escuela
esta experimentando diversas innovaciones, en ella se esta encontrando e
incorporando conceptos relacionados a la calidad, transformacién, gestion, capital
humano, conocimiento, etc. Ello implica que las organizaciones educativas hagan
participes activos a los diversos actores que se relacionan con su institucion, ya
que para gestionar el conocimiento se necesita de todos para lograr las metas.

Segun Plaz (2003) citado por Guerra (2008) menciona que el
conocimiento puede ser gestionado por los agentes de la organizacion educativa,
lo que implica desarrollarlo para promover una cohesion en la institucion,
fortaleciendo el conjunto mas que al individuo.

Todo lo dicho anteriormente se puede traducir en que los maestros ya no
son solo transmisores de informacion o conocimiento, sino como gestores de esos
intangibles que se encuentran en diversas partes gracias a las TICs. Asi,
reconociendo la importancia del conocimiento como elemento de desarrollo en las
escuelas, los docentes podrian desarrollar lo mencionado por Garcia (2012)

Propiciar una conectividad social equitativa facilitadora de una educacion
para todos y a lo largo de la vida...Propiciar cambios en los modelos de
produccion y de consumo basados en politicas economicas, de
intercambio y comercio internacional que estan siendo generadoras de
fendmenos de deterioro socioambiental, por otros modelos basados en
criterios de sostenibilidad...Propiciar la busqueda y aplicacion de
soluciones reales a los graves problemas que la humanidad esta obligada
a afrontar; las convenciones y la adopcién soberana de agendas
internacionales en temas considerados prioritarios para la humanidad es
un camino iniciado por la ONU para aplicar lineas de conducta global y
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para adaptar y seguir pautas que conduzcan al encuentro de soluciones
locales. (p.43)
En ese sentido, ¢qué sentido tiene la escuela de hoy? En estos espacios

educativos ya no sera suficiente la gestién de la informacidn, porque eso se puede
encontrar en todos lados. Ahora sera necesario que la escuela pase de ser una que
ensefle, a una que aprenda, porque gestionara el conocimiento mediante
estrategias y procesos para que los estudiantes se relacionen con otros contextos
0 espacios sociales. Eso implica que el rol del maestro ya no sera el que llene de
contenidos, sino aquel que también aprenda en el proceso de ensefianza -
aprendizaje. Visto asi, gestionar el conocimiento en las escuelas es de total
importancia, ya que con él se pueden lograr los objetivos y desarrollar el
desempeno de las personas e involucra a diversos actores que estan interactuando
constantemente (Minakata, 2009).

La escuela siempre ha sido vista, tradicionalmente, como aquella que
transmite informacidén, pero eso podria cambiar si se promueve y reconoce la
importancia de gestionar el conocimiento, ya que, en ese espacio de interaccion
humana, la organizacion educativa, se dara paso a la transformacion de la
sociedad. "Promover y reconocer implican hacer emerger esos imaginarios que se
comienzan a construir sobre lo que aun esta por ser, sobre el proyecto como
posibilidad de llegar a ser. Consiste en visualizar la escuela como la cantera del
conocimiento”(Murcia, 2011, p.111). Desde la perspectiva de Murcia, se puede
observar que este cambio basado en el conocimiento implica una planificacion y un
trabajo en el que sus miembros en los estrategas que harian emerger dichos
imaginarios.

Entonces, gestionar el conocimiento en una escuela implica también,
reconocer y reflexionar su situacion frente a los retos del contexto actual, ademas
de promoverlo y organizarlo para elevar la calidad institucional. Una escuela que
gestiona el conocimiento esta formando para la vida en un marco de cambios
tecnologicos y econdmicos; ademas, potencia los desempefos académicos,
sociales y tecnologicos que permitiran elevar la calidad de la organizacion
educativa.

Como vemos, la gestion del conocimiento en las escuelas lleva redefinir
muchos procesos y formas de actuar haciendo hincapié en aspectos como el
trabajo en equipo y colaborativo al lado del aprender a construir el propio
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aprendizaje y generar la reflexion para enriquecer o generar nuevos conocimientos
con miras a una mejora constante de la educacion.

Por lo expuesto anteriormente, es relevante mirar las personas que
integran la organizacion educativa, especialmente los docentes, porque son ellos
los que pueden hacer posible que la institucion eleve su calidad y cumpla sus
objetivos mediante su quehacer cotidiano, su experiencia y su desarrollo. Ello
implica la necesidad de gestionar adecuadamente a las personas, fomentar la
formacion continua, generar espacios para que puedan aportar con sus
capacidades, sembrar valores necesarios en el equipo para que se puedan

encaminar hacia un mismo fin.

1.3 LAS PERSONAS COMO GENERADORAS DE CONOCIMIENTO EN LA
ESCUELA

Buelna (2001) menciona que el conocimiento, el desempefio, las
capacidades adquiridas por las personas hacen que sean un elemento
potencialmente importante en la organizacion. Las personas invierten el mayor
tiempo en sus centros de trabajo, sobre todo, los maestros. Por eso, este recurso,
el humano, es una pieza fundamental con la que cuenta una organizacion, ya que
puede llevarla al éxito si tienen en claro los objetivos de la organizacion educativa.

Las organizaciones estan compuestas por personas, a diario estas
interactuan y generan conocimiento que se crea dentro de las instituciones para
conseguir las metas de las mismas. Pero ¢;donde queda registrado el
conocimiento?, jcomo lo comparten los docentes con otros colegas?, ;como la
escuela va acumulando ese conocimiento a lo largo de los anos?

Los docentes que pertenecen a la organizacion requieren de un
conocimiento, que es resultado de su propio aprendizaje o experiencia, para
desenvolverse en la organizacion y obtener logros esperados en relacion a los
objetivos de la misma. Para ello, las organizaciones educativas podrian emplear
mecanismos que generen el conocimiento y su puesta en practica.

Esto se podria ejecutar mediante la propuesta de Nonaka y Takeuchi
(1995) citados por Minakata (2009) en donde se precisa la fase de socializacion,
que es el intercambio de conocimientos; la combinacidén, que es convertir el
conocimiento abstracto de la organizacion en concreto; y la interiorizacion, donde

la persona asimila el conocimiento de la organizacion para seguir aportando.
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Pero, sin las personas intercambiando ideas, expresandolas oral o por
escrito, retroalimentandose mutuamente habria un desarrollo organizacional con
muchas dificultades para lograr sus objetivos. Pues, todas las organizaciones
educativas generan conocimiento, pero quizas no se dé de manera consciente y
sistematica, y si le dieran importancia a ello, tendrian resultados favorables, ya que
habria una nueva mirada de los docentes tanto en el plano pedagdgico o
estrictamente educativo, asi como en cuestiones de gestion de la misma
organizacion educativa.

Por lo tanto, las personas tienen gran valor en la organizacion, ya que
ellas son fuentes de conocimiento y podrian aportar en el desarrollo de la
institucion, lo que se convertiria en un beneficio para la misma. Es por eso por lo
que la organizacidn requiere tomar conciencia sobre la importancia del

conocimiento y desarrollar su capital intelectual.

1.4 CAPITAL INTELECTUAL

Bueno (2013) refiere que el capital intelectual es conocimiento
almacenado en funcién al desarrollo de la institucion u organizacién y junto con
diversos recursos crean competencias en el mercado; puesto que el capital
intelectual se relaciona con adquirir conocimientos, experiencias, emplear
tecnologias, establecer relaciones con diversas personas u organizaciones que dan
un potencial competitivo en la sociedad.

Considerando su complejidad, Mantilla (2004) menciona que el capital
intelectual esta conformado por el capital estructural, relacional y humano, los
cuales interactian entre si. A continuacion, se revisara brevemente cada uno de

ellos.

1.4.1 Capital estructural

Edvidsson y Malone (1999) citados por Sanchez, Melian y Hormiga (2007)
lo definen como sistemas o bases de datos, la estructura organizacional y
capacidad que la empresa posee para lograr gestionar los conocimientos para el
logro de los objetivos trazados. Asi mismo, estan inmersos el cliente, capital y
relaciones con las organizaciones claves.

Complementando esta definicion, Bueno et. al. (2012) indica que el capital

estructural es “un conjunto de conocimientos y de activos intangibles derivados de
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los procesos de accion que son propiedad de la organizacidén y que se quedan en
ella cuando las personas la abandonan” (p.17). Ademas, se conforma por dos
subcomponentes:

A. El capital organizativo representa a los conocimientos, relaciones
internas, procesos, capacidades, etc. explicitos o implicitos que
permiten el desarrollo de la identidad y actividad de la
organizacion.

B. El capital tecnoldgico representa a los intangibles vinculados con
los sistemas técnicos que son responsables de la obtencion de
productos, del desarrollo de los mismos de manera eficiente y el
avance o0 adquisicion de conocimientos para desarrollar
innovaciones de dichos productos y procesos.

Es importante senalar que este capital es propiamente de la empresa y
queda aun cuando las personas se retiran. Malvicino y Serra (2006) mencionan que
dicho capital es el conocimiento que la entidad u organizacién transmite a sus
miembros, aqui quedan inmersos diversos conocimientos generados en la
empresa, asi como medios de informacion, sistemas de trabajo o gestién, patentes,
etc. que son propios de la organizacion. Considerando lo anterior, se puede afirmar
que, si se consolida un capital estructural en la organizacion, facilitaria el

incremento del conocimiento y por lo tanto, la mejora de la organizacion.

1.4.2 Capital relacional
Segun Edvidsson y Malone (1999) citados por Malvicino y Serra (2006),
el capital relacional toma en cuenta los nexos establecidos entre las personas que
conforman la organizacion y otros miembros externos. Resultan importantes las
conexiones con suministradores, competidores y con las autoridades y gobiernos.
Bueno et. al. (2012) afirma que el capital relacional representa al
conocimiento que se cohesiona con la organizacion y las personas que lo integran,
debido a los nexos que se dan con otras organizaciones o actores allegados a la
institucion y con la institucidon. Este capital cuenta con los siguientes
subcomponentes:
A. El capital de negocio. Este capital se refiere a la importancia que la
organizacion le da a las redes y relaciones con diversos agentes u

otras instituciones que tienen vinculo o interés en el servicio que brida.
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B. El capital social. Tiene relacion con la importancia que la organizacién
le da a las relaciones, nexos o vinculos que tiene con otras
instituciones o0 actores sociales como los padres de familia,
estudiantes, docentes que se encuentran en el contexto social.
Ademas, se refiere a la integracion y responsabilidad que se quiere

establecer con la sociedad.

1.4.3 Capital Humano

Segun Edvidsson y Malone (1999) citados por Malvicino y Serra (2006) el
capital humano se relaciona con las experiencias, vivencias, conocimientos vy
capacidades que poseen las personas que integran la organizacion y permiten
realizar las tareas encomendadas. Ademas, se incluyen la filosofia, cultura y
valores de la empresa.

El componente capital humano del Modelo Intellectus hace referencia al
conocimiento (explicito o tacito e individual o social) que poseen las
personas y grupos, asi como su capacidad para generarlo, que resulta util
para el proposito estratégico (misidén y visién) de la organizacion. En
definitiva, el capital humano se integra por lo que las personas y grupos
saben y por la capacidad de aprender y de compartir dichos
conocimientos con los demas para que una vez codificados puedan
beneficiar a la organizacion. (Bueno et. al., 2012, p.15)

Por otro lado, Malvicino y Serra (2006) menciona que el capital humano

lo poseen las personas, ya que ellas tienen consigo el conocimiento que es
generado por ellas mismas y es de utilidad para la empresa. Ademas, manifiesta
que el capital humano es el eje central de los otros capitales y representa el centro
de la organizacion, ya que a medida que la persona aumenta su conocimiento,
mejorara el capital humano.

Segun Devenport (2006) citado por Cuentas (2015) afirma:

Tratar de pensar a las personas como activos es confundir a la persona
qgue proporciona servicios con el activo en si mismo, que son los activos
esperados (...) los trabajadores no son capital humano sino propietarios e
inversores del capital humano. La persona acumula un capital personal,
destrezas, habilidades conocimiento etc. lo conserva y trata de invertirlo
para obtener el maximo beneficio. (p.20)

Ese autor coincide en algunos puntos con Bueno, ya que ambos ven a la

persona como aquella que posee conocimiento y puede aportar a la organizacién.
Este capital es muy relevante en la gestion educativa, ya que esta
orientado a reconocer y valorar el conocimiento, las capacidades, actitudes, etc.

que poseen las personas y como estos pueden guardar coherencia con los
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objetivos que tiene una institucion. Ademas, permite ver a la persona como aquella
que es necesaria, importante y aportante en la organizacion, ya que sin las
personas no se pueda dar paso a la transformacion en una organizacion. De ahi la
importancia por parte de los directivos de las organizaciones educativas por adoptar
procesos, practicas y estrategias de gestion que reconozcan el valor del capital
humano y lo vital de su adecuado manejo.

Es por esa razon, que esta investigacion optoé por trabajar el capital
humano, porque considera que las personas son el centro de una organizacion, de
ellas parte el conocimiento que sera traducido en acciones favorables para la

organizacion.
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CAPITULO II. GESTION DEL CAPITAL HUMANO EN LAS
ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

El punto clave para llevar una gestién en una institucién educativa
adecuada esta en los docentes que son parte de la organizacion, ya que son ellos
las que ejecutan acciones para favorecer a la entidad educativa. Las personas
como capital humano pueden elevar la capacidad y habilidad de ellas mismas en
favor a la institucion. En tal sentido, el capital humano se centra en la creacion y
transmision del conocimiento, capacidad y habilidad que resultan utiles para el
propdsito de la organizacion. Bueno et. al. (2012) refiere que el capital humano se
cohesiona por lo que las personas poseen, conocen, aprenden y comparten sus
saberes para mejorar la organizacion. Por tal razén, las organizaciones se
beneficiarian si se vuelven parte en la formacion y necesidades del personal que
representan la organizacion educativa.

Las organizaciones educativas podrian potenciar y desarrollar los
desempenos de los diversos agentes educativos, gestionando el conocimiento que
permita la cohesion de sus miembros. Las capacitaciones, estudios o formacion
continua del maestro vistos como temas relevantes en una organizacion,
resultarian en un maestro actualizado y preparado, quien podrd innovar y
desarrollar en el centro laboral, adecuandolo a los cambios, sabiendo que estos
siempre tendran que darse. Segun Fernandez (2001) refiere que la instruccion,
capacitacion y desarrollo implica innovar y cambiar para formar un capital intelectual
y tener organizaciones potenciadas con una adaptacion a la creatividad y critica.

Las Instituciones Educativas podrian generar espacios y actividades para
atender las necesidades de las personas, contribuyendo a mejorar sus actitudes y

motivaciones favoreciendo el clima laboral. Es necesario atender a las necesidades



del maestro para generar un buen clima laboral. Conocer qué motivaciones tiene
cada docente dentro de la escuela, qué actitudes estan favoreciendo a la
organizacion o qué comportamiento esta debilitando al equipo de trabajo son
puntos que el lider debe tener en cuenta en su gestidn. Este punto es muy relevante
dentro de una organizacién educativa, ya que son personas que trabajan en funcién
a oftras, los estudiantes. Pues ellos son muy receptivos y si perciben que los
docentes no tienen una buena relacién y no estan cohesionados, ¢qué modelo se
esta impartiendo?

Por otro lado, para tener un buen resultado, las personas deben tener una
buena relacion, con funciones claras. Artiles (2016) afirma. “Las personas
constituyen el centro de la relacion en la organizacion, son las que hacen la
produccion y los servicios” (p.4). Ya que gracias a ellas es que se desarrolla la
entidad educativa, poseen el conocimiento y lo traducen en acciones que elevaran
o mellaran la calidad organizacional, pues todo dependera del desempefio del
capital humano y de la adecuada gestion de la misma. Vistas de esta manera, las
personas se convierten en la esencia de la escuela, por lo tanto, se sugiere que las
organizaciones cuiden este valioso recurso.

Ademas, Myung, Martinez y Nordstrum (2013) mencionan que
“...teachers as well as other instructional staff embody districts main levers to
improve student achievement and educational outcomes... Building a stronger
teacher workforce is not a straightforward task” (p.30). 2 Y por ello, los diversos
gestores de la institucibn se encargarian de crear dicha fuerza laboral,
estableciendo un proceso del capital humano centrado en el reclutamiento de
maestros adecuados en puestos de trabajo correctos, segun sus capacidades; en
el desarrollo profesional de la comunidad de aprendizaje derivada a la escuela;
incentivar y reconocer a los maestros con alto nivel de desenvolvimiento en la labor
y observar las capacidades de cada uno de los docentes (Myung, Martinez y
Nordstrum, 2013).

Estas autoras plantean que dentro del marco del capital humano de los

docentes, todos estos procesos tendrian que fluctuar entre si, de tal manera que

2... Los maestros, asi como otro personal de instruccion, representan las palancas principales de
los distritos para mejorar el rendimiento estudiantil y los resultados educativos. Crear una fuerza
laboral docente mas fuerte no es una tarea sencilla.
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uno es parte del otro o retroalimenta al otro, haciendo que la labor docente se vea

fortalecida en miras de la mejora de la organizacion.

2.1 ASPECTOS FUNDAMENTALES PARA LA GESTION DEL CAPITAL
HUMANO

A partir de lo mencionado anteriormente, se desarrollaran a continuacion
un conjunto de puntos fundamentales para la gestion del capital humano. Los
apartados siguientes muestran una adaptacion basada en el modelo Intellectus
de Bueno (2011) y otros autores como Fonseca Fonseca, Cruz y Chacon (2018),
Cantén (2016), Davila y Jiménes (2014), Longworth (2001), Moliner (2010) vy
Alvarez (2007).

Estos aspectos que se abordaran estan compuestos por los tres
elementos fundamentales de la gestion del capital humano, considerados para
efectos de esta investigacion, como el compromiso, desarrollo profesional y

personal y comunicacion.

2.1.1 Compromiso

El compromiso es definido por diversos autores como un elemento
importante en la organizacién, que ayuda a cumplir los objetivos de la misma. Entre
ellos, como mencionan Mowday, Steers y Porter (1979) citados por Fonseca, Cruz
y Chacén (2018) el compromiso en la organizacién representa a la fuerza e
implicacion en la organizacion. Asi mismo, estos autores afirman que el
compromiso organizacional tiene rasgos como la aceptacién y creencia en las
metas de la institucion, la disposicidon del personal por esforzarse en la institucion y
el deseo de mantener su contrato en la organizacion. Dichas caracteristicas hacen
que el miembro de la organizacion se empene en ejercer bien su funcién y generar
mejoras en la organizacion.

Ademas, existen otros autores que relacionan el compromiso de la
organizacion con la satisfacciéon del trabajo; es decir, a mayor satisfaccion laboral,
mejor compenetracidon con la organizacion.

Gdémez-Sanchez, Recio y Avalos (2012) citados por Fonseca et. al. (2018)
mencionan que “el compromiso organizacional esta en estrecha relacion con la
satisfaccion con el trabajo y la productividad de las personas” (p.10). Y se relaciona

con aspectos afectivos, en donde la persona integra su interés emocional, la
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identificacion y las ganas de querer comprometerse en la organizacion, porque le
nace y desea ser parte de la institucion.

Segun Bueno et. al. (2012) la satisfaccion hace referencia al sentimiento
de bienestar que mantiene un equilibrio entre los aportes y compensaciones
personales. Ademas, ello se potencia si se cuenta con diversos beneficios, premios
o reconocimientos al trabajo que realiza. Y si se cuenta con una satisfaccion con
los jefes y el personal, mayor sera la satisfaccion laboral.

Por otro lado, diversos autores como Anaya y Suarez (2010), Caballero
(2003) y Gonzales(2008) citados por Canton (2016) mencionan que en la
satisfaccion profesional se integran los aspectos cognitivos, afectivos y
actitudinales de la persona que se revela en una forma de actuar en el centro
laboral.

Por esa razoén, los profesores son los profesionales con caracteristicas
particulares en el sector laboral, ya que en su profesién por naturaleza fluctuan las
emociones buenas o0 negativas que los llevan a tener una conducta especifica en
la organizacion. O como afirma Caballero (2003) citado por Cantén (2016) la
satisfaccion se relaciona no solo con las experiencias propias de la labor docente,
sino con su forma de ser que recae o tiene efectos en la estabilidad emocional.

Por otro lado, Maslow (1954), Anant (1966) y Cameron (2004) citados por
Davila y Jiménez (2014) mencionan que la pertenencia es una necesidad de las
personas, ya que implica que ella se sienta parte de la organizacion, y de esa
manera fortalece su identidad social. En el contexto de las instituciones educativas,
Bueno et. al. (2012) afirma que este sentido se relaciona con el sentimiento de
identificarse y sentirse parte de la organizacion. Ello se relaciona con el tiempo de
trabajo, pues con el tiempo invertido en una organizacion se adquiere un
compromiso, debido al entendimiento de la dinamica de la institucion. Ademas, se
relaciona con la rotacién externa y la implicancia o participacion activa en la
organizacion. A mayor sentimiento de pertenencia y compromiso, mejor sera el
desempeno.

No obstante, para que la persona sienta que pertenece a la organizacion
es necesario que se sienta valorado, importante en la funcion que desempenfa y
aceptado por sus jefes inmediatos y personal de la instituciéon. Contar con personas
que comparten ciertas caracteristicas similares favorecen al ambiente laboral,

ademas, de que tanto la satisfaccion profesional como el sentido de pertenencia
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son pilares claves para la mejora de la calidad institucional (Davila y Jiménez,
2014).

Es relevante para una organizacidén establecer procesos de adquisicion
del talento (Odden, 2011) en donde se geste el compromiso desde el reclutamiento,
ya que desde ese momento se selecciona el perfil adecuado, se designa una labor
al docente, ubicandole donde calcen sus competencias. Y se le da la oportunidad
de desarrollarse y mejorar sus habilidades para aportar en la organizacion, y dichos
frutos tendrian que generar una recompensa para contar con maestros mas habiles

y comprometidos con los objetivos de la escuela.

2.1.2 Desarrollo profesional y personal
El desarrollo profesional es uno de los componentes del capital humano,
ya que es mediante este que la persona adquiere conocimientos y experiencias que
seran de utlilidad para la organizacion o como menciona Alibakhshi & Dehvari
(2015) “to be effective, teachers need a combination of professional knowledge and
specialized skills as well as their own personal qualities and experiences” (p.30).3
Ademas, hace referencia al conocimiento que la persona tiene sobre las cosas para
lograr un buen desempeno en un empleo o tarea.

Although the complexities of the teaching profession require a lifelong
learning perspective to adapt to fast changes and evolving constraints or
needs, international studies on teachers and their professional
development have shown that so far, in-service training is considered as
a professional duty. (Caena, 2011, p.2) 4

El maestro es uno de los profesionales que siempre tiene la ardua tarea

de seguir formando y desarrollando su carrera, debido a los constantes cambios
que la sociedad exige, y ello repercutira definitivamente en su desarrollo personal.
El desarrollo profesional perdura a lo largo de la vida del docente, ya que es ahi
donde recibe conocimientos que se relacionan con su quehacer docente y como
miembro de una organizacion que debe actualizarse y revitalizarse. Ademas, esta

categoria tiene diversas subcategorias que la conforman como la educacion

3 Para ser efectivos, los maestros necesitan una combinacion de conocimiento profesional y
habilidades especializadas, asi como sus propias cualidades y experiencias personales.na

4 Si bien las complejidades de la profesion docente requieren una perspectiva de aprendizaje a lo
largo de toda la vida para adaptarse a los cambios rapidos y las limitaciones o necesidades en
evolucion, los estudios internacionales sobre docentes y su desarrollo profesional han demostrado
que, hasta el momento, la capacitacion en el servicio se considera un deber profesional.
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reglada, la formacién especializada, formacion interna, experiencia, desarrollo
personal, conciliacion de la vida laboral y familiar y liderazgo.

En la educacién reglada se identifican los conocimientos explicitos que
parten de estudios reglados que posee una persona de manera independiente. Es
decir, en este componente se evidencian los estudios profesionales, titulos
oficiales, y antiguedad del titulo. Contar con un personal que ha adquirido estudios
en pregrado o titulacion permitira brindar aportes mas especificos y significativos
en su campo laboral.

Por otro lado, en la formacion especializada se identifican los
conocimientos de un area en especifico que parten del desempefio de una funcion
en la organizacién. Es decir, la formacién en posgrado o especializaciones que el
personal ha llevado. En el campo educativo permitira que el docente con su
investigacion dé o cree diversas soluciones que sean necesidad del contexto.

Ademas, en la formacién interna estan inmersos los conocimientos
adquiridos con programas de formacion desarrollados en la empresa. Ello significa
que durante la permanencia en la organizacién se potencia el desempefo con la
formacion continua, pueden ser capacitaciones, cursos o talleres que terminan en
acciones para el desarrollo de la organizacion.

Es por ello que es necesario que las organizaciones prioricen la formacién
continua de los docentes y mirarlos como personas que van a generar el cambio,
ya que "cuando se percibe a los profesores como intelectuales, los capacita para
empezar a repensar y reformar las tradiciones y condiciones que hasta ahora han
impedido que los profesores asuman todo su potencial como académicos y
profesionales activos y reflexivos” (Fernandez y Manuel, 2013, p.88).

Segun Villaseca (2002) menciona que los principales ejes que tiene la
formacion continua y propician la profesionalizacién son la actualizacién, la
investigacion y la innovacién.

La actualizacion tiene como finalidad poner al dia al docente pedagdgica
y disciplinalmente en temas referidos a las TIC e innovacion pedagégica y que ello
aporte a la calidad de la institucion.

La investigacién, esta orientada a producir y transmitir conocimiento con
la finalidad de transformar la practica pedagodgica y mejorar la calidad de la

institucion. Pues, cuando el docente se moviliza en el campo de la investigacion,
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se comprometiendo con descubrir y buscar soluciones en el aula, escuela o
organizacion educativa.

La innovacion tiene la finalidad de pensar en ideas mas alla de las
convencionales, en buscar la transformacion social y generar cambios, que se
desarrollan bajo los enfoques de integralidad y el sentido politico y educativo.

Ademas, la autora menciona que estos ejes se traducen en tres campos
como la actualizacion, la especializacion y el perfeccionamiento, y el posgrado. El
primero, la actualizacion, se desarrolla mediante instituciones acreditadas y
seleccionadas que profundicen las nuevas teorias metodoldgicas, mediante
seminarios, cursos, talleres, etc. y se promueve que los docentes produzcan
ponencias, articulos, videos, etc.

La especializacion y perfeccionamiento son impartidos por institutos
superiores 'y universidades que ofrecen programas académicos para el
perfeccionamiento docente.

Finalmente, la formacion en posgrado se ofrece en las universidades,
mediante diplomas, maestrias y doctorados que tienen la finalidad de potenciar el
conocimiento cientifico y la capacidad investigativa. También, mediante esta
formacion, el docente puede migrar a otros paises y potenciar su nivel de
investigacion y desarrollo profesional. Ademas, este programa se preocupa por
corregir y observar la gestion institucional y administrativa incluyendo diversas
estrategias de gestion que promuevan la mejora continua (Gonzales, 2013).

Cabe resaltar que el docente siempre estara inmerso en el mundo de la
actualizacion, especializacion e investigacion constante, ya que es una de las
profesiones que siempre se moviliza de acuerdo con el contexto social y surgen
nuevas propuestas o tendencias que requieren estudiarlas permanentemente. Esa
renovacion o formacion continua es llamada como el Lifelong learning 5 y precisa
que

The Lifelong Learning movement is rapidly gathering ground in most liberal
democracies. Despite differences in interpretation that may be based on
differences in culture and tradition, there are some common fundamentals
and perceptions:

the use of new technologies for learning... The recognition of the rights of
individuals to develop their own potential... The ' Information Society ' will
not be effectively implemented without a huge increase in the ability of

5 Aprendizaje a lo largo de la vida
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human beings to create a parallel 'Learning Society'. 6 (Longworth, 2001,
p. 591)
Ante esto, los docentes son los llamados a reflexionar sobre su formacién

y profesionalizacion, acceder a las capacitaciones o diversos cursos que le pueden
ser de utilidad en su propio desarrollo profesional y personal.

No obstante, la formacion continua tiene beneficios que se evidencian en
la practica pedagogica y organizacional, ya que segun De Lella (1999) afirma:

Los aspectos tratados en el desarrollo profesional estan orientados a que
los docentes sean capaces de: Partir de la practica como eje
estructurante, en tanto institucional, comunitaria y social...Problematizar,
explicitar y debatir desde la biografia escolar previa hasta las situaciones
cotidianas, las creencias, las rutinas, las resistencias, los supuestos, las
relaciones sociales, los proyectos, asi como los contenidos, los métodos
y las técnicas...Reconstruir la unidad y complejidad de la propia
experiencia docente contextualizada, con sus implicaciones emocionales,
intelectuales, relacionales, prospectivas...Compartir la reflexion personal
critica en ambitos grupales contenedores, con coordinacion operativa,
para posibilitar cambios actitudinales...Propiciar espacios de
investigacion cualitativa y con participacién protagénica de los docentes,
utilizando métodos diversos, entre los cuales resultan muy valiosos los
etnograficos tales como, cartas, bitacoras personales, diarios de campos,
testimonios orales, casos reales o simulados, documentales,
dramatizaciones. (p.10)

En suma, mientras el docente tenga las capacidades mencionadas

anteriormente, podra mejorar su desempefo en la organizacién, ya que aportara
desde la funcién que se le asigne y se le permita ser participe. Silas organizaciones
educativas desean desarrollar las capacidades y destrezas de los docentes y
desarrollar su profesionalizacion, deberian crear una cultura y politicas de
formacion (Moliner, 2010) que permita el intercambio de estos conocimientos que
favoreceran a la organizacién. O como menciona la OEI (Organizacion de Estados
Iberoamericanos) la formacion profesional del docente ”...demanda del director de
la escuela el cumplimiento de un rol de mediador, propiciador e impulsor de
acciones de mejora continua para favorecer el desarrollo de un trabajo colaborativo,
en equipo y de corresponsabilidad de su planta docente ” (OEI, 2013, p.183) y "se

construye, asimismo, por el significado que cada profesor como actor y autor”

6 El movimiento de Aprendizaje alo largo de la vida esta ganando terreno rapidamente en la mayoria
de las democracias liberales. A pesar de las diferencias en la interpretacién que pueden estar
basadas en diferencias en la cultura y la tradicion, hay algunos conceptos y percepciones
fundamentales: ...el uso de nuevas tecnologias para el aprendizaje ... El reconocimiento de los
derechos de los individuos a desarrollar su propio potencial ... La 'Sociedad de la informacién’ no se
implementara de manera efectiva sin un gran aumento en la capacidad de los seres humanos para
crear un paralelo ' Sociedad de aprendizaje.

25



(Oliveira, 2013, p. 100). Es decir, que todos los miembros del centro educativo estan
llamados a potenciar la formacién continua, unos como mediadores y otros como
protagonistas.

Por otro lado, la experiencia representa el saber adquirido por la practica
junto con el conocimiento donde ejerce su desempefio. Se reconoce la experiencia
adquirida en el puesto de trabajo o funcién, en el sector, en la organizacion o
experiencia profesional a nivel internacional. La experticia que adquiere una
persona a lo largo de su desarrollo profesional es de suma importancia en el ambito
educativo, ya que ello le permitira desenvolverse en todas las areas del sector, en
el aula, en reuniones de padres de familia, en coordinaciones, en la gestion de la
escuela, etc.

Sin embargo, el desarrollo personal es importante, ya que en él se dan los
conocimientos adquiridos en espacios no regulados en relacion con el contexto. En
esta variable interesa conocer las actividades socio — culturales al margen de la
vida profesional que realiza el personal. Es importante que el personal cuente con
otros espacios en donde también adquiera y genere conocimientos, ya que ello lo
convertira en un profesional integral que sera de mucho aporte en la organizacion,
debido a esa formacién recibida.

También es importante mantener una conciliacion de la vida laboral y
familiar. Pues, aqui se identifica la capacidad de compatibilizar su funcién familiar
con la laboral. Es decir, la responsabilidad familiar que posee, la carga laboral fuera
del lugar habitual de trabajo, participacion en actividades extracurriculares, etc. que
lleva la persona que labora en la organizacion.

Y el liderazgo representa la habilidad de incidir en las personas para que
se involucren en el logro de los objetivos de la organizacion. Es decir, se identifica
la satisfaccion del personal con sus jefes directos, el reconocimiento de la estrategia
de la organizacion, satisfaccion con el puesto de trabajo y la implicancia en las
actividades organizativas de mejora.

Segun el estilo de liderazgo se puede tener un resultado diferente sobre
el intercambio del conocimiento. Por ejemplo, como manifiestan Lui y Phillips (2011)
citados por Manosalvas (2018) que existe un vinculo positivo entre el ambiente del
liderazgo transformacional al momento del intercambio de conocimientos, y ello se
debe al grado de satisfaccion e identifacion de las personas con la organizacion.

Dicho liderazgo “es el liderazgo que promueve un mayor compromiso entre las
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personas, de tal manera que los lideres y los seguidores elevan sus niveles de
motivacion y moralidad; es visto como el liderazgo real” (Manosalvas, 2018, p.23).

Ademas, el mismo autor menciona que ese tipo de lideres priorizan la
gestion del conocimiento entre el personal y motivan a que el conocimiento se dé
en la institucion.

Entonces, el desarrollo profesional de un docente no solo depende de él
mismo, pues no basta con contar con buenos maestros (Odden, 2011), sino, esta
en manos de los gestores o directores incentivar y ser parte activa del desarrollo
del profesional del profesor que estd en su escuela ; por ejemplo, brindar
capacitaciones, acompafiar su proceso de induccion y desenvolvimiento de
funciones, retroalimentar su trabajo, etc. Ello, quizas genere la retencién del capital
humano, por la correcta atenciéon que se les da a sus competencias, habilidades y

talentos, no una renuncia inmediata.

2.1.3 Comunicacién

El tercer componente importante en la gestion del capital humano es la
comunicacion, pues esta hace que las personas interactuen constantemente,
intercambien conocimientos 0 experiencias que propicien el cumplimiento de
objetivos institucionales.

En esta categoria se observa la capacidad de enviar y recepcionar
informacion, y compartir sus conocimientos con los demas. Ademas, de los canales
tecnologicos que permiten un intercambio entre los miembros de la organizacion.

En esta categoria la presencia de diversos canales de comunicacion es
importante, ya que permiten la circulacion y pase de la informacién que se maneja
en la institucién. (Alvarez, 2007) refiere que la comunicacion es muy parecida a la
autopsia, en la que la informacion pasa con naturalidad por ambos sentidos. Caso
contrario se daria un hecho muy comun en las empresas, algunas tienen una buena
comunicacion externa, pero una comunicacion interna con dificultades.

Por ello, en esta variable se hace presente la escucha de las propuestas
que brinda el personal, aquellas que se llevan a la practica.

No obstante, estda compuesta por la colaboracién (trabajo en equipo). En
ella esta inmersa la capacidad de trabajar con otras personas o de organizar y
motivar a las mismas para desarrollar funciones importantes y tomar decisiones en

conjunto. Por otro lado, la participacion activa en la organizacion, los objetivos de
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cada individuo cohesionados a los objetivos macro del equipo y los incentivos son
necesarios para el funcionamiento de la organizacion.

Por ultimo, la comunicacion representa una necesidad, ya que es el
elemento esencial y basico para que una organizacién pueda funcionar. Este medio
permite que el personal aprenda a trabajar de manera cohesionada e integrada,
potencia la calidad institucional y propicia el camino de la innovacion. De esa
manera, la institucion debido a la comunicacion constante hara que el personal se
vincule comprometidamente con los objetivos de la organizacion, y genere un
vinculo con su contexto.

Finalmente, en palabras de Aguila citado por Alvarez (2007) refiere que
“...no hay mejor sistema para conseguir el maximo compromiso de todos los
miembros de una compafia que la existencia de un alto grado de motivacion
colectiva. Y este interés de grupo solo se logra con una eficiente comunicacion
interna” (p.5). Por lo tanto, queda en manos de la organizacién, establecer y
gestionar mejor la comunicacion que se realiza internamente para lograr sus
objetivos.

Todos estos aspectos del capital humano se encuentran relacionados
entre si, y su adecuada gestion puede favorecer al desarrollo de las capacidades,
desempenos, habilidades, aprendizajes y aptitudes, en beneficio de la calidad del
servicio educativo.

En la sociedad del conocimiento y en el desarrollo de la administracion
moderna, la capacitacion puede ser entendida como uno de los procesos
de talento humano que facilita adquirir y perfeccionar habilidades,
destrezas, actitudes y conocimientos con respecto a actividades
laborales, desarrollo de su labor, las oportunidades de crecimiento dentro
y fuera de la organizacion para el mejoramiento de su calidad de vida.
(Pardo y Diaz, 2014, p.41)

Para que una organizacidon pueda potenciar ese capital seria conveniente

aplicar algunas estrategias que propicien ese desarrollo que significara el primer

paso para al cambio en la organizacion.

2.2 ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Una de las estrategias para la gestion del capital humano es la gestion
por competencias. Esta es una herramienta util para la organizacion, ya que se
enfoca en impulsar las competencias individuales en funcion a las necesidades de

la organizacion. El conocimiento de las personas que conforman la organizacion es
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la prioridad, y en este modelo se suprime las jerarquias, debido a la prioridad que
se le da a las competencias y las capacidades que poseen las personas para
desempenfar un cargo.

Es importante que los jefes no solo les den a sus trabajadores criticas, si
no también elogios para su desempefio que al igual estas deben de ser
tomadas por los individuos como desafios para ellos en cuestion de
cambiar sus actitudes, ser accesibles y estar dispuestos al cambio
constante no hacer que el trabajo se vuelva rutinario como la mayoria lo
hacen notandose en su desempefio distrayéndose al estar viendo los
relojes, llegan tarde y crean excusas. (Buelna, 2011, p.6).

Por eso, bajo este modelo de gestion se valora a la persona, se valoran

los aportes que realiza y el efecto que tiene en la organizacion. Ademas, el
profesional toma todas las observaciones o criticas como constructivas para
mejorar su propio desempefio, lo que significa una mejora en la organizacion.

Werther & Davis (2000) mencionados por Buelna 2011 presentan algunas

técnicas para verificar el trabajo del personal de la organizacién. Estas estan
enfocadas a reducir inconvenientes en la organizacion y pueda ser medido o
manejado por los gestores.

- Escalas de puntuacién: El gestor o coordinador realizan una evaluacion
relativa o subjetiva del desempefio del personal docente, en donde se le
ubica en una escala de calificacion.

- Listas de verificacion: El coordinador o gestor identifica y selecciona
pequefas frases que describen el desempefo del trabajador, donde no
solo se ven los conocimientos, sino sus caracteristicas.

- Registro de acontecimientos importantes: El gestor o coordinador lleva
un registro o cuadernillo donde anota las fortalezas y debilidades del
trabajador y de esa manera propiciar el cambio de aquellas acciones que
lo necesitan.

- Estimacién de conocimientos y asociaciones: El evaluador realiza sus
comentarios en los conocimientos que posee el personal.

- Escalas de evaluacién conductual: Se emplea un sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados
parametros conductuales especificos. La finalidad de este método es ser

lo mas objetivo posible.
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- Método de verificacion de campo: En esta estrategia se realizan diversas
evaluaciones de conocimientos y habilidades del personal relacionadas
a sus funciones en la institucion.

- Enfoques de evaluacion comparativa: Este método puede evaluarse en
grupos y se emplea para realizar comparaciones entre los desempenos
del trabajador y el resto del personal. Evaluar el desempefio bajo esta
modalidad puede implicar en la toma decisiones sobre los ascensos,
pagos, promociones o algun tipo de reconocimiento.

- Método de comparacién contra el total: Este método es util cuando se
desea comparar a un trabajador con otros que pertenecen en su mismo
equipo. La finalidad es verificar el desempefio general del grupo.

Sin embargo, existen otras estrategias propuestas por el mismo autor en
donde se enfocan en desarrollar veridicamente los desempefios de las personas
de la organizacién.

La autoevaluacién es una de las estrategias que permite identificar
claramente los aspectos que se necesitan mejorar en la labor docente y determina
los objetivos futuros. Normalmente, se toma a la evaluacién como un instrumento
sancionador, sin fines educativos en donde no se plantean metas u oportunidades
de mejora, solo se aplica para saber qué estd mal y eso desestima los avances de
algunas organizaciones con respecto al tema.

La autoevaluacion en palabras de Airasian (2000) mencionado por Diaz
(2018) significa un proceso de autorreflexién por y para el docente, en donde él es
duefio de su propio cambio. “...la autoevaluacién confiere al docente ser el agente
principal para diagnosticar, valorar, estimar y evaluar de manera critico-reflexiva su
propio desempenio con el fin de mejorar su ser y quehacer docente” (p.12).

Tomando las palabras de Diaz (2018) conseguir que el docente normalice
las practicas autorreflexivas significaria un logro en la organizacién, ya que
permitiria dar paso a las propuestas, cambios e innovaciones necesarias en la
institucion.

No obstante, cuando la evaluacion se vuelve parte de la cultura
organizacional busca gestionar el conocimiento y capacidades que poseen los
docentes para el logro de metas no solo de ellos mismos, sino que recae en la

comunidad educativa y los alumnos. Comprender que la persona que forma parte
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de la organizacion representa un elemento clave de cambio, innovacién y mejora
de la calidad sera un reto constante.

Por otro lado, la estrategia de administracion por objetivos, consiste en
que tanto el coordinador como el empleador evaluan el desempefio del docente y
generan unos objetivos 0 metas de trabajo, mediante la autoevaluacién para
plantearse objetivos de desempefio docente. Hacer participe al docente de la toma
de decisiones favorables para la organizacion, hard que se comprometa a
reflexionar, ser honesto consigo mismo, reconocer su valor y hasta donde puede
llegar para mejorar. El coordinador para ello, no tendria que observar al docente de
manera sancionadora, sino positiva, confiable y aperturada a la participacion.

Otra estrategia que se puede identificar en el logro de desempefios es el
de Coaching. Esta permite que la persona encuentre su propio camino para que
logre las metas deseadas en la organizaciéon a la que pertenece. “El coaching
contribuye a que las personas se enfoquen en lo que buscan lograr, se sientan
mejor con lo que hacen y le encuentren mayor sentido al hacerlo” (Bravo, 2017,
p.69).

En el ambito organizacional, el coach tiene la finalidad de que se logren
los objetivos institucionales y se consolide el trabajo en equipo. Ademas, necesita
que el coordinador o gestor esté totalmente involucrado y crea en que sin el equipo
no se pueden conseguir las metas. Es por eso, que también se pide que el que esté
en frente de la organizacién sea un gerente — coach, que empiece con su propia
transformacion y de esa manera pueda motivar a sus trabajadores y encaminarlos
para que juntos lleguen a lo deseado. Pero, para lograr ello sera importante que se
tome conciencia de que “... todos los colaboradores, a todo nivel, deben estar en
condiciones de aportar para lograr los objetivos, respetando siempre la vision,
valores y misién de la institucion, asi como actuando éticamente y sin causar ningln
perjuicio al entorno, directo e indirecto” (Bravo, 2017, p.70).

Es por esa razén, que en la medida que los gestores tengan en claro hacia
donde quieren llegar, hagan participes a las personas que integran el equipo de
trabajo y emplear un liderazgo organizacional, en donde la confianza sera el pilar
del trabajo colaborativo.

Por ultimo, el Mentoring es una estrategia en donde la persona que posee
mayor conocimiento o experiencia guia a otra que no lo tiene. Esta estrategia de

induccion permite, por ejemplo, que el personal nuevo conozca de buena fuente
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como se realiza el trabajo en la institucion, tenga conocimiento de los objetivos o
lineamientos. También, permite que la persona que esta adquiriendo dichos
conocimientos, eleve o mejore su desempefio a partir del mentor. Para ello, la
persona experimentada deberia tener la disposicion e invertir su tiempo en dicha
transmision de conocimientos y conozca muy de cerca la vision institucional.
Finalmente, en la gestiéon del capital humano interactuan diversos

componentes que hacen posible la innovacion y tenga como resultado la mejora de
la calidad organizacional.

- Compromiso

- Satisfaccion laboral

- Sentido de pertenencia

- Desarrollo profesional

- Formacion interna — externa

- Linea de carrera

- Conciliacién de la vida familiar — laboral

- Comunicacion

- Colaboracién — coordinacion

Figura 3. Gestion del capital humano
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Elaboracién propia
Dichos componentes van a ser elementos fundamentales de las diversas
estrategias de gestion del capital humano como el Mentoring, Coaching y
autoevaluacién. Juntos hacen posible que la organizacidon tenga como centro a las
personas y en base a ellas gestione el conocimiento y se enfrente a los retos de la
sociedad actual.
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2.3EL CAPITAL HUMANO COMO BASE DE LA COMUNIDAD DE
APRENDIZAJE

Las escuelas hoy en dia buscan diversas soluciones para mejorar el nivel
educativo de sus estudiantes, pero consideran que es mejor resolver las
situaciones pedagogicas, sin mirar primero a las personas quienes trataran de
resolver las problematicas que se presenten en las aulas.

La escuela tiene un papel fundamental en la sociedad del conocimiento,
mas alla que ahi se sientan las bases del conocimiento, es porque esta compuesto
por personas que interactuan con otras. Por lo tanto, seria inconsecuente no
tenerlas como eje central de la transformacién.

‘Los cambios sociales requieren que la escuela también adopte
alternativas basadas en el didlogo entre las personas que conviven en ella.
Actualmente, necesitamos discutir y tomar decisiones con las personas con
quienes compartimos nuestras vidas o nuestros espacios de actuacion” (Saso y
Pérez, 2003, p. 93).

Es por ello que las personas representan la base de la transformacion, en
donde buscara investigar, analizar y promover acciones para la igualdad social y
acceso al desarrollo educativo, entendiendo los cambios constantes de la sociedad
del conocimiento.

Por otro lado, para darle solucion a las problematicas sociales, la escuela
no puede actuar sola, no solo requiere del equipo docente, sino de las familias, de
los alumnos, de las organizaciones culturales, de diversas asociaciones. Las
decisiones o transformaciones que se realicen en las escuelas no solo repercutiran
en las aulas, sino en las familias y por ende, en toda la comunidad. Por eso, también
sera necesario involucrar a la comunidad, porque ellas también formaran parte del
cambio con acciones especificas y concretas.

“The Professional Learning Community model is based on two basic
assumptions: the idea of knowledge and learning as embedded in social
contexts and experiences, and promoted through interactive, reflective
exchanges; the assumption that participation in a PLC leads to changes in
teaching practices and enhancement of student learning”. (Caena, 2011,
p.5)7

7 El modelo de la Comunidad Profesional de Aprendizaje se basa en dos supuestos basicos:

- la idea del conocimiento y el aprendizaje integrados en contextos y experiencias sociales, y promovidos a
través de intercambios interactivos y reflexivos;

- la suposicion de que la participacion en un CPA conduce a cambios en las practicas de ensefianza y mejora
del aprendizaje de los estudiantes.
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En las comunidades de aprendizaje las personas pueden realizar un
cambio mediante el didlogo, la interaccion en donde se crean medios para evitar
situaciones de desigualdad o exclusion. Flecha (1997) citado por Palomar (2010)
refiere que el término Comunidades de Aprendizaje indica explicitamente que el
aprendizaje se da a través del contacto con los otros, en sociedad; siendo el
lenguaje el principal elemento de apoyo, igualdad e interaccion. Por esa razon,
dichas comunidades propician la participacion de todas las personas que
conforman la comunidad.

Por tal razén, se propone hacer participes a las personas que conforman
la organizacién y para ello se tendria que romper las estructuras de poder, ya que
se busca una participacion igualitaria.

Todas las personas que conformen la comunidad tienen la misma
oportunidad e igualdad para brindar aportes que sean significativos para la
organizacion. Las decisiones que se tomen se recogen con los aportes de todos los
miembros, es tan significativo de un padre de familia perteneciente a una zona rural
como el director de la escuela. En esta forma de hacer educacion, se busca un
dialogo igualitario, porque todas las personas poseen conocimientos que han sido
adquiridos de diversas maneras.

Por lo mencionado, para formar una comunidad de aprendizaje, la
organizacion podria observar primero el capital humano de la misma, potenciar sus
capacidades, habilidades y aptitudes para concientizarlas en mirar hacia el mismo

objetivo, ser comunidad y resolver las dificultades que atraviesa el contexto.
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CAPITULO Iil. DISENO METODOLOGICO

3.1 NIVEL, ENFOQUE Y METODO

La presente investigacion se desarrollé bajo el nivel de la investigaciéon
descriptiva, ya que detalld, explicé como se gestiona el capital humano en una
organizacion educativa y caracteriz6 mas al objeto de estudio. Ademas, Cohen y
Manion (2002) permitio establecer relaciones entre los diversos puntos de vista que
fluctian en diversos procesos.

Es de enfoque cualitativo, porque estudié a profundidad los fendbmenos
que suscitaron en las estrategias de gestion del capital humano y se entendié desde
la perspectiva de los docentes ello (Hernandez, 2014). Este tipo de enfoque
“...produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o
escritas, y la conducta observable“( Taylor & Bogdan, 2000, p.7). Es decir, se
observan las experiencias en el lenguaje de las personas y se investigan los
ambientes naturales (Janesick y Abbas, 2011).

El método que se empled fue el de estudios de casos, porque se busco
analizar, comprender, describir una situacién y “se orienta hacia la compresion
totalizadora y profunda de una realidad singular” (Rodriguez, 2003, p. 25). Ademas,
fue apropiado para estudiar un problema dentro de una escala de tiempo limitada
(Stake, 1998). Y “el método de estudio de caso proporciona una descripcion de la
practica a través de la cual se puede explorar, contextualizar y teorizar” (Miles,
2015, p.10) e indago en el como, qué y por qué del caso (Yin, 2009). El caso es de
tipo instrumental porque, como lo precisa el mismo autor, a partir del conocimiento
de gestion del capital humano en una escuela particular, se profundizé en las
estrategias explicitas o implicitas encontradas; y asi contribuyé a la construccién
de una teoria académica.

Se tuvo como interés y motivacion identificar, explicar y describir la

presencia de estrategias de gestion del capital humano que se desarrollan en la



organizacion educativa a partir de las percepciones de los docentes. En esta
organizacion educativa se desarrolla la investigacion, pues postula una
metodologia educativa novedosa, que se diferencia de muchas escuelas en la
capital y enfatiza dentro de ella el valor del maestro como un estratega pedagogico
y un colaborador valioso para el desarrollo organizacional, realizando esfuerzos
activos por mejorar las capacidades de su personal. Estos elementos se vinculan
con el tema central de la tesis. Ademas, por el interés de la escuela misma por la
investigacion se dio apertura y accesibilidad practica, pues se contdé con la

disposicion de lideres, coordinadores y docentes de la misma.

3.2CARACTERIZACION DE LA INSTITUCION

La institucion educativa que se tomé como referencia implementa la
metodologia basada en el Active learning o aprendizaje activo, que es una
propuesta socioconstructivista basada principalmente en el aprendizaje por
proyectos.

Dicha institucién tiene como punto de partida la filosofia Reggio Emilia que
se instaura en ltalia. Esta institucion forma parte de una red educativa amplia,
donde lo conforman nidos, colegios, universidad, organizaciones de capacitacion
docente a nivel nacional y en el exterior. Esta, nace de un nido y por la necesidad
de crecer y mantener la filosofia de la red se crea la institucion.

La institucion tiene seis anos de creacion, contando hoy en dia con los
niveles de inicial, primaria y los primeros grados de secundaria, esto con miras de
seguir creciendo cada afno hasta cubrir todos los grados del nivel secundario.

Su metodologia parte desde facilitar a los estudiantes aprender mediante
la experimentacion y la investigacion, considerando al aprendizaje como una fuente
de disfrute y, por ende, los proyectos e investigaciones nacen desde el deseo mas
profundo de las personas, de modo que los estudiantes puedan encontrarles
sentido a las cosas (significatividad del aprendizaje).

La institucion promueve que el estudiante adquiera herramientas en el
ambito laboral como la consciencia del panorama a nivel mundial, comunicacion y
manifestacion de sentimientos, mirada auto- critica, tolerancia, empatia, recepcion
a la critica y reflexion sobre su entorno. Y en el ambito universitario laboral

desarrollan habilidades como la investigacion, creacion, innovacion, trabajo en
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equipo, confianza en si mismo, desarrollo de pensamiento adaptativo y resolucion
de problemas.

Los maestros de la institucion son descritos por la propia organizacién
como investigadores, estrategas y disefiadores porque viven el curriculo desde el
aprendizaje contextualizado. Ademas, la institucion ayuda al maestro a salir de su
esquema tradicional en donde el maestro es el centro y el alumno es el receptor,
para reconstruir una nueva idea sobre el desempefio del mismo, donde ya no aquel
que sabe, sino el mediador del aprendizaje. Es decir, parte de un enfoque
socioconstructivista. Otro aspecto importante de esta escuela es que muestra un
enfoque educativo no tradicional, en el que cada aula es liderada por dos tutores
(coteaching), una estrategia que forma parte de la filosofia Reggio Emilia que
plantea dicha escuela. Es decir, dos maestros que manejan al mismo tiempo
diversas investigaciones con un mismo grupo.

La figura del docente en esta institucion es tomada como un estratega y
disefiador del curriculo, donde él plantea una metodologia, diferente para cada
investigacion que realiza; pues, en esta institucion el maestro no cuenta con planes
hechos, sino que los va construyendo junto con sus alumnos durante el desarrollo
de las clases. Ademas, desde la documentacion priorizan al maestro persona, o
pilar de la institucion; y genera interés conocer como el conocimiento se genera y
se hace parte del capital humano de esa escuela.

Finalmente, la institucion cuenta con un sistema de organizacion en donde
interactuan los maestros, atelieristas, psicologos, coordinadores, directora de nivel,
lider pedagogico, apoyo pedagogico, administrativo y servicios, recursos humanos,

areas de contabilidad, imagen institucional y legal.

3.30BJETIVOS
Objetivo general

Analizar las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestion

del capital humano de una organizacién educativa privada del distrito de Chorrillos.
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Objetivos especificos

Identificar las estrategias de gestion del capital humano aplicadas en una
organizacion educativa privada del distrito de Chorrillos desde las percepciones de
los docentes.

Describir las percepciones de los docentes sobre las estrategias de
gestion del capital humano aplicadas en una organizacion educativa privada del

distrito de Chorrillos.

3.4 CATEGORIAS DE ESTUDIO

Las categorias de esta investigacion fueron compromiso, que se relaciona
con sentirse parte e identificarse con la organizacién, tiene las subcategorias de
satisfaccion profesional y sentido de pertenencia. La segunda categoria fue
desarrollo profesional y personal que se vincula con los conocimientos y
experiencias de las personas para lograr los desempefios en su centro de trabajo
y presenta las subcategorias formacion interna y externa, desempefio, liderazgo,
linea de carrera y conciliacion de la vida laboral y familiar. La tercera categoria fue
comunicacion que se relaciona con el compartir conocimientos en la organizacion,
ser miembro importante y aportante en la misma, y tiene las subcategorias

colaboracion y coordinacion e intercambio de conocimiento (Bueno, 2012).

Tabla 1. Categorias de estudio

Categorias preliminares Subcategorias preliminares

- Satisfaccion profesional: Sentimiento de bienestar

Compromiso que mantiene un equilibrio entre los aportes y
compensaciones personales Bueno (2011). Se
integran los aspectos cognitivos, afectivos y
actitudinales de la persona que se revela en una
forma de actuar en el centro laboral Cantén
(2016).

- Sentido de pertenencia: Sentimiento de
identificarse y sentirse parte de la organizacion

Bueno (2011).

Desarrollo profesional y - Formacion interna y externa: Esta compuesta por
personal la actualizacion. Investigacion e innovacion
Villaseca (2002).
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- Desempefo: Capacidades, conocimiento o
experticia que permiten realizar una funcion.

- Liderazgo: Habilidad de incidir en las personas
para que se involucren en el logro de los objetivos
de la organizacion

- Linea de carrera: Oportunidades de crecimiento
en el sector laboral.

- Conciliacion de la vida laboral y familiar: Equilibrio
entre las labores que se realiza en una

organizacion y la parte afectiva — emocional

Comunicacién - Colaboracién y coordinacion: Trabajo en equipo
que se gesta en una organizacion.
- Intercambio de conocimiento: Compartir

conocimientos, experiencias, saberes en la

organizacion

Elaboracién propia

3.5 CRITERIOS DE SELECCION DE MUESTRA CUALITATIVA
Con la finalidad de que brinden sus percepciones sobre las estrategias de
gestion del capital humano, se determinaron los siguientes aspectos para la
seleccidon y conformacion de informantes docentes:

e Tres afnos o mas de trabajo en la institucion

e Maestros tutores de diferentes niveles, o especialistas de diversas
areas

e Conocimiento y experiencia en la metodologia de la Institucion

¢ Disponibilidad horaria

Para efectos de esta investigacion se realizé un muestreo cualitativo por
conveniencia, en relacion con el tiempo de aplicacion del estudio. Este tipo de
muestreo requiere que los participantes se presenten, no tiene costo, es eficiente y
sencillo, en el que se lograra pasar a otros métodos a medida que se reunan los
datos. (Blanco y Castro, 2007).

Adicionalmente, se determind que era necesario contar con la
colaboracion como informantes de la directora del nivel primario y dos
coordinadoras con el objetivo de tener mas informacidn sobre el tipo de estrategias
que la I.E ha estado implementando estos ultimos anos.
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También se contd con acceso a un documento de trabajo 2019 propuesto
por la institucion en el presente ano, el cual, aunque aun como documento de
trabajo, plantea los procedimientos y orientaciones para la gestion del capital
humano.

A continuacion se muestran las caracteristicas de la muestra cualitativa

seleccionada:

Tabla 2. Muestra cualitativa seleccionada

INFORMANTE SEXO ANOS DE ANTIGUEDAD EN CARGO
ETIQUETA LA INSTITUCION
D1 Femenino 5 anos Primaria —
Tutoria -
Mentora
D2 Masculino 5 anos Atelerista
de ciencias
D3 Femenino 5 anos Kinder
D4 Femenino 6 anos Pirmaria —
inglés -
Mentora
D5 Femenino 5 afos Primaria —
Tutoria -
Mentora
D6 Femenino 3 anos Secundaria
Ciencias
sociales -
Literacidad
C1 Femenino 3 anos Primaria —
5to grado
C2 Femenino 5 anos Primaria -
Inglés
DN Femenino 6 arfios Nivel
primario

Elaboracién propia

3.6 TECNICA E INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

3.6.1 Técnica de entrevista
Se eligio la técnica de la entrevista para recoger datos de tipo cualitativo
en la que se pudo analizar los juicios, actitudes y creencias de las personas
implicadas en la investigacion. Asimismo, mediante la interaccion constante entre
preguntas y respuestas se obtuvo una comunicacién y generacion de ideas

respecto a un tema (Janesick y Abbas, 2011).
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Esta técnica permitio realizar cambios durante el proceso de recoleccidon
de datos, ya que siempre existen aspectos qué mejorar sobre estilo del
entrevistador como el orden de las preguntas o ideas propuestas. Ello, para que se
busque una mejora en la aplicacion de dicho instrumento (Qu y Dumay, 2001).

El instrumento que se utilizé fue una guia de preguntas de una entrevista.
Este reune los beneficios de ser entendible y flexible para poder ahondar en la
informacion que se recoge (Balderas, 2013). Por otro lado, la informacion recogida
se analizé mediante una triangulacion, en donde se vio la correspondencia de los
enunciados de la entrevista con las categorias planteadas.

El disefio del instrumento se centré en cubrir el tema de investigacion y
mirar las categorias, luego con la teoria se buscd establecer subcategorias
relacionadas a las necesidades del estudio y de esa manera se formulé preguntas
con indicaciones claras para el entendimiento de los participantes.

En su versioén preliminar de la entrevista se conté con 16 preguntas, que
fueron revisadas y mas precisadas para el buen entendimiento de las mismas y
recojo de informacion necesaria. Las preguntas fueron disehadas para que los
participantes puedan sentirse cémodos y en confianza para que brinden su
apreciaciacion y percepcion sobre las estrategias de gestion. Ademas, se crearon

repreguntas para clarificar o ahondar mas en el tema, en caso se necesite.

Tabla 3.Disefio del guion de entrevista

Categoria Subcategoria Pregunta Repreguntas
Compromiso | Satisfaccion . ,Qué tan satisfecho se | ;Como reconocen su
profesional siente Ud. con la labor que | trabajo en el colegio?
realiza en la institucién?
¢ Por qué?
Sentido de | 2. ;Se siente identificado o | ;Como participa en la
pertenencia se considera usted parte | institucion donde
de la escuela? Comente | labora, considerando
por qué, por favor el rol o roles que
desempena en ella?
Desarrollo Formacién . ¢,De qué manera se| ¢Ha llevado diplomas
profesional y | interna y incentiva su desarrollo | o cursos de formacion
personal externa profesional en su colegio? | continua? ¢ Por qué?
Desempefio . ¢ Podria comentarnos cual
€s su percepcion sobre su
propio desempeno
. ¢,Como considera que su
colegio aporta/ ayuda en
su desempefio
profesional?
Liderazgo . ¢Siente que se fomenta el
liderazgo en su equipo
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docente? ;COmo su

colegio influye en esa
dinamica?
7. ;Qué estrategias de

liderazgo se emplea en el
equipo de docentes?

coordinacion

Linea de | 8. ¢Considera usted que hay
carrera oportunidad de

crecimiento  profesional?

¢, De qué manera?
Conciliacion 9. ;Como busca balancear | considera usted que
de la Vvida su vida laboral y personal? | el colegio le ayuda a
laboral y encontrar este
personal balance?

Comunicacién | Colaboracion | 10.;,Qué opina sobre el

y trabajo de equipo en su

colegio?
11.¢;,Cémo se da la
comunicacion y

coordinacibn entre los

distintos niveles?

Intercambio
de
conocimiento

12.;Qué tanto su colegio le
propicia espacios para
intercambiar saberes,
aprendizajes,
conocimientos, etc.?

13.;,Como considera que sus

aportes, sus
conocimientos,
experiencia, etc. Son

recibidos por la escuela?

Elaboracion propia

3.6.2 Analisis documental

La técnica de la entrevista fue complementada con el analisis de un

documento llamado Documento de trabajo 2019, que aun se encuentra en

construcciéon. Aun asi, permiti6 complementar y relacionar la informacion con lo

expresado por los informantes y de esa manera poder entrelazar los enunciados

con el documento proporcionado por la institucion. En este caso, por las

caracteristicas del colegio, que se encuentra en construccion de diversos niveles

de gestiodn, se brinddé un documento de trabajo elaborado a mitad del afo pasado,

solo para uso y efectos de este estudio. Pues es un documento que esta en

construccion aun y no se esta listo para su publicacién.

Por ello, se elaboré una matriz de analisis de contenido en funcion a las

categorias y subcategorias propuestas en la investigacion.
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3.7VALIDACION DEL INSTRUMENTO

El proceso de validacion se realizo con la finalidad de obtener
retroalimentacién y mejorar los instrumentos elaborados para que permitiera
claridad y recojo de informacidn buscada por la el presente estudio.

Tanto el guion de entrevista como la matriz fueron validados por tres
expertos: un doctor en Ciencias Sociales, un magister. en psicologia, especialista
en gestion y direccion educativa y un doctor en Curriculum e Instruccioén. Los tres
docentes en mencién fueron solicitados para dar su juicio de expertos en la
validacion del contenido y aspectos formales.

Para que se realice el proceso de validacién a los primeros expertos se
les solicitd su participacion en dicho proceso con una presentacion formal. Luego,
al confirmar su participacién se les adjunté la matriz de consistencia, la matriz de
evaluacion del guion de entrevista y definicion de categorias y subcategorias.

Con respecto al tercer experto, se tuvo la oportunidad de solicitar una
entrevista con él, ya que estuvo de visita en la Escuela de Posgrado. En dicha
reunion que se tuvo con el experto se realizé la validacion del instrumento de
manera presencial, teniendo este espacio un tiempo de 50 minutos.

A partir de los aportes recibidos por los expertos se realizaron
modificaciones relacionadas a la precision de las preguntas, entablar un lenguaje
mas cercano y quitar algunos términos innecesarios en algunas preguntas.
Ademas, se recomendd pasar algunas preguntas principales como repreguntas
como la 4, 6, 10. Las preguntas 1, 5, 10, 12 mencionaron que sean mas claras las
preguntas en cuanto a las palabras planteadas. Luego, la pregunta 18
recomendaron eliminarla, ya que era innecesaria porque iba a ser respondida en
las anteriores.

En general, la matriz tuvo sugerencias por parte de los jueces en cuanto
a la redaccion de las preguntas y la cantidad de las mismas, las observaciones
fueron levantadas rapidamente, ya que se comprendio la finalidad del lenguaje y
precision de términos en las entrevistas.

En el caso de la entrevista, una vez finalizados los ajustes tras las
observaciones de expertos, se aplico una prueba piloto de la entrevista para
obtener observaciones sobre la duracién de la misma, el entendimiento de algun
concepto o términos, entre otros aspectos de tipo practicos. En este caso, no se

anotaron nuevas observaciones.
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3.8 APLICACION DEL INSTRUMENTO

Para la aplicacion de la entrevista se tuvo en cuenta la locacién donde se
iba a realizar, para ello la institucion brind6é un ambiente muy adecuado. El ambiente
de la entrevista estuvo ubicado en una de las oficinas de la escuela ubicada en el
distrito de Chorrillos. Este espacio se caracterizé por la amplitud y silencio que
impedia el paso del ruido pues, algunas entrevistas se dieron en horarios de
refrigerio, pero no se tuvo dificultad sobre el ruido o interrupciones. Turner (2010)
precisa que el ambiente es primordial para una entrevista, ya que facilita la
comodidad y acercamiento con el entrevistado.

Con el propdsito de seguir los principios éticos de la investigacion, a cada
informante se le explico los fines y objetivos de la entrevista, luego se le consulté
sobre los términos de confidencialidad y se le comunicé que su identidad se
mantendria en estricto anonimato. Tras aceptar la entrevista, se les brind6 el
documento de consentimiento informado donde mediante una firma accedian
formalmente a la realizacion de la entrevista y aprobaban la grabacion de voz de la
misma. Luego, a los informantes se les indicé el mecanismo de la entrevista y el
tiempo de duracién. Ademas, cada entrevista tuvo un preambulo donde se mantuvo
una conversacion amena sobre cada uno de ellos, y entablar un lazo de confianza.
Como afirma Arce (2000) es necesario que el entrevistador pueda transmitir
confianza porque “...es asi como percibird el entrevistado que somos alguien
merecedor del contenido humano que va a transferirnos a lo largo de la
conversacion” (p.117).

Con la autorizacién dada por los informantes se procedié a grabar las
entrevistas y de esa manera almacenarlos y emplearlos en este estudio. En algunos
casos fueron necesarias las repreguntas para clarificar sus opiniones. En otros
casos, se pidioé profundizar las valoraciones o términos que hacian alusion a ello
para tener mayor amplitud de su respuesta.

Las entrevistas tuvieron un rango de duracién entre 35 a 40 minutos por

informante. Al término de las mismas se le agradecio la participacion de cada uno.

3.90RGANIZACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION
La informacion obtenida de las entrevistas fue transcrita. Luego, se reviso

a detalle las respuestas y seleccionar solo aquello que aportaba al analisis.
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A medida que se analizaba la informacion, se analizaron las categorias
propuestas y las subcategorias; luego, se analizaron las categorias emergentes,
hallazgos durante el analisis, y se refinaron las categorias principales. Como
menciona Fernandez (2006) cuando el investigador se va introduciendo en el
estudio se encuentra explicaciones o conceptos que amplian la comprension
tedrica o practica del estudio.

Ademas, se empled la técnica de open coding, donde se fragmento vy
disecciond la informacion recogida para enumerar las categorias emergentes. Se
analizo la informacion de cada uno te los tdépicos propuestos correspondientes a las
categorias y subcategorias. Se analizé la informacién en funcién de los objetivos
de la investigacion y las teorias de los autores que respaldan este estudio. Y
finalmente, llegar a las conclusiones del estudio.

Para poner en marcha el andlisis se elabor6 una tabla en la que se
evidencio la relacion de los hallazgos con cada categoria y subcategoria.

Tabla 4.Matriz de analisis

Transcripcion Hallazgos Open Coding | Subcategoria Categoria
Enunciados Informacion Codificacion Sub — topico | Tépico de la
literales  del | relevante para | que de la | investigacion
informante efectos del | corresponde | investigacion | que
analisis al hallazgo que se | corresponde
relaciona con | al hallazgo
los hallazgos.

Elaboracién propia

También, se aplicd la estrategia Axial coding, donde se identificaron
relaciones entre las subcategorias y categorias propuestas en el estudio (San
Martin, 2014).

Es por ello, que para poder interrelacionar los hallazgos de los informantes
se elaboré una matriz comparativa de analisis cualitativo por categoria y de esa

manera encontrar la interrelacién de categorias.

Tabla 5.Matriz comparativa de analisis de datos cualitativos por categorias.

Categoria

Subcategoria1 | D1 | D2 | D3 | D4 | D5 | D6 | Relacion con otra | Observacion o
categoria o subcategoria | comentario

Subcategoria 2

Subcategoria 3

Subcategoria 4

Elaboracién propia
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Y para comprender mejor el fendmeno de manera visual se elaboraron
esquemas en fisico, donde se plasmo dicha relacion de las categorias emergentes,
que tenian estrecha relacién con las categorias. Finalmente, se seleccionaron citas
significativas para clarificar el analisis.

Asi

proporcionado por la institucion, aun en construccion, se seleccionaron datos

mismo, para realizar el anadlisis del documento de trabajo
relevantes de dicho documento que se relacionaban con las subcategorias y
categorias propiamente. Luego, se realizé algunas observaciones con respecto a

los enunciados de los maestros con lo expresado en el documento.

Tabla 6. Matriz de analisis individual

Categoria Subcategoria Ubicacién Cita Comentarios
Toépico de la Sub — tépico | Pag. Extraccion de | Observaciones
investigacion | de la N° de parrafo | parrafos o y

investigacion frases comparaciones
relevantes con los
enunciados de
los docentes

Elaboracion propia
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CAPITULO 4: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se realizara una reflexion y analisis sobre el compromiso y
como se gesta ello en una institucion, el desarrollo profesional y personal de los
entrevistados y la comunicacién en la comunidad educativa.

Se han seleccionado fragmentos importantes de las transcripciones de las
entrevistas para identificar y describir las estrategias de gestion del capital humano

que esta presente en una institucion educativa privada del distrito de Chorrillos.

4.1DOCENTE: AGENTE ACTIVO

Cuando los entrevistados comienzan a reflexionar sobre la satisfaccion que
sienten con su labor y sobre la identificacion que tienen con la institucion, aparece
la alusion de apropiacion de la filosofia que esta construyendo la escuela vy el
aprendizaje que ellos obtienen en la aplicacion de la misma.

(...) no es el maestro el centro de aprendizaje, sino el nifo, y estan alejado
de la educacién tradicional que ya es dificil de trabajar en otro lugar. (D2)

(...) es una propuesta totalmente distinta, vas aprendiendo con los chicos
también porque trabajamos muchos proyectos de investigacién. (D6)

(...) siempre hay cosas para aprender que creo que es algo que motiva un
monton al estar aca. (D4)

(...) poder aprender para poder conocer una nueva forma de ensefianza -
aprendizaje, innovadora. (D1)

Por lo general, perciben que existe una conexion con la propuesta educativa,
ya que tienen la misma vision sobre la educacion. Otros, mencionan que ha sido
una propuesta que al inicio les costé entenderlo, pero lo comprendieron, lo
asimilaron y ahora lo comparten.

Los docentes perciben cierta conexion con la institucion, porque perciben

que son parte de la filosofia de la escuela, pues muchos de los docentes y



coordinadoras, segun los anos de labores que mencionaron en la conversacion,
estan desde la construccién de la institucién.

Lo mencionado también se afirma en el documento de trabajo 2019
propuesto por la institucion, donde se pueden apreciar los siguientes objetivos
orientados a la preocupacién de los docentes que forman parte de la comunidad.

- Disefiar una vida cotidiana orientada por el bien comun y amable que
incluye a todos los miembros de la comunidad.

- Construir un clima institucional estimulante y empatico.

- Disefar un sistema de organizacién y participacién en funcion de nuestros
valores.

- Construir espacios para reflexionar como comunidad.

Documento de trabajo (2019), p.5

Dicho apartado del documento suma la idea de concebir al docente mas alla
del ambito pedagdgico, y que en ese sentido, se busca que el maestro pueda verse
como un agente activo para la construccién de la comunidad de la escuela.

Mowday, Steers y Porter (1979) citados por Fonseca, Cruz Torres & Chacén
(2018) el compromiso en la organizacion representa a la fuerza e implicacion en la
organizacion. Pues sin esta, la aceptacién, confianza en los objetivos de la
institucién, la disposicidén por esforzarse en la escuela y el deseo de permanecer

en la misma no se daran.

4.1.1 Valoracion del profesional — persona

La satisfaccion personal que tiene un trabajador en su empresa es
importante, pues sin aquello su desempefo o desenvolvimiento en la empresa no
sera positiva. Por otro lado, los duefos de las empresas son los llamados a
propiciar dicha satisfaccion en sus empleados, mediante reconocimientos, aumento
salarial, el nivel de participacion que se les da para poder aportar en la empresa.

Gbémez-Sanchez, Recio y Avalos (2012) citados por Fonseca et. al. (2018)
mencionan que el compromiso tiene una conexién con la satisfaccion laboral y el
nivel de produccién de las personas en la organizacion. Ademas, se relaciona con
aspectos afectivos, en donde la persona integra su interés emocional, la
identificacion y las ganas de querer comprometerse en la organizacion, porque le

nace y desea ser parte de la institucion.
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Esto no es ajeno a la institucidén, ya que perciben que en la institucion se
maneja un mecanismo de promocion del desempefio, donde muchos docentes
reconocidos por su labor son invitados a formar parte de una red de capacitacién o
se les brinda espacios para compartir los proyectos que han realizado.

(-..) Aqui les interesas mucho, no solo profesionalmente, sino como persona.
(D3)

(-..) me ha ofrecido creo las oportunidades mas grandes que he tenido en mi
carrera. (D1)

También, muchos de los entrevistados expresan la satisfaccion que tienen

al laborar en el colegio traducidos en aspectos tales como:

Tabla 7. Criterios de satisfaccion laboral

Trato amable Formacion Acompafiamiento Participacion
continua

(...) siento que es un (...) en las reuniones | Formalmente
trato bastante | (...) es el unico | de objetivo te | tendemos unas
amable, cordial, | colegio donde he | pueden decir qué | reuniones, que
ameno, me han | podido estudiar | cosas reconocen de | justamente tienen
propuesto llevar | cada ano con mis | ti, cuales son tus | que ver cuales son
capacitaciones ninos cosas | fortalezas y también | nuestros objetivos
siempre se nos ha | nuevas. (D1) cuales son los retos. | 0 proyectos ...es
propuesto que (D4) una conversacion
pudiéramos llevar que uno siente que
Cursos, (...) la coordinadora | eres parte, que
capacitaciones, es la que mas lo | estas colaborando
talleres o todo lo que reconoce ... siempre | con. (D2)
me permita crecer. tengo un feedback
(D3) positivo constructivo,

también, pero de una

u otra manera es

mas social no tanto

como la parte

econdmica. (D6)

Elaboracién propia

Es por ello, que se refleja que la institucidn propone dichas estrategias para
desarrollar el capital humano e involucrarlos en la vida de la escuela,

Entonces, los maestros refieren sentirse satisfechos con el trabajo que
realizan, el cual es reconocido y valorado por la organizacion, como lo sintetiza una
de las entrevistadas.

Satisfecha me siento porque soy una persona que le pone mucho esfuerzo
al trabajo, entonces, si, satisfecha Me siento con el esfuerzo que yo hago
plenamente... satisfecha, tranquila. (D5)
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A partir de lo mencionado por los entrevistados, pareciera que el equipo
directivo, especialmente las coordinadoras generan un buen clima laboral, donde
no solo se ve al profesional, sino a la persona que integra la organizacion. Por ello,
Bueno (2011) precisa que la satisfaccion hace referencia al sentimiento de
bienestar y esto se da mediante el equilibrio de los aportes con las compensaciones

personales.

4.1.2 Participacién y escucha

El sentimiento de pertinencia en una organizacion se relaciona con los
conocimientos que son compartidos y generados en la escuela. Es aqui donde
recobra importancia lo propuesto no Nonaka y Takeuchi (1995), pues existe un
paso del conocimiento que surge desde la empresa y va siendo asimilado y
apropiado por el trabajador. Ademas, Maslow (1954), Anant (1966) y Cameron
(2004) citados por Davila y Jiménez (2014) mencionan que la pertenencia es una
necesidad de las personas y esa favorece a la formacién de su identidad social. En
este caso, la institucion ha construido una filosofia donde el aprendizaje activo
basado en la investigacion y muchos maestros refieren estar de acuerdo con ella,
de modo que todos los entrevistados mencionaron “respirar la propuesta”. Ello daba
referencia a que los docentes estan conectados con la filosofia de la organizacién,
mencionaron que son parte de la construccion de la propuesta educativa, la
comprenden, la hacen parte de ellos, ya que tienen la misma vision de la educacion
y de la vida.

(...) lorespiro... es loco porque uno va y lo que te llevas en ti no solamente
queda en el colegio sino en tu vida. (D4)

Pero no solo es una identificacion con una propuesta terminada, sino que
esta en “construccion” y sienten que ellos son parte de dicho proceso. Ello
generaria un sentimiento de identificacion con la propuesta por apropiacion de la
misma.

(...) es un colegio en construccion igual la filosofia y todos los profes que
estamos aca. (D3)

(...) soy consciente que el colegio desde que estoy aca ha estado

empezando. Y estos cinco afios han sido cinco afos de construccion. (D1)
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(...) me considero parte de la escuela porque siento que seguimos en
construccion para darle mas identidad... Este es mi quinto afio aca y he estado en
tantos cambios que si me considero parte. (D5)

(...) estoy conectado con lo que la escuela propone, siento que aporto cosas
a lo que la escuela quisiera ir 0 quiere ir y eso, o sea es algo que me hace
sentir que estoy aportando y ademas el sentir que me conecto con las
razones de esta institucion. (D2)

Por otro lado, muchos entrevistados mencionan que no ha sido facil
adecuarse a una nueva forma de hacer educacion, pues tienen como referente la
escuela tradicional, y romper con ese pensamiento gestado quizas desde su
formacion inicial y reforzado en otros centros de trabajo, ha significado todo un
proceso de desaprendizaje y reconstruccion de nuevos conocimientos.

(...) afio tras ano han estado puliendo la organizacién, se han dado cuenta
de lo necesario. Las otras escuelas donde estuve ya tenian todo marcado y
tu te acoplas y continuas, pero aqui sabemos que todo se esta construyendo,
incluso nosotras estamos en ese proceso... es un colegio que no tiene
precedentes. (D1)

Para que ese proceso se de€, las coordinadoras y directora refieren que hay
un trabajo desde la induccidn y espacios de trabajo en equipo que se proponen en
la escuela. Ademas, del acompafiamiento que se realiza en cada grado. Ello, hace
indicar que la escuela tiene preocupacion porque los maestros sientan la propuesta,
pues sin eso, no podran replicarlo en las aulas. De la misma manera, los
entrevistados refirieron que el trabajo que ellos realizan en las aulas, también se
realiza con ellos en sus espacios de intercambio. De esa manera, esta institucion
emplea las estrategias de gestion del capital humano que se relacionan con el
sentido de pertenencia. Se establece una conexion con la propuesta desde la
induccién hasta el acercamiento a cada docente o grupos de trabajo.

Ello se debe a que muchos de los entrevistados se sienten valorados por su
organizacion, pues eso es importante para la funcion que desempefian en los
diversos niveles al que pertenecen y sienten que son aceptados por sus jefes
inmediatos y personal de la institucién. Contar con personas que comparten ciertas
caracteristicas similares favorecen al ambiente laboral, ademas, de que tanto la
satisfaccion profesional como el sentido de pertenencia son pilares claves para la
mejora de la calidad institucional (Jiménez, 2014). Segun Brea, L. (2014)
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La identidad de lugar se verifica cuando todos los que se reconocen en los
lugares tienen algo en comun, comparten algo, independientemente de su
diversidad. El lugar se constituye entonces en un pequefio universo de
reconocimiento colectivo en el cual cada uno conoce su sitio y el de los otros,
constituyendo un contenedor de referencias espaciales, sociales e
histéricas. (p.22)

Pues los docentes de la institucion, segun sus enunciados manifiestan que
conciben la propuesta educativa como parte de su pensamiento educativo,
comparten con la propuesta filosofica y fisica del colegio. Ello, segun la misma
autora influye al sentido de pertenencia que pueda tener una persona con respecto
a un lugar. Entonces, cuando un maestro se siente parte de la institucion, se siente

escuchado y valorado, podria generar aportes significativos en la organizacion.

4.2FORMACION CONTINUA

El desarrollo profesional y personal de un trabajador es necesario, sobre
todo, si este con esos conocimientos adquiridos va a mejorar su propio desempeio
en funcién a la escuela. Villaseca (2002) menciona que los principales ejes que
tiene la formacion continua y propician la profesionalizacion son la actualizacién, la
investigacion y la innovacion.

Pero, para lograrlo tendria que ser apoyado por la escuela, esta podria
brindarle los espacios para seguir estudios que se relacionen con la realidad que
viven, apoyarlos econdmicamente y que los docentes puedan sustentar su
formacion.

No obstante, es la preocupacion del mismo profesional desarrollarse y
querer aprender o automotivarse para la investigacion y adquisicion de nuevos
conocimientos, sobre todo, si se encuentran con un nuevo contexto como en el que
laboran, donde la exigencia de conocer mas e investigar lo ameritan.

(...) la propia filosofia que se trabaja con los nifios te obliga a estar inmerso
en las investigaciones disciplinares, entonces yo me paso mucho tiempo
estudiando cosas que no son de mi especialidad para poder apoyar en una
investigacion de una forma mas integral. (D2)

Ademas, en el documento de trabajo 2019 revisados para efectos de la
investigacion, se mencionan objetivos orientados potenciar la investigacion de los

maestros.
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- Formar maestros con alta disposicion para la investigacion y el aprendizaje
continuo.
Formar maestros capaces de entender las teorias de los nifios y
provocarlos (a través de preguntas e invitaciones) para alcanzar niveles mas
complejos de pensamiento y disefio.

Documento de trabajo (2019), p.5

4.2.1 Inversion en la formacion continua

Cuando los entrevistados responde sobre como se incentiva su desarrollo
profesional, de inmediato recuerdan las invitaciones que realiza la institucion para
seguir cursos, diplomados o maestrias que ofrecen instituciones relacionados a la
red.

Moliner (2010, p.27) menciona que el desarrollo de un profesional permite
“‘compartir la reflexion personal critica en ambitos grupales contenedores, con
coordinacion operativa, para posibilitar cambios actitudinales”.

Por otro lado, refieren que existe una inversion o un porcentaje econémicos
que el mismo colegio invierte para la formacion de los mismos. Ello se corrobora
cuando las coordinadoras y directora de la institucion refieren que es importante
brindarles ese apoyo a los maestros, pues si ese interés por desarrollarse cada dia
no es impulsado o motivado desde la institucion, los propésitos de la escuela
podrian no cumplirse. Sobre todo, cuando la base de la propuesta del colegio es la
investigacion, con mayor razén se convierte en una exigencia para los que integran
la organizacion.

(...) cualquier curso que tu quieres seguir el colegio te cubre cierto porcentaje
de lo que cueste, dependiendo del valor puede ser un curso corto 0 una maestria.
(D1)

(...) el colegio nos apoyd econdmicamente para pagar un curso y hace poco
se envid a nuestros coordinadores a la inauguracion sobre el trabajo a nivel inicial
con material no reciclable. (D3)

(...) terminé una maestria y el colegio me ha ayudado econémicamente,
entonces creo también eso ha aportado bastante en el desarrollo en mi crecimiento
y en el de los maestros, pues es algo que te puedan brindar. (D4)

(...) he podido averiguar algo o estudiar algo y me han dado permiso para
salir temprano, en eso si nunca se me ha negado. (D5)
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(...) siempre nos estan ofreciendo algunos cursos o algunas conferencias
donde podemos ir ... en alguna oportunidad me han invitado a una
conferencia para poder explicar como es que se elabora un proyecto de
ciencias o como lo puedo compartir con otras personas también. (D6)

Muchas de esas investigaciones o estudios que han seguido los maestros
se relacionan con lo que viven dia a dia en su institucion, otras son
profundizaciones que desean hacer para mejorar su propio desempeno. Ademas,
los mismos lideres promueven capacitaciones fuera del pais para que los maestros
conozcan los cimientos de la filosofia educativa que persiguen.

(...) todos han sido en relacién aca, diria al colegio que me pague o que me

ayude en un curso que no sea nada de mi carrera no sé si lo habria hecho. (D1)

Sin embargo, para llegar a ser uno de los seleccionados que reciba las
capacitaciones fuera, debe demostrar un buen desempeno o contar con afios de
experiencia en la institucion.

Esta institucion cuenta con un porcentaje econdmico para ayudar
académicamente a sus docentes, ya sea en cursos dentro como fuera del pais. Es
una estrategia de gestidon que han ido implementando afio tras afio y de esa manera
contar con docentes capacitados en la propuesta de la institucion. Por ello, existe
una promocion de docentes que viaja al extranjero para conocer mejor la

metodologia institucional y compartirla en la escuela.

4.2.2 Sistema de acompainamiento

Otro aspecto tratado en la investigacion es la percepcion que tienen los
maestros sobre su propio desempeno. El autoconcepto sobre su persona, su
profesionalismo y como ello puede ser un aporte significativo en la organizacion es
importante, pues si un trabajador no reconoce su propia labor o los logros que va
consiguiendo dia a dia, dificilmente se podra transmitir esa seguridad a sus
estudiantes. “El docente cumple un papel insustituible para propiciar los climas y
procesos necesarios que faciliten el aprendizaje. Definitivamente, el
profesionalismo de los docentes es uno de los factores que inciden con mayor
fuerza en los logros de aprendizaje” (Sime, 2006, p.2).

Muchos de los maestros se reconocen como responsables en las diversas

actividades que desempefa. Son organizados al momento de emprender una
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tarea. Presentan un temperamento calmado, lo que permite establecer un buen
clima en la organizacion y una relacion confiable con sus estudiantes. Ademas, se
reconocen como aquellos que poseen muchas ganas de aprender y ser entregados

0 apasionados en su profesion.

(...) considero que soy una buena profesora, soy responsable y me gusta
hacerlo. Me organizo muy bien en los tiempos y me anticipo ante las cosas
que van a venir. También se los anticipd a los nifios y pienso que mi
temperamento, la calma que tengo también mi salén lo tiene. (D1)

(...) me esfuerzo en realidad para que mi desempefo sea bueno, investigd

mucho y me encanta. (D3)

(...) ayudo muchisimo en el colegio ... el querer como realmente aprender
sobre que se esta haciendo y proponiendo ... siempre estamos dispuestos
a escucha en el feedback y ver en qué nos pueden ayudar... a mi me gusta
pedirle feedback a otro. (D4)

(..) le pongo mucho corazén, mucho tiempo, mucha energia a mi trabajo

docente me encanta mi profesion. Entonces mi desempefio tiene mucho que ver
con el amor que le tengo a mi carrera. (D5)

(...) me considero una maestra bastante buena, con mucho criterio y muy
creativa. Creo que el secreto para que los chicos salgan adelante es una
combinacion de estructura y de mucho carifio. (D6)

Otra caracteristica destacable es la apertura a la observacién y critica
constructiva. Quizas sea una caracteristica destacable, pues la institucion tiene
como estrategia las observaciones de clase, que no solo lo realizan los lideres
pedagogicos o coordinadoras, sino también los mismos companeros, maestros de
diversas regiones del pais o docentes pertenecientes a la red.

El desempeno es reforzado o trabajado desde la metodologia de la misma
organizacion, ya que propician una comunicacion abierta con los docentes, existe
una transparencia en el trato, hay un dialogo constante.

(...) creo que la comunicacion es abierta, no hay mucha burocracia para
intercambiar ideas con las personas que trabajan aca, aqui hay confianza porque
siento que confian en mi trabajo. (D1)

(...) me permite investigar... el colegio ya esta promoviendo tu desarrollo con
tan solo estar aca ya va moviendo tu desarrollo, aunque no sea totalmente explicito.
(D2)

(...) hay un seguimiento que se da a los proyectos... siempre hay como
constante feedback. (D4)

55



Es destacable el rol que cumplen los gestores, coordinadoras y mentoras de
cada nivel, pues estas personas estan encargadas de realizar la evaluacion del
desempeio y la retroalimentacién al término de la observacion de la clase o
exposicidon de investigaciones. Estas personas han sido seleccionadas y
capacitadas para poder acompafar a los maestros en sus diversas funciones. Una
de las estrategias que se pueden evidenciar, de manera implicita, es el coaching
educativo por parte de los coordinadores o gestores, ya que ellos aportan “a que
las personas se enfoquen en lo que buscan lograr, se sientan mejor con lo que
hacen y le encuentren mayor sentido al hacerlo” (Bravo, 2017, p.69).

Se evidencia que los lideres pedagogicos o coordinares estan involucrados
con la organizacion y han formado equipos de coordinacion y mentoria por cada
grado y nivel que tiene la escuela. Esto genera motivar a sus trabajadores vy

encaminarlos hacia las metas deseadas como escuela.

4.2.3 Mentoring

La escuela esta en la busqueda de encontrar nuevas formas de potenciar
poco a poco su organizacion. Es por ello, que Maestras mentoras es una de las
estrategias que han puesto en practica desde el ano 2018 para destacar a aquellas
maestras que tienen mayor desempefo y conocimiento sobre las diversas areas
del colegio, y ser el apoyo de las docentes del nivel, ademas, de ser mano derecha
de las coordinaciones.

(...) haber nombrado maestras mentoras, eso es reciente porque antes no
habia otra cosa ... vamos a hacer un acompafiamiento a otras maestras. (D1)

(...) las maestras mentoras son como la lider del grado. (D3)

(...) Yo soy mentora de inglés entonces cualquier informacién o duda las
personas se pueden acercar a mi o las coordinadoras o viceversa. Yo tengo
bastantes afnos aca en el colegio y las chicas también pueden consultarme
algunas cosas que por ahi no le queden claras en cuanto a las filosofia, las
cosas que pueden hacer o no pueden hacer mas o menos eso. (D4)

Algunas docentes con respecto a esta estrategia, implicita, manifiestan que
no existe mucha claridad, puesto que es un cargo totalmente nuevo para la
organizacion. Sin embargo, o ven como una preocupacién de la escuela para
formar y potenciar el liderazgo en sus maestros.

La presencia del liderazgo en una organizacién permitira que tanto los

lideres como los trabajadores tengan la capacidad de decisién para favorecer al
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desarrollo de la empresa. Pues este componente no limitara al maestro a tomar
decisiones solo en el aula, sino ira mas alla de ella y sera vital para la supervivencia

y vigencia de la escuela.

4.2.4 Evaluacién por objetivos y Feedback

Ademas de ello, realizan una evaluacién por objetivos o Feedback para ver
conocer el desempefio del docente en el inicio, proceso y cierre de la etapa escolar.
“...la autoevaluacion confiere al docente ser el agente principal para diagnosticar,
valorar, estimar y evaluar de manera critico-reflexiva su propio desempefio con el
fin de mejorar su ser y quehacer docente” (Diaz, 2018, p.12). En esos espacios de
didlogo, que se dan por lo menos una vez al trimestre, se indaga sobre las
fortalezas o aspectos de mejora del propio desempefio.

Para realizar dicha estrategia de gestion, la directora junto con las
coordinadoras elabora un instrumento donde tienen indicadores, propios de su
metodologia institucional, para poder observar la clase de los maestros y luego
junto con el mismo dialogan sobre lo observado. Segun lo recogido por los
entrevistados, suele ser un dialogo muy ameno, donde se les invita a reconocer sus
puntos a favor y de mejora. Dicho dialogo sigue los indicadores propuesto en el
instrumento elaborado por la institucion.

De esa manera la organizacion mantiene un acercamiento directo con el
docente y evallua su permanencia o despido del mismo. Sin embargo, es en ese
aspecto que una docente refiere preocupacion, ya que siente que no existe una
claridad con respecto a la retroalimentacion que recibe, porque suelen existir
momentos donde solo se manifiesta ella y no percibe el didlogo con su
coordinadora. Ademas, no esta segura si lo conversado en esos espacios son
transmitidos con transparencia a sus lideres.

Con respecto a esta forma de trabajo establecido por la institucion desde sus
inicios, se puede inferir que emplean la estrategia de autoevaluacion (Diaz, 2018)
donde el maestro reconoce su desempefio y se esfuerza por mejorar.

Otra estrategia que se puede reconocer en este proceso de evaluacion del
desempeno es la administracion por objetivos (Sales, 2002). En esta estrategia,
que la institucion la reconoce como evaluacion por objetivos, tanto el docente como
los coordinadores a cargo establecen objetivos que se desean lograr para mejorar
el desempefo. En el caso de la institucidn, y con algunos maestros, se establecen
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tres evaluaciones por objetivos; en otros, se llega a tener solo dos o0 una evaluacion

por objetivos.

4.2.5 Trabajo en equipo: fortalecimiento del liderazgo

La presencia del liderazgo en las organizaciones, sobre todo, la formacion
del mismo permite que los trabajadores aprendan a tomar decisiones en la
organizacion o equipo al que pertenece, desarrollen su personalidad y buen trato
con los demas y fortalezca su desenvolvimiento en el trabajo en equipo. “Es el
liderazgo que promueve un mayor compromiso entre las personas, de tal manera
que los lideres y los seguidores elevan sus niveles de motivacién y moralidad; es
visto como el liderazgo real” (Manosalvas, 2017, p.23).

En este aspecto cabe resaltar que los docentes han referido puntos diversos,
pues algunos mencionan que desde la organizacion perciben que hay una
horizontalidad de funciones, no existe alguno que tenga mas poder sobre otro.

(...) la horizontalidad es una funcién que realiza en el sistema del colegio.
(D1)

(...) todos estamos como en un nivel horizontal, todos aportamos, todos
estamos en la misma linea con respecto a las investigaciones, al trabajo. (D6)

No obstante, mencionan que el liderazgo lo vivencian desde las aulas, pues
son ellos quienes toman decisiones u organizan el trabajo en esos espacios.
Ademas, ello se ve reforzado desde el trabajo coordinado que tienen con sus otros
compaferos del nivel o grado.

(...) el trabajo en equipo permite que aparezca el liderazgo, por lo tanto, se
fomenta, y uno tiene la posibilidad de liderar algo porque estamos trabajando en
equipo permanentemente por niveles. (D2)

Por otro lado, perciben que existe un empoderamiento del docente, donde
se les da el espacio para que se reunan y tomen decisiones sin la necesidad de
seqguir las 6rdenes de un director, pues conocen lo que tienen que hacer. Ello, no
significa que se genere el caos o exista desorden en la organizacion, mas bien, las
decisiones son consultadas, dialogadas. Todo ello, se maneja para efectos del
trabajo en el aula.

(...) definitivamente creo lo que buscan es empoderarnos como maestras.
(D3)
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En referencia a lo mencionado por la docente, el empoderamiento que
percibe va en funcion a la libertad de proponer nuevas formas de trabajo en el aula
y a la libertad de decision que pueden tener en los trabajos de equipo.

Sin embargo, surgen algunas apreciaciones con respecto a qué tipo de
liderazgo se trabaja, pues una maestra percibe que no hay una formacién del lider
como persona, solo se encasilla en la funcidn que desempefa en las aulas,
ademas, siente que no es una prioridad de la escuela formarlos en ese sentido.

(...) siento que nosotros no tenemos esos espacios para poder
desarrollarnos, especialmente no es que te desarrollas como lider en tu carrera, o
como cada persona. Entonces siento que todavia no se trabaja liderazgo en la

escuela. (D5)

4.2.6 Linea de carrera

Establecer una linea de carrera en una organizacion favorece al
desenvolvimiento del trabajador, pues conoce el camino de crecimiento laboral.
Ello, muchas veces en el ambito educativo queda limitado, ya que en las escuelas
el maestro tiene los cargos de docente, coordinador de area, en algunos casos
coordinador académico o director de escuela. Esa linea de crecimiento, ademas,
depende de los anos que tiene en la organizacién, el desempefio que observan sus
jefes o la valoracion que tienen los padres de familia sobre su trabajo.

(...) las coordinaciones son pocas, entonces la posibilidad de que una
maestra pueda ser coordinadora no son tantas. (D4)

Los entrevistados refieren que en la escuela si visualizan una linea de
crecimiento, pero que esta esta implicita, ya que no se ha comentado sobre ello en
una reunion o se les indica qué camino o requisitos cumplir para seguir ese camino
de crecimiento profesional. Perciben que si existe por lo que observan en sus
compaferos de trabajo o a algunos se les ha propuesto esa oportunidad de crecer.

(...) hay muchas maestras que han sido acompanantes de nifios o
practicantes de un afo y luego han sido maestras tutoras, coordinadoras,
han trabajado en las redes del colegio, en nidos. Hay diferentes formas, han
sido directoras, capacitadoras, van mas alla del colegio. (D1)

(...) No es que te digan puedes lograr tal cosa, porque también depende de

las habilidades y deseos personales de cada uno, pero me he dado cuenta como
hay esa proyeccion por algunas profesoras. (D1)

(...) creo que no es claro, es un poco implicito... me da la impresion de que
no esta definido, no sé si tendria que estar definido tampoco... En el colegio
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las cosas no estan establecidas realmente, entonces quizas por eso no se
siente que ya esta definido. (D2)
(-..) no hay una escala bien clara. Hasta donde sé no hay claridad en eso y

no sé cuales son los requisitos para ser coordinadoras, no la tengo claro. (D5)

(...) tienes la opcidn de seguir creciendo no, pero eso también depende de
tu desempefio. (D3)

Por otro lado, mencionan que en la escuela se establece un lazo con algunas
universidades, ya que han contado con la presencia de practicantes y alguna de
ellas han sido invitadas para trabajar como docentes al término de su carrera
universitaria.

Sin embargo, una de las oportunidades de crecimiento que ofrece la escuela,
aunque implicita, es la de formar parte de una red de capacitacién. Segun Garcia
(2012, p. 43) cuando se gestiona el conocimiento “se propicia una conectividad
social equitativa facilitadora de una educacion para todos y a lo largo de la vida”.
En este caso, los maestros son invitados a compartir lo que realizan en sus aulas
o brindar sus conocimientos sobre algun area en especifico. Ello significa que el
maestro no solo esta en el aula, sino fuera de ella, se convierte en un capacitador
y transmisor de lo que conoce para formar a otros.

A partir de lo mencionado por los entrevistados, se puede inferir que existe
una linea de carrera; donde se inicia en el puesto de practicante, en algunos casos,
luego auxiliar, maestra de aula, mentora y finalmente coordinadora. Aunque no esta
formalmente establecida por la institucién, la experiencia y testimonio de los
entrevistados evidencia que existen posibilidades de ascender, o en este caso,
trascender de las aulas a un espacio de compartir los conocimientos con diversos
maestros relacionados con la red de la organizacién. Por ello, podria decirse que
es una estrategia que esta por consolidarse si la instituciéon esclarece bien los

lineamientos de crecimiento profesional.

4.2.7 Conciliacion de la vida laboral y personal: Una lucha constante

Establecer un balance entre la vida laboral y profesional hoy en dia es
bastante complejo, por la competitividad o exigencia que te demande la
organizacion. Pero esa complejidad nace desde como los gestores manejan la
organizacion y como visualizan las funciones de los trabajadores en el mecanismo

de la misma.
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Al indagar sobre como los maestros de la institucion logran realizar un
balance de su vida profesional con la personal, se encontré diversas percepciones.

Desde que ellos formaron parte de la organizacién se encontraron con un
panorama diferente, que refieren les iba a costar entenderlo, autoexigirse en su
desempeno para desenvolverse mejor en su trabajo. Ello, significé dedicarle mas
tiempo del horario regular que tienen en la escuela.

(...) creo que los primeros afios son los mas dificiles de poder encontrar este
equilibrio. Creo que los primeros afios como todo es tan nuevo y estas con
la cabeza como jwow! Entonces creo que el primer afio no se encuentra tan
facil, porque pesa mucho mas el colegio, sobre todo cuando vienes de un
lugar mas tradicional. (D4)

Muchos de ellos califican que es duro, complicado o intenso el trabajo que
realizan en su escuela. Por eso, perciben que hay una exigencia laboral, debido a
las caracteristicas de la institucién, donde la investigacion es la base del trabajo en
las aulas, no existe una programacion elaborada desde inicios de ano, ya que ello
se va creando en funcion a lo que los estudiantes proponen. Entonces, el maestro
le dedica tiempo en casa a realizar esas investigaciones que surgen en su dia a
dia, llevan informes para realizar en casa, ya que en su horario mencionan no
pueden hacerlo.

(...) es duro, te contesto mas por las maestras porque ella las tiene mas
duras, tienen que hacer los informes, la documentacion permanente, pero ya
en mi caso, no voy a decir no me llevo nada de trabajo, es complicado a
veces es intenso el trabajo aca. (D2)

Lo mencionado genera un agotamiento profesional, pues refieren que tratan
de hacer lo posible por no llevarse nada a casa, o darle un tiempo adecuado a sus
familias 0 a su tiempo libre.

(...) Es bastante complicado... trato de aprovechar el tiempo hasta el minimo
en el colegio desde que llego. Llego a las 6:45 am. maximo y trato
aprovecharlos hasta las 7:30, avanzo lo que se pueda. En casa no trabajo
porque justo tengo un bebé. (D3)

(...) no siento que encuentro un punto de equilibrio todavia y ya tengo cinco
anos trabajando aca. Demanda mucho tiempo trabajar aca, porque no te
alcanza el tiempo y tienes que llevar trabajo a casa. Entonces, en casa tienes
otras responsabilidades, tienes otras cosas que hacer, pero no logré terminar
todas las cosas hay muchas qué hacer fuera del horario. (D5)

(...) realmente me siento bastante agotada, es un agotamiento mas fisico
que profesional. El tener que lidiar con los chicos todo el tiempo, conversar
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sobre sus emociones, pensar en estrategias con las familias, también agota.

Antes yo salia de aqui y me iba al gimnasio feliz y tenia fuerzas. Este afio no

me ha pasado eso, durante muchos meses me he ido directo a mi casa por

el agotamiento que tengo. (D6)

Con referencia a los comentarios destacados se puede observar que la
busqueda la conciliacion entre la vida personal y profesional no es solo una lucha
constante, sino un camino al Burnout. Este sindrome segun Freudenberger (1974)
en palabras de Zavala (2008) da paso al desgaste de energia llevando al desgano
en el trabajo. Esto producido por la sobrecarga de funciones en un centro de
trabajo. Pues en la escuela, por lo recogido en las entrevistas, se conoce que los
maestros tienen mucho trabajo cognitivo por las investigaciones en los proyectos,
en la elaboracion de los informes por alumno, presentacion de proyectos. Es decir,
tienen diversas actividades que llevan a manifestar agotamiento.

Este punto es reconocido por la directora, coordinadoras y algunos maestros
y cabe resaltar que estan en la mira de como mejorar dicho problema, ya que
perciben que no es favorable contar con maestros agotados, pues eso genera que
terminen renunciando a su escuela y dejen a mitad de camino un trabajo ya hecho
en aulas y en los equipos.

Por otro lado, existe un grupo de maestros que sienten que llevarse trabajo
a casa, solo en momento “picos” no les afecta tanto, porque es parte de su trabajo
0 ya conocen que su institucion se maneja de esa manera, y solo tienen que
adecuarse a la exigencia. Cabe sefalar que los maestros que mencionan ellos son
solteros.

(...) yo no lo siento como una carga, pues normalmente si puedo trabajar en
casa, puedo investigar algo que necesito al dia siguiente, entonces esa
investigacion no es una carga, lo tomas personal. (D2)

(...) hay otros momentos que no terminé aca y me queda algo pendiente, lo

puedo hacer en la casa. (D4)

Por otro lado, una maestra indicé que si cuentan con el espacio para acudir
a los acompafiantes psicoldgicos de la escuela, pero percibe que hay una ausencia
del acompafamiento emocional para manejar el estrés o la misma sobrecarga
laboral.

(...) hay un espacio que abierto para maestras mentoras con psicologas que
es de una hora a la semana, esto lo han implementado desde este afio, pero
siento que no es suficiente. (D5)
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Ademas, mencionan que dentro de su horario escolar le es imposible poder
avanzar los informes o trabajos que requieren dia a dia, porque estan en las aulas
casi todo el dia. Y los espacios de refrigerio que tienen, es compartido con los
estudiantes, donde dificilmente pueden comer, porque hay un protocolo de cuidado
en el comedor.

(...) estoy todo el dia en el salon, tengo tres vacios a la semana... tenemos

25 minutos de almuerzo con los chicos y no hay hora de almuerzo para

nosotros. (D5)

Sin embargo, mencionan que la institucién recientemente les ha brindado
algunos beneficios corporativos para emplear su tiempo libre, estableciendo
convenios con un gimnasio, teatros, cafeterias, etc.

(...) tenemos beneficios, vienen del teatro o cine y te dan descuentos o

entradas. (D3)

Finalmente, la instituciéon les brinda recursos gratuitos de refrigerio o
almuerzo. Pero 4 sera suficiente para que los docentes encuentren un balance entre
su vida laboral y personal? Leiter y Durup (1994) citados por Marrau (2004)
menciona que el burnout “es fundamentalmente un constructo social que surge
como consecuencia de las relaciones interpersonales e institucionales”. Ademas,
la autora menciona que el sindrome de quemarse por el trabajo va mas alla de
sentir cansancio o fatiga, pues es acompafado de un sentimiento de fracaso en el
trabajo.

Cabe resaltar que en la escuela anualmente surgen convocatorias para
cubrir puestos de docentes de aula. El numero de puestos que se abren son
aproximadamente entre 4 a 6 puestos. Esto quizas se relacione con los maestros
que abandonan sus funciones por motivos del Burnout u otras oportunidades

laborales.

4.3 CO - DOCENCIA: MATRIMONIO LABORAL
Tener comunicaciéon hoy en dia es mas facil para las organizaciones por los
diversos medios tecnoldgicos que han surgido, pues cualquier anuncio es avisado
por aplicaciones maoviles, o correo electronico. Sin embargo, en el ambito educativo,
no es suficiente contar con esos medios, pues aun se requiere y necesita del

contacto fisico con la persona. Por eso Alvarez (2007) precisa un caso donde hay
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dificultades en este componente “disponen de excelentes medios de informacion
interna, como periodicos de avanzado disefio y costosa produccion, pero carecen
de auténtica comunicacion interna” (p.3).

En la institucion todos los entrevistados han referido que la comunicacion
gue mantienen con sus co-teachers o duplas es como un matrimonio por un ano.

(...) al siguiente afio te enteras quien va a ser tu dupla...aqui es como si
fuera un matrimonio de un afo, Claro...digamos te tocé y tienes que asumir,
no es que una sea maestra y la otra auxiliar. Ambas somos maestras, ambas
tenemos la misma capacidad de tomar decisiones, no es siempre facil, hasta
que ya luego nos vamos adecuando y encontrando las mejores formas de
interactuar. (D3)

Ello lo mencionan porque el colegio trabaja con dos maestras por aula,
ambas necesariamente se comunican, trabajan en equipo, dialogan y resuelven
situaciones juntas por el bien de sus estudiantes.

En este caso, el trabajo de duplas es una estrategia de la organizacién para
formar a los docentes mas cercano que las mentorias. Ya que, se coloca a una
maestra con experiencia con una nueva, se usa la co-docencia como una manera
de retar y enriquecer el analisis de los registros y las investigaciones. Esta
estrategia permite formar al maestro en la flexibilidad y comprension frente al otro,
trabajar la confianza con su dupla y desaprender que ambos tienen la misma
responsabilidad del grupo, uno es tan importante como el otro. Y mientras exista
dicha comunicacion se tendran mejores resultados en favor de la organizacion.

Esa dinamica organizacional parece impactar en toda la organizacion, ya
que es una nueva forma de manejar las aulas. Pues a principios de afo se conocen
las duplas, en donde naturalmente esta una maestra experimentada y una nueva.
Estas duplas practicamente tienen que convivir a diario, porque ambas estan en las
aulas todo el dia realizando investigaciones o proyectos para sus aulas y al mismo

tiempo estas imparten las clases.

4.3.1 Colaboracion y coordinaciéon como una dinamica necesaria

Cuando se les pregunta a los entrevistados sobre el trabajo en equipo en la
instituciéon, todos refieren que existe una sintonia laboral, gracias al dialogo
constante que pueden mantener a diario.

(...) resulta bastante eficiente, cada vez nos apoyamos un poco mas
encontramos el tiempo para trabajar en equipo, y nos llevamos muy chévere.
(D4)
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(...) somos super unidos en secundaria. Tenemos un montén de confianza,
somos un grupo chico también, pero dentro de todo y nuestras diferencias
con distintas especialidades que tenemos cada uno creo que nos
complementamos super bien y a mi me encanta creo que por eso me
encanta mucho el nivel, por las personas que comparto a diario. (D6)

(...) es un grupo humano bien como muy bonito por qué creo que son por las
personalidades que también estamos en este grado. (D5)

(...) tenemos que trabajar juntos para lograr tener sintonia en el trabajo con los

nifos. (D1)

Ademas, algunas entrevistadas perciben que existe una apertura y
disposicion para establecer el dialogo, pues sienten que se gesta un apoyo mutuo,
hay sinceridad en el trabajo y ello lo perciben desde los lideres, porque refieren que
existe una comunicacion fluida y horizontal. Ello refleja lo mencionado por Alvarez
(2007) y Gairin (2000) donde la colaboracion, el compromiso y bienestar de las
personas esta fortalecido por la eficiencia de la comunicacion interna.

También, mencionan que la institucion les brinda, desde el horario, espacios
para el trabajo en equipo. Ello ha generado que se geste, por afio, un buen clima
de trabajo.

(...) funciona porque estan los espacios, todos estamos conversando todo el

tiempo. (D2)

Sin embargo, como una maestra percibe que el trabajo que se realiza en la
institucién es formal, es decir, solo se reunen para realizar una investigacién o
dialogar sobre los proyectos, solo hay un vinculo laboral y no personal.

(...) yo siento que todavia nos falta un montén de trabajo en equipo

verdadero, porque muchas veces es solo trabajar lo que es de tu salon, igual

se necesitan momentos de encuentros. Y eso que todavia falta. (D5)

Por otro lado, refieren que no existe un buen flujo en la comunicacion, pues
suelen tener comunicados o ideas cambiantes por parte de las coordinaciones o
lideres y ello les genera confusiones o inestabilidad en su propia organizacion.
Refieren también, que se necesita pulir el verdadero trabajo en equipo.

(...) no hay un buen flujo de comunicacion en la escuela o se dice una cosa
y luego se vuelve a cambiar y lo vuelven a cambiar, entonces cuando recién
estas construyendo algo ... hay un caos y de nuevo tienes que estructurar.
(D5)
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(...) debe ir mejorando en cuanto a las decisiones que se van tomando. Por
ejemplo la comunicacion interna, que son varias cosas que por ahi que no
estamos tan enterados. (D4)

Finalmente, mencionan que por la sobrecarga de proyectos en la que se
encuentran tanto maestros como atelieristas se llegue a desconfigurar los trabajos
de equipo, en donde alguna investigacion recaiga en una sola persona y no haya
equipo que sostenga dicha propuesta, como lo afirma D2.

(...) de pronto te podrias encontrar un poco solo, no es porque no quieran
apoyar sino tienen otro proyecto con otro grado, uno anda bastante, con
bastante carga. (D2)

4.3.2 Promocion del conocimiento: Parte de la filosofia institucional

El intercambio de conocimientos en una organizacién educativa es relevante,
ya que en este se puede tomar en cuenta los conocimientos que poseen los
trabajadores. Estos intercambian sus saberes, aprendizajes, experiencias y
conocimientos que han adquirido antes de ingresar a la organizacién o durante su
instancia en la misma. "Promover y reconocer implican hacer emerger esos
imaginarios que se comienzan a construir sobre lo que aun esta por ser, sobre el
proyecto como posibilidad de llegar a ser. Consiste en visualizar la escuela como
la cantera del conocimiento”(Murcia, 2011, p.111)

Que el maestro tenga espacios de intercambio de conocimiento es
sumamente significativo, porque percibira que su organizacion lo considera y lo
siente parte de la misma.

La investigacion es una herramienta que confronta constantemente al maestro con
relacion a su imagen del estudiante. Cuando el maestro investiga necesita escuchar
y profundizar en su observacién para entender. Esto ayuda al maestro a salir del
paradigma tradicional de escuela donde el maestro “sabe” y el alumno escucha.
Aqui, la maestra tiene hipétesis, posibles respuestas y por eso investiga, porque
desea entender, profundizar en ellas. Esto cambia nuestra imagen del maestro, que
ahora se entiende a si mismo como un sujeto también de la educacién, como una
persona que aprende en la escuela y que usa como herramienta la investigacion
porque sabe que la educacién es una construccién social dinamica, que necesita
ser revisada porque el estudiante y la sociedad cambian. Esta es, posiblemente, la
forma mas coherente de crear cultura. Documento de trabajo (2019), p. 15

Los entrevistados con respecto a este ultimo punto, han manifestado que si
existen espacios para compartir las capacitaciones recibidas. Un claro ejemplo que

ellos consideran es cuando un grupo de maestros al regreso de su capacitacion en
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otros paises tienen un espacio con sus demas compaferos para compartir lo que
han recibido en sus capacitaciones.

(...) todos los maestros que estan en cursos, seminarios, diplomados o taller

cuando vuelven tienen un espacio en una reunion para que compartan con

todo el colegio lo que han aprendido. (D1)

Otro aspecto donde perciben el paso del conocimiento es por la dinamica de
la organizacion, pues como es un trabajo interdisciplinar, existe una busqueda
constante del conocimiento y se propician espacios para el intercambio de
conocimientos con los atelieristas, especialistas de una materia en especifico. En
dichos espacios todos los maestros intercambian y recepcionan esos saberes.

(-..) en nuestras reuniones de coordinacion se dan estos espacios donde tu
puedes compartir tus conocimientos o estrategias que te resultan. Hay otros
momentos donde una maestra expone proyectos para maestras que son
invitadas para contar sobre un poco del colegio. Se da cuando vienen visitas.
(D4)

(...) enlas reuniones que hay, hay mucho intercambio de conocimiento. (D5)

(...) Con la comunidad en general si. Se entiende que todos lo estamos
haciendo y si una investigacion es tan interdisciplinar no hay forma de no
intercambiar saberes. (D2)

Por otro lado, otros espacios donde se intercambian los conocimientos se
reflejan cuando los maestros son invitados a realizar capacitaciones en una de las
instituciones pertenecientes a la red. En estos, los maestros van mas alla de su
espacio, la escuela, para poder intercambiar o que han adquirido en su
organizacion con otros maestros de diversas instituciones o realidades.

(...) me propuso exponer unos proyectos de Ciencias frente a un grupo de

maestros en un evento que era una conferencia que organiza la

municipalidad de Lima. Me invitan a poder exponer nuestro trabajo afuera.

(D6)

Sin duda, es una estrategia, aunque implicita, que forma parte de la dinamica
organizacional. Pues los lideres tienen una propuesta educativa que requiere que
el conocimiento no solo fluya en los maestros, sino se refleje lo trabajado con sus
mismos estudiantes. La investigacion, experimentacion y generacidon de saberes es
parte del dia a dia en dicha institucién.

Finalmente, las estrategias de gestién del capital humano que emplea la
escuela como el acompafamiento, participacion, trabajo en equipo, co- docencia,

formacion continua, retroalimentacién, evaluacion por objetivos, mentoring y
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promocién del conocimiento se relacionan directamente con la filosofia de la
institucién, ya que tienen como centro a la persona para lograr sus metas.

Se percibe que dichas estrategias han sido pensadas para que esté alineado
con una forma diferente de ver al docente y la escuela, donde tanto las personas
como el conocimiento que poseen se vuelven fundamentales para la organizacion.

Sin embargo, existen algunos puntos como el Burnout y el exceso de trabajo
que tienen los docentes que preocupan, ya que mantenerlos con estrés o desgano
para lograr las metas de manera forzada puede generar un clima poco favorable
para la escuela. Pero ello sera un punto, que, en conversaciones con los directivos,
se podra mejorar, ya que lo han detectado y estan en la busqueda de soluciones,

como toda comunidad de que aprende.
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1.

CONCLUSIONES

Las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestidn del capital
humano que aplica la institucion educativa estan orientadas a: i) Potenciar
el trabajo colectivo y el trabajo en comunidad por la presencia de co-
teachers en cada aula y emplear diversos canales de acompafamiento
docente como el coaching o mentoring. ii) Brindar apertura hacia las
propuestas de los maestros, ya que por priorizar la investigacion como base
del aprendizaje, se les permite aportar activamente en sus niveles. iii)
Establecer y mejorar el buen clima laboral, ya que tienen en claro que la
tranquilidad, tolerancia y respeto entre las personas es clave para el trabajo
en equipo, y desde los lideres pedagdgicos hasta el personal de
mantenimiento, buscan implementar ello que sera favorable para sus propios
resultados.

Las estrategias del capital humano desde las percepciones de los docentes
que aplica la institucion, en la mayoria explicitas, son: i) Participacion activa
de docentes. ii) Satisfaccion y compromiso docente. iii) Inversién en la
formacion continua. iv) Sistemas de acompanamiento como el Mentoring,
evaluacion por objetivos y feedback. v) Trabajo en equipo . vi) Desarrollo del
liderazgo. vii) Gestion del conocimiento y comunicacion.

Las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestion del capital
humano que estan referidas al compromiso de la institucién, estan
relacionadas a valorar al docente como un profesional, que es capaz de ser
un elemento aportante en la organizacion gracias a sus conocimientos; y
COmo persona, que es comprensiva, comunicativa y sincera en los aportes
que permitiran crecer al grupo humano. Ello potencia la satisfaccion
profesional del docente, porque se siente escuchado, valorado y significativo
para la escuela; ademas, cuentan con diversos canales de promocion, ya
sea econdmica o cognitiva, donde pueden potenciar sus conocimientos y
capacidades. También, la organizacion con la estrategia de tomar al docente
como agente activo, ha logrado que los docentes se identifiquen plenamente
con la filosofia y accionar de la organizacién, ello refleja un sentido de



pertenencia positivo, pues el docente encuentra un espacio que coincide con
su filosofia y vision de educador.

Las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestidn del capital
humano que estan referidas al desarrollo profesional y personal, se traducen
concretamente en incentivos para realizar estudios de formacion continua,
principalmente para especializarse en la filosofia y metodologia de la
escuela. No obstante, otras experiencias de formacién también pueden ser
incentivadas. Tales incentivos pueden traducirse en descuentos, becas o
liberacién de tiempo. Con respecto a las estrategias de desempefio, la
institucién emplea el feedback y acompafiamiento como una estrategia del
capital humano basada en la gestion por competencias, donde se enfocan a
impulsar las competencias individuales y los docentes toman dichas criticas
constructivas para mejorar su propio desempefno. Esta estrategia forma
parte de su filosofia institucional, para mejorar el desempefio en los
docentes, por parte de los mismos profesores, coordinadores o agentes
externos. Ademas, la institucién presenta una evaluacion por objetivos, en
la que se puede reconocer la estrategia de administracién por obijetivos,
donde se invita al docente a reconocer sus fortalezas y aspectos de mejora.
También, se compromete al maestro a reflexionar sobre su propio
desempeno. Por otro lado, para potenciar el liderazgo la escuela ha
empleado estrategias, implicitas, como el mentoring y promocion del
conocimiento, ya que forman parte del trabajo diario o mecanismo de
funcionamiento de la escuela por su filosofia, mas los docentes no lo
identifican como estrategias formales, ya que recién se estan empleando.
Con relacion ala linea de carrera, se ha identificado que existe la posibilidad
de ascender de practicante a coordinador de grados o niveles; sin embargo,
es una linea que cada docente, por el tiempo laboral, ha observado, pues no
han recibido una explicacion clara sobre ello.Por ello, es una de las
estrategias implicitas que aun falta desarrollar o mejorar y darle mayor
claridad a los docentes.

Las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestion del capital
humano relacionadas a la conciliacion de la vida laboral y personal, son
nulas. Es decir, los docentes han expresado agotamiento cognitivo y fisico,

ya que la labor en la institucion es demandante, donde se requiere un
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seguimiento personalizado de cada estudiante, realizar investigaciones
diarias en cada grupo de trabajo, realizar actividades nuevas, ya que no se
trabaja con una programacion anual, sino por proyectos. Ello ha dado paso
a la observacion del Burnout en la escuela, docentes cansados por la
cantidad de actividades que realizan, donde no cuentan con espacios
personales para ellos mismos, ya que se llevan trabajo a casa. Sin embargo,
también se observa la fidelizacion del personal y la relacién con la
minimizacion del sacrificio en su vida personal a favor de la escuela. Pues,
muchos docentes mencionan que es parte de su trabajo, otros mencionan
que aun no han encontrado un equilibrio entre su vida laboral y personal o
no lo han identificado. Ello, es un punto resaltante que la organizacion
educativa no ha contemplado dentro de su propuesta educativa.

Las percepciones de los docentes sobre las estrategias de gestidn del capital
humano referidas a la comunicacion, se centran en fortalecer los trabajos en
equipo, ello se refleja en el empleo de la Co — docencia como una estrategia
positiva para el trabajo dentro del aula y los trabajos de equipo por nivel.
Ademas, en cada uno de los espacios como las reuniones de los docentes
0 reuniones con coordinadores, existe una promocién del conocimiento,
donde se intercambian diversos saberes para crear un proyecto, realizar

investigaciones o darle solucion a alguna problematica institucional.
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RECOMENDACIONES

Al culminar con el proceso de investigacion se proponen algunas recomendaciones

a partir de los hallazgos obtenidos.

1.

En relacion con la institucion donde se realizd la investigacion, se
recomienda que se implemente una estrategia referida al desarrollo
profesional y personal, sobretodo para evitar que se propague el Burnout o
agotamiento profesional y eliminar la sobrecarga laboral en los docentes, ya
que al ser una propuesta novedosa, se vuelve exigente para ellos y
encuentran dificultades para establecer un equilibrio entre su vida en la
escuela y personal, por la demanda cognitiva y fisica que presentan las
investigaciones o proyectos en el aula. Esto podria generar que los maestros
se sientan mas saludables para desenvolverse eficientemente en su dia a
dia y no terminen con la renuncia a mitad de afio escolar y se genere un
desequilibrio en la organizacion.

A nivel metodolégico, se recomienda emplear técnicas de observacién de
clase y trabajos de equipo docente para profundizar la investigacién y llegar
a un analisis sobre las causas del burnout que se percibe en los maestros
mediante un analisis de la practica docente. Ello, porque se reconoce que
existe una conexién con la institucion, pero presentan una sobrecarga
laboral que los abruma. Se considera analizar la practica del docente en el
aula y en la institucion que permita acceder escuetamente a dichas
representaciones.

Se recomienda continuar con la investigacion y profundizar sobre otras
estrategias del capital humano en comparacion con otras instituciones
educativas con propuestas metodoldgicas novedosas presentes en Lima, de
tal manera que se deja un precedente a otras organizaciones educativas y

modificar su mirada del rol docente.
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